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Bernd Kriegesmann, Friedrich Kerka, Thomas Kley*

Fehlerkulturen und Innovationserfolg:
Eine vergleichende empirische Analyse**

Das Themenfeld „Innovationskultur“ ist sowohl im betriebswirtschaftlichen Forschungskanon 
als auch auf der Gestaltungsagenda des Innovationsmanagements etabliert. Jedoch sind weder 
eine empirische Absicherung der Erfolgsrelevanz von Innovationskultur noch eine einheitliche 
Begriffsbestimmung derzeit erreicht. Mit diesem Beitrag wird vorgeschlagen, als substanziellen 
Kern von Innovationskultur den Umgang mit Fehlschlägen und Misserfolgen zu untersuchen: 
Was erwarten Promotoren, wenn riskante Innovationsvorhaben scheitern? Daten von 408 
Produktinnovationsprozessen aus Hochtechnologieunternehmen werden verwendet, um (1) 
typische Fehlerkulturen zu beschreiben und (2) den Einfluss der Fehlerkultur auf den Innova-
tionserfolg zu prüfen. Mit den empirischen Befunden sind populäre Postulate zur Gestaltung 
fehlertoleranter Innovationskulturen kritisch zu hinterfragen: Gezeigt wird, dass fehlerintole-
ranten Innovationskulturen nicht pauschal innovationshemmende Wirkungen zuzuschreiben 
sind. Vielmehr weist die Regel der Fehlerintoleranz Funktionalitäten auf, die in der Manage-
mentdebatte über Faktoren des Innovationserfolgs nicht ausreichend gewürdigt werden.

Failure Cultures and Innovation Success: Comparative Empirical Analyses 
Innovation Culture is a fuzzy but well-established topic both in academic research and corpo-
rate innovation management. However, its often claimed relevance for innovation success has 
rarely been tested empirically. This study contributes to the literature, suggesting a focussed 
reconceptualization of innovation culture as the way that errors and failures are dealt with in 
organizations. Using empirical data from 408 product innovation projects of high-technology 
corporations, we describe typical “failure cultures”: The findings suggest that the common 
rhetoric of “error tolerance” in organizations is not quite realistic. Moreover, “error hostile” 
cultures do not seem to have detrimental effects on innovation success. The empirical results 
shed new light on the functionalities of “error (in)tolerance” in organizations, thus breaking 
new ground in the discourse around corporate innovation cultures.

Key words: Corporate Innovation Culture, Error (in)tolerance, Learning from 
Mistakes, Innovation Success, Innovation and Leadership
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1. Problemstellung und Zielsetzungen  
Dem Veränderungsdruck globalisierter Marktkonstellationen und beschleunigter 
Technologieentwicklung geschuldet, wird der Innovationskompetenz, nicht nur Be-
stehendes optimieren, sondern auch radikale Neuerungen umsetzen zu können, ein 
hoher Stellenwert für die nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen beige-
messen (Priddat 2004, 282; Staudt/Kriegesmann 2002; Tidd/Bessant/Pavitt 2001).

Als eine kritische Einflussgröße dieser dynamischen organisationalen Fähigkeit 
(Teece/Pisano/Shuen 1997) wird in aktuellen empirischen Studien die Unterneh-
menskultur betont (Ernst 2003; Salomo/Kleinschmidt/de Brentani 2005). Noch vor 
„harten“ Determinanten wie Technologie oder Organisationsstruktur werden auf das 
Verhalten der Mitarbeiter einwirkende „weiche“ Variablen als Treiber des Innovati-
onserfolgs in Anschlag gebracht (Claver/Llopis/Garcia/Molina 1998; Lemon/Sahota 
2004; Schneider 2000). Auch in aktuellen Beiträgen zum auf die Leistungsbeiträge von 
Schlüsselpersonen abstellenden Promotoren-Modell wird angenommen, dass „Effek-
tivität und Effizienz von Promotoren (...) durch eine innovationsbewußte Unterneh-
menskultur noch weiter gesteigert“ werden können (Hauschildt 2001, 280).

Mit der wachsenden Aufmerksamkeit für die Unternehmenskultur als Erfolgsfak-
tor für Innovation hat die empirische Bearbeitung des Forschungsfeldes nicht Schritt 
gehalten: Nach einer „Kulturbeflissenheit“ der 1980er Jahre (Dierkes 2003) wurde re-
klamiert, dass „Studien zum Einfluß der (…) Organisationskultur (…) auf den Inno-
vationserfolg fehlen“ (Hauschildt 1993, 308). Auch in Meta-Analysen zu den Erfolgs-
faktoren der Neuproduktentwicklung wurde eine „kulturelle“ Forschungslücke identi-
fiziert (Balachandra/Friar 1997). Aktuellen betriebswirtschaftlichen Beiträgen sind 
schließlich Befunde zu entnehmen, welche eine Zusammenhangsvermutung von In-
novationskultur und Innovationserfolg empirisch unterfüttern: Ernst kann zeigen, 
dass eine „innovationsfreundliche Unternehmenskultur (…) signifikant den Innovati-
onserfolg“ erhöht (2003, 39). Salomo, Kleinschmidt und de Brentani (2005, 254) wei-
sen an einem Sample von 146 Unternehmen „die besondere Bedeutung (…) innovati-
onsorientierter Unternehmenskultur (…) für die Neuproduktentwicklung“ nach.

Diese Ergebnisse ergänzend sind jedoch auch Perspektiven zu erkennen, die bis-
lang eher vernachlässigt wurden: Während der Zusammenhang von Innovationskultur 
und Innovationserfolg bislang vorwiegend auf der Unternehmensebene untersucht 
wird (Ernst 2003, 27), bleibt die Einzelprozessebene (Witte 1988, 149) weniger beach-
tet. Dabei verheißt zu einer differenzierten Betrachtung des Phänomens Innovations-
kultur ebendiese Analyseebene fruchtbar zu sein: Literatur zu den Innovationsstrate-
gien „Exploitation“ und „Exploration“ hat dokumentiert, dass für Innovationsprozes-
se mit hohem Neuigkeitsgrad andere Regeln und Risiken gelten als für inkrementale 
Weiterentwicklungen (He/Wong 2004, 481; March 1991). Plausibel erscheint daher, 
dass in Abhängigkeit des Neuigkeitsgrades auch unterschiedliche Werte, Einstellungen 
und „Subcultures“ (Sackmann 1992) ausgeprägt sind.

Darüber hinaus wurde an die Unternehmenskulturforschung herangetragen, nicht 
„generell die Kultur eines Unternehmens (...), sondern spezifische Kulturmanifestati-
onen“ (Scholz 1988, 269) zu untersuchen. Diesen Appell aufgreifend, fokussieren wir 
eine Teildimension innovatorischer Unternehmenskulturen: Ob Innovationsspielräu-
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me in Unternehmen genutzt oder erschlossen werden, ist der Literatur zufolge eine 
Frage der spezifischen „Fehlerkultur“ (Baecker 2003; Vahs/Burmester 2002, 364), hier 
verstanden als typischen betrieblichen Umgang mit im Innovationsbereich nie auszu-
schließenden Fehlern, Misserfolgen und Scheiternsfällen. Erfahrungen und Erwartun-
gen hinsichtlich der Konsequenzen gescheiterten innovativen Engagements beeinflus-
sen, ob Fach- und Führungskräfte es wagen, jenseits wohlerprobter Problemlösungen 
zu experimentieren und sich mit unkonventionellen Ideen zu exponieren (Dewett 
2004; Sitkin 2002). Während fehlertolerante und lernfreundliche Innovationskulturen 
im Schrifttum als wirkungsvolle Hebel zur Steigerung der Innovationsbereitschaft ein-
geordnet werden (Kieser 1986, 47; Martins/Terblanche 2003, 72; Tushman/O’Reilly 
1997, 113), sind empirische Belege rar: Hier setzt diese Studie an.

