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Just Culture am 
Regionalflughafen

1. CFAC/FFAC Airport Forum 2022
Zürich Flughafen, 11.11.2022

Janine Meier, COO People’s Airport 
Dr. Claudio Noto, CFAC-HSG Fellow
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NBAA (2019)

Einleitung

Just Culture am Airport?

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Beispiele aus der Praxis 

• Eigene Erfahrungen
• Falschbetankung

• Schleppschaden

• Wie setzen wir die Just Culture korrekt um?
• in der Aufarbeitung von Vorfällen

• ganz allgemein an unserem Flughafen

Einleitung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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• Standortbes;mmung: Regionalflughafen

• Ausbildung

• Abgrenzungsproblem

• Zwischenfazit & Ausblick

Einleitung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen

Agenda
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Standortbestimmung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Regionalflughafen

• Ist ein Flughafen eine HRO (High Reliability Organisation)?
• Definitionsversuch: «(...) a million accidents waiting to happen that didn’t»

• Unterschiedliche Risikoprofile, je nach Geschäftsmodell

• Just Culture: Copy-paste aus der Airline-Welt?
• Wo liegen die Herausforderungen am (Regional-)Flughafen? 

• Wen & was müssen wir genau ausbilden?

Standortbestimmung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen

Hopkins (2021)
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Vergleich

Standortbestimmung

eigene Aufstellung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen

Eigenschaften Airline Regionalflughafen

Sichtbarkeit meist dezentral & «unsichtbar» meist zentral/vor Ort & «sichtbar»

personelle Besetzung eher variabel/dynamisch (Crewfaktor) eher stabil (trotz Schichtbetrieb)

Tätigkeitsfelder wenige Berufe / sehr spezialisiert viele Berufe / sehr breit

Personalkörper eher homogen eher heterogen

Ausbildungsstand standardisiert verschieden

Erkenntnisse Airline Regionalflughafen

natürliche Anonymität eher gegeben eher nicht gegeben

Sicherheitsverständnis eher einheitlich vermutlich differenziert

betroffenes Gut Sicherheitskultur (organisationale Trennung) Sicherheitskultur & Arbeitsrecht (KMU)
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People’s Airport: ein KMU

StandortbesWmmung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Safety Policy 2022

21.02.22Teamleader-Team Workshop – Sicherheitskultur & Just Culture

Standortbestimmung

People’s Airport – Safety Policy
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Meldewesen

• Kontinuierlicher Lernprozess

• Meldesystem
• iqSMS mit Mobile APP
• geplant ab 1.1.23

Standortbestimmung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen

People’s Airport, FO-COO-103, Aufnahme und Bearbeitung von Meldungen 
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Ausbildung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Anspruchsgruppen

• Management

• Teamleader

• Mitarbeiter Frontline
• Ramp

• Security

• Unterhalt

Ausbildung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Sicherheitskultur

• Blame Culture
• “Fehler dürfen nicht passieren”  -> verstecken/vertuschen
• Bestrafungs-/Vermeidungsprozess (“WER war es?”)

• Just Culture
• “Fehler gehören zum Menschen” -> melden, Erfahrungen preisgeben
• Lernprozess (”Was ist passiert und Warum?”)

vgl. z.B. Hagen (2017, p.181-182) und Frese & Keith (2015, p. 665)

Ausbildung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Fehlerkultur
• Früher: Systeme gelten als absolut zuverlässig

• Wenn alle Regeln eingehalten werden, kann nichts passieren

• Heute: Komplexe Systeme
• Kleine Störung – grosse Wirkung («Schmetterlingseffekt»)
• Wiederholung gleicher Handlung führt zu anderem Resultat

• Systeme können versagen, auch wenn alle alles richtig machen
• Mensch sorgt für Flexiblität und Resilienz

• Fehler als Grundlage von Erkenntnis
• Gefahren erkennen, bevor etwas passiert

Ausbildung

www.justculture.ch/was-ist-just-culture, Eurocontrol (2016), eigene Ergänzungen

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Regelverstösse
• Regelverstösse geschehen, weil es Regeln gibt!

• Vorsatz/Absicht
• Zielkonflikte, Zeitdruck, Regeldichte (Reason: “Organizations like rules”)

• Lawson: “people [may] have to ignore rules to get their work done”

• Gegenmassnahmen
• Verhaltensänderung (Regelverstösse vermeiden)

• Sicherheitsklima: “better be Safe than Sorry”
• Regeln hinterfragen, melden & anpassen

• Mitarbeiter und Management sind gefordert!

Lawton (1998) in Frese & Keith (2015, S.679ff); Reason & Hobbs (2003, S.289)

Ausbildung

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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“I have not failed. I’ve just 

found 10,000 ways that 

won’t work!”

