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Zusammenfassung 

Die vorliegende Arbeit untersucht die Fehlermanagementkultur in akademischen 

Gründungsteams, deren Auswirkungen und Erfolgsrelevanz. Im Fokus der Analyse 

steht das Team, das grundlegend für die Ausbildung der Organisationskultur ist. 

Akademische Teamgründungen, sogn. Spin-offs, transferieren innovative Technolo-

gien aus wissenschaftlichen Einrichtungen auf den Markt und tragen zur technologi-

schen Leistungsfähigkeit sowie Wettbewerbsfähigkeit einer Volkswirtschaft bei. 

Unternehmertum ist ein trial and error Prozess, bei dem Fehler zwangsläufig gesche-

hen. Eine effektive Handhabung von Fehlern und Fehlerkonsequenzen ist positiv mit 

dem Unternehmensprofit assoziiert. Unternehmen, die aus Fehlern lernen, sind er-

folgreicher, innovativer und handlungsorientierter als Unternehmen, die Fehler be-

strafen und vermeiden.  

Die vorliegende Arbeit erforscht erstmalig die Fehlermanagementkultur in kleinen, 

innovativen, eigenständigen Gründungsteams, die dynamischen Umweltveränderun-

gen ausgesetzt sind. Zur Betrachtung dieser, zieht sie das Input-Prozess-Output-

Modell der Team-Effektivität heran. Die Arbeit fokussiert soziale Auswirkungen der 

Fehlermanagementkultur, genauer gesagt, die Zufriedenheit im Team und die Team-

Effektivität, da diese bei Gründungsteams als relevanter erachtet werden. Weiterhin 

liefert die Arbeit Erkenntnisse zu Prozessen, die die Fehlermanagementkultur in den 

Teamerfolg transferieren, indem sie die wahrgenommene Sicherheit im Team sowie 

das Lernverhalten im Team modelliert. Die wahrgenommene Sicherheit im Team 

besagt, dass die Teammitglieder Sein können, wie sie sind, ohne interpersonelle 

Konsequenzen fürchten zu müssen. Lernverhalten im Team bezieht sich auf die Auf-

nahme von Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten einer Gruppe aus den gesammelten 

Erfahrungen der Interaktion der Teammitglieder.  

Ausgehend von einer Literaturanalyse wurde ein theoretischer Forschungsrahmen 

abgeleitet und anhand der Empirie überprüft. Dazu wurde eine Online-

Fragebogenerhebung durchgeführt. Daten von 81 Personen aus 38 Gründungsteams 

aus der Region Berlin konnten für die Analyse genutzt werden. Je Gründungsteam 

haben mindestens 50% bzw. zwei Personen an der Erhebung teilgenommen. Die Be-

rechnung erfolgte anhand der Partial-Least-Square-Methode auf Teamebene mit dem 

Softwareprogramm SmartPLS 3.0. Alle Konstrukte erfüllen die Anforderungen an 
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die Aggregation auf Teamebene und sind zuverlässig und valide. Die Kontrollvaria-

blen Alter des Unternehmens, Jahre im Team, Branche sowie die Anzahl der Team-

mitglieder haben keine Auswirkungen auf die Wirkungsbeziehungen.  

Die Fehlermanagementkultur in akademischen Gründungsteams übt auf die wahrge-

nommene Sicherheit im Team einen positiven signifikanten Effekt aus. Die wahrge-

nommene Sicherheit im Team wiederum hat einen signifikanten positiven Einfluss 

auf das Lernverhalten im Team. Das Lernverhalten im Team übt einen positiven si-

gnifikanten Einfluss auf die Zufriedenheit im Team und auf die Team-Effektivität 

aus. Damit konnten alle direkten Hypothesen bestätigt werden. Zudem zeigen die 

Ergebnisse, dass die Fehlermanagementkultur einen positiven signifikanten indirek-

ten Einfluss auf den Teamerfolg (45%) über die Mediatoren wahrgenommene Si-

cherheit im Team und Lernverhalten im Team ausübt. Die wahrgenommene Sicher-

heit im Team kann mit einem R
2
=40% am besten im Modell erklärt werden. Mit 

18% wird die Team-Effektivität nur gering durch das Modell definiert. Alle Wir-

kungsbeziehungen im Hypothesenmodell sind hoch signifikant und relevant. Die 

stärkste Beziehung besteht zwischen den Konstrukte Fehlermanagementkultur und 

wahrgenommene Sicherheit im Team (0,64; p<0,001). Die niedrigste Wirkungsbe-

ziehung ist zwischen dem Lernverhalten im Team sowie der Team-Effektivität im 

Modell zu finden (0,45; p<0,001). Der wichtigste Treiber für den Teamerfolg stellt 

ein sicheres Arbeitsklima dar, bei dem offen über Fehler gesprochen werden kann, 

um aus ihnen zu lernen. Die Arbeit leistet einen Beitrag zur Entrepreneurship-

Forschung und –Praxis. Wissenschaftler, die gemeinsam ein Unternehmen gründen, 

sollten sich Zeit für die Fehleranalyse und -korrektur nehmen. Die Etablierung eines 

sicheren Arbeitsklimas wirkt sich positiv auf den sozialen Teamerfolg aus.  
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Abstract 

This thesis prospects the error management culture in academic founder teams, its 

effects and relevance for team success. The focus of the consideration lies on the 

team, which is substantial for the formation of an organizational culture. Academic 

founders transfer innovative technology from research institutions to the market and 

are part of the technological productivity and competitive capacity of an economy. 

Entrepreneurship is a trial and error process and errors are an integral part of it. An 

effective handling of errors and error consequences, a positive error management 

culture, is positively associated with the profit of a company. Companies, which 

learn from their errors, are more successful, more innovative and more action-

oriented than companies, which punish and avoid them.  

This thesis focuses on error management culture in small, innovative, stand-alone 

founder teams, which face a dynamic environment. Therefore, it makes a draft on the 

input-process-output model of team effectiveness. The thesis analyses social effects 

of error management, due to its relevance for academic founder teams. Further, this 

paper gives insights to the processes transferring the error management culture to the 

team outcome. Therefore, the constructs psychological safety and learning behavior 

are integrated in the considerations. Psychological safety refers to the climate, where 

team members can be like they are without facing interpersonal risk. Learning behav-

ior is related to the acquisition of knowledge, know-how and skills of a team due to 

the experiences of interaction among team members.  

Based on a literature review a research model is presented and tested empirically. An 

online-survey leads to data from 38 academic founder teams with 81 persons from 

the Berlin region (Germany). At least two persons or 50% per team members have 

filled out the questionnaire. The data were analyzed with the partial least squares 

method on team level using the software package SmartPLS 3.0. All constructs hold 

for the data aggregation requirements and are reliable and valid. The controls (age of 

the company, years in the team, industry, number of team members) have no influen-

tial impact in the model.  

The error management culture in academic founder teams has a positive significant 

impact on psychological safety. Team psychological safety has a positive significant 

linkage to team learning behavior. Team learning behavior is positively associated 
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with team effectiveness and team satisfaction. Therefore, all hypotheses could be 

verified. Further, the results show that error management culture has a positive indi-

rect effect on the social team success (45%) trough the mediators psychological safe-

ty and team learning behavior. The model accounts for 40% of psychological safety. 

Only 18% of team effectiveness could be explained through the research framework. 

All relations between the constructs are highly significant and relevant. The strongest 

relationship in the model exists between error management culture and team psycho-

logical safety (0,64; p<0,001). The lowest relationship can be find between team 

learning behavior and team effectiveness (0,45; p<0,001). The most important driver 

for team success is a safe work environment, allowing for an open communication 

about errors, and thus learning from them. This thesis contributes to the entrepre-

neurship research and practice. Scientists, founding an enterprise in a team, should 

take time for error analysis and correction. The establishment of a safe work climate 

is positively associated with the social team success. 
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1 Einleitung 

“Einen Fehler begangen haben und ihn nicht korrigieren: Erst das ist ein Fehler.” 

(Konfuzius, Lunyu 15.30)  

1.1 Problemstellung   

Im Jahr 2006 wurde von der deutschen Bundesregierung eine Hightech1-Strategie ver-

abschiedet, die der Förderung von Ausgründungen aus öffentlichen Wissenschaftsein-

richtungen eine besondere Bedeutung beimisst. Ausgründungen werden in diesem Zu-

sammenhang als Vermarktungsinstrument für innovative Produkt- und Dienstleistungs-

ideen angesehen (Braun-Thürmann et al., 2010). Der Transfer von Wissen aus öffentli-

chen Forschungseinrichtungen durch akademische Ausgründungen, sogenannten Spin-

offs, trägt zur technologischen Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit einer Volkswirt-

schaft bei (Chrisman et al., 1995; Grupp, 1997; Lockett & Wright, 2005). Der Grund 

hierfür ist die Schaffung von Innovationen und neuartigen Arbeitsplätzen (Birch, 1979; 

Birley, 1987; Shane, 2004; Clarysse & Moray, 2004; Wright et al., 2007; Hmieleski & 

Corbett, 2008; Schleinkofer, 2013). Ausgründungen, die ihr technologisches Potenzial 

erfolgreich nutzen, wird ein stabiles Wachstum und gute Überlebensquoten nachgesagt 

(Egeln et al., 2010). Der Anteil an Neugründungen in den forschungs- und wissensin-

tensiven Branchen macht allerdings nur 1-1,5 % aus (Egeln et al., 2003, S. 157ff.).  

Ausgründungen sind hohen Risiken ausgesetzt (Reason, 1990; deCarolis et al., 2009; 

Buganza et al., 2009) und nur wenige erfolgreich (Roberts, 1991, S. 250f). Akademi-

sche Ausgründungen lassen sich vorwiegend den kleinen2 Unternehmen zuordnen. 

Neue, kleine Unternehmen werden oft mit großen, etablierten Wettbewerbern konfron-

tiert, mächtigen Zulieferern und skeptischen Kunden. Darüber hinaus verfügen die neu-

en Unternehmen zunächst nur über geringe Ressourcen (Amason et al., 2006). Diese 

„liabilities of newness“ führen dazu, dass Unternehmen am Markt scheitern (Stinch-

combe, 1965; Singh et al., 1986; Hay et al., 1993).  

                                                 
1 Die Hightech-Branche setzt sich zusammen aus forschungsintensiver Industrie, technologieorientierten 

Dienstleistungen wie Fertigung, Elektrotechnik und Medizintechnik. Mindestens 3,5 % des kumulierten 

Umsatzes werden für die Forschung und Entwicklung in einem Hightech-Unternehmen ausgegeben 

(Kohn et al., 2010). 

2 
Als kleine Unternehmen werden nach der Definition der EU Organisationen mit bis zu 50 Mitarbeitern 

und bis zu 10 Mio. € Umsatz bezeichnet.  
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Deutschland ist ein Land mit einer sehr stark ausgeprägten Unsicherheitsvermeidung3 

(Hofstede, 1991). So zeigt der Global Entrepreneurship Monitor4 auf, dass 43 % der 

deutschen Erwachsenen sich nicht selbstständig machen, weil sie Angst vor Fehlern und 

vor dem Scheitern haben (Brixy et al., 2010).  

Durch die gezielte Förderung von akademischen Ausgründungen in Deutschland wird 

angestrebt, den Gründergeist zu fördern. Den Forschenden soll die „Angst vor dem 

Scheitern“ genommen und der Weg in die Selbstständigkeit geebnet werden (Schlein-

kofer, 2013).  

Innovative Unternehmensgründungen aus Hochschulen erfolgen mehrheitlich im Team 

(vgl. Egeln et al., 2003, S. 62f). In der Forschung konnte nachgewiesen werden, dass 

Teamgründungen einen Erfolgsfaktor darstellen (Brettel et al., 2009; Egeln et al., 2010). 

Sie haben sich gegenüber Einzelgründungen durchgesetzt, da sie sich schneller an sich 

verändernde Umweltbedingungen anpassen und flexibler agieren können als Einzel-

gründer. Dadurch kann die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens gesichert wer-

den. Nach Gartner (1985) sowie Cooper & Gascon (1992) sind besonders im Hightech-

Bereich für eine erfolgreiche Unternehmensgründung und -führung vielfältige Kompe-

tenzen erforderlich. Ein Individuum allein verfügt nicht über alle notwendigen Fähig-

keiten und Informationen zur Erfüllung einer komplexen Aufgabe (Chen et al., 2008). 

Der ressourcenbasierte Ansatz von Penrose (1958) besagt, dass Unternehmen erfolg-

reich sind, wenn sie spezielle Kompetenzen entwickeln und effektiv nutzen können. 

Unternehmerische Teams stellen gegenüber Einzelgründern eine überlegene Kombina-

tion von Persönlichkeiten, Charakteren, Wissen und Fähigkeiten dar (Vesper, 1990; 

Keeley & Roure, 1990; Cooper & Gascon, 1992). Die Fähigkeit Synergien zu bilden 

und zu nutzen ist erfolgsentscheidend für die Gründungsteams. Die Bedeutung des 

Themas „Unternehmerteams“ wächst, da immer mehr Gründungen bsd. in wissensin-

tensiven Bereichen in Teams erfolgen.  

Die soziale Interaktion eines Arbeitsteams hat Einfluss auf den Erfolg. Nicht alle Teams 

können die Vorteile der Teamarbeit nutzen. Nach Janis (1972) entwickeln Teams einen 

                                                 
3
 Die Unsicherheitsvermeidung nach Hofstede bezieht sich auf die Frage: Wie hoch ist die Abneigung 

gegenüber unvorhergesehenen Situationen? Kulturen mit einer stark ausgeprägten Unsicherheitsvermei-

dung zeichnen sich durch besonders viele Reglungen wie z. B. Gesetze und Richtlinien aus. Die Mitglie-

der dieser Kulturen sind emotionaler und nervöser als in anderen Kulturen (Hofstede, 1991). 

4
 Der Global Entrepreneurship Monitor (GEM) ist eine jährliche Bewertung der unternehmerischen Akti-

vitäten, Gründungsvorhaben sowie Einstellungen gegenüber Unternehmertum in verschiedenen Ländern. 
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Tunnelblick und sind sehr von den eigenen Kompetenzen überzeugt (sogn. „group 

think“) aber auch Übereinstimmungsdruck wirkt sich nachteilig auf die Gruppenleistung 

aus. Innerhalb eines Teams haben affektive Konflikte einen negativen Einfluss auf die 

Effektivität der Teamarbeit (Jehn, 1995).  

„Die Zusammenarbeit in Unternehmensgründungsteams stellt (…) höchste Ansprüche 

an die sozialen Fähigkeiten der Teammitglieder.“  

(Brettel et al., 2009, S. 19) 

Unternehmerisches Handeln ist ein „trial and error process“ und Fehler sind Teil des 

Unternehmertums (McGrath, 1999; Corbett et al., 2007). Die Vermeidung von Fehlern 

im unternehmerischen Prozess ist unmöglich, besonders vor dem Hintergrund der „be-

grenzten Rationalität5“ (March & Simon, 1958). Neue Unternehmen können sich nicht 

auf eine große Wissensbasis und Routinen stützen und verursachen viele Fehler zum 

ersten Mal (Dickel et al., 2009, S. 101).  

Fehler in der Organisationsforschung werden als Abweichung vom Soll-Istzustand ver-

standen (Reason, 1990; Oser et al., 1999). Dabei wird ein zielorientiertes Verhalten6 der 

Organisation (goal action behavior) zu Grunde gelegt (Frese & Zapf, 1994; Stollfuß, 

2012). Nach Rybowiak et al. (1999) sind Fehler ein wichtiger Bestandteil der Arbeits-

psychologie, weil sie zu Stress, Unfällen, ineffizienten Mensch-Maschine-Interaktionen 

sowie Qualitäts- und Leistungsproblemen als auch zu einem schlechten Arbeitsklima 

führen können (S. 528). Wie im Arbeitskontext Fehler gehandhabt werden und welche 

Konsequenzen das Auftreten von Fehlern hat, wird anhand der Fehlerorientierung bzw. 

