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Verhaltensprinzipien in Organisationen, denen die
Offentlichkeit vertraut

Die Stromproduktion in Nuklearanlagen, das Entsorgen von gesundheitsschadigen-
den Abfallen, das Einweisen von Flugzeugen in Luftstrassen, heikle chirurgische Ein-
griffe, lebensbedrohende Notfalleinsatze von Polizei, Feuerwehr und Sanitat — das
sind nur einige wenige Beispiele fur Falle, in denen wir in besonderem Mass auf Men-
schen vertrauen missen. Sie alle arbeiten in Organisationen, die in sehr sensiblen Be-
reichen tatig sind. In solchen Organisationen fihren selbst kleinste Fehler in der Ver-
knupfung mitanderen unerwarteten Ereignissen zu Katastrophen, die Menschenleben

fordern kénnen.
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Uber Jahre hinweg wurden die Ur-

sachen solcher Katastrophen durch
die Organisationsforschung untersucht
und festgestellt, dass auf den ersten Blick
unbedeutende Vorkommnisse durch die
Verkniipfung ungliicklicher Ereignisse zu
fatalen Folgen fithren kénnen. Ebenso
wurde aber festgestellt, dass es bei gewis-
sen Organisationen bei eben solch ungliick-
lichen Verkniipfungen zu weniger gravie-
renden Konsequenzen kam als erwartet.
Solche Organisationen nennt man in der
Fachwelt «High Reliability Organizations
(HRO)». lhre Zuverldssigkeit basiert auf
spezifischem Verhalten der Mitarbeiten-
den.

Was tun solche Organisationen, dass sich
die Mitarbeiterschaft von anderen unter-
scheidet? Welche Massnahmen fiihren
dazu, dass man solchen Organisationen
ganz offensichtlich mehr vertrauen kann
als anderen? Im Folgenden seien ein paar
Prinzipien konkret erldutert:

Beobachtung von Abweichungen

und Fehlern im taglichen Geschehen
HRO gehen von Anfang an davon aus, dass
Fehler, Storungen, Abweichungen eintreten
konnen, und richten ihr Augenmerk perma-
nent auf das Unerwartete und Uner-
wiinschte. Der ideale «Endzustand», der
keine Aufmerksamkeit erfordert, wird als
inexistent betrachtet. Im Prozess der lau-
fenden Erarbeitung von Zuverldssigkeit
wird immer damit gerechnet, dass Abwei-
chungen auftreten kénnen. lhnen gilt die
Aufmerksamkeit. Abweichungen und Feh-
ler werden als Lernaufforderung behandelt.
So wird sichergestellt, dass dasselbe nicht
zweimal passiert und die Mitarbeitenden
nicht nachldssig werden oder sich in Selbst-
zufriedenheit ergehen.
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Abneigung gegen vereinfachende
Interpretationen

Diese Abweichungen vom «Normalen», also
von der «Erwartung der Zuverldssigkeit»
fiilhren zu keinen vereinfachenden Interpre-
tationen - ganzim Gegenteil: Jede und jeder
widersteht der eigenen Versuchung, gegen-
teilige Ansichten zu unterdriicken, und ldsst
verschiedene Perspektiven zu. Kontroverse
Standpunkte konnen bestehen bleiben, so-
lange sie nicht die Kernwerte wie Sicherheit
oder Zuverldssigkeit gefdhrden. Die Men-
schen sind fahig, mit umfassenden und
komplexen Vorstellungen umzugehen, sie
kennen ihr Denkgeh&duse und sind bereit zu
lernen. Unterschiedliche Denkmodelle sind
bekannt, kénnen befragt und hinterfragt
werden. An den Schnittstellen kénnen neue
Einsichten und Weiterentwicklungen ent-
stehen.

In den HRO stossen wir auf ein Klima des
Vertrauens und auf Menschen mit Be-
wusstheit fiir den Moment. In Ausnahme-
situationen stehen die Menschen fiireinan-
der ein. Vereinfachende Interpretationen
werden abgelehnt. Den Siindenbock gibt
es nicht.