Thomas Edison

21.02.22 Teamleader-Team Workshop – Sicherheitskultur & Just Culture

aus: Frese & Keith (2015, p. 678)
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Abgrenzungsproblem

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Just Culture (“Redlichkeitskultur”)

Eine Vertrauensatmosphäre, welche die Menschen ermutigt (ja sogar belohnt), 

wichtige sicherheitsrelevante Informationen zu liefern –

in der aber auch klar ist, wo die Grenze zwischen akzeptablem und 

inakzeptablem Verhalten liegt.
Reason (1997, S.195)

Eine Kultur des Vertrauens, des Lernens und der Verantwortlichkeit.
Dekker (2017, S. ix)

freie Übersetzung aus Reason (1997, S.195) resp. Dekker (2017, S. ix).

Abgrenzungsproblem

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Just Culture nach VO EU 376/2014

• unbestraft bleiben:
• Handlungen, Unterlassungen oder Entscheidungen, die der Erfahrung und 

Ausbildung entsprechen

• nicht toleriert sind:
• grobe Fahrlässigkeit

• vorsätzliche Verstöße 

• destruktives Handeln 

VO EU 376/2014 (Art. 2, Ziff. 12); vgl. auch Müller et al. (2022)

Abgrenzungsproblem

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Empirische Erkenntnisse

• Flugplätze, Kernenergie, Medizin, Bahnen (Müller et al., 2022)
• Schwere einer Fahrlässigkeit?
• Wiederholungsfall (z.B. bei leichter Fahrlässigkeit)?

• Airline (Schuih & Scoh, 2021)

• Abgrenzung nur für 2/3 der Piloten und ca. 50% der Manager klar

Abgrenzungsproblem

Müller et al. (2022); Schuitt & Scott (2021, S.72-73)

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Relevanz

• Beschädigung der Vertrauensatmosphäre
• sowohl durch sanktionierten Redlichkeitsfall (zu unrecht nicht als just 

beurteilt)

• als auch durch ungeahndeten Disziplinarfall (zu unrecht als just beurteilt)

Abwägung zwischen Sicherheitskultur und Arbeitsrecht

Abgrenzungsproblem

Müller et al. (2022)

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Praxisprobleme

• Fahrlässigkeit: leicht/mittel/grob?

• Bewertung Situation/Umstände, Ausbildung & Erfahrung

• Wiederholungsfälle, Regelverstösse

• disziplinarische und nichtdiziplinarische Konsequenzen?

=> Bedürfnis nach Handlungsrichtlinien in der Praxis

Abgrenzungsproblem

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Beispiel Medizin: Verhaltensfehler

21.02.22Teamleader-Team Workshop – Sicherheitskultur & Just Culture

frei übersetzt aus: Wasserman et al. (2020, p.775)

Tatbestand Umstand / Absicht Beispiel Reaktion

unverschuldetes
Missgeschick

äusseren Umständen geschuldet, 
aber hätte vermieden werden können

Verpflichtung verpasst, weil
Wecker unerwartet nicht
geklingelt hat

aufbauen, positiv
bestärken, Hilfestellung
bieten

harmlos unprofes-
sionelles Verhalten

in gutem Glauben, keinen Schaden zu
verursachen

Wiederholtes Zuspätkommen
unter Angabe des gleichen
Grundes

korrigieren

stossend unprofes-
sionelles Verhalten

unter absichtlicher Missachtung von 
Konsequenzen

Vertrauliche berufliche Daten
privat nutzen oder weitergeben; 
bei Prüfung abschreiben

disziplinieren

Abgrenzungsproblem
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Beispiel Schweizer Luftwaffe

21.02.22Teamleader-Team Workshop – Sicherheitskultur & Just Culture

AKZEPTIERT AKZEPTIERT NICHT TOLERIERT NICHT TOLERIERT

Handlung Versehen, Unachtsamkeit, kein
absichtliches Handeln

Unvorsichtiges, unüberlegtes
Handeln, Regel systembedingt
nicht eingehalten

Mangelhafte Disziplin, 
unangepasstes Handeln

Schaden beabsichtigt oder in 
Kauf genommen

Vergleich Kollegen hätten gleich
gehandelt

Kollegen hätten vermutlich
gleich gehandelt

Kollegen hätten kaum so
gehandelt

Kein Kollege hätte so 
gehandelt

Moral (Motiv) Handlung nach bestem Wissen 
und Gewissen

Falsche Prioritätenwahl
(situativ)

Bequemlichkeit, 
persönlicher Vorteil

Bewusste Fehlhandlung
zum eigenen Vorteil

Einsicht Hat aus dem Vorkommnis gelernt Ist einsichtig Wenig Interesse, aus Fehlern
zu lernen