Fehlerkultur erforscht. Jedes Individuum verfügt über eine Fehlerorientierung (Rybowi-

ak et al., 1999). Die Fehlerorientierung kann eine „positive“ oder eine „negative“ Aus-

prägung annehmen. Von positiver Fehlerorientierung wird gesprochen, wenn Fehler als 

unvermeidbar angesehen werden und als Chance, aus ihnen zu lernen. Unter einer nega-

tiven Fehlerorientierung wird dabei verstanden, dass Fehler vermieden wer- 

                                                 
5 Eingeschränkte Rationalität bezieht sich auf Entscheidungsprozesse, die aufgrund von begrenzten, ko-

gnitiven Fähigkeiten nur zu einem Teil rational getroffen werden können (Simon, 1959). Oft müssen 

Entscheidungen unter Zeitmangel und ohne vollkommene Information getroffen werden. Dabei kommt es 

zu nicht optimalen Entscheidungen. Ein vollständig rationales Verhalten wird ausgeschlossen. 

 
6 
Das Verhalten einer Organisation basiert auf zielorientiertem Verhalten (Frese & Zapf, 1994; Locke & 

Latham, 2002). Das Erreichen eines Ziels erfordert die Durchführung von bestimmten Haupt- und 

Nebenhandlungen als auch höherwertige Regulationsprozesse, die die Koordination und die Beobachtung 

der Handlungssequenzen übernimmt (Bell & Kozlowski, 2011). 
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den. Diese Ansätze sind bereits, da kulturell verankert, z. B. durch die Erziehung ge-

prägt.  

In der Unternehmenspraxis fließt eine negative Fehlerorientierung in Sicherheitskon-

zepte, Vermeidungsstrategien und Entwickeln von Routinen ein. Sie kommen oft in 

Branchen mit einem hohen direkten Risikofaktor vor, wie z. B. im Gesundheitswesen, 

Millitär, Flugbereich, etc. Auch wenn eine Strategie der Fehlervermeidung die Anzahl 

an Fehlern sichtlich reduzieren kann, können nicht alle Fehler eliminiert werden (Rea-

son, 1997). In der Wissenschaft und Praxis ist es weit verbreitet, Fehler als etwas „Ne-

gatives“ anzusehen und Konzepte zur Fehlervermeidung zu verfolgen (van Dyck et al., 

2005). Zunehmend werden Fehler und gescheiterte Unternehmensgründungen in Politik 

und Wissenschaft als „Lernchance“ begriffen (Olaison & Meier Sørensen, 2014).  

In Unternehmen mit einer „negativen Fehlerkultur“ (sog. Fehlervermeidung) werden 

Fehler wenig toleriert und bestraft. Dies führt dazu, dass Mitarbeiter Verbesserungs-

potenziale nicht identifizieren (van Dyck et al., 2005). Im Arbeitskontext können Fehler 

außerdem zu Frustration, Wut und Verzweiflung führen (Brodbeck et al., 1993) und zu 

Schuldzuweisungen (Lewis & Norman, 1986). Die Stigmatisierung von Fehlerverursa-

chern führt aber keineswegs zur Fehlerbeseitigung. Im Gegenteil, sie kostet Ressourcen, 

die sinnvollerweise für die Fehlerbehebung eingesetzt werden könnten. Aufgrund des 

sozialen Drucks im Arbeitskontext werden Fehler deshalb häufig verdeckt und nicht 

angesprochen. Aber auch das eigene Eingestehen, eine Aufgabe nicht richtig erledigt zu 

haben, fällt manchen Personen schwer (Dörner, 1989).  

Eine Vermeidungskultur von Fehlern in einem Unternehmen verhindert das Lernen aus 

Fehlern (Rybowiak et al., 1999). Deshalb wird von vielen Wissenschaftlern die Strate-

gie des Fehlermanagements vorgeschlagen (Frese, 1991). Unternehmen, die eine positi-

ve Fehlerorientierung inne haben, folgen dem Ansatz, dass aus Fehlern gelernt werden 

kann und beziehen sich auf die Fehlerkonsequenzen. Als Fehlermanagement wird der 

Umgang mit Fehlern und das Lernen aus ihnen verstanden (Bauer & Harteis, 2012). 

Fehlermanagement betrifft Faktoren, die positive Fehlerkonsequenzen wie z. B. das 

Lernen und Innovationen fördern und negative Konsequenzen, wie z. B. Zeitverlust 

oder schlechte Qualität, minimieren (Frese & Hofmann, 2011). Ein Fehlermanagement 

in Organisationen stellt sicher, dass Fehler frühzeitig erkannt werden und dass über die-

se berichtet wird (Edmondson, 1999). Unternehmen, die Fehlermanagement betreiben, 

sind erfolgreicher und innovativer (Hofmann & Frese, 2011). In Abbildung 1 ist die 
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vermeidung 
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management 

Unterscheidung zwischen der Fehlervermeidung und dem Fehlermanagement wieder-

gegeben.  

 

 

 

 

 

Die individuellen Einstellungen gegenüber Fehlern in einem sozialen System, wie z. B. 

einem Team, werden durch die kollektiven Einstellungen gegenüber Fehlern ergänzt. 

Diese ergeben sich aus der sozialen Interaktion (z. B. Kommunikation, Koordination) 

der Mitglieder untereinander und können von den individuellen Einstellungen abwei-

chen. Darüberhinaus wirkt sich die Organisationskultur (Kultur, Klima) auf die Fehler-

orientierung im Arbeitskontext aus.  

Die Organisationskultur basiert auf den Grundannahmen und Überzeugungen einer 

Unternehmung, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen der Mitglieder und Ar-

tefakten ausdrückt. Diese haben sich als Antwort auf die vielfältigen Anforderungen, 

die an diese Unternehmung gestellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet (Schein, 

1984). Die Unternehmenskultur wird in der Forschung als kritischer Erfolgsfaktor he-

rangezogen, um den dynamischen Umweltveränderungen Stand zu halten (Deal & Ken-

nedy, 1982; Ernst, 2003; Salomo et al., 2005). Dabei ist die Unternehmenskultur eine 

schwer imitierbare, immaterielle Ressource, die den Wettbewerbsvorteil eines Unter-

nehmens sichern kann (Barney, 1986).  

Es wird davon ausgegangen, dass in unternehmerischen Unternehmenskulturen eine 

positive, lernorientierte Einstellung gegenüber Fehlern existiert (Rybowiak et al., 1999).  

„Effective entrepreneurs…learn from what works, and more importantly, from what 

doesn’t work.” 

(Smilor, 1997, S. 344) 

Abbildung 1: Ansatz der Fehlervermeidung und des Fehlermanagements (Hofmann & 

Frese, 2011, S. 31) 
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Unternehmerteams scheitern nach Brettel et al. (2009) häufig an ihrer Zusammenarbeit 

durch die Verhaltensweisen der Mitglieder. Daher könnten Erkenntnisse in diesem Kon-

text erfolgsrelevant sein. Diese sind bisher in der Gründungsforschung wenig betrachtet 

worden. Dies begründen Brettel et al. (2009) mit der Herausforderung, das Betrach-

tungsobjekt umfangreich und prägnant zu beschreiben.  

In der Organisationsforschung existieren bereits Methoden und Ansätze, die sich mit 

dem Umgang von Fehlern und deren Auswirkungen im Arbeitskontext auseinanderset-

zen. Die Analyse der Fehlermanagementkultur in akademischen Gründungsteams ist 

interdisziplinär und grenzt an die Forschungsbereiche Sozialwissenschaften, Sozialpsy-

chologie, Teamforschung, Erziehungswissenschaften sowie Gründungsforschung an.  

Die bisherige Erforschung von Fehlern im Arbeitskontext bezieht sich auf drei Schwer-

punkte: Zum einem sind es Konzepte und Studien zur Fehlervermeidung. Sie konzen-

trieren sich auf mögliche Trainingsdesigns und Sicherheitsprozesse. Zum anderen ist 

ein Schwerpunkt das Lernen aus Fehlern im betrieblichen Kontext. Darüberhinaus exis-

tieren erste Ansätze, die das Klima oder die Kultur in Bezug auf die Fehlerorientierung/ 

das -management betrachten. Diese drei Forschungsbereiche überlappen und ergänzen 

sich. Die vorliegende Arbeit strebt an, einen Beitrag zur Erforschung der Fehlerkultur 

sowie des Lernens aus Fehlern zu leisten. Die Fehlervermeidung liegt nicht im Betrach-

tungsfokus.  

 “Error Management is a difficult process, particularly in team settings.”  

(Bell & Kozlowski, 2011, S. 128) 

In einem Team passieren weniger Fehler als bei Individuen, da mehr Kompetenzen und 

andere Ressourcen zur Verfügung stehen. Dennoch geschehen Fehler in Teams durch 

u. a. Probleme bei der Zusammenarbeit (Bell & Kozlowski, 2011). Fehler im Team ha-

ben eine Auswirkung auf das Lernen sowie auf den Teamerfolg (Rosen et al., 2008; Bell 

& Kozlowski, 2011). Die Fähigkeit eines Teams Fehler zu managen, kann bisher nicht 

vollständig nachvollzogen werden (Tjosvold et al., 2004; Bauer & Mulder, 2007; Bell & 

Kozlowski, 2011).  

„...we currently posses a limited understanding of the factors that enhance and inhibit 

error management in team contexts”  

(Bell & Kozlowski, 2011, S. 136). 

Fehlermanagement im Team ist bisher weitesgehend unerforscht.  
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Im folgenden Abschnitt (1.2) werden die Zielsetzung der Arbeit konkretisiert und die 

übergeordneten Forschungsfragen dargelegt.  

1.2 Zielsetzung der Arbeit und leitende Forschungsfragen 

Forschungsziel  

Die vorliegende Arbeit leistet einen wissenschaftlichen Beitrag zu der Entrepreneur-

ship-Forschung, die sich zu einem bedeutenden Forschungsgebiet etabliert hat (Shane & 

Venkataraman, 2000, S. 224).  

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fehlern im unternehmerischen Umfeld 

befindet sich noch am Anfang (Sitkin, 1992; Frese, 1995; McGrath, 1999; Cope, 2011). 

Welche Rolle Fehler für das Lernen und den Erfolg von Teams haben, wurde bisher 

kaum untersucht (Tjosvold et al., 2004; Bell & Koslowski, 2011). 

In der Wissenschaft besteht Einigkeit darin, dass Lernen aus Fehlern positive Auswir-

kungen auf eine Organisation hat (Maidique & Zirger, 1984; Argyris, 1990; Nonaka & 

Takeuchi, 1995; Starkey, 1998).  

Ein Unternehmen, das eine offene Fehlerkultur zulässt, ist handlungsorientierter, inno-

vativer und experimentierfreudiger (Rybowiak et al., 1999, S. 528). Welche Bedingun-

gen zur Erzielung dieser positiven Effekte vorliegen müssen, ist jedoch noch nicht aus-

reichend belegt (Cannon & Edmondon, 2001). Die Fähigkeit eines Teams, Fehler zu 

verhindern und zu managen ist nicht gut erforscht (Bell & Kozlowski, 2011, Tjosvold et 

al., 2004; Bauer & Mulder, 2007).  

Der empirische Beweis für den kausalen Zusammenhang zwischen der Fehlermanage-

mentkultur und dem Lernen aus Fehlern im Arbeitskontext ist noch zu erbringen. Ler-

nen wird dabei als Mediatorprozess verstanden, der die Fehlermanagementkultur in den 

Teamerfolg transferiert (van Dyck et al., 2005).  

Die Auswirkungen einer Fehlermanagementkultur und des Lernens aus Fehlern in 

einem Team auf den Teamerfolg wurden bisher unzureichend erforscht. Van Dyck et al. 

(2005) ziehen z. B. die Unternehmensprofitabilität als Erfolgsgröße heran. Alternativ 

können in der Gründungsforschung personenbezogene Ziele wie z. B. die Selbstver-

wirklichung oder Zufriedenheit als Effektivitätsmaß genutzt werden (Brettel el al., 

2009). Die vorliegende Forschungsarbeit strebt an, nicht-ökonomische Auswirkungen 

des Lernens aus Fehlern theoretisch abzuleiten und empirisch zu validieren.  
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Den vorhandenen Studien zur Fehlermanagementkultur fehlt es an fundierten Erkennt-

nissen über die Auswirkungen der Fehlermanagementkultur sowie der konkreten sozia-

len Interaktion, die den unternehmerischen Erfolg beeinflusst. 

Ein wesentlicher Kritikpunkt in der Teamforschung ist, dass ein großer Teil unter La-

borbedingungen erhoben wird, weshalb nicht alle Mechanismen aufgedeckt werden 

können, die unter realen Bedingungen auftreten würden (Edmondson, 1999). Es besteht 

ein Bedarf an Feldstudien, die die theoretischen Konzepte in der Realität überprüfen.   

Die vorliegende Forschungsarbeit setzt an dieser Stelle an und untersucht den Zusam-

menhang zwischen der Fehlermanagementkultur sowie dem Lernen aus Fehlern in aka-

demischen Gründungsteams und deren Rolle für den Teamerfolg theoretisch und empi-

risch. Fehler sind Teil des unternehmerischen Prozesses. Ausgründungen aus wissen-

schaftlichen Institutionen stellen eine Form des Wissenstransfers von Technologien aus 

der Hochschule in den Markt dar. Sie bringen Innovationen hervor, verzeichnen hohe 

und stabile Wachstumsraten und haben gute Überlebenschancen. Sie tragen maßgeblich 

zur Stärkung einer Volkswirtschaft bei, indem sie den Strukturwandel unterstützen und 

positive Arbeitsmarkteffekte nachsichziehen. Die Wohlfahrtseffekte durch akademische 

Ausgründungen übersteigen diejenigen von nicht technologieorientierten Unterneh-

mensgründungen. Akademische Gründungsteams erfolgen mehrheitlich im Team, wes-

halb Managementmethoden mit Bezug zur Zusammenarbeit von Bedeutung sind. Abb. 

2 gibt den groben Forschungsrahmen wieder.  

 

Abbildung 2: Forschungsrahmen (weitgefasst) (eigene Darstellung) 

 

Fehlermanagement 
im Team    

Lernen aus Fehlern 
im Team   

Auswirkungen auf 
den Teamerfolg  
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Forschungsfragen 

Die Zielsetzung der Arbeit wird durch folgende Forschungsfragen konkretisiert:  

1. Ist die Fehlermanagementkultur für den Teamerfolg von akademischen 

Gründungsteams relevant? 

 

2. Durch welche Prozesse wird ein positiver Umgang mit Fehlern und Fehler-

konsequenzen in den Teamerfolg transferiert? Welche Rolle spielt dabei 

das Lernverhalten im Team? 

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine Literaturanalyse durchgeführt, um 

einen theoretischen Forschungsrahmen abzuleiten. Dieser wird anhand von einer quanti-

tativen Erhebung überprüft.  

Im folgenden Abschnitt 1.3 wird der Aufbau der Arbeit dargelegt. 

1.3 Aufbau der Arbeit  

Die vorliegende Arbeit besteht insgesamt aus sechs Bereichen. Das erste Kapitel führt 

in die Thematik und Problemstellung „Fehlermanagementkultur in akademischen Grün-

dungsteams“ ein (siehe Abschnitt 1.1). Weiterhin wird die Zielsetzung der Arbeit sowie 

die zugrundeliegenden Forschungsfragen im Abschnitt 1.2 dargelegt.  