Auf dem Boden der Rekonzeptualisierung von Innovationskultur als Fehlerkul-
tur, wodurch die Bedeutung weiterer Teildimensionen innovationsorientierter Unter-
nehmenskultur (Andriopoulos 2001; Salomo/Kleinschmidt/de Brentani 2005; Schny-
der 1992) nicht in Abrede gestellt wird, verfolgen wir drei Hauptziele: (1) Die empiri-
sche Deskription „typischer“ Fehlerkulturen: Was ist aus Sicht von Schlüsselpersonen 
zu erwarten, wenn Innovationsprojekte scheitern? Welche Unterschiede sind beim 
Vergleich von inkrementalen Weiterentwicklungen mit radikalen Innovationsprozes-
sen zu beobachten? (2) Weiterhin ist der Einfluss von Innovationskultur auf den In-
novationserfolg empirisch zu prüfen und durch den Fokus auf Fehlerkultur zu verfei-
nern. (3) Schließlich ist die verbreitete Rhetorik fehlertoleranter Innovationskulturen 
zur Steigerung der Innovationskompetenz an der Empirie des Untersuchungssamples 
zu spiegeln und kritisch zu kommentieren.

Um sich diesen Untersuchungszielen zu nähern, werden im zweiten Kapitel der 
Stand der Forschung zum Zusammenhang von Innovations- resp. Fehlerkultur und 
Innovationserfolg resümiert und Arbeitshypothesen abgeleitet. Zu deren Prüfung 
verwenden wir Daten von 408 Produktinnovationsprozessen aus Hochtechnologieun-
ternehmen, erhoben über eine schriftliche Befragung von Schlüsselpersonen. Das auf 
spezifische Probleme des Feldzugangs bei Studien zum Umgang mit Fehlern in Un-
ternehmen zugeschnittene methodische Vorgehen und die Operationalisierung zentra-
ler Konstrukte werden in Kapitel 3 erläutert. In Kapitel 4 präsentieren wir die Ergeb-
nisse der Datenanalyse. Die empirischen Befunde werden in Kapitel 5 kritisch gewür-
digt und um einen Ausblick auf anschließende Forschungsfragen und Gestaltungsheu-
ristiken für die Führungspraxis arrondiert.

2. Konzeptioneller Bezugsrahmen und Hypothesen  
2.1 Begriffsklärung: Fehlerkultur als Kern der Innovationskultur  
Ob als „innovationsorientiert“ (Salomo/Kleinschmidt/de Brentani 2005, 241), „-be-
wußt“ (Hauschildt 2001, 280) oder „-freundlich“ (Ernst 2003, 31) bezeichnet: Auf die 
Aufgabe des Innovierens bezogene Teildimensionen der Unternehmenskultur sind in 
der betriebswirtschaftlichen Forschung etabliert (Dierkes 2003; Schreyögg 1992).

Während das kollektive Phänomen Unternehmenskultur häufig definiert wird als 
„pattern of basic assumptions – (…) developed by a given group as it learns to cope 
with its problems of external adaptation and internal integration – that has worked 
well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the 
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correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems” (Schein 1990, 
111), ist weniger klar, welche konkreten Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen 
eine Innovationskultur ausmachen. Alltagssprachlich wird Innovationskultur häufig als 
Catch-All-Variable mit diffusem Inhalt verwendet (zur Kritik: Schein 1990, 109). Auch 
in der wissenschaftlichen Literatur werden heterogene Bereiche wie kreative Atmo-
sphäre, Förderung von Intrapreneurship, Aggressivität, Risikofreude und Fehlertole-
ranz unter Innovationskultur subsumiert (Andriopoulos 2001; Claver et al. 1998; Sa-
lomo/Kleinschmidt/de Brentani 2005, 241). Welche Facetten die höchste Bedeutung 
für die Innovationskompetenz einer Unternehmung aufweisen, ist hier indes nicht zu 
entscheiden, sondern als offene Fragestellung an die weitere Forschung zu übergeben.

Im Mittelpunkt dieses Beitrages steht die Fehlerkultur: Individuelle Entscheidun-
gen, Neues zu wagen und Fehler zu riskieren oder als risikoavers bekannte Strategien 
zu imitieren, werden durch die im Unternehmen etablierten Einstellungen, Werte und 
Verhaltensweisen vorgeprägt (Dierkes 2003, 321). Verstärkend wirken kulturelle Arte-
fakte und Symbole, insbesondere Anreizsysteme (Kriegesmann 2000) und die Füh-
rungspraxis (Andriopoulos 2001). Doch obschon Innovationschancen durch das Zu-
lassen von Fehlern das Wort geredet wird (Sitkin 1992, 257f.), blockiert in vielen Un-
ternehmen der Umgang mit Fehlern („Null-Fehler-Toleranz“, „Six Sigma“) innovati-
ves Engagement: „[O]rganizations hope that personnel will think more creatively and 
take risks, but they are rewarded for well-proven, trusted methods and fault-free 
work“ (Martins/Terblanche 2003, 71). Negative Erfahrungen mit den Konsequenzen 
gescheiterten innovativen Engagements erhöhen die Wahrscheinlichkeit, dass risiko-
averse Absicherungsstrategien rational erscheinen und sich verfestigen – mit fatalen 
Folgen für die Innovationskompetenz der Organisation (Dewett 2004, Pfeffer/Sutton 
2000).

Um dieses Innovationsdilemma auszuhebeln, werden Plädoyers für neue Feh-
lerkulturen (Baecker 2003) mit mehr Fehlertoleranz in Umlauf gebracht (Volkmer 
2004): Wenn „Scheitern als Chance“ gelten darf (Simon/Gebauer/Groth 2004), 
kann Innovationsbereitschaft geweckt werden. Durch die Sicherung der Legitimität 
riskanten Probehandelns, z.B. durch die Auszeichnung „kreativer Fehler“ als Akt 
symbolischer Führung (Kriegesmann/Bihl/Kley/Schwering 2005), wirken fehlerto-
lerante Innovationskulturen motivierend und sind für den Innovationserfolg von 
Relevanz – so die Annahmen. Die Fehlerkultur beeinflusst weiterhin, ob nach einem 
gescheiterten Projekt zum Tagesgeschäft übergegangen wird oder Fehlschläge als 
Chancen für organisationales Lernen genutzt werden (Schein 2002; Sitkin 1992). In 
Summe stellt der Umgang mit Fehlern einen Prüfstein innovationsorientierter Un-
ternehmenskulturen dar (Claver et al. 1998, 65; Vahs/Burmester 2002, 364). 

2.2 Arbeitshypothesen: Fehlerkultur und Innovationserfolg  
Vermutungen zur Erfolgsrelevanz von Innovationskultur sind unterschiedlicher Pro-
venienz: Während in der Managementliteratur (Deal/Kennedy 1982) Kultur als zent-
rale Erfolgsdeterminante betont wurde, ist mit neueren Ansätzen der Strategiefor-
schung die Unternehmenskultur als historisch formierte, intangible und daher schwer 
imitierbare Ressource einzuordnen und neben anderen Faktoren geeignet, nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile zu begründen (Barney 1986). Auch im Rahmen der Kreativitäts-
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forschung werden als „social environment“ kulturelle Einflussgrößen von Innovation 
thematisiert (Amabile et al. 1996).

