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Uitgangspunten 

 

Uitgangspunten  

• De werkelijkheid bestaat niet. Ieder kijkt met zijn/haar 
eigen filter 

• Ieder mens doet in elke situatie datgene wat hem/haar het 
beste lijkt. Ik zou zelf in die situatie hetzelfde hebben 
gedaan. 

• De wereld lijkt maakbaar, maar is dat maar tijdelijk 

• Als het misgaat in een gesprek, proces, aansturing, ligt de 
oorzaak ook bij jou  
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HRO gaat over betrouwbaarheid en 

veiligheid 

 

betrouwbaarheid en  

veiligheid wordt bepaald  

door de afwezigheid  

van ongewenste,  

onverwachte en  

onverklaarbare  

gebeurtenissen 
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Het onverwachte is  

overal ….  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“Things that never happened 

before, happen all the time” 
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Invloed van gedrag op  

zaken die fout gaan 
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Techniek en 

ontwerp 

Systemen en 

procedures 

Gedrag en 

interactie 
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Betrouwbaarheid cultuurmodel 

5 niveaus van een betrouwbaarheidscultuur  
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1. Pathologisch 

Wat kan het schelen, als we maar niet 
gepakt worden 

5. Generatief 

Werken aan collectieve opmerkzaamheid 
is een integraal onderdeel van het 

organiseren 

4. Proactief 

We blijven pro-actief aan problemen 
werken die we nog steeds tegenkomen  

3. Calculatief 

We hebben systemen geïnstalleerd om 
incidenten te managen 

2. Reactief 
Betrouwbaarheid is belangrijk, we doen 

veel iedere keer dat we een incident 
hebben 
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Het glazen plafond 
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Tijd en Inspanning

1

2

3

4

5
Investeren in mensen

Anticiperen en Veerkracht  

Investeren in systemen

Preventie en Discipline  

Glazen 

plafond 
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HRO of niveau 4/5 gedrag  

gaat over  

Het managen van gedrag  
naast het managen van risico’s 

 

Het bespreken van (disfunctionele) gedragspatronen 
naast het bespreken van systemen en technieken  

 

Ongewenste en onverwachte gebeurtenissen 
naast bekende of verwachte gebeurtenissen 
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HRO of niveau 4/5  

gaat ook over  

De context waarin gebeurtenissen plaatsvinden, 

naast de gebeurtenissen zelf 

 

Veerkracht en herstelvermogen ontwikkelen 

naast een eenzijdige focus op preventie 

 

De focus verleggen naar het collectief  
naast op het individu 
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High Reliability Organizing is: 
 

 
 
 

 Breder kijken 
 Eerder zien 
 Sneller handelen 
 Actiever leren 
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5 HRO Hallmarks 
 

1. Focus op afwijkingen 

2. Niet simplificeren 

3. Gevoel voor operationele 
processen 

4. Gecommitterd aan 
veerkracht 

5. Respect voor expertise 
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1. Focus op afwijkingen 
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1  Focus op afwijkingen  

en zaken die mis (kunnen) gaan 

Actieve leerhouding: willen blijven leren van fouten en bijna-fouten 

 

Expliciet aandacht geven aan fouten: meer aandacht voor mislukkingen, zaken 
die maar net goed zijn gegaan of vastlopers dan voor successen 

Blame free evaluaties van fouten (van 20 minuten tot 2 maanden) 

Verbergen van fouten bemoeilijken 

 

Focus op fouten stimuleren: managers gaan actief op zoek naar slecht nieuws en 
zwakke signalen 

Bevorderen en belonen dat mensen problemen, fouten, vergissingen, en andere 
verstoringen met hun managers bespreken, ook als deze niet opgemerkt zijn 

 

Zorgen voor follow up: regelmatige aanpassing naar aanleiding van de bespreking 
van iets wat niet goed gaat of ging 
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2  Aandacht voor complexiteit, dynamiek  

en variëteit - niet simplificeren 

Open houding: Nooit simplificeren 

Het streven om de status quo en routine steeds ter discussie te stellen 

Het waarderen van scepsis  

Meer gericht zijn op luisteren en het verkrijgen van een complete analyse dan op 
het inbrengen van de eigen mening, als zich iets onverwachts voordoet  

 

Elkaar stimuleren om niet te simplificeren: 

Vragen stellen en niet alles direct als gegeven beschouwen  

Bij het maken van een analyse zoeken naar de dieperliggende oorzaken  

Zich vrij te voelen om problemen en lastige kwesties aan de orde te stellen 

Afwijkende meningen te berde kunnen brengen 

 

Nodig: het hebben van vertrouwen in elkaar - het tonen van wederzijds respect 
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3  Gevoel voor operationele processen 
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3  Gevoel voor  

operationele processen – 1  

Brede kennis van het operationele proces:  

Leidinggevenden kennen het operationele proces 

Mensen zijn vertrouwd met activiteiten die buiten de eigen functie zijn gelegen 

  

Operationele proces van nabij blijven volgen:  

Tijdens een normale dag ontmoeten medewerkers elkaar in voldoende mate om 
zich een goed beeld te kunnen vormen van de actuele stand van zaken  

Mensen zijn altijd op zoek naar feedback over zaken die niet helemaal goed 
gegaan zijn 
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3  Gevoel voor  

operationele processen – 2  

Overzicht houden en kunnen ingrijpen:  

Medewerkers hebben toegang tot de nodige middelen indien zich onverwachte 
verrassingen voordoen 

Er is altijd iemand aanwezig die let op wat er gebeurt en altijd beschikbaar is voor 
advies in geval iets onverwachts plaatsvindt 

Indien zich problemen voordoen is er, zeker voor de medewerkers in de 
frontlinie, altijd iemand bereikbaar en beschikbaar met voldoende bevoegdheden  