Das zweite Kapitel widmet sich den theoretischen Grundlagen des Themas. Der Ab-

schnitt 2.1 stellt die grundlegenden Begriffe sowie Definitionen dar und ordnet die 

untersuchten Sachverhalte in den organisationstheoretischen Kontext ein. Absatz 2.2 

stellt relevante Erkenntnisse aus der Teamforschung vor. Dazu gehört unter anderem 

das Input-Prozess-Output-Modell der Team-Effektivität, das als Untersuchungsrahmen 

für die vorliegende Arbeit herangezogen wird. Das zweite Kapitel endet mit einem Fazit 

der theoretischen Analyse (2.3).  

Das dritte Kapitel der vorliegenden Arbeit beinhaltet die Präsentation des theoretischen 

Bezugsrahmens und die Ableitung der Forschungshypothesen. Dazu werden die Feh-

lermanagementkultur (3.1), die wahrgenommene Sicherheit im Team (3.2), das Lern-

verhalten im Team (3.3) sowie die Ergebnisse der Teamarbeit (3.4) betrachtet. Im Ab-

schnitt 3.5 werden die untersuchten Wirkungszusammenhänge abgeleitet.  
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Im Kapitel 4 wird die Methodik der empirischen Überprüfung des Forschungsrahmens 

näher beleuchtet. Abschnitt 4.1 geht auf die empirische Untersuchung ein. Die methodi-

schen Grundlagen zur Analyse finden sich unter Punkt 4.2 wieder.  

Das fünfte Kapitel widmet sich der Darstellung der Ergebnisse der empirischen Modell-

überprüfung. Abschnitt 5.1 gibt das Strukturmodell der Untersuchung wieder, 5.2 legt 

die verwendeten Messmodelle zur Operationalisierung der latenten Variablen dar. Punkt 

5.3 geht auf die Stichprobe ein. Im Abschnitt 5.4 werden die Ergebnisse der Gütekrite-

rien- und der Hypothesenüberprüfung sowie im Anschnitt 5.5 die Interaktionseffekte 

präsentiert. Abschnitt 5.6 betrachtet die Heterogenität der Daten. Das Kapitel endet mit 

der Beurteilung des Gesamtmodells zur Messung des untersuchten Sachverhalts (5.7).  

Das abschließende Kapitel beantwortet die Forschungsfragen (6.1) und gibt Implikatio-

nen für die Entrepreneurship-Forschung (6.2) und -Praxis (6.3). Auf die Beschränkung 

des Forschungsbeitrages wird im Punkt (6.4) eingegangen. Die folgende Abbildung 3 

gibt die Gliederung der Arbeit im Überblick wieder. 
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Abbildung 3: Aufbau der Arbeit (eigene Darstellung) 
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2 Theoretische Grundlagen  

Im folgenden Abschnitt werden die konzeptionellen Grundlagen der Untersuchung vor-

gestellt. Wesentliche Begrifflichkeiten werden in Kap. 2.1 definitorisch eingeordnet und 

voneinander abgegrenzt. Kap. 2.2 gibt einen Einblick in relevante Erkenntnisse der 

Teamforschung. Abschließend widmet sich das Kap. 2.3 dem Fazit der theoretischen 

Analyse als Basis für die Ableitung des Forschungsrahmens im Kap. 3.  

2.1 Begriffsklärung, Arbeitsdefinitionen und Einordnung in den 

organisationstheoretischen Kontext 

2.1.1 Unternehmenskultur  

Die Unternehmenskultur stellt seit den 80er Jahren ein etabliertes Instrument zur Erklä-

rung des Unternehmenserfolgs im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung 

dar (Deal & Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 1982). Die Unternehmenskultur als 

Führungsinstrument fokussiert vor allem die Messung und Gestaltung der „weichen“ 

Faktoren als Erfolgsparameter. Die Faktoren der Organisationskultur manifestieren sich 

dabei in dem gelebten Verhalten der Organisationsmitglieder (Lewin, 1943).  

Die Grundannahme des Konzeptes der Unternehmenskultur ist, dass die Handlungen 

der Mitarbeiter im Wesentlichen durch Sinn- und Orientierungsmuster des Unterneh-

mens beeinflusst werden und diese wiederum einen Einfluss auf die Kultur ausüben. 

Diese Wechselwirkungen zwischen dem Kollektiv und dem Individuum in diesem Kol-

lektiv und den dazugehörigen Beeinflussungen und Wechselwirkungen stehen bei der 

Erforschung der Unternehmenskultur im Vordergrund. Die einzelnen Individuen prägen 

durch ihre Persönlichkeit, Erfahrungen und Geschichte die Unternehmenskultur. 

Die Wertannahmen und Überzeugungen sowie Arbeitsroutinen, die eine Unterneh-

menskultur ausmachen, werden durch soziale Interaktionsprozesse wie z. B. Kommuni-

kation, Konflikte, Kooperation, Vertrauen sowie die Fehlertoleranz geprägt (Haus-

schildt & Salomo, 2007, S. 115f).  

Die Bedeutung der Organisationskultur für die Führung von Unternehmen wird damit 

begründet, dass sie die Komplexität des betrieblichen Alltages reduziert und so Orien-

tierung für die Mitarbeiter schafft. Die Kultur einer Organisation gibt ihren Mitarbeitern 
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Handlungsorientierung, regelt die Kommunikation, unterstützt eine rasche Entschei-

dungsfindung, liefert durch gemeinsame Identifikation Stabilität und fördert den Team-

geist (Schreyögg, 2008, S. 384ff). Als negative Konsequenz einer starken Unterneh-

menskultur wird dagegen das group think-Phänomen eingeschätzt. Dieses besagt nach 

Janis (1972), dass die Gruppenentscheidung realitätsferner und schlechter ausfällt, als 

die einzelnen Individuen auswählen würden, da sie sich an die erwartete Gruppenmei-

nung anpassen.   

Die Kultur in einem Unternehmen ist durch geeignete Instrumente gezielt steuerbar, da 

sie einen Einfluss auf das Verhalten der Mitglieder einer Organisation ausübt (Smircich, 

1983). Die gelebte Kultur kann geändert und gestaltet werden. Daraus ergibt sich die 

Möglichkeit einer indirekten Verhaltenskontrolle für das Management (gestaltungstheo-

retischer Ansatz). Hofstede (1984) spricht sogar von einem „collective programming of 

the mind“.  

Das Konzept der Unternehmenskultur basiert auf der ressourcenorientierten Perspektive 

des Unternehmens. Ressourcen sind dabei Fähigkeiten, Prozesse und Wissen. Erfolgs-

unterschiede zwischen Unternehmen werden mit der unterschiedlichen Ressourcenaus-

stattung begründet (Barney et al., 2001, S. 625). Die Ressourcen eines Unternehmens 

sind von Wettbewerbern nicht leicht zu kopieren oder zu erlernen. Deshalb erhält ein 

Unternehmen einen Wissens- und Wettbewerbsvorsprung.  

In der Wissenschaft wird auf diverse Definitionen der Unternehmenskultur zugrückge-

griffen, die teils widersprüchlich sind. Dennoch existiert ein breiter Konsens für folgen-

de Definition von Schein (1985):  

Die Unternehmenskultur wird definiert als: 

„…the pattern of basic assumption that a given group has invented, discovered, or de-

veloped in learning to cope with its problems of external adaption and internal integra-

tion, and that have worked well enough to be considered valid, and, therefore, to be 

taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to 

problems.”  

(Schein, 1985, S. 9) 

Eine Unternehmenskultur besteht demnach aus im Team geteilten Strategien zur Pro-

blemlösung, die unterbewusst in den Köpfen der Mitglieder vorhanden sind. Schein 
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(1985) unterscheidet dabei in externe (Anpassung an die Umwelt) und interne Probleme 

(Beziehungsmanagement).  

Die Begriffe „Organisationskultur“ und „Unternehmenskultur“ werden in der vorlie-

genden Arbeit synonym verwendet. Organisationskultur bezieht sich auf eine soziale 

Einheit, die nicht auf ein Unternehmen begrenzt ist, sondern weiter gefasst ist. Es exis-

tieren in der Forschung diverse Ansätze zur Unternehmenskultur. Die Unterschiedlich-

keit ergibt sich daraus, dass das Konzept der Unternehmenskultur an der Schnittstelle zu 

diversen Sozialdisziplinen wie z. B. Anthropologie, Soziologie, Sozialpsychologie und 

Organisationsverhalten liegt. Die Betrachtungssicht dieser Disziplinen widerspricht sich 

teilweise, weshalb es zu unterschiedlichen Kulturkonzepten kommt (Schein, 1990, S. 

109). Das am weitesten etablierte Instrument ist das dreistufige Modell der Organisa-

tionskultur von Schein (1984). Diese wird im Folgenden dargestellt. 

Drei-Stufen-Modell der Organisationskultur nach Schein (1984) 

Nach Schein (1984) besteht die Unternehmenskultur aus drei voneinander abgrenzbaren 

Ebenen, die miteinander in Beziehung stehen und sich gegenseitig beeinflussen.  

Auf der obersten und für Außenstehende einer Organisation gut sichtbaren Ebene einer 

Unternehmenskultur sind Symbole und Artefakte zu nennen. Zu diesen gehören z. B. die 

Sprache, Rituale und wahrnehmbares Verhalten.  

Eine Ebene darunter liegen nach Schein (1984) Werte und Normen (z. B. Loyalität, Kol-

legialität, Bevorzugung). Sie sind nicht direkt von Außenstehenden zu erkennen. Zu 

dieser Ebene zählen z. B. Regeln, Richtlinien und Führungsgrundsätze. Werte verfügen 

über einen normativen Charakter und spiegeln das Verhalten der Organisationsmitglie-

der wieder. Sie umfassen Einstellungen, die verbindlich sind und regeln, welche Verhal-

tensweisen belohnt oder bestraft werden. Normen sind Standards, Richtlinien oder Ver-

bote. Sie werden bewusst von den Organisationsmitgliedern wahrgenommen und stiften 

eine gemeinsame Identität, die Unsicherheit verringert. 

Die Basis des dreistufigen Kulturmodells bilden die Grundannahmen, die von den Mit-

gliedern einer Organisation unterstützt und geteilt werden. Diese können von Externen 

nicht oder nur schwer wahrgenommen werden. Als Beispiele nennt Schein die Vorstel-

lung über die „Realität“. Die Grundannahmen einer Unternehmenskultur können nur 

unter einer gewissen Anstrengung verändert werden (Weinert, 2004, S. 656). 
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Praxisorientiert lassen sich die Anzeichen einer Organisationskultur wie folgt beschrei-

ben (Schein, 1990): 

 die vorherrschenden Werte in Form von z. B. Produkt- und Servicequalität, 

 die „Unternehmensphilosophie“, die die Maßnahmen einer Organisation gegen-

über Mitarbeitern und Kunden bestimmt,  

 die Spielregeln, um in der Organisation voranzukommen und um als Kollege an-

erkannt zu sein, 

 die Normen wie z. B. „anständige Arbeit für einen gerechten Lohn“,  

 die beobachtbaren Verhaltensriten und Umgangsformen wie die Sprache und üb-

lichen Formen des Respekts, der Achtung, des Verhaltens und Auftretens, 

 das Gefühl oder das Klima, das in einer Organisation durch die psychische An-

ordnung sowie durch den Umgang der Mitarbeiter mit Kunden und Externen 

vermittelt wird (z. B. Großraumbüros vs. Einzelbüros). 

Es existieren große Überschneidungen zwischen der Klima- und Kulturforschung. Die 

Erforschung des Klimas in einem Team geht bis ins Jahr 1939 zurück (Lewin et al., 

1939). In der heutigen Forschung wird das Klima als kognitive, beschreibende, interpre-

tierte Wahrnehmung von bewussten Aspekten, Geschehnissen und Prozessen gesehen 

(Jones & James, 1979). Diese spiegeln den strategischen Impetus des Teams bzw. der 

Organisation wieder (Schneider et al., 1992). Die Wahrnehmung der einzelnen Indivi-

duen wird durch die soziale Interaktion reflektiert, gefiltert und geteilt. So entsteht eine 

kollektive Wahrnehmung des Teamklimas (Kozlowski & Klein, 2000). Oft werden bei-

de Begriffe gleichbedeutend verwendet. Eine Trennung inhaltlicher und methodischer 

Art ist deshalb schwierig (Denison, 1996, S. 644). Ein Ansatz ist jedoch, das Klima 

einer Organisation als eine bewusste bewertende Wahrnehmung des Arbeitsumfeldes zu 

betrachten (Lewin, 1943), während Kultur eher unterbewusst wahrgenommen wird und 

als implizite Werteannahme zur Geltung kommt. Deshalb kann das Klima einer Organi-

sation als Teilaspekt der Unternehmenskultur gesehen werden (McMurray & Scott, 

2003). 

Schein (1984) setzt sich auch mit der Frage auseinander, ab welchen Zeitpunkt sich eine 

Unternehmenskultur innerhalb einer sozialen Einheit herausbildet. Am Beispiel von 

Unternehmensgründungen zeigt er auf, dass bereits mit dem Zusammentreten von Per-

sonen zur gemeinsamen Aufgabenerfüllung eine Organisationskultur besteht. Die 

Unternehmenskultur wird durch die Persönlichkeit des Gründers und seine kulturelle 
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Prägung ausgebildet. Die Unternehmenskultur ergibt sich aus den Vorstellungen der 

einzelnen Gründer darüber, wie Prozesse funktionieren und was erfolgreich sein kann. 

Im Gründungsteam wird dann durch die Bildung eines Konsenses über alle Gründerper-

sönlichkeiten und Vorstellungen hinweg, die Unternehmenskultur gebildet. Bei der 

Analyse von jungen Gründungsteams kann daher das Modell von Schein (1984) heran-

gezogen werden. Dieses ist am weitesten in der Managementforschung etabliert und 

entspricht dem Management-Ansatz. 

In den letzten Jahren wurde vermehrt die Bedeutung von Subkulturen in der Wissen-

schaft verdeutlicht. Besonders bei großen Unternehmen ist neben einer übergeordneten 

Unternehmenskultur auch das Vorhandensein von Kulturen auf Ebene von Arbeitsteams 

möglich. Bei kleinen Teams, wie in der vorliegenden Arbeit, sind Subkulturen irrelevant 

(Brown, 1995).  

2.1.2 Fehlerkultur  

Fehler  

Von Untersuchungsinteresse sind Fehler, die im Management eines Unternehmens ver-

ursacht werden, da diese oft zu ökonomischen Verlusten führen (vgl. Zapf et al., 1999). 

Fehler entstehen aufgrund von unzureichendem Wissen in jedem Lernprozess (Heim-

beck et al., 2003, S. 333). Die Ursache von Fehlern liegt in der begrenzten Rationalität 

menschlichen Handelns (Simon, 1959).  

In der Organisationsforschung werden Fehler als vom Sollzustand abweichende Prozes-

se und Sachverhalte bezeichnet (Oser et al., 1999). Diese Beschreibung umfasst ver-

meidbare Fehler, unvermeidbare Fehler, negative Ergebnisse durch das Eingehen von 

Risiko aber auch zwischenmenschliche Konflikte und Missverständnisse (Cannon & 

Edmondson, 2001, S. 162). Bewusste Regelverletzungen (violations) und Ineffizienzen 

werden nicht als Fehler eingestuft (Reason et al., 1998).  

Handlungsfehler werden definiert als  

“…unintended deviations from plans, goals or adequate feedback processing, as well as 

incorrect actions resulting from lack of knowledge.” 