Für den Bereich der Fehlerkultur wird angenommen, dass ausgeprägte Fehlertole-
ranz dem Innovationserfolg zuträglich ist: „Toleranz gegenüber Mißerfolgen ist (…) 
unabdingbarer Bestandteil innovationsförderlicher Kulturen. (…) Toleranz nimmt in 
der Kultur der erfolgreich innovierenden Unternehmungen einen besonders hohen 
Stellenwert ein.“ (Kieser 1986, 47). Salomo, Kleinschmidt und de Brentani postulie-
ren: „Eine (…) innovationsfördernde Kultur muss (…) auf individueller Ebene, be-
sonders bei den Projektleitern, als zentrale Treiber oder Promotoren der Innovation 
(…) das Risiko reduzieren. (…) Fehlertoleranz (…) ist Kennzeichen einer erfolgrei-
chen innovations-orientierten Unternehmenskultur“ (Dies. 2005, 252). Die Vermu-
tung „organizational culture that does not punish failure will have more effective crea-
tivity and innovation“ (McLean 2005, 235) ist aber erst selten geprüft worden. Eine 
breitere empirische Fundierung erscheint notwendig. Nur wenn nachhaltig zu belegen 
ist, dass erfolgreiche Innovationsprozesse eine fehlertolerante und lernfreundliche kul-
turelle Einbettung aufweisen, macht es aus betrieblicher Perspektive Sinn, einschlägige 
Gestaltungspostulate (Hochreither 2004) anzunehmen. Wir schlagen daher als Kern-
hypothese vor:

(H-1)  „Innovationsprozesse mit hoher Fehlertoleranz führen ceteris paribus zu hö-
herem Innovationserfolg als solche mit geringer Fehlertoleranz“. Während 
der Zusammenhang von Kultur und Innovationserfolg theoretisch als Wech-
selwirkung anzunehmen ist (Scholz 1988, 269), wird im Rahmen dieser Studie 
also ein Dependenzmodell unterlegt.

Vor der Hypothesenprüfung ist die Fehlerkultur im Innovationsbereich zu deskribie-
ren. Sind Toleranz und soziale Unterstützung nach gescheiterten Innovationsprojek-
ten zu erwarten? In der Literatur wird Fehlertoleranz insbesondere für Innovations-
prozesse mit hohem Neuigkeitscharakter eingefordert: „Projektabbruch oder -misserfolg 
besonders bei hoch innovativen Entwicklungsprojekten darf nicht automatisch zum Kar-
riere-Ende des Projektleiters führen“, fordern Salomo et al. im Anschluss an eigene empiri-
sche Ergebnisse (Salomo/Kleinschmidt/de Brentani 2005, 252, Hervorhebung d.A.). 
Fraglich ist aber, ob die Konsequenzen des Scheiterns mit derartigen Gestaltungshin-
weisen übereinstimmen. Zweifel an fehlertoleranten Innovationskulturen bei radikalen 
Innovationsprozessen beginnen bei der empirisch belegten mangelnden Bereitschaft 
vieler Fach- und Führungskräfte, überhaupt Fehler einzugestehen (Sitkin 1992, 232) – 
Befunde, die kaum als Hinweise auf erwartete Toleranz und Unterstützung zu inter-
pretieren sind. Auch mit dem Promotoren-Ansatz, der eine konfliktäre Natur von In-
novationsprozessen mit persönlichen Risiken für die beteiligten Schlüsselpersonen 
annimmt (Janssen/Van de Vliert/West 2004, 131), ist zu hinterfragen, ob Fehlertole-
ranz zur Beschreibung der Fehlerkultur radikaler Innovationsprozesse angemessen ist. 
Als zweite Arbeitshypothese formulieren wir daher:

(H-2)  „Je höher der Neuigkeitsgrad von Innovationsprozessen, desto geringer ist 
ceteris paribus die Fehlertoleranz“

Neben dem Neuigkeitsgrad nehmen wir die Formalisierung des Innovationsprozesses 
(Bodewes 2003; Hauschildt 1999, 5) in den Bezugsrahmen auf. Formalisierung wird in 
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der Literatur zum Projektmanagement häufig als Strategie zur Durchsetzung von In-
novationen mit hohem Neuigkeitsgrad genannt (Lechler 1997). Durch die Kontrolle 
der Organisationsform der Innovationsprozesse (offizielle Projekte oder informelle 
Entwicklungsvorhaben) wird eine differenziertere Erfassung und vergleichende Beur-
teilung der Umgangsweisen mit Fehlern und Misserfolgen möglich (vgl. Abb. 1):

Abb. 1: Untersuchungsmodell und Arbeitshypothesen 

Innovationskultur

FehlerkulturFehlerkultur

NeuigkeitsgradNeuigkeitsgrad

Organisation/

Formalisierung

Organisation/

Formalisierung

Innovationsprozess

wirtschaftlichwirtschaftlich

nachhaltignachhaltig

Innovationserfolg

H-1H-2

3. Methodisches Vorgehen, Operationalisierung und Stichprobe  
Das diesem Beitrag unterliegende Kulturverständnis ist der gestaltungsorientierten 
Perspektive des „Corporate Culture“-Paradigma angelehnt: „The research agenda ari-
sing from the view that culture is an organizational variable is how to mold and shape 
internal culture in particular ways and how to change culture, consistent with manage-
rial practices.” (Smirchich 1983, 354). Zur Erforschbarkeit kultureller Phänomene im 
Unternehmenskontext vertreten wir daher eine pragmatische Sichtweise (vgl. Ernst 
2003; Sackmann 1991; anderer Ansicht: Osterloh 1991).

Das empirische Fundament dieser Studie besteht neben teilstrukturierten Exper-
teninterviews aus einem Sample von 408 Produktinnovationsprozessen aus Unter-
nehmen der Hochtechnologiebranchen Elektrotechnik, Chemie, Automobil- und Ma-
schinenbau (Betriebsgrößen: bis 250 Mitarbeiter: 8%; 250<X<499 MA: 11%; 
500 X<999 MA: 11%; 1000 X<4999 MA: 17%; X 5000 MA: 52%). Als zentrale 
Informanten wurden Schlüsselpersonen einzelner Produktinnovationen rekrutiert: 
„Arbeitnehmererfinder“ spielen als Promotoren betrieblicher Innovationsprozesse ei-
ne wichtige Rolle (Staudt/Bock/Mühlemeyer/Kriegesmann 1992). Ca. 90% der beim 
Deutschen Patent- und Markenamt (DPMA) eingereichten Patentanmeldungen gehen 
auf kreative Leistungsbeiträge von Arbeitnehmererfindern zurück (DPMA 2005, 12-
13). Informationen über Erfinder in Unternehmen wurden öffentlich zugänglichen 
Datenbanken des DPMA über ein mehrstufiges Zufallsverfahren entnommen und 
durch eigene Recherchen für eine postalische Befragung aufbereitet. 3000 kontaktierte 
Probanden wurden um Auskünfte zu einer von ihnen initiierten und vom Unterneh-
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men als Produktinnovation wirtschaftlich verwerteten Erfindung gebeten. Die Netto-
Rücklaufquote von 25,6% war für den Begründungszusammenhang dieses Beitrags auf 
das Untersuchungssample von 408 Produktinnovationen zu bereinigen. Das Auswahl-
verfahren ist insgesamt beschreibbar als eine nicht-zufällige Auswahl einzelner Innova-
tionsprozesse durch ein repräsentatives Sample von Erfindern in Unternehmen.