 

Actie wanneer nodig: 

Leidinggevenden grijpen in indien noodzakelijk 

Leidinggevenden houden voortdurend de werkbelasting in de gaten en zijn in 
staat aanvullende middelen in te zetten indien de werkbelasting te groot wordt 
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4  Veerkracht en  

vasthoudendheid 
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4  Veerkracht en  

vasthoudendheid 

Het onverwachte oefenen en borgen: mensen zijn gezamenlijk getraind 
meerdere varianten op organiseren en zijn niet voor één gat te vangen 

De organisatie is actief betrokken bij de ontwikkeling van kennis en vaardigheden 

 

Beschikken over brede kennis en ervaring: uitvoerend medewerkers hebben 
genoeg training en ervaring om het type werk dat ze hebben te kunnen uitvoeren 

Medewerkers hebben veel informele contacten die kunnen worden benut om 
langs andere wegen problemen op te lossen 

 

Zelfstandig kunnen handelen: mensen wordt aangemoedigd zelf te bepalen 
welke handelwijze het meest geschikt is in een gegeven situatie 

Medewerkers kunnen hun kennis situatieafhankelijk toe te passen 

Medewerkers leren van hun fouten 

Men kan op elkaar vertrouwen 
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5  Respect voor expertise 
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5  Respect voor  

expertise 

Eigenaarschap: binnen de organisatie blijft iemand ‘probleemeigenaar’  totdat 
het is opgelost 
 

Expertise gaat boven positie: binnen de organisatie worden kennis en ervaring 
hoger geacht dan de hiërarchische positie die iemand vervult 
 

Wederzijdse betrokkenheid: medewerkers zijn gemotiveerd om hun werk  goed 
te doen - medewerkers kunnen zich goed verplaatsen in en respect opbrengen 
voor de aard van het werk van anderen 
 

Weten waar de kennis en ervaring zit: als zich iets afwijkends voordoet weten 
medewerkers wie de kennis heeft om daarop zo goed mogelijk in te spelen 

Als zich iets onverwachts voordoet neemt de meest gekwalificeerde medewerker 
het besluit, ongeacht diens hiërarchische positie  

Het is vrij gemakkelijk om deskundige ondersteuning in te schakelen als zich iets 
voordoet waarvan men niet weet hoe daarmee om te gaan 
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Condities kenmerken van niveau 4/5 gedrag  

ofwel mindful teamgedrag 

22 
 

 

HRO-conditie 3:  

Redundantie 

oefenen 

HRO-conditie 1:  

Geïnformeerde 

cultuur 

HRO-conditie 2:  

Gedeelde 

referenties 

Kenmerken van mindful gedrag: 

1. Focussen op afwijkingen  

2. Niet simplificeren  

3. Gevoel voor operationele processen 

4. Veerkrachtig en vasthoudend  

5. Respect voor expertise.  

 

Hoog 

betrouwbaar 

presteren Collectieve 

alertheid: 

vermogen om 

ongewenste 

gebeurtenissen te 

managen Scherp en  

alert 
organiseren 
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HRO-conditie 4:  

Relaties centraal 
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Conditie 1  
geïnformeerde cultuur 

Elkaar actief en pro-actief informeren en bevragen.  

Daarvoor is nodig 

 

• Actieve meldcultuur: zwakke signalen delen 

• Niet beschuldigen: rechtvaardige cultuur 

• Flexibiliteit: snel aanpassen  

als andere inzet of aandacht nodig is 

• Blijven leren: lessen vertalen naar actie 
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Conditie 2  

gedeelde referenties 

Gezamenlijke visie, ambitie, kernwaarden,  

 

• Gecommitteerd zijn aan doelen 

• Gemeenschappelijke taal en definities 

• Gezamenlijke symbolen om gewenst gedrag vast te houden 

• Actief leiderschap: expliciet support en voorbeeldgedrag 

 

 

24 



HRO Academy Nederland 

HRO voor beginners  22 januari 2015  

Conditie 3  

redundantie oefenen 

 
Gezamenlijk de ruimte en tijd hebben en nemen voor alternatieven 

 

Beschikken over redundantie in mensen en systemen 

Voortdurend oefenen met andere vragen – redundantie in denken 

In contact zijn met mensen met andere competenties – redundantie in mensen 

Voortdurend nadenken over ‘wat als’ – redundantie in methoden 
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Conditie 4  

Relaties centraal 

Willen investeren in betrokken onderlinge relaties 

 

• Respectvolle interactie, aandacht voor elkaar 

• Mensen kennen elkaar goed 

• De persoon en zijn kwaliteiten staan centraal in plaats de functie 

• Veel ruimte voor ontmoeting 
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Interventiestrategieën  

waar te beginnen?   

Het STARS model:  

• Shock: evaluatie van een schokkend incident  

• Top Learning: ontdekkingsreis door  management 

• Assessment: assessment als basis voor versterking veiligheidscultuur 

• Re-inventing: nieuwe organisatie en cultuur bouwen 

• Slow Learning: pakket van kleine projecten 
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STARS 

in een notendop 

Leertradities 
Hoe te starten 

Betrouwbaarheid 
Wat te bereiken 

Kampioenen 
Wie gaat trekken 

Shock Patronen laten zien 
en breken 

Wat haten we en 
willen we niet 

Top manager 

Top Management 
betrokkenheid 

Verbinden met 
strategie 

Groep managers 
kweken 

Assessment Harde feiten en cijfers Naar boven de ladder 
op 

Mensen met lef en 
ambitie 

Re-inventing Nieuwe wereld 
maken 

Innovatie met 
partners 

Creatieve waaghalzen 

Slow Concrete voorbeelden Toegevoegde waarde 
tonen 

Gemotiveerde 
groepjes 
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