Frese & Keith (20157, S. 662)  

                                                 
7
 in Anlehnung an Frese & Zapf (1994), Reason (1990), van Dyck et al. (2005), Zapf et al. (1992) 
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Fehler treten nur im Zusammenhang mit einem zielorientierten Verhalten auf, und ent-

sprechen dem Nichterreichen dieses Ziels. Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf 

negative Abweichungen vom Sollzustand. Diese bieten die größeren organisatorischen 

und psychologischen Barrieren, um aus ihnen zu lernen (vgl. Cannon & Edmondson, 

2005).  

Kognitive Verarbeitungsfehler (cognitive bias, heuristics) werden in der vorliegenden 

Arbeit nicht fokussiert und betrachtet (Weber & Johnson, 2009).  

Fehler können von sehr unterschiedlicher Natur sein, so dass sich für den Umgang mit 

Fehlern unterschiedliche Konsequenzen ergeben. Deshalb wurden verschiedene Klassi-

fikationen8 von Fehlern vorgeschlagen (siehe Frese & Zapf, 1991; Reason, 1990). Eine 

grobe Einteilung ist die zwischen einem fehlerhaften Plan (mistake) und einer fehlerhaf-

ten Ausführung eines richtigen Plans (slips) (Norman, 1981; Reason, 1997). Diejenigen 

Klassifikationen, die sich auf die Entstehungsbedingungen psychologischer Art bezie-

hen, geben Hinweise auf die Handhabung von Fehlern und Fehlerkonsequenzen. Wie 

detailliert die Fehlerklassifikation sein sollte, hängt allerdings vom Verwendungszweck 

ab. Der Vorteil einer allgemeinen Auffassung von Fehlern ist, dass keine Kategorie ein-

geschätzt werden muss (Harteis et al., 2006). Die vorliegende Arbeit verzichtet auf eine 

Klassifikation von Fehlern, da jegliche Art von Fehlern als Lernchance begriffen wer-

den kann. Ebenso spielt die Höhe des Fehlers deshalb bei der Untersuchung keine Rolle 

(Cannon & Edmondson, 2001).  

Der Fokus der vorliegenden Arbeit richtet sich auf akademische Gründungsteams und 

deren Umgang mit Managementfehlern und welche Auswirkungen dies auf den Team-

erfolg hat. Gescheiterte Unternehmen (business failure), die aufgrund von Missma-

nagement das Vorhaben aufgegeben haben, liegen nicht im Betrachtungsfeld. Vielmehr 

sollen Ansätze identifiziert werden, die das langfristige Scheitern eines Gründungsteams 

aus der Wissenschaft verhindern können. Scheitern kann als Folge von Fehlern, Verlet-

zungen und Risko gesehen werden. Ein funktionierendes Fehlermanagementsystem mit 

einer sicheren Arbeitsumgebung sorgt dafür, dass Fehler entdeckt und korrigiert werden 

und nicht zum Scheitern einer Unternehmung führen (Frese & Keith, 2015).  

Einen guten Überblick der relevanten Literatur zu Fehlern bieten Cope (2011) sowie 

Politis & Gabrielson (2009).  

                                                 
8 Für einen Überblick von Definitionen und Klassifikationen von Fehler in Organisationswissenschaften 

siehe Stollfuß (2012). 
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Lernen aus Fehlern 

Lernen wird definiert als  

“The development of insights, knowledge, and association between past actions, the 

effectiveness of those actions, and future actions” 

(Fiol & Lyles, 1985, S. 811). 

Lernen bezieht sich auf die Entstehung von Einblicken und Wissen sowie die Verbin-

dung zwischen vergangenen Handlungen, der Effektivität dieser Handlungen sowie zu-

künftigen Handlungen.  

Lernen aus Fehlern in Unternehmen wurde erstmals von Hedberg (1981) und Nystrom 

& Starbuck (1984) thematisiert. Sie ermutigen Manager aus Krisen zu lernen, um zu-

künftige Fehler zu vermeiden. Einen Fehler zu begehen, stellt eine wichtige Erfahrung 

dar, aus der gelernt werden kann (Scott & Lewis, 1984; Sheperd et al., 2011, S. 1229).  

Das Verändern von Wissen und Wissensstrukturen in Organisationen aus Sicht der ko-

gnitiven Lerntheorien wurde erstmals von den Wissenschaftlern Argyris und Schön 

(1978) aufgegriffen. Sie postulieren, dass die „Lernende Organisation“
9
 sich durch 

Lernen an die sich verändernden Umweltbedingungen anpassen muss, um zu überleben. 

Die Handhabung von Fehlern kann auch ein Hinweis auf das Lernen einer Organisation 

sein. Eine lernende Organisation (Senge, 1990) benötigt eine offene Einstellung zu Feh-

lern und muss aktiv mit Fehlern umgehen können. Fehler werden als Katalysatoren für 

Lernen angesehen, die zu einer besseren Leistung führen (Dorman & Frese, 1994) sowie 

zu einer besseren unternehmerischen Effektivität (Argyris, 1990).  

Zur Untersuchung des Organisationalen Lernens haben sich besonders zwei Ansätze 

bewährt. Zum einem wird das Lernen als Output (Levitt & March, 1988) betrachtet und 

zum anderen als Prozess der Fehlererkennung und –korrektur (Argyris & Schön, 1978). 

Edmondson (1999) folgt dem letzteren Ansatz und versteht Lernen im Team als einen 

andauernden Prozess der Reflexion und Handlung, gekennzeichnet durch Feedbacksu-

che, Experimentieren, Reflexion von Ergebnissen sowie der Diskussion von Fehlern und 

unerwarteten Ergebnissen von Handlungen. Im Bereich des Lernens spielt also die Dis-

kussion von Fehlern eine Rolle (Sitkin, 1992; Leonard-Barton, 1995). Fehler werden als 

Informationsquelle dafür angesehen, dass etwas nicht wie geplant verläuft. Die Fähig-

keit über Fehler konstruktiv zu sprechen wird mit der Effektivität einer Organisation 

                                                 
9 Senge (1990) verbreitet den Ansatz der „Lernenden Organisation“ in der Forschung. 



2 Theoretische Grundlagen  19 

 

 

assoziiert (Sitkin, 1992; Schein, 1993). Die Diskussion über Fehler ist daher Teil des 

Lernverhaltens im Team.   

Teamlernen wird als Prozess definiert, bei dem Mitglieder einer Gruppe Wissen auf-

nehmen, teilen und zu einem kollektiven Ergebnis (Wissen, Routinen, Verhalten) auf-

grund ihrer Zusammenarbeit verbinden (Bell & Kozlowski, 2011; Argote et al., 2003).  

Teamlernen wird verstanden als 

„a change in the groups repertoire of potential behavior.“ 

(Wilson et al., 2007, S. 1044) 

Cannon & Edmondson (2001) identifizieren Barrieren, die das Lernen aus Fehlern im 

Arbeitskontext verhindern. Diese werden im Folgenden zum besseren Verständnis kurz 

dargestellt:  

Barrieren des Lernens aus Fehlern  

Es existieren individuelle und organisationale psychologische Barrieren, um aus Fehlern 

zu lernen. Individuelle Barrieren sind z. B. die Erziehung seit Kindheit an, dass Fehler 

vermieden werden müssen. Das zieht sich in der Schule fort, in der Fehler bestraft wer-

den. Diese Sichtweisen basieren auf einem kontrollorientierten Verhalten, was die 

Vermeidung von Fehlern fördert. Sie sind in der Gesellschaft weit verbreitet (Argyris, 

1982). Diese Verhaltensart hat auch einen Einfluss darauf, wie sich Menschen später  

im Arbeitsumfeld, aber auch privat, mit ungewohnten, herausfordernden Situationen 

auseinandersetzen. Je lernorientierter Menschen in ihrem Handeln sind, desto besser 

kommen sie mit sich verändernden Bedingungen klar.  

Im organisationalen Umfeld, werden Fehler und das Ansprechen von Fehlern oft stig-

matisiert. Mitarbeiter, die Fehler machen, erhalten keine Prämien oder sonstige Anreize. 

In sozialen Gefügen spielt vor allem die Wahrnehmung von anderen Personen eine Rol-

le, insbesondere durch die Führungskraft. Entscheidend hierbei ist, dass es zwar eine 

lernfreundliche Unternehmenskultur geben kann, die Umsetzung dieser Offenheit 

gegenüber Fehlern hängt wiederum sehr von den Individuen ab.  

Cannon & Edmondson (2001) postulieren, dass diese Barrieren durch die Ausprägung 

von geteilten Überzeugungen im Umgang mit Fehlern überwunden werden können.  

Darüberhinaus haben die Wissenschaftler den Prozess des Lernens aus Fehlern im be-

trieblichen Kontext analysiert. Folgend wird dieser erläutert.  
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Prozess Lernen aus Fehlern  

Cannon & Edmondson (2001) untersuchten erstmalig im Feld die Konditionen unter 

denen Gruppen im Arbeitskontext lernen. Sie haben den Prozess „Lernen aus Fehlern“ 

anhand von qualitativen Daten rekonstruiert. Lernen aus Fehlern basiert demnach im 

Arbeitskontext auf drei aufeinanderfolgenden Stufen: Innerhalb der ersten Stufen wer-

den Fehler identifiziert. Innerhalb der Phase ist das Ziel frühestmöglich Fehler zu er-

kennen, zum Beispiel durch Instrumente des Controllings und der Evaluation (Be-

schreibung, Analyse und Bewertung von Prozessen). In der zweiten Stufe ist es bedeut-

sam, die Ursachen für den Fehler zu erkunden, um diese in der Zukunft zu vermeiden. 

Die dritte Stufe bezieht sich auf Konflikte, Unstimmigkeiten sowie die Reaktion auf 

Fehler. Je mehr unterschiedliche Perspektiven im Rahmen des Arbeitsumfeldes zugelas-

sen werden, desto kreativer sind die Problemlösungen und die Möglichkeiten zu han-

deln. In der Abbildung 4 ist der Prozess des Lernens aus Fehlern wiedergegeben. 

 

Abbildung 4: Prozess des Lernens aus Fehlern in Arbeitsgruppen nach Cannon & Ed-

mondson (2001) (eigene Darstellung) 

Fehlerkultur und Fehlermanagementkultur (Error Management Culture) 

Fehlerkultur, als Bestandteil der Organisationskultur, fokussiert die Einstellungen und 

den Umgang mit Fehlern in einer sozialen Einheit. Die Mitglieder in einem Unterneh-

men entwickeln gemeinsame Prozesse und Routinen im Umgang mit Fehlern, um die 

Unternehmensleistung zu verbessern (Keith & Frese, 2011). Nach Cannon & Edmond-

son (2001) können vorhandene Lernbarrieren durch spezielle Instrumente zur Entwick-

lung einer positiven Fehlerkultur überwunden werden. Wenn Fehler als Lernchance 

begriffen werden, dienen sie als Ausgangspunkt für Kreativität und Innovationen. Feh-

lerkultur ist ein Indikator für das Ausmaß der Lernförderlichkeit der Unternehmenskul-

tur (Bauer et al., 2004). Unternehmen, die einem hohen Risiko ausgesetzt sind, werden 
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nur dann erfolgreich sein, wenn sie eine gewisse Fehlerkompetenz innehaben und eine 

hohe Lernbereitschaft bezüglich Fehlern aufzeigen (Deal & Kennedy, 1982). Unter-

nehmen, die konstruktiv über Fehler diskutieren, Fehlerwissen teilen sowie Fehler früh 

erkennen und beseitigen, lernen aus ihren Fehlern, was langfristig zum Unternehmens-

erfolg führt. In diesem Falle wird von einer positiven Fehlerkultur bzw. von Fehlerma-

nagement gesprochen. Unternehmen, die versuchen Fehler zu vermeiden und zu „ver-

stecken“, um Bestrafung und Verantwortung zu umgehen, folgen der Fehleraversion 

bzw. -vermeidung, die Lernen aus Fehlern verhindert. Die Wissenschaftler gehen davon 

aus, dass Unternehmen mit einer Fehleraversion als Unternehmensstrategie weniger 

erfolgreich sind als diejenigen Unternehmen mit einer positiven Fehlerkultur.  

Die Fehlermanagementkultur (Error Management Culture/ EMC) besteht nach van 

Dyck et al. (2005) aus acht Dimensionen, die sich gegenseitig beeinflussen: Kommuni-

kation über Fehler, Teilen von Fehlerwissen, Unterstützung in Fehlersituationen, früh-

zeitige Fehlerentdeckung und Schadenskontrolle, Analyse von Fehlerursachen sowie die 

Koordination der Fehlerhandhabung. Die höchste Relevanz hat nach Meinung der Wis-

senschaftler die Kommunikation über Fehler, da nur so eine Verbreitung von Wissen im 

Unternehmen sichergestellt werden kann und Kollegen sowie Vorgesetzte aus den be-

reits gemachten Fehlern lernen können (van Dyck et al., 2005).  

Die Fehlerkultur in einem Unternehmen lässt sich aus dem Stellenwert, dem Fehler 

eingeräumt werden und dem Umgang mit ihnen ableiten (Bauer et al., 2004; Oser et al., 

1999). Unternehmen, die eine „positive Fehlerkultur“ leben, verstehen Fehler als etwas 

Zwangsläufiges. Fehler können nicht vermieden werden, aber der Umgang mit ihnen 

sowie ihren negativen Folgen im Arbeitskontext. Fehler werden deshalb von Vertretern 

dieses Ansatzes als Lernchance für das Unternehmen begriffen (van Dyck et al., 2005; 

Edmondson, 1999). Unternehmen, die systematisch aus ihren Fehlern lernen, sind selten 

(Cannon & Edmondson, 2005; Cooke & Rohleder, 2006). Besonders kleine Fehler, die 

jeden Tag geschehen, werden in Unternehmen nicht als solche wahr- und ernst genom-

men. Dies kann langfristig zum Scheitern eines Unternehmens führen (Cannon & Ed-

mondson, 2005, S. 303). Durch eine gute Fehlermanagementkultur werden die positiven 

Fehlerkonsequenzen wie z. B. Lernen und Innovationen gefördert und negative Konse-

quenzen wie z. B. Zeitverlust minimiert. Die Fehlermanagementkultur hat eine hohe 

Relevanz für das Lernen und andere organisatorische Leistungen (Frese & Keith, 2015).   
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2.1.3 Akademische Gründungsteams  

Team  

Unter einem Team werden zwei oder mehr Personen verstanden, die in direkten Wech-

selbeziehungen zueinander stehen und von außen als Mitglieder einer Gruppe erkannt 

werden und sich selbst als Mitglieder wahrnehmen (Alderfer, 1977; Shaw, 1981; 

Hackman, 1987; Brown, 1988; McGrath, 1984). Sie tragen eine gemeinsame Verant-

wortung für die Lösung einer Aufgabe und verfolgen die gleichen Ziele, was zu gegen-

seitiger Abhängigkeit führt (vgl. Spieker, 2004, S. 7ff.). Teams handeln, um Ziele zu 

erreichen und treffen Entscheidungen. Sie kreieren, entwickeln und übernehmen Lösun-

gen, um aufgabenbezogene Probleme zu lösen (Kozlowski & Ilgen, 2006). Gewöhnlich 

existieren nur kleine Unterschiede im Sinne einer Hierarchie von Autorität, Kontrolle 

und Einflussnahme in Gruppen, obwohl es Unterschiede in Status und Einfluss inner-

halb der Gruppe gibt. Die Gruppe ist mehr als die Summe der Einzelnen (Weinert, 

2004, S. 393).  