Jenseits allgemeiner methodischer Fragen der Unternehmenskulturforschung 
(Gabele 1993, 122-125) waren Spezifika des Untersuchungsphänomens „Fehler in Un-
ternehmen“ (Baumard/Starbuck 2005) zu berücksichtigen. Wie Erfahrungsberichte 
über eine „Konfliktscheu der Wirtschaftspraxis“ (Hauschildt 1999, 7) und eine „Ab-
neigung von Unternehmen, über mißglückte Vorhaben zu informieren“ (Goldberg 
1986, 138), dokumentieren, sind einschlägige Feldzugänge nur schwer aufzuschließen. 
Obschon geschätzte 75-95% der offiziellen Innovationsprojekte in Unternehmen 
scheitern, d.h. keine Marktreife erreichen (Cooper/Kleinschmidt 1995; Loch 1997), 
sind empirische Analysen, geschweige denn großzahlige Untersuchungen der Bedin-
gungen und Ursachen faktischer Fehlschläge und Misserfolge äußerst selten (Bau-
mard/Starbuck 2005, 282). Dichte Beschreibungen und betriebliche Fallstudien stellen 
Ausnahmen dar (Kriegesmann et al. 2005). „In our culture, failure is anathema. We 
rarely hear about it“, pointiert Sitkin (1992, 232). Das bekannte Wort Richard Sen-
netts, der „Scheitern als großes modernes Tabu“ einordnet, findet in diesen for-
schungsmethodischen Problemen eine Bestätigung.

Vor diesem Hintergrund des „heiklen“ Themenfelds Fehlerkultur wurde von 
einer konventionellen Unternehmensbefragung abgesehen. Die Erfinder wurden als 
Privatpersonen kontaktiert, um die soziale Erwünschtheit der Antworten (Bortz/ 
Döring 1995, 212-213) zu minimieren. Dem Argument einer größeren Validität von 
Mehrpersonenbefragungen im Rahmen der Unternehmenskulturforschung (Ernst 
2003, 24f.) ist zwar grundsätzlich zuzugeben, jedoch stößt dieser Ansatz bei einer 
komplexen Erhebung, die aufgrund der erläuterten Spezifika des Untersuchungsge-
genstands jenseits der Dienstwege einer Unternehmung durchzuführen ist, an for-
schungspraktische Grenzen.

Zur Operationalisierung des Konstrukts Fehlerkultur wählen wir eine kontrafaktische 
Analyse. Fehlerkultur wird dabei als Muster der für den Scheiternsfall erwarteten Kon-
sequenzen operationalisiert: Wenn Ihr Innovationsprojekt gescheitert wäre: Wie wären die Re-
aktionen von Kollegen und Vorgesetzten ausgefallen? Das Kontrafaktische wird also über eine 
Korrespondenzhypothese mit den realen Folgen des Scheiterns verbunden. In diesem 
methodischen Zugang zum Phänomen Fehlerkultur liegt eine Limitation der Untersu-
chungsergebnisse. Für eine hohe Qualität der Ergebnisse spricht, dass die Bewer-
tungsspielräume der Konsequenzen durch erwartungsprägende eigene oder fremde 
Erfahrungen mit Fehlschlägen oder Misserfolgen begrenzt sein dürften.

Da sich Messinstrumente zu verwandten Kulturdimensionen (Sonntag/Schaper/ 
Friebe 2005, 268ff.) für unsere Fragestellung als wenig ergiebig erwiesen, wurde ein ei-
genes Indikatoren-Set aufgrund von Literaturanalysen erarbeitet, durch Expertenin-
terviews validiert und, ergänzt durch offene Fragen, zur Bewertung auf sechsstufigen 
Skalen (von „trifft voll zu“ bis „trifft nicht zu“) angeboten: Wie wären die Reaktionen von 
Kollegen und Vorgesetzten ausgefallen, wenn Ihr Innovationsprojekt gescheitert wäre? „Verlust an 
Ansehen und Reputation in der Fachabteilung“; „Häme und Spott von Kollegen“; „Eine Bedrohung 
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für meine Karriere im Unternehmen“. Auf den populären Begriff der Fehlertoleranz wurde 
zur Beschreibung möglicher Reaktionen bewusst verzichtet. Weitere Indikatoren wur-
den mit Bezug auf die Unterstützung des Lernens aus Fehlern entwickelt. Dem kul-
turprägenden Einfluss von Führungskräften (Andriopoulos 2001, 835) wurde dabei 
durch mehrere Items Rechnung getragen: „Ich wäre unterstützt worden, es beim nächsten Mal 
besser zu machen“; „Verständnis und Fairness von Vorgesetzten“; „Hilfe bei der Ursachenanalyse 
durch Vorgesetzte“; „Vorgesetzte hätten Verantwortung übernommen“.

Der Neuigkeitsgrad der Innovationsprozesse wird verglichen über die in den Erfin-
dungen inkorporierten Technologien. Wanderungen auf einem gegebenen technologi-
schen Innovationspfad sind grob zu trennen von radikalen „pfadbrechenden“ Inven-
tionen, welche aus Sicht des Unternehmens neue technologische Potenziale erschlie-
ßen (Dahlin/Behrens 2005): 43,1% der Erfindungen des Untersuchungssamples beru-
hen auf „Technologien, die im Betrieb schon verwendet, aber wesentlich weiterentwickelt oder neu 
kombiniert wurden“, weitere 38,5% auf „Technologien, die im Betrieb noch nicht eingesetzt wur-
den“. 18,4% des Samples wurden eingestuft als “ technisch völlig neue Lösung: Die Erfindung 
beruhte auf Technologien, die zu der Zeit in der Branche noch nicht bekannt waren.“ Bezüglich 
des Prozessmerkmals der Formalisierung werden drei Organisationsformen unterschie-
den (vgl. Hauschildt 1999, 16): Innovationsprozesse, die „von Anfang an als offizielles Pro-
jekt definiert waren“ (Sampleanteil: 30%), „informelle Entwicklungsvorhaben“ (39%) und Pro-
zesse, die „informell gestartet, aber noch vor der Erfindungsmeldung als formelles Projekt fortgeführt 
wurden“ (31%). 

Der Innovationserfolg wird über einen additiven ungewichteten Index (Cronbach’s 
Alpha= .78) gemessen, der sowohl Items zum ökonomischen Erfolg („Die Erfindung 
„wurde zu einem wichtigen Umsatzträger des Unternehmens“; (…) hat die Marktposition des Un-
ternehmens nachhaltig verbessert“) als auch Indikatoren zur Nachhaltigkeit des Erfolges in-
tegriert („Die Erfindung stellt ein Schlüsselpatent des Unternehmens dar“; (…) gab den Anstoß 
für weitere Entwicklungen im Unternehmen.“). Bei der Bewertung dieser Indikatoren ist ein 
subjektiver Bias nicht auszuschließen. In empirischen Studien konnte jedoch gezeigt 
werden, dass die Validität subjektiver Erfolgsmessungen nicht zu unterschätzen ist 
(Dess/Robinson 1984).

4. Empirische Ergebnisse  
4.1 Konsequenzen des Scheiterns von Innovationsprojekten:  

eine empirische Fehlerkultur-Typologie
Auf dem Weg zur Prüfung der Kernhypothese, dass erfolgreiche Innovationsprozesse 
eine fehlertolerante kulturelle Einbettung aufweisen, sind die Konsequenzen des 
Scheiterns von Innovationsprojekten empirisch zu beschreiben. Eine erste Inspektion 
der Befunde zeigt, dass der überwiegende Teil der Probanden mit dem Scheitern von 
Innovationsvorhaben kaum negative Reaktionen („Häme und Spott von Kollegen“; 
„Nachteile für die Karriere“; „Verlust an Ansehen“) verbindet (vgl. die Mittelwerte dieser   
Items in Tab. 1). 