Sensibel gegeniiber den einzelnen
Arbeitsschritten und Beziehungen
Bestehende, routineméssig gefiihrte Ab-
laufe werden nicht als selbstverstdndlich
betrachtet. Es braucht ein wachsames Auge
fiir schwache Signale, weil daraus Fehler
entstehen konnen. Aber nicht jedes schwa-
ches Signal wird als moglicher Fehler in-
terpretiert. Nur werden iberraschende De-
tails stdndig beobachtet und beachtet.
Nichts wird als selbstverstdndlich hinge-
nommen; auf Abweichungen wird situa-
tionsbezogen reagiert. Solche Organisatio-
nen beschéftigen sich konsequent mit dem
Unerwarteten. Sie haben eingesehen, dass
das Unerwartete nicht plétzlich eintritt,
sondern sich im Regelfall langsam ins Sys-
tem einschleicht.

Gefahr entsteht aus der Vernetzung von vie-
len nicht wahrgenommenen und/oder ver-
einfacht interpretierten Vorkommnissen.
Wenn eine Organisation einmal angefangen
hat, Risiken zu ignorieren, bemerkt sie die
Gefahr nicht mehr rechtzeitig. Personal-
entwicklungsmassnahmen unterstiitzen die
Mitarbeitenden —inklusive das Management
- in der Bewusstheitsentwicklung fiir das
stdndig vorhandene Risiko.

Verpflichtung zur Elastizitat

Elastizitdt meint die Fdhigkeit einer Orga-
nisation, gleichzeitig feste Routinen zu er-
bringen und improvisationsfahig zu blei-
ben. In Organisationen, die in sensiblen
Bereichen tétig sind, konnen die Menschen
jederzeit situationshezogen handeln. Sie
konnen sich im Umgang mit Unsicherheit
und Nichtwissen tiben und sind féhig, die
Vernetzung und Verstdrkung von Proble-
men im Auge zu behalten. Dieses Risiko
wird bewusst wahrgenommen und nicht
verleugnet. Die Menschen sind einerseits
fahig, ihre Leistungen, auch Routinehand-
lungen, zuverldssig zu erbringen. Ander-
seits sind sie geiibt in der Fdhigkeit, intel-
ligent zu improvisieren.

Respekt unabhéngig von formaler

und informaler Hierarchie

In HRO werden die Mitarbeitenden unab-
héngigihrer Stellung respektvoll behandelt.
In Phasen des Routinebetriebs sind Ent-
scheidungsbefugnisse klar geregelt und
werden eingehalten. Ausserhalb der Rou-
tine wandert die Entscheidungsbefugnis
dorthin, wo die grosste Expertise vorhan-
denist. Diesist nurin einem Klima des Ver-
trauens moglich und wenn geniigend Res-
sourcen vorhanden sind, z.B. Menschen, die
physisch anwesend sind. In einer Organi-
sation, der man vertraut, ist es schlicht un-
vorstellbar, dass Zustdndigkeiten in unter-
schiedlichen Phasen nicht klar sind oder
Macht missbrduchlich angewendet wird.

Mitarbeitende einer HRO kénnen diese fiinf
Verhaltensaspekte unterscheiden und inte-
grieren. Die strukturellen Rahmenbedin-
gungen entsprechen diesen Anforderungen.
Neben dem selbstverstdndlichen Fachwis-
sen setzt dies unter anderem eine vertiefte
Kenntnis der eigenen Beobachtungs- und
Reflexionsfahigkeit, der Verantwortlichkeit
und des Vertrauens in sich und andere vo-
raus. Organisationen, die in sensiblen Be-



reichen titig sind, brauchen eine Fiihrungs-
equipe, die sich ernsthaft mit Menschen
auseinandersetzt und selber lernbereit
bleibt. Personalprozesse sind auf die Errei-
chung dieser Ziele ausgerichtet.
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