Die Bedeutung von Arbeitsteams in der moderenen Arbeitswelt ist unumstritten. Sie 

dienen als Chance, der Komplexität der dynamischen Umfeldveränderungen Stand hal-

ten zu können. Durch die Zusammenarbeit in einem Team kann ein hoher Grad an Spe-

zialisierung und ein größeres Potential an Wissen generiert werden. Je komplexer das 

Problem und der Kontext dabei sind, desto eher kommen die Vorteile durch ein Team 

zum Tragen. Mit einem Team geht ein hoher Koordinationsaufwand einher, der als ne-

gativ eingestuft wird. Es können zudem gruppendynamische Phänomene wie affektive 

Konflikte und group think auftreten (Brettel et al., 2009).  

Der Unterschied zwischen einem Team und einer Gruppe besteht darin, dass ein Team 

ein gemeinsames kooperatives Ziel verfolgt. Die Begriffe Team und Gruppe werden in 

der vorliegenden Arbeit synonym verwendet, da die Teammitglieder ein gemeinsames 

Ziel verfolgen.  

Gründungsteam 

Der in der zugrundeliegenden Arbeit verwendete Begriff des Gründungsteams bezieht 

sich auf eine neue Wirtschaftseinheit, die von unabhängigen und selbstständigen Grün-

dern aufgebaut wird (vgl. Schleinkofer, 2013).   

Ein unternehmerisches Team besteht aus  
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“…two or more individuals who have a significant financial interest and participate 

actively in the development of the enterprise“  

(Cooney, 2005, S. 229). 

Die Teammitglieder haben dasselbe Ziel, das nur durch die Kombination der einzelnen 

unternehmerischen Aktivitäten erreicht werden kann (Harper, 2008, S. 614).  

Akademische Gründungsteams (Spin-offs) 

Akademische Gründungsteams, auch genannt Spin-offs, bestehen aus Wissenschaftlern, 

die ihre Forschungserkenntnisse im Sinne des Technologietransfers durch die Grün-

dung eines Unternehmens planen zu verwerten bzw. verwerten (Roberts, 1991). Bei den 

Wissenschaftlern handelt es sich um Angestellte, Forscher oder Studenten, die die Uni-

versität verlassen oder noch immer mit der Universität in Verbindung stehen und/oder 

eine Kerntechnologie oder eine Idee aus der Mutterorganisation in die Gründung ein-

bringen (Stuart & Abetti, 1987; Roberts & Malonet, 1996; Smilor et al., 1990; Steffen-

son et al., 2000; Clarysse & Moray, 2004; Knockaert et al., 2010). Weiterhin kennen 

sich die Teammitglieder oft aus der Universität und haben wenig Erfahrung in wirt-

schaftlichen Institutionen gesammelt (Cooper & Daily, 1996). In der Anfangsphase der 

frühen unternehmerischen Aktivitäten stellt das Gründungsteam zumeist die Gesamtheit 

der Unternehmensmitglieder dar.  

Spin-offs werden gute Überlebenschancen, eine hohe Anzahl an Patentanmeldungen 

sowie ein hohes Forschungs- und Entwicklungspotenzial nachgesagt (Egeln et al., 2003; 

Egeln et al., 2010). Spin-offs sind den innovativen Unternehmensgründungen zuzord-

nen, die im Schumpeterschen Sinne eine Neukombination von Wissen als innovatives 

Leistungsangebot dem Markt anbieten (Schumpeter, 1964).  

Die explizite Förderung von akademischen Ausgründungen hat zum Ziel, dass Wissen 

und Technologien aus der Wissenschaft in die Wirtschaft transferiert werden. Marktfä-

hige Forschungsergebnisse werden kommerziell verwertet und wissenschaftliche Er-

kenntnisse und Methoden in den Markt verbreitet. Akademische Ausgründungen leisten 

einen Beitrag zu einem Wandel hin zu einer wissensintensiven Ökonomie und schaffen 

neuartige und neue Arbeitsplätze (Schleinkoffer, 2013, S. 22). 

Akademische Ausgründungen sind von Start-ups abzugrenzen, diese können sich zwar 

aus Absolventen zusammensetzen, haben aber keinen direkten Bezug zur Hochschule 

(Egeln et al., 2010).  
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In Deutschland werden pro Jahr 250.000 Unternehmen neu ins Handelsregister einge-

tragen, knapp 1 % sind davon Spin-offs und stammen aus den Bereichen Biotechnolo-

gie, Medizin, Informations- und Kommunikationstechnologie, Materialforschung und 

Logistik (Rammer, 2007). 

Akademische Gründungsteams werden in der vorliegenden Arbeit als „nascent entre-

preneurs“ und „young entrepreneurs“ klassifiziert. „nascent entrepreneurs“ befinden 

sich in der Konzeptionsphase der Unternehmensgründung und bereiten den Marktein-

tritt vor, indem sie z. B. einen Businessplan schreiben und/oder einen Prototyp bauen. 

Zu den „young entrepreneurs“ zählen Unternehmen, die bereits bis zu 3,5 Jahre am 

Markt existieren (Kelley et al., 2012).  

Die hier untersuchten akademischen Gründungsteams befinden sich weitesgehend in der 

Entwicklungsphase im Sinne des Strukturveränderungsmodells von Churchill & Lewis 

(1983). Dieses ist durch einen direkten Managementstil, fehlende Hierarchien und for-

male Strukturen gekennzeichnet. Weiterhin sind die Geschäftsführung und die Eigentü-

mer identisch.   

Herausforderung für junge Unternehmen  

Junge, neu gegründete Unternehmen sind mit verschiedenen Herausforderungen kon-

frontiert. Liabilities of newness bringen mit sich, dass die kleinen, neuen Unternehmen 

sich erst eine Reputation aufbauen müssen und sich ihr Ansehen bei Lieferanten, Her-

stellern und Kunden erst erarbeiten müssen. Die Mitglieder in einem jungen Gründungs-

team müssen ihre Rollen und Aufgaben im Team noch finden und Erfahrungen sam-

meln. Sie verfügen über wenige Ressourcen. Junge Unternehmen verzeichnen ein er-

höhtes Risiko zu scheitern als etablierte Unternehmen. Als Vorteile benennen Brettel et 

al. (2009) die hohe Flexibilität auf dem Markt sowie die hohe Anpassungsfähigkeit. 

Junge Unternehmen können sich frei auf dem Markt bewegen. Weitere Herausforderun-

gen für junge Unternehmerteams ergeben sich z. B. durch die Unternehmensgröße (lia-

bilities of size). Die Gründer können Mitarbeitern oft nur wenig Gehalt zahlen und 

scheinen zunächst nicht attraktiv für Arbeitnehmer. Brettel et al. (2009) benennen wei-

terhin die liabilities of owner als nachteilig für junge Unternehmen. Diese sind eine 

starke Abhängigkeit von einigen wenigen handelnden Personen sowie den oft fehlenden 

Erfahrungen, die sich schnell negativ auswirken können. Die liabilities of growth bezie-

hen sich auf die Herausforderungen, die mit dem Aufbau einer Organisation im Sinne 

der Etablierung von Strukturen und Prozessen einhergeht. Junge Unternehmen ver-
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zeichnen Wachstumsphasen und Krisen, die sie meistern müssen. Als letzte Herausfor-

derung werden die liabilities of uncertainty angeführt. Die Planungen für das Unter-

nehmen basieren auf wenig Erfahrung und eine starke Anpassungsfähigkeit an den 

Markt wird gefordert. In Tab. 1 sind die Herausforderungen für jungen Unternehmen 

und ihre Auswirkungen dargelegt. 

Tabelle 1: Eigenschaften junger Unternehmen und ihre Auswirkungen (vgl. Brettel et 

al., 2009, S. 7) 

Eigenschaften junger 

Unternehmen 

Auswirkungen 

Geringes Unternehmensalter 

 Kaum Standardprozesse 

 Kaum Beziehungen 

 Geringes marktseitiges Vertrauen 

Geringe Größe 

 Geringe finanzielle und personelle Ressource 

 Geringe organisatorische Ausgestaltung 

 Geringe funktionale Ausdifferenzierung 

Unternehmer geprägt 
 Abhängigkeit von der Person des Gründers/ den 

Gründern  

Wachstum 

 Abhängigkeit vom Aufbau einer tragfähigen Or-

ganisation 

 Kurzfristiger Erfolgsdruck 

 Zeitdruck 

Ungewissheit 
 Planung basierend auf Annahmen 

 Anpassungsfähigkeit an den Markt gefordert 

Im folgenden Abschnitt 2.2 widmet sich die Arbeit den theoretischen Grundlagen und 

Erkenntnissen aus der Teamforschung.  

2.2 Erkenntnisse aus der Teamforschung 

Die Erforschung von Teams im Arbeitskontext wurde vor allem durch die Sozialpsy-

chologie und die Organisationsforschung vorangetrieben. Die Sozialpsychologie liefert 

vorwiegend Erkenntnisse zu kleinen, zwischenmenschlichen Gruppen. Demgegegenü-

ber konzentriert sich die Organisationsforschung auf Teams in Organisationen eingebet-
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tet in Mehrebenen-Systemen aus Individuum, Team und Organisation. Die Organisa-

tionsforschung fokussiert aufgabenrelevante Prozesse und Entwicklungen. Aus beiden 

Forschungsdisziplinen fliessen Erkenntnisse in die nun folgende Betrachtung ein.  

Ein breites Interesse erfährt die Erforschung von Faktoren, die erfolgreiche Arbeits-

teams von weniger erfolgreichen Teams unterscheiden. Diese Faktoren führen zu einem 

besseren Verständnis der Interaktionsprozesse zwischen den Teammitgliedern. Sie sind 

oft vom Management steuer- und veränderbar und können somit verbessert werden 

(Weinert, 2004).  

Zur Erforschung der Team-Effektivität werden Input-Prozess-Output-Modelle herange-

zogen. Diese werden im Abschnitt 2.2.1 erklärt.  

2.2.1 Input-Prozess-Output-Modell zur Erklärung der Team-Effektivität 

Theorien zur Erklärung der Effektivität von Arbeitsteams beschreiben Faktoren, mit 

denen sich ihr Erfolg vorhersagen und erklären lässt. Unter Team-Effektivität wird dabei 

der Grad der Zielerreichung verstanden. McGrath (1964) führt als erster das Input-

Prozess-Output-Modell (I-P-O) zur Erklärung der Team-Effektivität ein. Dabei gelten 

die Inputfaktoren als Hauptverursacher für die Teamprozesse. Die Interaktion (Prozes-

se) zwischen den Teammitgliedern führt zur Teamleistung (Output), indem sie den In-

put transferiert (siehe Abb. 5).  

 

Abbildung 5: Input-Prozess-Output-Modell der Team-Effektivität von McGrath (1964) 

Als Inputfaktoren werden individuelle (z. B. Kenntnisse, Fähigkeiten, Einstellungen, 

Charakteristika und Persönlichkeiten), gruppenbezogene (z. B. Zusammensetzung, 

Gruppengröße, Gruppenkohäsion10) und umweltbezogene Aspekte (z. B. Aufgabe der 

Gruppe, Belohnungssystem, Kultur, Normen) unterteilt.  

                                                 

10
 Unter Kohäsion wird der innere Zusammenhalt einer Gruppe verstanden (Festinger, 1954).  

Inputfaktoren Prozessfaktoren Outputfaktoren  
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Prozessfaktoren im Rahmen von I-P-O-Modellen sind Interaktionsprozesse zur Ziel-

erreichung zwischen den Teammitgliedern (Hackman & Morris, 1975). Teamprozesse 

haben einen Einfluss auf den Teamoutput.  

Als Outputfaktoren werden quantitative oder qualitative (z. B. Qualität, Produkt, Zeit) 

sowie andere Erfolgsmaße herangezogen. Im Zusammenhang mit der Teamarbeit wird 

dabei oft auf affektive, also gefühlsmäßige Reaktionen der Interaktionen wie z. B. die 

Team-Zufriedenheit und das Team Commitment11 sowie die längerfristige Arbeitsfähig-

keit (viability12) zurückgegriffen (Janz et al., 1997; Kirkman & Rosen, 1999; Mahieu et 

al., 2008).  

Teams entwickeln sich mit der Zeit. Verhaltensweisen können daher zu einem Zeitpunkt 

Einflussfaktoren für Teamprozesse sein und in einer anderen Phase den Erfolg bestim-

men (Mathieu et al., 2008). Ob ein Faktor als Input oder Prozess modelliert wird, hängt 

ganz vom Forschungsinteresse des Wissenschaftlers ab. 

Bis Mitte der neunziger Jahre konzentrierte sich die Teamforschung vor allem auf das 

Teamergebnis und die Nachhaltigkeit des Teams. Seit 2005 ist ein Wechsel hin zur Er-

forschung der Mediatorenprozesse zu vernehmen (Ilgen et al., 2005).  

Neuere Modifikationen des I-P-O-Modells berücksichtigen die dynamische Entwicklung 

von Teams (Entwicklungsstufen und Zyklen) sowie Rückkopplungseffekte wie z. B. 

Feedback (Tannenbaum et al., 1992; Marks et al., 2001; Ilgen et al., 2005). 

Einerseits existieren Entwicklungsmodelle, die davon ausgehen, dass Teams sich im 

Laufe der Zeit qualitativ ändern und reifen. Je nach Entwicklungsstufe sind unterschied-

liche Facetten für die Team-Effektivität relevant. Diesem Ansatz folgen z.B.  

Kozwlowski et al. (1999). Andererseits ist ein weiterer Ansatz „Zeit“ im Rahmen von 

Team-Effektivität zu betrachten, die episodische Herangehensweise. Unterschiedliche 

Prozesse werden zu unterschiedlichen Zeiten durchgeführt, je nachdem was die Aufga-

benanforderungen sind. Dabei wird davon ausgegangen, dass die Aufgaben, die ein 

Team löst, zyklisch verlaufen. Vertreter des zyklischen Entwicklungsansatzes der 

Team-Effektivität sind Marks et al. (2001).  

                                                 
11

 Als Commitment wird der Einsatz und das Engagement für das Unternehmen verstanden (Weinert, 

2004).  

12
 Viability bezieht sich auf die Fähigkeit, als Team in der Zukunft zusammenzuarbeiten (Kozlowski & 

Ilgen, 2006). 
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Marks et al. (2001) schlagen eine Unterscheidung zwischen Prozessfaktoren, die sich 

auf die Interaktion zwischen den Teammitgliedern beziehen und emergent states, psy-

chosoziale Eigenschaften wie z. B. Team-Selbstwirksamkeit vor. Emergent states reprä-

sentieren die Einstellungen, Werte und Kognitionen sowie Motivationen der Teammit-

glieder. Sie charakterisieren Eigenschaften des Teams, die dynamisch sind und varieren. 

Sie stellen eine Funktion aus dem Teamkontext, den Input-, Prozess- und Outputfakto-

ren dar. Emergent states können kognitver, affektiver oder motivationaler Art sein und 

bilden sich durch die Erfahrung in einem Team aus. Sie stellen einen neuen Input für 

einen neuen Handlungszyklus (Prozess und Output) dar (Marks et al., 2001). Die Erfas-

sung der Dynamik durch emergent states hat sich in der Organisationsforschung eta-

bliert (Mathieu et al., 2008).  

Nachfolgend werden die relevanten Modelle zur Erklärung der Team-Effektivität im 

Arbeitskontext vorgestellt: 

General Model of Group Behavior nach Gladstein (1984)  

Basierend auf den Arbeiten von McGrath (1964) sowie Hackman & Morris (1975) ent-

wickelt Gladstein (1984) ein umfassenderes Modell der Team-Effektivität, das direkte 

und indirekte Effekte zwischen den Faktorarten berücksichtigt.  