Illustrierend ist zu ergänzen, dass 53% aller Probanden nach einem Misserfolg 
Verständnis und Fairness von Vorgesetzten erwarten; nur jeder Zehnte ist vom Gegenteil 
überzeugt. Vergleiche der Fehlerkultur-Items legen indes nahe, dass zwischen ver-
ständnisvollen und toleranten Reaktionen und aktivem Engagement zur Unterstützung 
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des Lernens aus Fehlschlägen zu unterscheiden ist: 38% der Innovatoren bezeichnen 
eine allgemeine Unterstützung nach dem Scheitern eines Projektes als nicht wahrscheinlich. 
Mehr noch: Support durch den Vorgesetzten bei der Ursachenanalyse werden von 49% nicht
erwartet. Der Ergebnistrend zur Rolle von Führungskräften beim Lernen aus Fehlern ist 
noch fortzuschreiben: 57% der Promotoren erwarten für den Fall des Scheiterns des 
Innovationsprojektes keine Übernahme von Verantwortung durch den Vorgesetzten.  

Tab. 1: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen nullter Ordnung der 
Fehlerkultur-Variablen (*p<.05; **p<.01) 

Fehlerkultur-Variablen MW SD 1 2 3 4 5 6

1. Allgemeine Unterstützung 3,4 1,83      

2. Häme und Spott von
    Kollegen

1,7 1,31 –.29**     

3. Nachteile für Karriere 1,6 1,08 –.13* .53**    

4. Verständnis und Fairness
    von Vorgesetzten 

4,29 1,39 .43** –.26 –.25 

5. Vorgesetzte helfen bei
    Ursachenanalyse 

2,86 1,68 .54** –.12 –.04 .42** 

6. Vorgesetzte übernehmen 
    Verantwortung 

2,54 1,69 .35 –.08 –.07 .38** .59** 

7. Verlust an Ansehen/
    Reputation 

2,44 1,58 –.13* .52 .48** –.25 –.07 –.04 

Diese empirischen Skizzen unterstützen, dass in vielen Hochtechnologieunternehmen 
fehlertolerante Innovationskulturen etabliert sind. Laufen diese Befunde populären 
Einschätzungen zuwider, wonach das Scheitern im Innovationsbereich „immer noch 
fatale Folgen“ (Keilbach 2004, 12) zeitige?

Um zu einer differenzierteren Betrachtung zu gelangen, wird die heterogene Viel-
falt des Samples auf homogene Fehlerkultur-Typen verdichtet. Dazu werden die Feh-
lerkultur-Variablen zunächst faktorenanalytisch auf zwei unabhängige Dimensionen 
zurückgeführt, die 31,4% und 29,2% der Gesamtvarianz aufklären. Diese Faktoren 
werden als „Fehlertoleranz“ und „Unterstützung beim Lernen aus Fehlern“ bezeichnet (vgl. 
Tabelle im Anhang). Die Innovationsprozesse des Samples werden aufgrund ihrer 
Faktorwerte in einer zweidimensionalen Matrix verortet und im Wege einer grafischen 
Clusterbildung als vier Fehlerkultur-Typen klassifiziert. Die Referenzlinien des Scat-
terplots entsprechen den Mittelwerten der Faktoren (vgl. Abb. 2).

Das empirische Mosaik der kulturellen Einbettung von 399 Innovationsprozessen 
(aufgrund von Item-Nonresponse wurden 9 Untersuchungseinheiten nicht klassifi-
ziert.) wird so zu vier „typischen“ Fehlerkulturen zusammengefügt. Eine diskrimi-
nanzanalytische Evaluation dieser Klassifikationslösung (Backhaus et al. 2005, 547) 
führt zu dem Ergebnis, dass 90% der Fälle aufgrund der originalen Fehlerkultur-
Variablen den vier Gruppen korrekt zugeordnet werden können. Zwei der drei 
Diskriminanzfunktionen (Eigenwerte: 2,962 und 2,224, Wilks-Lambda: 0,077 und 
0,306, jeweils p<,000) erklären dabei 99,7% der Gesamtvarianz. Die Fehlerkulturen 
der vier Vergleichsgruppen können somit als intern homogen, untereinander aber 
systematisch
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Abb. 2: Typologie von Fehlerkulturen in Hochtechnologieunternehmen 
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verschieden beurteilt werden. Eine prinzipielle Güteanforderung an Klassifikationslö-
sungen (Backhaus et al. 2005, 490ff.) ist damit für die hier umgesetzte Clusterbildung 
erfüllt. Charakteristika der vier Fehlerkultur-Typen werden in der folgenden Grafik als 
Profile dargestellt und anschließend unter Rückgriff auf die Fehlerkultur-Variablen 
vergleichend deskribiert (vgl. Abb. 3).

Mit einem Stichprobenanteil von 36% illustriert Fehlerkultur-Typ D die typische 
Umgangsweise mit Fehlern im Innovationsbereich: Persönliche Risiken im Misser-
folgsfall werden nahezu völlig ausgeschlossen. 40% der Erfinder dieses Clusters rech-
nen mit Verständnis und Fairness, sollte das Entwicklungsvorhaben scheitern. Neben 
Fehlertoleranz ist für Cluster D charakteristisch, dass nach Fehlschlägen nur wenig 
soziale Unterstützung erwartet wird. Die „verständnisvolle, aber unterstützungslose“ 
Fehlerkultur des Typs D bezeichnen wir plakativ als „fehlertolerantes Laissez-Faire“.

Deutlicher als Typ D ist die Fehlerkultur des Typs B (Sampleanteil: 27%) durch ein 
hohes Maß an Fehlertoleranz geprägt: 90% der Probanden erwarten Fairness und ver-
ständnisvolle Reaktionen im Scheiternsfall. Im Gegensatz zu D sind für Kulturtyp B 
höhere Aussichten auf Unterstützungsleistungen beim Lernen aus Fehlschlägen kenn-
zeichnend: 50% erwarten Hilfe bei der Ursachenanalyse durch Führungskräfte (Typ A: 
40,6%, C: 0%, D: 1,7%, Kontingenzkoeffizient C=.63***, p<.000). Durch diese „komfor-
table Sicherheit“ unterscheidet sich Typ B von den Vergleichsgruppen.
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Abb. 3: Typenspezifische Konsequenzen des Scheiterns im Innovationsbereich 
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Ähnlich der „Erwartungsstruktur“ des Typs B ist auch die Fehlerkultur des Typs A (An-
teil: 19,4%) durch ein hohes Maß an Unterstützung beim Lernen aus Fehlern gekenn-
zeichnet: 35% der befragten Innovatoren des Clusters A erwarten, dass auch der Vor-
gesetzte Verantwortung für einen erfolglosen Projektverlauf übernimmt – ein Füh-
rungsverhalten, das im Rahmen der Vergleichsgruppen C und D faktisch unbekannt 
ist (Typ B: 41%, C: 0%, D: 1%; C=.60***, p<.000). Im Kontrast zum Typ B werden 
jedoch persönliche Risiken im Scheiternsfall nicht ausgeschlossen: 14% rechnen mit 
hämischen und spöttischen Reaktionen, 29% erwarten, an Ansehen und Reputation 
einzubüßen.