Unbelehrbar, keine Einsicht

Verhalten bei
Aufklärung

Kooperativ, offen Eher wenig kooperativ Unkooperativ, behindernd Fehler vertuscht, lügt

Persönliche
Geschichte

Selten oder noch nie ein ähnliches
Ereignis

Selten, aber mehr
Unregelmässigkeiten als andere

Mehr Unregelmässigkeiten 
als andere

Wiederholungstäter

Schweizer Luftwaffe (2021, leicht redaktionell angepasst)

Abgrenzungsproblem
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Gruppenübung: Jetstar JQ 452 (2017)

Abgrenzung

Quelle: ATSB (2019)

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Hergang

• Zwei Mechaniker führen in der Nacht Wartungsarbeiten durch. Sie setzen am linken Triebwerk 
einen SperrsOP zur DeakOvierung der Schubumkehr, enRernen diesen am Ende aber nicht wieder. 

• Der SperrsOP sitzt oben am Triebwerk und trägt eine 1m lange rote Warnflagge. Er wurde nicht 
aus dem Werkzeuglager ausgebucht und seine Anbringung nicht im Bordbuch vermerkt. Die 
Kontrollen, um die EnRernung des SOPs sicherzustellen, wurden nicht durchgeführt.

• Die vorgeschriebenen Warnhinweise im Cockpit wurden nicht angebracht. Das Flugzeug geht mit 
deak1vierter linker Schubumkehr in Betrieb.

Abgrenzungsproblem

Quelle: ATSB (2019)

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Entscheidungsbaum

Darstellung nach Baines & Simmons (2019, p.11), frei übersetzt

Risiko bewusst, 
ungerechtfertigt und in 

erheblichem Masse 
missachtet?

Regeln gebrochen?

War die Handlung
beabsichtigt? 

Fehler 
(fehlerhafte Handlung)

Fehler
(falsche Handlung) Umstände/Situation 

ausserhalb des
Standardbetriebs?

alle anwendbaren 
Regeln und Mittel 

unter den gegebenen 
Umständen verfügbar, 

praktikabel, 
verständlich, korrekt?

bösar6ge Absicht?

Nutzen für die 
Organisation
beabsichtigt?

Mutwilligkeit

notwendige 
Regelverletzung

Rücksichtslosigkeit

ausserordentliche 
Regelverletzung

Regelverletzung zu 
persönlichem Nutzen

Regelverletzung
zum Nutzen der  

Organisation

NEIN

NEIN

NEIN

JA

JA NEIN

NEIN

NEIN

NEIN

JA

JA

JA

JA

JA

Abgrenzungsproblem

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Umstände

• Außerplanmäßiger Auftrag, es stehen keine Arbeitsanweisungen zu Verfügung
• Mechaniker #1: Nachtschicht, schwülheißes Wetter, vermeintlich allein, vier Aufträge
• Mechaniker #2: Schicht auf Überstunden, vorab andere Aufträge

• Beginn 23.00 Uhr, Abschluss 02:30 Uhr
• Bordbuch befindet sich im Büro statt im Flugzeug (Eintrag beabsichtigt, dann aber vergessen) 

• Regen, schlechte Beleuchtung (nur 50% der Vorfeldbeleuchtung an)
• die Leiter am Triebwerk wird entwendet
• Der Sperrstift fehlt beim Inventar nicht, weil er im System nicht ausgebucht war

• Sperrstifte sollten neu eine 4m lange Warnflagge haben (schon 2 gleiche Vorkommnisse!)

Abgrenzungsproblem

Quelle: ATSB (2019)

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Zwischenfazit & Ausblick

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Zwischenfazit

• Sicherheitskultur & Just Culture sind ein steter Weg
• Bewusstsein & Akzeptanz, dass diese Themen nie abgeschlossen sind

«wir sind unterwegs!»

• Externe Unterstützung ist aus unserer Sicht sinnvoll
• Fachwissen/Expertise
• nötiger Abstand, neutrale Perspektive

Zwischenfazit & Ausblick

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Ausblick

• Follow-Up Schulungen

• begleitendes Coaching (für Teamleader & Management, nach Bedarf)

• mail@vertrauensperson-lszr.ch

Zwischenfazit & Ausblick

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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Claudio Noto

Dr. oec. HSG
CFAC Fellow
claudio.noto@unisg.ch

Janine Meier

COO
People’s Airport
j.meier@peoples.ch

Kontakt

Center for Aviation Competence (CFAC-HSG)

Universität St. Gallen
Dufourstrasse 40a
CH-9000 St. Gallen
www.cfac.ch

https://cfac.unisg.ch/en/about-us/cfac-fellows

11.11.22C. Noto & J. Meier - Just Culture am Regionalflughafen
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