Die Inputfaktoren werden in gruppen- (z. B. Zusammensetzung, Struktur) und organi-

sationsbezogene (z. B. Ressourcen, Struktur) Aspekte unterschieden. Als Aspekte der 

Teamzusammensetzung nennt Gladstein z. B. Heterogenität, Erfahrung in der Organi-

sation, Erfahrung im Job. Die Teamstruktur wird u. a. durch die Rollen- und Zielklar-

heit, die Kontrolle über Aufgaben und die Größe bestimmt. Auf der Organisationsebene 

spielen die verfügbaren Ressourcen (Trainings und technische Unterstützung) sowie die 

Organisationsstruktur (Belohnung der Gruppenleistung, übergeordnete Kontrolle) eine 

Rolle. Die Inputfaktoren können direkt und indirekt über die Teamprozesse einen Ein-

fluss auf die Team-Effektivität ausüben. Aspekte auf der Individualebene finden, im 

Gegensatz zu McGrath (1964), keine Berücksichtigung.  

Die Teamprozesse beziehen sich auf die Interaktion der Teammitglieder wie offene 

Kommunikation, gegenseitige Unterstützung, Konflikte, Diskussion der Strategie und 

Gewichtung individueller Beiträge.  

Outputfaktoren nach Gladstein (1984) werden in zwei Bereiche unterteilt, die Teamleis-

tung und die Zufriedenheit.  



2 Theoretische Grundlagen  29 

 

 

Im Modell von Gladstein (1984) wird die Aufgabenstellung des Teams (Komplexität, 

Umweltunsicherheit, Unabhängigkeit) als moderierende Größe zwischen den Gruppen-

prozessen und dem Output dargestellt. In Abb. 6 ist das Modell abgebildet.  

 

Abbildung 6: General Model of Group Behavior nach Gladstein (1984) (vereinfachte 

Darstellung) 

Normatives Modell der Team-Effektivität nach Hackman (1987) 

Ein weit verbreitetes Modell der Team-Effektivität stammt von Hackman (1987). Ein 

wesentlicher Bestandteil bei dem Modell von Hackman ist die Beurteilung der Effektivi-

tät auf drei Ebenen: der individuellen Ebene der Gruppenmitglieder, der Gruppenebene 

sowie einer externen Ebene z. B. durch Kunden. Dabei sind neben der quantitativen 

Leistungserfassung auch Faktoren wichtig, die für das Funktionieren als soziale Einheit 

bedeutsam sind, wie z. B. die Fähigkeit auch noch in Zukunft zusammenarbeiten zu 

können (viability). Als Prozessfaktoren werden die Interaktion und Verhaltensweisen 

(Einsatz der Teammitglieder zur Zielerreichung) modelliert. Der Zusammhang wird 

durch die kollektiven Anstrengungen zur Zielerreichung bestimmt. Die Prozesse werden 

durch den organisationalen Kontext sowie durch Gestaltungsaspekte der Gruppe (z. B. 

Verhaltensnormen) beeinflusst. Abb. 7 gibt das Modell wieder. Zwischen den einzelnen 

Faktoren unterstellt Hackman (1987) eine direkte Beziehung.  
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Abbildung 7: Normatives Modell der Team-Effektivität nach Hackman (1987)   

I-P-O-Modell von Tannenbaum, Beard & Salas (1992)  

Tannenbaum et al. (1992) streben mit ihrem Modell an die Komplexität der Arbeit im 

Team noch besser zu erfassen als die bisherigen Modelle. Das Modell unterscheidet 

individuelle und teambezogene Aspekte, die miteinander in Beziehung stehen.  

Die Kontextfaktoren „Organizational and Situational Characteristics“ wirken auf allen 

Stufen des I-P-O-Rahmens.  

Als Inputfaktoren werden benannt: die Struktur der Zusammenarbeit (Normen), Cha-

rakteristika der Aufgabe (Komplexität), individuelle Charakteristika (Motivation, Kön-

nen), Charakteristika im Team (Zusammenhalt im Team). Diese Faktoren haben einen 

direkten und indirekten Effekt auf die Outputgröße.  

Als Prozess ist die Zusammenarbeit im Team abgebildet. Bei Outputfaktoren werden 

drei Aspekte benannt: Neue Charakteristika des Teams, Teamleistung und individuelle 

Veränderungen.  

Durch Training für das Team und Feedbackschleifen ergeben sich Rückkopplungseffek-

te. Die einzelnen Faktoren stehen untereinander in Beziehung und beeinflussen sich 

gegenseitig. Das Modell bietet eine gute Übersicht über relevante Determinanten der 

Team-Effektivität (Brettel et al., 2009). In Abb. 8 ist das Modell wieder gegeben.  
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Abbildung 8: Input-Prozess-Output-Modell nach Tannenbaum et al. (1992) (vereinfach-

te Darstellung) 

Input-Mediator-Output-Input-Modell nach Ilgen et al. (2005) 

Ilgen et al. (2005) stellen fest, dass es in der Erforschung der Team-Effektivität sinnvoll 

ist, auf Mediatoren (exploratory mechanismen) als Prozessfaktoren zurückzugreifen. 

Zudem existieren nach Ilgen et al. (2005) Konstrukte, die sich in einem Entwicklungs-

stadium befinden (emergent state) und die Dynamik der Teamarbeit beschreiben. Diese 

können affektiver, kognitiver oder verhaltensorientierter Natur sein bzw. eine Kombina-

tion aus ihnen darstellen.  

Ilgen et al. (2005) gehen von einer zyklischen Aufgabengestaltung des Arbeitsteams aus 

und postulieren, dass die Teamleistung in einen Input für einen neuen Handlungszyklus 

mündet.  

Die Wissenschaftler weisen zudem darauf hin, dass ein Arbeitsteam sich in unterschied-

lichen Entwicklungsstadien befinden kann, die jeweils andere Anforderungen an die 

Teamarbeit stellen. Demnach befinden sich Teams in der frühen Entwicklungsphase 

(forming stage) am Anfang ihrer Entwicklung. Darauf folgt die functioning stage. In 

dieser verfügen die Teammitglieder bereits über gemeinsame Arbeitserfahrung. In der 

finishing stage beenden die Teams einen Arbeitszyklus und beginnen einen neuen Zy-

klus.  
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Nach Ilgen et al. (2005) sind in der forming stage besonders Faktoren wie das affektive 

Vertrauen (Gruppen-Selbstwirksamkeit13, wahrgenommene Sicherheit14), die verhal-

tensorientierte Plannung (Informationsbeschaffung, Strategieentwicklung) sowie die 

kognitive Sturkturierung (Normen, Rollen, Interaktionsmuster, geteilte Einstellungen) 

von Bedeutung.  

In der functioning stage spielt vor allem Lernen eine Rolle in der Teamarbeit. Auf af-

fektiver Ebene wird bonding von den Autoren genannt. Um den Zusammenhalt des 

Teams zu gewährleisten, scheinen Faktoren wie Kohäsion, Commitment, Zufriedenheit, 

Diversität und Konflikte einen Einfluss auf die Team-Effektivität auszuüben. Weiterhin 

finden adaptive verhaltensorientierte Prozesse (Verhalten in Routinesituationen und in 

neuen Situationen, gegenseitige Unterstützung) statt. Auf kognitiver Ebene wird das 

Lernen angesprochen.  

Das Modell von Ilgen et al. (2005) ist in Abb. 9 wiedergegeben.  

 

Abbildung 9: IMOI-Modell nach Ilgen et al. (2005) (vgl. Mathieu et al., 2008, S. 413)  

Zusammenfassende Darstellung von Modellen zur Erklärung der Team-Effektivität 

Die betrachteten Modelle zur Erklärung der Team-Effektivität verfolgen das Ziel, Fak-

toren zu identifizieren, die die Teamleistung beeinflussen. Dabei ergibt sich ein Zu-

sammenspiel zwischen Inputfaktoren, Prozessfaktoren (Mediatoren, emergent state) und 

Outputfaktoren. Die betrachteten Modelle unterscheiden sich teilweise in der herange-

zogenen Ebene wie Individuum, Gruppe und/oder Organisation. Die Faktoren können 

affektiver, kognitiver Art oder verhaltensbedingt sein und stehen in direkter und/oder 

                                                 
13

 Selbstwirksamkeit bezieht sich auf das Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten und Kompetenzen, Auf-

gabenanforderungen wirksam bewältigen zu können (Weinert, 2004, S. 142).  

14
 Wahrgenommene Sicherheit im Team wird definiert als die geteilte Überzeugung der Teammitglieder, 

dass sie Sein können wie sie sind, ohne negative Konsequenzen für ihren Status, ihre Karrieren und 

ihrem Selbstbild fürchten zu müssen (Kahn, 1990). 
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indirekter Beziehung zueinander bzw. durch Rückkopplungseffekte. Weiterhin unter-

scheiden sich die Modelle inwiefern sie den Zeitaspekt und die Entwicklung von Teams 

berücksichtigen. Es existieren Modelle, die ohne Betrachtung der Dynamik auskommen. 

Darüberhinaus werden Entwicklungsstufen von Teams und Aufgabenzyklen berück-

sichtigt. Häufig existieren Kontextfaktoren und Moderatoren, die die Beziehung zwi-

schen den Prozess- und den Outputfaktoren beeinflussen. In Tab. 2 sind die Unterschei-

dungskriterien der Modelle zur Erklärung der Team-Effektivität wiedergegeben.  

Tabelle 2: Unterscheidungskriterien von Modellen zur Team-Effektivität (eigene Dar-

stellung) 

In der Team- und Organisationsforschung wurden I-P-O-Modelle vielfach erforscht und 

die Erkenntnisse validiert. In den letzten Jahren hat die Bedeutung von Arbeitsteams 

zugenommen und damit ihre Erforschung. Die Anzahl an Studien ist enorm. In einem 

Überblick über die Teamforschung der letzten drei Jahrzehnte fassen Guzzo & Dickson 

(1996), Cohen & Bailey (1997), Kozlowski & Ilgen (2006) sowie Mathieu et al. (2008) 

vielversprechende Faktoren und Ansätze der Team-Effektivität zusammen15.  

2.2.2 Stand der Forschung 

Zur Ableitung eines theoretischen Forschungsrahmens wird eine Literaturanalyse zur 

Erarbeitung des Stands der Forschung in den Bereichen Team und Teamerfolg im 

Arbeitskontext, Lernen aus Fehlern, Fehlermanagementkultur und akademische Grün-

dungsteams betrachtet. Dazu werden besonders die Forschungsbereiche Entrepreneur-

                                                 
15

 Eine kurze Zusammenfassung der Studien befindet sich im Anhang A.4.  

Merkmal Ausprägung 

Ebene Individuum, Gruppe, Organisation  

Art Inputfaktor, Prozessfaktor, emergent state (affektiv, kogni-

tiv, verhaltensorientiert), Mediator, Outputfaktor, Modera-

tor, Kontextfaktor 

Beziehung direkt, indirekt, Rückkopplung 

Dynamik/Zeitaspekt ohne, Entwicklungsstufe Team, Aufgabenzyklus 

Rahmenbedingungen Moderatoren, Kontextfaktoren  
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ship, Organisations- sowie Sozialpsychologie herangezogen. Ziel der Literaturanalyse 

ist es, Einblicke in die vorhandenen kausalen Zusammenhänge der Teamarbeit zu erhal-

ten und wichtige Faktoren zu identifizieren, die für das Fehlermanagement in einem 

akademischen Gründungsteam von Bedeutung sein könnten. Der Fokus der Literatur-

analyse bezieht sich vor allem auf empirische Studien auf Teamebene, um besonders 

relevante und stabile Ergebnisse zu präsentieren. Der Teamcharakter ist bei akademi-

schen Ausgründungen aufgrund der häufig kleinen Gruppengröße stark ausgeprägt. Für 

den Fall, dass es keine relevanten einschlägigen Studien zu der Ebene gab, wurde die 

Literaturrecherche ausgeweitet und eine Ebene höher, z. B. die Organisationsebene, 

herangezogen.  

Simulations- und Laborstudien wie z. B. von Zhao (2011), Savelsbergh et al. (2009), 

Keith & Frese (2005) sowie Heimbeck et al. (2003) fließen nicht weiter in die Betrach-

tung ein. Trainings beziehen sich oft auf die Erzielung ganz konkreter Lerneffekte und 

auf die Fehlervermeidung. Ebenso werden Fallstudien wie die von Baumard & Starbuck 

(2005) für die Telekommunikationsbranche oder Madsen & Desai (2010) für die Raum-

fahrtindustrie nicht weiter berücksichtigt, da sie zu spezifisch sind.  

Oser et al. (2012) ziehen z. B. das Messinstrument von Spychiger et al. (1998) zur Be-

stimmung der Fehlerkultur heran. Diese betrachtet allerdings den Management-Ansatz 

nicht und ist nicht weiter von Bedeutung für die vorliegende Arbeit.  

Studien, die sich auf das Scheitern einer Unternehmensgründung und Fehler beziehen, 

stehen nicht im Fokus der Analyse (Sheperd, 2003). Für die Literaturanalyse wurden 

weitesgehend führende Management Journals herangezogen. Auf theoretischen Arbeits-

papieren und Präsentationen von Konferenzen wurde bei der Analyse verzichtet, z. B. 

Oser et al. (2012), um auf möglichst etablierte Erkenntnisse zurückzugreifen.  

Nachfolgend werden empirisch relevante Arbeiten zu dem Forschungsfeld zusammen-

gefasst dargestellt: Lernen im Team (2.2.2.1), Lernen aus Fehlern im Team (2.2.2.2), 

Fehlerorientierung & Fehlermanagement (2.2.2.3). Im Abschnitt 2.3 erfolgt eine zu-

sammenfassende Würdigung der betrachteten Faktoren und Ergebnisse.   

2.2.2.1 Lernen im Team 

Lernen im Unternehmen fördert Innovationen und trägt zur Erhaltung der Anpassungs-

fähigkeit an sich verändernde Umweltbedingungen bei (Teece, 2007). Lernen wurde 

bisher im Strategischen Management und in der Organisationsforschung betrachtet 
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(March, 1991; Nonaka, 1994). Die meisten Studien im Bereich Lernen untersuchen Ef-

fekte in bereits bestehenden, etablierten Unternehmen (Zahara et al., 2006), die sich 

vom unternehmerischen Kontext unterscheiden. Aus Gründen der Vereinfachung be-

trachten zudem viele Studien das lernende Individuum (Minniti & Bygrave, 2001; Cor-

bett, 2005).  

In der Literatur haben sich drei Bereiche herauskristallisiert, die sich empirisch mit dem 

Lernen im Team beschäftigen (Edmondson et al., 2007). Zum einen werden Ansätze der 

Lernkurveneffekte untersucht und deren Auswirkungen. Zum anderen existieren Ansät-

ze, die den Zusammenhang zwischen kognitiven Systemen im Team und dem Ergebnis 

dieser kognitiven Aufgabenleistung betrachten. Zu den kognitiven Systemen gehören 

u. a. Kommunikation, Koordination, geteiltes Wissen bzgl. der Aufgabe, Ressourcen 

und der Kontext. Der dritte Ansatz fokussiert Teamlernen als Prozess (Edmondson, 

1999). Dieser ist durch Kontextfaktoren und dem Management beeinflussbar (Savels-

bergh et al., 2009).  

Die Literaturanalyse ergab, dass für die zugrundeliegende Arbeit die Erkenntnisse über 

das Lernverhalten im Team von Edmondson (1999) und van den Bossche et al. (2006) 

relevant sind. Diese werden im Folgenden vorgestellt.  