Die für Cluster C (Anteil: 17,4%) charakteristische Erwartungsstruktur hebt sich 
von den Vergleichsgruppen deutlich ab: Sowohl die Unterstützungsbereitschaft des 
Umfeldes als auch die Aussicht auf Toleranz werden von den Probanden gering einge-
schätzt: 27% des Clusters C (A: 13,6%, B: 0%, D: 0%; C=.59***, p<.000) erwarten 
Häme und Spott seitens der Kollegen, sollte das Innovationsvorhaben scheitern. In-
novator und Innovationsprojekt sind scheinbar auf „Gedeih und Verderb“ aneinander 
gekoppelt, die Entwicklungsvorhaben wurden offenbar trotz erwarteter fehlerfeindli-
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cher Reaktionen und Sanktionen umgesetzt. Das persönliche Risiko wird dabei auch 
nicht durch soziale Unterstützung kompensiert: Keiner (!) der Promotoren dieses 
Clusters (A: 17,4%, B: 39,8%, D: 15,4%; C=.56***, p<.000) rechnet mit Verständnis 
oder Fairness, sollte das Projekt „vor die Wand fahren“. Die gängige Vorstellungen 
fehlertoleranter Innovationskulturen persiflierende Innovationskultur des Typs C be-
zeichnen wir pointiert als „agonalen Ideenwettstreit“.

Kulturprägende Faktoren? Konsequenzen des Scheiterns in Abhängigkeit des 
technologischen Neuigkeitsgrades

Die vergleichende Beschreibung der Fehlerkulturen unterstützt, dass es nicht eine 
uniforme fehlertolerante, sondern diverse Subkulturen (Sackmann 1992) des Umgangs 
mit Fehlern und Misserfolgen im Innovationsbereich gibt. Fraglich ist, welche Fakto-
ren die Ausprägung der spezifischen Fehlerkulturen bedingen. Als Arbeitshypothese 
H-2 wurde formuliert, dass bei Innovationsprozessen von hohem Neuigkeitsgrad eine 
geringere Fehlertoleranz zu erwarten ist. Vor dem Hintergrund der gefundenen Typologie 
ist daher zu erwarten, dass die Innovationsprozesse der fehlerintoleranten Cluster C und 
A einen höheren Neuigkeitsgrad aufweisen als die Gruppen B und D (vgl. Tab. 2). 

Tab. 2: Zusammenfassende Deskription der vier Cluster  

Typ A 
(19,4%)

Typ B
(27%)

Typ C
(17,4%)

Typ D
(36,3%)

„hart,
aber fair“ 

„komfortable
Sicherheit“

„agonaler
Ideen-

wettstreit“ 

„tolerantes
Laissez-

Faire“ 

Fehlertoleranz

Fehler-
kultur

Unterstützung beim 
Lernen

inkrementell 33,8% 44,9% 39,1% 47,2% 

„Neu für Betrieb“ 46,8% 36,7% 27,5% 41% 

technologi-
scher
Neuig-
keitsgrad „Neu für Branche“ 19,5% 16,5% 33,3% 11,8%

informelles Vorhaben 24,7% 35,5% 43,5% 47,2% 

erst informell, dann 
formell („Wechsler“) 

35,1% 30,8% 31,9% 28,5% 
Formalisie-
rung

offizielles Projekt 40,3% 33,6% 24,6% 24,3% 

Die Kontingenztafeln zeigen, dass der Neuigkeitsgrad in den vier Clustern unter-
schiedlich verteilt ist (Kontingenzkoeffizient C=.21*; p=.006). Die in eine „komfortable 
Sicherheit“ eingebetteten Prozesse des Typs B stellen zu 45% inkrementelle Weiterent-
wicklungen dar. Auch in Cluster D („fehlertolerantes Laissez-Faire“) dominieren Innova-
tionsprozesse mit eher geringem Neuigkeitsgrad. Im Kontrast dazu beruht ein Drittel 
der Erfindungen des fehlerintoleranten Clusters C auf Technologien, die zum jeweili-
gen Zeitpunkt weder im Betrieb noch in der Branche verwendet wurden. Die Wahr-
scheinlichkeit einer Fehlerkultur des Typs C („agonaler Ideenwettstreit“) liegt bei Innova-
tionen mit sehr hohem Innovationsgrad ca. doppelt so hoch wie in den Vergleichs-
gruppen.

Auch für das Fehlerkultur-Item Häme und Spott von Kollegen ist eine signifikante 
Korrelation zum Neuigkeitsgrad (RSP= .21**, p<,000) nachzuweisen. Aufgrund dieser 
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Befunde kann Hypothese H-2 nicht zurückgewiesen werden: Fehltritte auf etablierten techno-
logischen Innovationspfaden werden offenbar eher toleriert als Misserfolge bei radika-
len „Ausbrüchen“ aus vorgezeichneten Entwicklungskorridoren.

Jedoch gestattet die Kenntnis des Neuigkeitsgrades nicht immer eine Prognose 
der Konsequenzen, sollte das Innovationsvorhaben scheitern: Ein Vergleich der 
Cluster C und A legt nahe, dass Innovationsprozesse von hohem Neuigkeitsgrad zwar 
tendenziell unter fehlerintoleranten Randbedingungen (C und A) verlaufen, dennoch 
auch Unterstützung nach Fehlschlägen zuteil werden kann (Fehlerkultur A „hart, aber 
fair“). Zur weiteren Erklärung stellen wir auf die Formalisierung der Innovationsprozes-
se ab. Auch diese Kontrollvariable zeigt Varianz zwischen den vier Vergleichsgruppen 
(C=.18*; p=.038).

Während in Cluster C gering formalisierte, bis zur Erfindungsmeldung informell 
betriebene Innovationsvorhaben dominieren (43,5%, vgl. Tab. oben), ist für Cluster A 
ein hoher Anteil offizieller Innovationsprojekte (40,3%) charakteristisch. Als plausible 
Lesart erscheint, dass mit hoher Formalisierung interne Legitimation und die Aussicht 
auf Unterstützung zu verbinden sind. Doch hohe Aufmerksamkeit produziert auch 
Erfolgsdruck, worauf die für Typ A berichteten Risiken des Scheiterns schließen las-
sen. Das für Cluster C typische informelle Arbeiten an Entwicklungsvorhaben stellt 
sich mit den empirischen Befunden nicht nur als riskant dar, sondern verheißt auch 
wenig Aussicht auf Unterstützung. Parallelen zum Phänomen der Bootlegging-
Innovation (Augsdorfer 2004) liegen nahe, ein solches plakatives Label würde aber 
über die im Cluster C vorfindliche Heterogenität an Innovationsprozessen hinwegtäu-
schen.

In Summe sind die vier Cluster nicht nur durch unterschiedliche Fehlerkulturen, 
sondern auch verschiedene strukturelle Randbedingungen zu beschreiben. Offensicht-
lich sind die Konsequenzen des Scheiterns aber noch von weiteren Faktoren abhän-
gig, die Gegenstand zukünftiger Forschungsbemühungen sein könnten.

4.2 Fehlerkulturen und Innovationserfolg  
Über das deskriptive Ziel hinaus wurde mit der Fehlerkultur-Typologie die Prüfung 
der Kernhypothese vorbereitet, dass mit einer fehlertoleranten Innovationskultur cete-
ris paribus höhere Aussichten auf einen Innovationserfolg zu verknüpfen sind. Geht 
von der Erwartung, nach einem gescheiterten Innovationsprojekt auf Verständnis und 
Toleranz zu treffen, ein positiver Effekt aus? Zeitigen zynische Fehlerkulturen, die 
kreative Fehler eben nicht mit sozialer Unterstützung auffangen, eine für Innovatoren 
abschreckende Wirkung?

