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High Reliability Organizations

Wie lernen Unternehmen aus Extremsituationen und wie lassen sich

Notfälle verhindern? Diese Frage diskutierten Vertreter aus Wissenschaft

und Unternehmenspraxis beim SGo-Themenabend zum Thema aHigh

Reliability Organizationsr in Zürich.

Egut, wie gut ein Unternehmen plant:

l-<Niemand kann echte Notfälle vorher-

sehen und die Risiken auf null reduzieren>,

sagt Prof. Dr. Antoinette Weibel, Direkto-

rin am Institut für Führung und Personal-

management, Universität St. Gallen. Daher

braucht es Unternehmen, die <in einer an-

deren A¡t und Weise mit Risiken umge-

hen>>. Eine mögliche Antwort, das Potenzi-

al für Fehler und Katastrophen zv

reduzieren, ist die <<Iligh Reliablity Orga-

nization (HRO)>. Dieses strategische Kon-

zepl das unter anderem auf meh¡ Verûau-

en zu den Mitarbeitenden, einen anderen

Umgang mit Hierarchie und eine gut etab-

lierte Fehlerkultur setzt, gewinnt nach Ein-

schätzung von Antoinette Weibel in einer

zunehmend unsicheren Umwelt fìir alle

Unternehmen immer mehr an Relevanz, À'

H(þhste Zuverlässigkeit: Das istfür ein Un-

temehmen wie die Flugsicherung Skyguide

oberste Priorität. Und trotzdem passieren

Fehler - mit gravierenden Konsequenzen:

Beim Zusammenstoss zwischen DHL-Flug

611 und Bashkirian-Airlines-Flug 2937

über Owingen bei Überlingen am Abend

des 1. Juli 2002 starben 71 Menschen, da-

von 49 Kinder. Das Unglück zog zahlreiche

Diskussionen rund um die Flugsicherung

und verschiedene Flugsicherungssysteme

nach sich.

<Dcr Unfall hat Skyguide gepr¿igb>, sagt

CEO Daniel Weder. Und zum Umdenken

Pierre-Alain Graf, CEO von Swissgrid.
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Gudele Grote, Professorin für Arbeits- und Organisationspsychologie, EIH Zürich

in der Organisation geführt. Nicht allein nu*"*ents sei es, für jeden Arbeitsprozess

operative Effrzienz und Vorschriften dtirÊ ¿¡. optimale Balance zu findsn zwischen
ten die Sicherung eines Systems bestim- Shbiliüit und Flexibilitlit - also arischen
meno sondem es brauche in vielen kleinen Kontrolle rmd der Ofienheit für Unsicher-
Dingen eine höhere Sensibilität ftir be- heit. Erwünscht€ Unsicherheit könne zum
ûiebliche Abläufe, transparente Prozesse Beispiel bedeuten, für Mitarbeitende be-

sowie eine Unternehmenskultur, in der wusst Möglicbkeiten zu schaffen, sich zu
Menschen Fehler freiwillig meldeten, &- W'o.t zu melden, Zwetfel zu ¿iussem oder
mit sie rechtzeitig analysiert und behoben den Status euo infrage zu stellen. Mitden-
werden könnten. <<HRO befasst sich damit, kende Mitarbeitende ftrderten Innovation
das Unerwartete zu filhren. Dazu braucht und Vertinderung in Untemehmen und er-
es die richtigen Menscheru>, betonte Weder höhten letztlich die Sicherheit, weil sich kri-
beim sGo-Anlass' úsche Punkte bereits in einer frilhen Phase
Gudela Grote, Professorin ñirArbeits- md 

"eigt 
oundtibermässþRoutineverhindert

Organisationspsychologie,ETHZtlrich,gab *"id". ,.¡ho begritssen wir die Unsicher-
in ihrem Kurzreferat zu bedenken, dass erst heit als 

'nvermeidlichen 
Teil des <wave of

der Wunsch nach zentraler Konffolle bezie- .¡**"))), ermutigte sie die Teilnehmenden.
hungsweise Vermeidung von Unsicherh"it onirritu"kout ist zu venneiden>: Unter
Risiken schaffen könne. Aufgabe des Ma-
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dem Bann dieser Direktive steht die Netz-
gesellschaft Swissgrid. Strom braucht der

Btirger ständig und überall. <<Doch wenige

\ryissen, welches komplexe System sich

dahinter verbirgt>, erläuterte Pierre-Alain
Grat CEO von Swissgrid.

Im Bereich Netzst¿bilitåt und -sicherheit

gebe es cine O-Fehler-Toleranz - <<ein

enormer Druck ftir die Mitarbeitenden,

der Angst vor Fehlern auslöser>, schilderte

Graf. Bei zunehmenden Herausforderun-

gen - a¡m Beispiel durch die europäische

Vemetzung oder die Einspeisung von Enel-

gie aus erneuerbaren Quellen - müsse mit
unenvarteten Ereignissen gerechnet wer-

den. <<Die Tecbnik haben wir im Griffi>,

betonte er. Wichtig sei es, die Menschen

richtig zu schulen und eine Vertrauenskul-

tur zu stärken, die auch ein Reporting von
Fehlem errnögliche.

Michaela Geiger

Medienort: Prinl

Medieniyp: Fochpresse

Au{loge: 5'15/
Erschein 4x

E

Skyguide-CEo Daniel Weder: cHRO befasst sich damit, das Unerwartete zu flihren.

Dazu braucht es die richtigen Menschen.r
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Prof. Dr. Antoinette Weibel. Direktorin

am lnst¡tut für Führung und Personal-

management, Universität St, Gallen.
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Das Konzept der High
Reliability Organization (HRO)

Der HR0-Ansatz geht davon aus, dass das

Unerwartete immer eintreffen kann und

auch wird. Dem Umgang mit dem Uner-

warteten begegnet die HRO in zweifacher

We ise: möglichst wenig Unerwartetes

entstehen lassen und falls dennoch et-
was Unerwartetes geschieht, aufeine op-

timale Bewältigung vorbere¡tet sein. Die

Führung und Organisation im HRO-An-

satz zeichnet sich insbesondere durch die

Betonung organisationalen Lernens und

einer ausgeprägten Formung von achtsa-

men 0rganisationskulturen aus.

Die Kernaufgaben des Personalrnanage-

ments in einer solchen auf absolute Zu-

verlässigkeit a usgerichteten Führungsor-

ganisation ist die Auswahl und

Ausbildung von Mitarbeitern, die sich

achtsam, kritisch, flexibel und resilient

verhalten. Die sich daraus ergebende

ständige Herausforderung für jede High

Reliability 0rganizations ist, neben der

Balance zwischen Regulierung, Flexibili-

tät und Effizienz, keine Blockade in den

Köpfen der Mitarbeiter zu forcieren.
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