Edmondson (1999) 

Edmondson (1999) untersucht das Lernverhalten im Team als Prozessfaktor im Arbeits-

kontext und dessen Einflussfaktoren und Auswirkungen. Lernverhalten im Team wird 

von der Wissenschaftlerin als Prozess der Informationssuche im Team durch Feedback 

von Externen wie Kunden sowie die Kommunikation über Fehler verstanden. Als Out-

putfaktor zieht die Wissenschaftlerin die Teamleistung heran, die sie als Zufriedenstel-

lung der Kundenbedürfnisse und –erwartungen versteht. Darüber hinaus werden team-

basierte Überzeugungen und strukturelle Rahmenbedingungen als Einflussfaktoren auf 

das Lernverhalten im Team analysiert. Einen Einfluss auf das Lernverhalten im Team 

haben demnach die Überzeugungen „wahrgenommene Sicherheit im Team“ und 

„Team-Selbstwirksamkeit“. Der Forschungsrahmen ist in Abb. 10 wiedergegeben.  
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Abbildung 10: Forschungsrahmen Lernverhalten im Team von Edmondson (1999, S. 

357) 

Die wahrgenommene Sicherheit im Team bezeichnet  

…„that the team is safe for interpersonal risk taking“  

(Edmondson, 1999; S. 354). 

Die Sicherheit wird aufgrund von Vertrauen und Respekt zwischen den Teammitglie-

dern hervorgerufen, dass das Team niemanden dafür beschämt, zurückweist oder be-

straft, seine Meinung zu sagen (Kramer, 1999). Die wahrgenommene Sicherheit umfasst 

dabei mehr als das bloße Vertrauen. Die freie Meinungsäußerung soll dazu führen, dass 

über Fehler diskutiert werden kann und dadurch Lernen hervorgerufen wird.   

Team-Selbstwirksamkeit wird verstanden als die Selbstwahrnehmung einer Person hin-

sichtlich ihrer Fähigkeit mit Situationen angemessen umzugehen und eine Aufgabe er-

folgreich auszuführen (Weinert, 2004).  

Team-Selbstwirksamkeit ist 

„…the collective belief of group members that the group can be effective…”  

(Shea & Guzzo, 1987, S. 26). 

Die Team-Selbstwirksamkeit basiert auf dem Konstrukt der Selbstwirksamkeit von 

Bandura (1982). Die Betrachtung auf Teamebene wurde vor allem von Shea & Guzzo 

(1987) und Guzzo et al. (1993) in die Forschung eingebracht. Es konnte nachgewiesen 

werden, dass Team-Selbstwirksamkeit einen Einfluss auf die Teamleistung (Gully et al., 

2002), z. B. durch Lernen hat (Gibson, 1996).  
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Edmondson (1999) versteht die wahrgenommene Sicherheit im Team und die Team-

Selbstwirksamkeit als gegensätzliche, aber sich ergänzende Überzeugungen. 

Als vorgelagerte Konditionen der Überzeugungen im Forschungsrahmen fließen in die 

Analyse unterstützende Rahmenbedingungen (Ressourcen, Informationen, Anreize) und 

Teamleiter Coaching (unterstützend, nicht defensiv bei Herausforderungen etc.) ein.  

Zur Untersuchung nutzt Edmondson (1999) qualitative und quantitative Forschungsme-

thoden. Als Untersuchungsobjekt zieht sie Arbeitsgruppen innerhalb einer größeren 

Organisation mit unterschiedlichen Teamtypen heran. Acht Teams werden per Inter-

view befragt, um Erkenntnisse für die Skalenentwicklung „wahrgenommene Sicherheit 

im Team“ sowie „Lernen im Team“ zu gewinnen. 51 Arbeitsteams mit insgesamt 427 

Teammitgliedern eines Herstellerunternehmens in Amerika konnten für die Erhebung 

gewonnen werden. Die Analyse erfolgte auf Teamebene, wobei vier unterschiedliche 

Teamtypen identifiziert wurden. Zur Beurteilung der Teamleistung und des Lernens im 

Team wurden jeweils 2-3 externe Manager der Arbeitsgruppe befragt (multi-rater An-

satz).  

Die Wissenschaftlerin kann nachweisen, dass die wahrgenommene Sicherheit im Team 

sowie die Team-Selbstwirksamkeit positiv mit dem Lernverhalten im Team assoziiert 

sind, wobei die wahrgenommene Sicherheit den größten Teil der Varianz erklärt. Team-

Selbstwirksamkeit korreliert nicht mit dem Lernverhalten im Team, wenn die wahrge-

nommene Sicherheit kontrolliert wird. Die wahrgenommene Sicherheit im Team ist ein 

Mediator zwischen den vorgelagerten Konditionen und dem Teamverhalten „Lernen“. 

Das Lernverhalten im Team ist wiederum ein Mediator zwischen der wahrgenommenen 

Sicherheit im Team und der Teamleistung. Edmondson (1999) zeigt, dass Lernen im 

Team ein signifikanter Prädikator der Teamleistung ist. Die Tabelle 3 fasst die unter-

suchten Faktoren und Beziehungen zusammen.  
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Tabelle 3: Faktoren Edmondson (1999)  

Inputfaktoren Prozessfaktoren Outputfaktoren 

Team Struktur Team Überzeugungen Team Verhalten Teamleistung 

Teamstruktur 

(unterstützende Rahmen-

bedingungen, Teamleiter 

Coaching) 

wahrgenommene 

Sicherheit im Team 

(M) + 

Lernverhalten im 

Team (M) + 

(Feedbacksuche, Dis-

kussion von Fehlern, 

Informationssuche und 

Feedback von Kunden 

und anderen Personen) 

Teamleistung (Erfül-

lung von Kundenbe-

dürfnissen) 

Team-

Selbstwirksamkeit + 

van den Bossche et al. (2006) 

van den Bossche et al. (2006) untersuchen Faktoren des Teamverhaltens und Teamüber-

zeugungen in Arbeitsgruppen, die die Teamleistung beeinflussen. Sie gehen der Frage 

nach, wann und wie Teams in kollaborierenden lernorientierten Arbeitsumgebungen 

geteilte Kognitionen aufbauen und ausbilden, die wiederum mit der Teamleistung posi-

tiv assoziiert sind. Die Wissenschaftler erforschen dafür den Einfluss der Team-

Selbstwirksamkeit (Gibson et al., 2000), der wahrgenommenen Sicherheit, der Interde-

pendenz sowie der Kohäsion auf das Lernverhalten im Team, das wiederum einen Ein-

fluss auf die Team-Effektivität als Teamleistung (Hackman, 1990) ausübt.  

Interdependenz (Wageman, 1995) bezieht sich auf die Abhängigkeiten bezüglich der 

Aufgabenerfüllung sowie dem Teamergebnis der Teammitglieder. Wenn die Erfüllung 

von Teilaufgaben davon abhängt, dass andere Aufgaben bereits erledigt sind, dann be-

stehen Abhängigkeiten zwischen diesen (task interdependence). Wenn eine Belohnung, 

z. B. eine Prämie, von der Teamleistung abhängig ist, wird von outcome interdependen-

ce gesprochen.  

Aufgabenbezogene Kohäsion (Festinger, 1950) bezieht sich auf das geteilte Commit-

ment der Teammitglieder, ein gemeinsames Ziel zu erreichen, das nur durch gemeinsa-

me Anstrengungen erreicht werden kann. Soziale Kohäsion betrifft die Natur und Quali-

tät der emotionalen freundschaftlichen Bindung unter den Teammitgliedern. In der Lite-

ratur konnte gezeigt werden, dass sie sich negativ aufgrund von group think auf die 

Leistung auswirkt, aber positiv auf die Langlebigkeit eines Teams.  

Für die Untersuchung wurden Studierenden-Teams in den Niederlanden befragt. Daten 

von insgesamt 75 Teams wurden für die Analyse genutzt. Dabei haben mindestens zwei 
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Drittel der Teammitglieder den Fragebogen ausgefüllt. Die Teamgröße betrug im 

Schnitt 3,45 Mitglieder.  

Die Ergebnisse zeigen, dass interpersonelle und soziokognitive Prozesse eine Rolle bei 

der Ausbildung von Gruppenkognitionen spielen, die für den Teamerfolg bedeutsam 

sind. Interdependence und wahrgenommene Sicherheit im Team haben einen signifikan-

ten Einfluss auf das Lernverhalten im Team. Die aufgabenbezogene Kohäsion und 

Team-Selbstwirksamkeit stehen stärker in Beziehung zur Team-Effektivität als zum 

Lernverhalten im Team. Tabelle 4 fasst die Ergebnisse zusammen.  

Tabelle 4: Faktoren van den Bossche et al. (2006)  

Inputfaktoren Prozessfaktoren Prozessfaktoren Outputfaktoren 

Überzeugungen bzgl. 

zwischenmenschlicher 

Rahmenbedingungen 

Verhalten Kognitionen  

Interdependence + Lernverhalten im 

Team  + 

(Construction, Construction 

Conflict, Co-construction ) 

 

gemeinsam geteilte 

Einstellungen + 

Team-Effektivität  

soziale Kohäsion - 

aufgabenbezogene 

Kohäsion + (ist stärker mit 

Effektivität assoziiert und 

gemeinsam geteilten Einstel-

lungen) 

Team-

Selbstwirksamkeit + 

(ist stärker mit Effektivität 

assoziiert) 

Wahrgenommene Si-

cherheit im Team + 

Für das Lernen im Team sind die wahrgenommene Sicherheit, die Selbstwirksamkeit 

sowie Interdepenzen zwischen den Teammitgliedern von Bedeutung wie Edmondson 

(1999) und van den Bossche et al. (2006) in ihren Studien zeigen können. Die Selbst-

wirksamkeit korreliert dabei stärker mit der Team-Effektivität als mit dem Lernen. Die 

wahrgenommene Sicherheit fungiert oft als Mediator, der Lernen hervorbringt. Lernen 

führt zu besseren Teamergebnissen wie z. B. Erfüllung von Kundenbedürfnissen und 

Team-Effektivität.  

In den betrachteten Studien ist der Aspekt „Fehler“ in den Faktoren wahrgenommene 

Sicherheit als auch Lernen im Team als eine Teilkomponente im Sinne von Diskussion 
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über Fehler und Lernen aus Fehlern als Prozess enthalten. Studien, die das Lernen aus 

Fehlern direkt betreffen, werden nachfolgend vorgestellt.  

2.2.2.2 Lernen aus Fehlern im Team  

Lernen aus Fehlern ist für Innovation, Anpassungen und Erfolg von Unternehmen in 

dynamischem Umfeld essenziell (Starkey, 1998). Fehler zu machen scheint dabei für 

den Lernerfolg wichtig zu sein (Madique & Zirger, 1984; Sitkin, 1992; Leonard-Barton, 

1995). Im Folgenden werden Studien im Zusammenhang mit Lernen aus Fehlern von 

Cannon & Edmondson (1999), Högl & Gemünden (2001), Tjosvold et al. (2004), Car-

meli (2007), Carmeli & Hoffer Gittell (2009) sowie Putz et al. (2013) vorgestellt.  

Cannon & Edmondson (2001) 

Cannon & Edmondson (2001) führen das Konstrukt „geteilte lernbezogene Überzeu-

gung gegenüber Fehler“ in Arbeitsgruppen ein. Die Grundannahme der Wissenschaftler 

ist, dass Menschen unterschiedliche Einstellungen bzgl. „Lernen aus Fehlern“ ausge-

bildet haben. Innerhalb einer Arbeitsgruppe wird eine gemeinsame Einstellung aufge-

baut, so dass sich die Arbeitsgruppen in ihren Einstellungen gegenüber Fehlern unter-

scheiden. Das Konstrukt besteht aus vier Items und umfasst dabei drei Lernverhalten 

und zwar „Fehlerdiskussion“, „direkte Kommunikation“ und „effektive Konfliktlö-

sung“. 

Cannon & Edmondson (2001) analysieren den Einfluss der lernorientierten Überzeu-

gungen auf die Teamleistung. Die Teamleistung wird als Zufriedenheit der Kunden ge-

messen. Die Erfolgsbeurteilung erfolgt dabei durch Selbst- und Fremdeinschätzung von 

externen Managern. Auf die Teamkognitionen wirken nach Cannon & Edmondson 

(2001) wiederum strukturbedingte Einflussfaktoren. Diese sind klare Zielvorgaben, 

Teamleiter Coaching sowie ein unterstützender organisatorischer Rahmen (z. B. in 

Form von Anreizen). Die nachfolgende Abb. 11 gibt den Forschungsrahmen von Can-

non & Edmondson (2001) wieder. 
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Abbildung 11: Forschungsrahmen Cannon & Edmondson (2001, S. 169) 

Zur empirischen Überprüfung führen Cannon & Edmondson (2001) eine quantitative 

und qualitative Erhebung durch. Die Erhebung und Analyse erfolgt auf Teamebene. Sie 

untersuchen ingesamt 51 Arbeitsgruppen mit 427 Teammitgliedern eines mittelständi-

gen Herstellerunternehmens mit einer starken Unternehmenskultur. Sie können insge-

samt vier unterschiedliche Arbeitsgruppen identifizieren. Für die qualitative Analyse 

werden 20 Interviews sowie 10 Beobachtungen von Gruppenmeetings durchgeführt.  

Weitere Erkenntnisse aus der qualitativen Analyse heraus sind, dass besonders Eigen-

schaften wie z. B. die Risikofreudigkeit sowie die Fähigkeit, Fehler direkt zu konfron-

tieren, das Lernen aus Fehlern erhöht. Diese Teams haben ein besseres Fehlerklima, das 

ihnen erlaubt, über diese zu reden und daraus zu lernen (Cannon & Edmondson, 2001).  

Cannon & Edmondson (2001) können anhand von einer quantitativen Erhebung bele-

gen, dass ein hoher Grad an lernorientierter Einstellung gegenüber Fehlern zu einer 

besseren Leistung der Gruppe führt. 18 % der Varianz der Teamleistung können durch 

die Teamkognitionen erklärt werden (ß=0,72, p=0,002). Den postulierten vermittelnden 

Einfluss der geteilten Überzeugungen konnten Cannon & Edmondson (2001) nicht 

nachweisen. Die unterschiedlichen Gruppentypen spielen keine Rolle bei der Analyse. 

Die Autoren zeigen, dass sowohl Strukturen des Teams als auch die geteilten Kognitio-

nen wichtig zur Betrachtung der Teamleistung sind.  

Cannon & Edmondson (2001) weisen nach, dass in Arbeitsgruppen eines Unternehmens 

Subkulturen in Bezug auf den Umgang mit Fehlern auftreten. Selbst wenn die Organisa-

tionskultur fehlerfreundlich ist, müssen nicht in allen Arbeitsgruppen diese gelebt wer-

den. Tabelle 5 fasst die untersuchten Faktoren und Beziehungen zusammen.  

Gruppenbedingungen 

 

Frührungskraft 
Coaching 

 

Klare Zielvorgaben 

 

Unterstützender Kontext 

Lernorientierte 
Überzeugungen in 
Bezug zu Fehlern  

 

Fehler können locker 
besprochen werden 

 

Probleme können direkt 
angesprochen werden  

 

Konflikte können 
produktiv behandelt 
werden  

Gruppenleistung 

 

Erfüllung der 
Bedürfnisse und 
Erwartungen der 
Kunden 
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Tabelle 5: Faktoren Cannon & Edmondson (2001) 

Inputfaktoren Prozessfaktoren Outputfaktoren 

Team Struktur Team Kognitionen Team Leistung 

klare Zielvorgaben +  lernbezogene Einstellung 

gegenüber Fehlern + 

(M -) 

Zufriedenstellung der Kunden-

bedürfnisse und –erwartungen  
Teamleiter Coaching + 

unterstützender organisatori-

scher Rahmen - 

Nachfolgend werden empirische Studien vorgestellt, die das Lernen im Team als Out-

putfaktor betrachten.  