Übertragen auf die Fehlerkultur-Typologie, müsste der durchschnittliche Innova-
tionserfolg in den „fehlertoleranten“ Clustern B und D höher sein als in den „fehler-
feindlichen“ Clustern C und A. Insbesondere die Fehlerkultur des „agonalen Ideenwett-
streits“ mit persönlichen Risiken und fehlendem Support im Scheiternsfall läuft norma-
tiven Vorstellungen fehlertoleranter Innovationskulturen diametral zuwider. Die empi-
rischen Ergebnisse weisen jedoch in eine andere Richtung:

Die bivariate Korrelation des Faktors Fehlertoleranz mit dem Index des Innova-
tionserfolgs zeigt einen negativen Zusammenhang (R= -.18*, p<,000). Dieses Ergeb-
nis einer betragsmäßig schwachen negativen Korrelation ist auf allen Ebenen der 
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Drittvariablen des technologischen Neuigkeitsgrades stabil: Je fehlerintoleranter, desto 
erfolgverheißender!? Die Hypothese, dass fehlertolerante Innovationskulturen dem In-
novationserfolg einen Boden bereiten, ist jedenfalls empirisch fundiert zurückzuwei-
sen. Offensichtlich ist der Zusammenhang von Fehlerkultur und dem Erfolg von In-
novationsprozessen kontingenter als verschiedentlich angenommen.

Um dieses Ergebnis zu verfeinern, führen wir eine univariate Varianzanalyse mit 
der abhängigen Variable Innovationserfolg durch. Zusätzlich zu dem in H-1 enthalte-
nen Faktor Fehlertoleranz sind dabei die Effekte der „kulturprägenden“ Prozess-
merkmale technologischer Neuigkeitsgrad und Formalisierung zu berücksichtigen. Ein 
Levene-Test zur Prüfung der Modellvoraussetzung homogener Varianzen führte zu 
einem nicht signifikanten Ergebnis (vgl. Tab. 3). 

Tab. 3: Varianzanalyse: Fehlerkultur, Innovationserfolg und Kontrollvariablen 

Abhängige Variable: Innovationserfolg, R-Quadrat = ,191 (korrigiertes R-Quadrat = ,113) 

Quelle 

Quadrat-
summe vom 

Typ III df
Mittel der 
Quadrate F

Signi-
fikanz

Part. Eta-
Quadrat

Korrigiertes Modell 141,255(a) 35 4,036 2,439 ,000 ,191

Konstanter Term 4095,131 1 4095,131 2474,781 ,000 ,873

Neuigkeitsgrad 60,370 2 30,185 18,242 ,000 ,092

Fehler(in)toleranz 5,983 1 5,983 3,615 ,058 ,010

Formalisierung 9,099 2 4,549 2,749 ,065 ,015

Fehler 597,363 361 1,655

Gesamt 6205,415 397

Korrigierte
Gesamtvariation

738,618 396

Die dreifache Varianzanalyse zeigt den hochsignifikanten Effekt des technologischen 
Neuigkeitsgrades auf den Innovationserfolg (p<,000). Darüber hinaus sind sowohl der 
Formalisierung als auch der Fehlertoleranz als Kulturvariable nur geringe spezifische 
Beiträge zur Erklärung des Innovationserfolgs zuzurechnen (vgl. Tab. oben). Interak-
tionseffekte liegen nicht vor. Die Hypothese gleicher Gruppenmittelwerte ist jeden-
falls zu verwerfen. Im Verbund mit spezifischen Merkmalen des Innovationsprozesses 
trägt die Innovations- resp. Fehlerkultur zur Erklärung des Innovationserfolgs bei – 
auf andere Weise, als mit der vielstimmige Wirkungsvermutungen reflektierenden 
Kernhypothese vorgeschlagen wurde.

Wie sind diese Befunde zu interpretieren? Die empirische Forschung konnte zei-
gen, dass zwischen dem Innovationserfolg und innovationsförderlichen Rahmenbe-
dingungen ein umgekehrt u-förmiger Zusammenhang besteht: „Providing resources 
over and above the threshold of sufficiency does not boost creativity“ (Amabile 1998, 
82, vgl. auch Boerner/Gebert 2002). Dieser Erklärungsansatz könnte auch auf die 
Frage des toleranten Umgangs mit Fehlern zu übertragen sein. Ergänzende empirische 
Auswertungen im Rahmen dieser Studie eröffnen eine weitere Lesart:
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Offenbar wurde die für den Kulturtyp C charakteristische Erwartung des Verlusts 
an Reputation und Ansehen sowie die geringe Aussicht auf Unterstützung gerade 
nicht als lähmend empfunden. Negative Erwartungen persönlicher Risiken in dem bei 
Innovationen nie auszuschließenden Scheiternsfall wirken nach dem Urteil der Pro-
banden vielmehr als ein Ansporn: 33% der Innovatoren des Clusters C (A: 26%, B: 
9%, D: 7%; Kontingenzkoeffizient= .39***, p< .000) geben an, aufgrund des „Risikos des 
Reputationsverlustes im Misserfolgsfall in ihren Bemühungen stark angetrieben“ worden zu sein. 
Diese Befunde korrespondieren mit Ergebnissen der neueren Literatur zur Kreativi-
tätsforschung, dass eine „willingness to take risks“ ein Merkmal kreativer Leistungsbei-
träge darstellt (Dewett 2004, 260). Diese bei Dewett nicht empirisch geprüfte Hypo-
these ist mit den Ergebnissen unseres Beitrags tentativ zu bestätigen. Die Risiken des 
Scheiterns wirkten bei den Innovatoren der fehlerintoleranten Cluster A und insbe-
sondere C als Treiber innovativen Engagements: Als Motivationsressourcen, die in 
den fehlertoleranten, jedoch risikoarmen Kulturen B und D nicht zu Gebote standen.

5. Diskussion und Ausblick  
Gestaltungsempfehlungen zu innovationsförderlichen Unternehmenskulturen an em-
pirischen Befunden zu spiegeln, hat sich diese Studie als ein Hauptziel gesetzt. Auf 
dem Boden einer konzeptionellen Fokussierung des Begriffs der Innovationskultur 
auf die Teildimension des Umgangs mit Fehlern wurde dazu der Zusammenhang der 
kulturellen Einbettung von Innovationsprozessen mit dem Innovationserfolg unter-
sucht. Als zusätzliche Einflussgrößen wurden der technologische Neuigkeitsgrad und 
die Formalisierung berücksichtigt, um gängige Thesen zur Innovationskultur zu spezi-
fizieren.

Zentrale Ergebnisse werden nachfolgend pointiert, reflektiert und mit Hinweisen 
auf anknüpfende Forschungsfragen und Gestaltungsaufgaben ergänzt. Die Ergebnisse 
der Studie sind vor dem Hintergrund des in Teil 3 diskutierten methodischen Vorge-
hens zu würdigen: Da das Sample nicht die strengen Kriterien einer reinen Zu-
fallsauswahl erfüllt, ist eine Übertragbarkeit der Ergebnisse auf die Grundgesamtheit 
aller Produktinnovationsprozesse in Hochtechnologieunternehmen nicht gesichert. 
Branchenvergleiche, z.B. mit typischen Fehlerkulturen aus dem Dienstleistungssektor, 
könnten als Perspektive für künftige Forschungen fruchtbar sein.

Die Befragungsergebnisse zur Deskription der Konsequenzen des Scheiterns lassen auf eine 
Führungspraxis schließen, in der Fehler grundsätzlich toleriert werden, das Lernen aus Fehlern zwar 
eingefordert, aber nur in geringem Maße gefördert wird. Bei der Interpretation der empiri-
schen Indizien „verständnisvoller, aber unterstützungsloser“ Innovationskulturen ist einer-
seits die normale Professionalität kompetenter Wissensarbeiter im Innovationsbereich 
zu berücksichtigen. Andererseits erscheint es mehrfach riskant, die Führungsaufgabe 
Lernen aus Fehlern zu vernachlässigen: Gelegenheiten zur individuellen Kompetenzent-
wicklung („Scheitern als Chance“) werden dann gegebenenfalls nicht effizient ausge-
schöpft und, wichtiger noch, der Einstieg in den organisationalen Lernprozess nach Feh-
lern (Sitkin 1992) droht versäumt zu werden. 

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist, dass die Wahrscheinlichkeit einer fehlerintoleranten Kul-
tur mit dem Neuigkeitsgrad des Innovationsprozesses zunimmt. Die einschlägige Arbeitshypothese 
wird durch die Daten unterstützt. Fairness und Verständnis für Fehlschläge sind vor allem 
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bei inkrementellen Innovationen ausgeprägt. Im Gegensatz zur Fehlerkultur bei Rou-
tineinnovationen setzen die Promotoren radikaler Neuerungen höhere persönliche Ri-
siken ein. Radikale Innovationen werden für die nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit 
von Unternehmen immer wieder eingefordert – doch wenn Innovatoren völlig neue 
technische Lösungswege beschreiten und nicht „nur“ auf dem vorgezeichneten be-
trieblichen Innovationspfad vorangehen, nimmt die Toleranz gegenüber Fehlschlägen 
offensichtlich ab.

Weiterhin ist die Kernhypothese zum Zusammenhang von Fehlertoleranz und Innovationserfolg 
zu falsifizieren: Die Innovationsprozesse des Clusters mit den prima facie innovationsfeindlichsten 
kulturellen Randbedingungen sind im Mittel systematisch erfolgreicher als die fehlertoleranten und 
lernfreundlichen Vergleichsgruppen. Dieses Ergebnis ist auch bedingt durch den höheren 
Anteil radikaler Innovationsprozesse in den „fehlerfeindlichen“ Clustern (siehe oben). 
Der Zusammenhang von Fehlertoleranz und Innovationserfolg ist jedoch „kontingen-
ter“ zu denken, als mit verbreiteter Innovationsrhetorik anzunehmen wäre: Weder 
sind Fehlertoleranz und Innovationserfolg umstandslos zu assoziieren, noch ist Feh-
lertoleranz als notwendige gesamtorganisatorische Rahmenbedingung zur Steigerung 
der Innovationsleistung einzuordnen. Einer gegenüber Fehlern intoleranten Kultur sind nicht 
von vornherein innovationshemmende Effekte zuzuschreiben. Erfolgreiche Innovationen gedei-
hen auch unter „agonalen“, scheinbar innovationsfeindlichen kulturellen Rahmenbe-
dingungen und wider die Beharrungskräfte der trägen Primärorganisation. Zur Erklä-
rung dieser empirischen Befunde ist an wichtige, jedoch mitunter übersehene Funkti-
onalitäten von Fehlerintoleranz zu erinnern:

Fehlerintoleranz hat anspornende Effekte für eine Gestaltungselite! Mit empirischer Evi-
denz ist zu belegen, dass ein „agonaler Ideenwettstreit“ auf engagierte Innovatoren an-
spornend und motivierender wirken kann als „fehlertolerantes Laissez-Faire“. Damit ist 
nicht einem bei Schein (2002) skizzierten Kultur-Idealtypus „Peitsche“, geschweige 
denn einer „Mobbing-Kultur“ das Wort geredet. Die Ergebnisse unterstreichen aber, 
dass zu erwartender Druck und geringe Unterstützungsbereitschaft den herausfor-
dernden Charakter einer Innovationsaufgabe noch potenzieren können. Offensicht-
lich gibt es eine Subkultur potenzieller Innovatoren, die es „unter allen Umständen“ 
wagen, zu innovieren. Die von Pfeffer und Sutton (2000) beschriebene „Knowing-Doing 
Gap“ als Folge erwarteter riskanter Konsequenzen des eigenen Handelns wird von 
diesen Innovatoren offenbar überwunden. Druck und Erfolgszwang unter der stets 
präsenten Möglichkeit des Scheiterns dürften als Innovations-Regeln aber nur für ei-
nen „dynamischen Rand“ der Belegschaft zu verarbeiten und motivatorisch umzuset-
zen sein. Statt Fehlerintoleranz in die Breite zu tragen, sind diese innovativen Kräfte 
zu identifizieren und projektspezifisch zu unterstützen. Damit sind jedoch offene For-
schungs- und Gestaltungsfragen zur Selektion innovationskompetenter Fach- und 
Führungskräfte aufgeworfen. 

Fehlerintoleranz stellt einen wichtigen kulturellen Selektionsmechanismus dar! Gegen die 
Chancen, durch Fehlertoleranz risikoaverse „Absicherungskulturen“ aufzubrechen, 
sind die Risiken einer möglichen Überdehnung des Fehlertoleranz-Ansatzes aufzu-
rechnen: Denn wenn Unternehmen von Fehlerfeindlichkeit auf „Fehlereuphorie“ um-
schwenken, besteht die Versuchung, zu schnell und zu viel innovieren zu wollen – 
und darüber das, was an Potenzialen, Standards und Routinen weiterhin gut brauchbar 
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ist, zu verlernen. Als Innovationsbarrieren gebrandmarkte kulturelle Beharrungskräfte sind immer 
auch „Bewahrungskräfte“ des Bestehenden. Gerade bei ökonomisch riskanten Neuerungen 
an den Grenzen des historisch formierten Technologiepfades eines Unternehmens 
kann Fehlerintoleranz als Filter und Selbstkontrollmechanismus wirken – denn nur an 
den besten Ideen wird auch gegen Widerstand und bei Erwartung negativer Sanktio-
nen festgehalten. Die kulturelle Innovationsregel der Fehlerintoleranz schützt die Or-
ganisation letztlich vor den höheren ökonomischen Risiken radikaler Innovationspro-
zesse. Pointiert sind daher die erwähnten hohen Anteile scheiternder Produktinnovationsprojekte 
auch als Ergebnis zu hoher Fehlertoleranz im Innovationsbereich zu interpretieren.

Unternehmen sind daher gut beraten, die Gestaltungsempfehlung „Fehlertole-
ranz“ nicht gesamtorganisatorisch zu verfolgen: Wenn fehlerintolerante Kulturen als 
Regulative – im Sinne einer Auslese der besten Ideen – ausgehebelt werden, droht die 
„Explorationsfalle“ (March 1991): Ein Übermaß an Fehlern, auch kreativer Art, kann 
sich kein Unternehmen leisten, explorative radikale Innovation kann daher nie Kern-
aufgabe sein. Wenn die Suche nach neuen Möglichkeiten ein ausgewogenes Maß über-
schreitet, führen die riskanten Chancen kreativer Fehler letztlich dazu, dass Unter-
nehmen nicht mehr die notwendigen Ressourcen für weitere Exploration erwirtschaf-
ten können. Kreative Leistungsbeiträge sind zwar nicht ohne gelegentliche Misserfolge 
möglich – doch sind mitnichten alle Fehler mit Innovationschancen zu verbinden. Mit 
der wohlverstandenen innovationskulturellen Regel der Fehler(in)toleranz besteht je-
doch die Aussicht, Innovationsdilemmata zu verhindern und die Grundlage für nach-
haltigen Innovationserfolg zu schaffen.
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