Högl & Gemünden (2001) 

Die beiden Wissenschaftler untersuchen die Qualität der Zusammenarbeit, genauer die 

Interaktion in Bezug auf Aufgabenprozesse, in innovativen Projektteams und deren 

Auswirkung auf den Projekterfolg. Högl & Gemünden (2001) betonen die facettenrei-

che Natur des Funktionieren von Teams und des Teamerfolges. Die Wissenschaftler 

präsentieren das mehrdimensionale Konstrukt „Teamwork Quality“, das aus sechs Di-

mensionen besteht, um die Zusammenarbeit in innovativen Projektteams zu beschrei-

ben: Kommunikation, Koordination, Ausgewogenheit der Beiträge der einzelnen 

Teammitglieder, gegenseitige Unterstützung, Anstrengungen sowie Zusammenhalt. 

Führungsprozesse dagegen, wie z. B. die Zielsetzungen, das Aufgabencontrolling, das 

Geben von Feedback und die Einschätzung der Leistung stehen nicht im Fokus des 

TWQ-Konzeptes (Högl & Gemünden, 2001). Im Folgenden werden die einzelnen Di-

mensionen kurz erläutert: 

Kommunikation als Aspekt der TWQ bezieht sich auf den Austausch von Informatio-

nen. Die Qualität der Kommunikation lässt sich durch den Grad der Formalisierung, der 

Frequenz, der Strutur sowie der Offenheit beschreiben. Eine direkte, spontane Kommu-

nikation ist bei innovativen Projekten erfolgsfördernd, da das Wissen schneller und effi-

zienter geteilt werden kann (u. a. Katz, 1982). Weiterhin ist es wichtig, dass die Infor-

mationen offen im Team ausgetauscht werden (Gladstein, 1984; Pinto & Pinto, 1990). 

Die Kommunikation ist einer der wichtigsten Aspekte der Qualität der Zusammenarbeit 
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im Team und trägt maßgeblich zur Integration des Wissens und der Erfahrungen der 

einzelnen Teammitglieder zur Aufgabenerfüllung bei. 

Koordination in einem Projektteam betrifft die Zusammenarbeit an einer gemeinsamen 

Aufgabe. Zur Aufgabenerfüllung wird diese in Unteraufgaben gegliedert. Die Unterauf-

gaben werden an die einzelnen Mitglieder im Team delegiert. Die Koordination besteht 

in der Harmonisierung und Synchronisierung von Unteraufgaben zur Erreichung einer 

übergeordneten Aufgabe. Für eine hoch ausgeprägte TWQ ist es von Bedeutung, dass 

die Ziele klar und eindeutig sind.  

Ausgewogenheit der Beiträge der einzelnen Teammitglieder wird erreicht, wenn das 

Wissen und die Erfahrung jedes Teammitgliedes ohne Beschränkung eingebracht wer-

den kann (Hackman, 1987). Dies spielt besonders in cross-funktionalen Teams eine 

Rolle, da ihre Erfahrungshorizonte in unterschiedlichen funktionalen Bereichen eines 

Unternehmens entstanden sind (Högl & Gemünden, 2001).  

Gegenseitige Unterstützung der Teammitglieder untereinander bezieht sich auf die ge-

meinsame Zielverfolgung und vertrauensvolle Unterstützung. Die Teammitglieder ver-

halten sich dabei kooperativ.  

Persönlicher Einsatz betrifft die Anstregungen der einzelnen Mitglieder zur Erfüllung 

der Teamaufgabe. Den Teammitgliedern sollte klar sein, wie die Erwartungen an die 

Arbeitsbelastungen im Team sind und diese respektieren (Högl & Gemünden, 2001).  

Zusammenhalt ist der Grad, zudem die Teammitglieder sich wünschen, im Team zu 

bleiben (Cartwright, 1968). Mullen & Cooper (1994) präsentieren einen umfassenden 

Ansatz und sehen drei Aspekte des Zusammenhalts von Teammitgliedern: die zwi-

schenmenschliche Anziehung, das Commitment in Bezug zur Teamaufgabe sowie den 

Teamspirit. Nur ein gewisser Sinn der Zugehörigkeit zum Team kann eine gute Zu-

sammenarbeit ausmachen (Högl & Gemünden, 2001).   

Die Wissenschaftler messen den Projekterfolg im Sinne der Zielerfüllung in aufgaben-

bezogene Leistung (Effektivität und Effizienz) sowie persönlichem Erfolg (Arbeitszu-

friedenheit und Lernen). Die Formulierung von klaren Leistungszielen ist bei innovati-

ven Projekten schwierig, da diese oft hoch komplex und unsicher sind (Gemünden, 
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1995; Hauschildt, 1997). Die Effektivität betrifft die Qualität des Ergebnisses der 

Teamarbeit und stellt einen Soll-Istvergleich des Outputs dar. Die Effizienz bezieht sich 

auf die Einhaltung von Zeitplanungen, Budget, etc. und ist ein Vergleich der Inputgrö-

ßen. Die Arbeitszufriedenheit steht im Zusammenhang mit der Motivation der Team-

mitglieder sowie der zukünftige Arbeitsfähigkeit (u. a. Hackman, 1987). Der persönli-

che Erfolg wird zudem nach Högl & Gemünden (2001) durch das Lernen im Sinne der 

Aufnahme von Wissen und Fähigkeiten bestimmt.  

Zur Überprüfung des theoretisch hergeleiteten Zusammenhangs zwischen dem mehrdi-

mensionalem Konstrukt TWQ und der Teamleistung führten die Wissenschaftler eine 

empirische Studie durch. An dieser beteiligten sich 575 Teammitglieder von 145 Unter-

nehmen im Softwarebereich in Deutschland. Die Leistung wird bei Högl & Gemünden 

(2001) durch unterschiedliche Bewerter (Teammitglieder, Teamleiter und Manager) 

beurteilt. Die Ergebnisse zeigen auf, dass die TWQ einen signifikanten positiven Ein-

fluss auf die Leistung eines innovativen Projektteams hat. 41% des Teamerfolgs, bewer-

tet durch die Teammitglieder, können durch die TWQ erklärt werden. Die Stärke dieser 

Beziehung varriert je nach Beurteiler und ist am stärksten bei Teammitgliedern ausge-

prägt. Die Tabelle 6 fasst die untersuchten Beziehungen zusammen.  

Tabelle 6: Faktoren Högl & Gemünden (2001) 

Prozessfaktoren Outputfaktoren 

Team Interaktion Teamleistung 

Teamwork Quality + 

 Kommunikation 

 Koordination 

 Ausgewogenheit der Beiträge aller Mitglieder  

 Gegenseitige Unterstützung 

 Anstrengungen 

 Zusammenhalt 

Aufgabenbezogene Leistung  

 Effektivität (Qualität) 

 Effizienz (Kosten, Zeit) 

Personenbezogene Leistung 

 Arbeitszufriedenheit 

 Lernen 

Tjosvold et al. (2004)  

Tjosvold et al. (2004) untersuchen das Lernen im Team aus Fehlern als Outputfaktor 

unter den Einflussgrößen der Interaktion und Zielabhängigkeiten. Die Wissenschaftler 

postulieren, dass die Problemlösungsorientierung innerhalb eines Teams durch koope-

rative Ziele zum Lernen aus Fehlern auf Teamebene führt (Johnson & Johnson, 1989). 
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Demgegenüber führen konkurrierende und unabhängige Ziele eher zu einem Ansatz der 

Schuldzuweisung (Blaming), der das Lernen im Team aus Fehlern verhindert.  

Unter dem Problemlösungsansatz verstehen Tjosvold et al. (2004), dass eine offene 

Diskussion über Fehler zwischen den Teammitgliedern stattfinden kann, um die Ursa-

chen des Problems zu identifizieren und daraus zu lernen. Dieses Verständnis hilft, Feh-

ler nicht zu wiederholen. Weiterhin teilen die Teammitglieder ihre Erfahrungen mit dem 

Fehler und überlegen, wie sie den Fehler wieder gut machen können. Der Blaming-

Ansatz führt zu gegenseitigen Schuldzuweisungen, wenn ein Fehler im Team passiert 

ist. Die Teammitglieder beschuldigen sich gegenseitig und bezichtigen andere als Feh-

lerverursacher, um nicht selbst unter Verdacht zu kommen, einen Fehler begangen zu 

haben.  

Interdependezen (Zielabhängigkeiten) bedeutet, dass die eigene Zielerreichung von der 

Arbeit der anderen Teammitglieder abhängig ist, um die eigenen Ziele zu verfolgen. Bei 

einer gemeinsamen Zielverfolgung erkennen die Teammitglieder, dass sie das Ziel nur 

gemeinsam erreichen können und ihre Ziele positiv zueinander in Verbindung stehen. 

Die Zielerreichung der anderen hilft, gemeinsam erfolgreich zu sein. Von unabhängigen 

Zielen wird gesprochen, wenn die Zielerreichung weder einen positiven noch einen ne-

gativen Zusammenhang in Bezug zu den anderen Teammitgliedern hat. Bei konkurrie-

renden Zielen, ist die Zielerreichung der einzelnen Teammitglieder negativ korreliert 

und nur einige können das Ziel erreichen. Daher stehen die Mitglieder in direkter Kon-

kurrenz zueinander.   

Tjosvold et al. (2004) ziehen zur Analyse Daten von insgesamt 107 Teams aus unter-

schiedlichen Organisationen (diverse Branchen, Arten von Teams) in Shanghai, China, 

heran. Die Teams stammen vor allem aus großen und mittleren Unternehmen. Für die 

Erhebung wurden jeweils ein bis zwei Teammitglieder sowie ein Teamleiter befragt, der 

den Outputlevel eingeschätzt hat.  

Die Wissenschaftler belegen empirisch einen signifikanten Einfluss einer kooperativen 

Zielverfolgung und einer hohen Problemlösungsorientierung auf das Lernen aus Feh-

lern. Die Verfolgung eines Blaming Ansatzes hat keinen signifikanten Einfluss auf das 

Lernen im Team. Konkurrierende und unabhängige Ziele führen zu einem Blaming-

Ansatz. Tabelle 7 fasst die Faktoren der Untersuchung zusammen. 
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Tabelle 7: Faktoren Tjosvold et al. (2004) 

Inputfaktoren Prozessfaktoren Outputfaktoren 

Team Charakteristika Team Interaktion Teamleistung 

Kooperative Ziele +  Problemlösungsorientierung 

+ (p. M +)  

Lernen aus Fehlern 

Konkurrierende Ziele - 

Unabhängige Ziele  

Kooperative Ziele + Schuldzuweisungen n.s. 

Unabhängige Ziele + 

Carmeli (2007) / Carmeli & Hoffer Gittell (2009) 

Carmeli (2007) untersucht das fehlerbasierte Lernverhalten in Organisationen und 

weist empirisch nach, dass das „soziale Kapital“ und die „wahrgenommene Sicherheit“ 

eine Rolle für das fehlerbasierte Lernverhalten spielen. Unter sozialem Kapital versteht 

die Autorin dabei Ressourcen (z. B. Wissen, Ideen und Möglichkeiten), die durch inter-

ne und externe Beziehungen entstehen (Coleman, 1998). Das soziale Kapital hat Rele-

vanz für die wahrgenommene Sicherheit im Team. Die wahrgenommene Sicherheit 

wirkt als Mediator. Die Kontrollvariablen (Alter, Größe, Sektor) haben keine Bedeutung 

auf diese Beziehungen.  

Die Daten stammen aus einer Fragebogenerhebung von 137 Mitgliedern aus 33 Unter-

nehmen aus diversen Branchen in Israel. Mindestens vier Antworten pro Unternehmen 

sollten vorliegen. Weiterhin wurde 16 Interviews geführt. Carmeli entwickelt ein Mess-

instrument „Lernverhalten aus Fehlern“ und folgt der social learning theory. Die Ana-

lyse erfolgt auf der Organisationsebene.  

Carmeli & Hoffer Gittell (2009) erforschen, inwiefern Unternehmen ihre Mitarbeiter 

dabei unterstützen können, aus Fehlern zu lernen. Die Wissenschafler fokussieren dabei 

das Konzept der „high-quality-relationships“, die sie als relational coordination ver-

stehen. In high-quality Beziehungen fühlen sich die Menschen gewertschätzt und ge-

würdigt sowie sicher, sich in Arbeitsprozesse und Aufgaben zu involvieren und zu en-

gagieren und ihre Meinung zu äußern (Kahn, 2007).  

Die Beziehungskoordination wird definiert als 
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“…a mutually reinforcing process of interaction between communication and relation-

ships carried out for the purpose of task integration“ 

 (Gittell, 2002, S. 301). 

Die Koordination bezieht sich auf drei Ebenen: shared goals, shared knowledge und  

mutual respect (Dutton, 2003). In Arbeitsgruppen führen geteilte Ziele, geteiltes Wissen 

und gegenseitiger Respekt zu einer sicheren Umgebung, sich frei entfalten zu können. 

Nach Carmeli & Hoffer Gittell (2009) haben diese Kognitionen als Einflussfaktor eine 

positive Auswirkung auf die „wahrgenommene Sicherheit“, die als Interaktionsfaktor 

im Forschungsrahmen modelliert wird. Die wahrgenommene Sicherheit übt wiederum 

einen positiven Einfluss auf das Lernen aus Fehlern aus (Output). Die Autoren postulie-

ren einen Mediatoreffekt der wahrgenommenen Sicherheit.  

Zur Überprüfung des theoretischen Forschungsrahmens führen Carmeli & Hoffer Gittell 

(2009) zwei Studien durch. In der ersten Studie wurden 100 Personen aus Teams in drei 

Unternehmen in Israel aus unterschiedlichen Branchen befragt. Die Erhebung erfolgte 

auf der Individualebene. Als Kontrollvariablen wurden das Alter, das Geschlecht, die 

Zeit im Team sowie die Branche betrachtet.  

Carmeli & Hoffer Gittell (2009) können einen signifikanten Effekt zwischen high-

quality relationships und der wahrgenommenen Sicherheit nachweisen (ß=0,85; 

R
2
=0,45; p=0,001), diese wiederum übt einen signifikanten Einfluss auf das Lernen aus 

Fehlern aus (ß=0,67; R
2
=0,38; p=0,001). Die high-quality relationships üben weiterhin 

einen direkten Effekt auf das Lernen aus Fehlern aus, der von den Autoren nicht postu-

liert wurde. Die wahrgenommene Sicherheit übt nur einen partiellen Mediatoreffekt aus.  

Die zweite Studie wurde unter Studierenden mit Vollzeitarbeit durchgeführt. Daten von 

128 Teilnehmern der Fragebogenerhebung fließen in die Analyse ein. Carmeli & Hoffer 

Gittell (2009) können die Ergebnisse bestätigen aus der ersten Studie, wobei sogar ein 

totaler Mediatoreffekt der wahrgenommenen Sicherheit nachgewiesen werden kann.  

In Tabelle 8 sind die Faktoren der Studie dargelegt.  
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Tabelle 8: Faktoren Carmeli & Hoffer Gittell (2009) 

Inputfaktoren Prozessfaktoren Outputfaktoren 

Kontextfaktor Interaktion Teamleistung 

High quality relationships 

+ (shared goals, knowledge and respect)  

wahrgenommene Sicher-

heit im Team + 

(M +) 

  

Lernen aus Fehlern  

 

Soziales Kapital + 

Die betrachteten Studien, die sich gezielt mit Lernen aus Fehlern auseinandersetzen, 

zeigen auf, dass neben der Diskussion von Fehlern auch die effektive Lösung von Feh-

lern, die Teilung von Fehlerwissen sowie die Ursachenforschung eine Rolle für das 

Lernen spielen. Als wichtige Voraussetzung für das Lernen aus Fehlern wird wiederum, 

wie für das Lernen allgemein, die wahrgenommene Sicherheit betrachtet. Auf diese 

wirken Faktoren wie z. B. gemeinsame Ziele, geteiltes Wissen und Respekt. Die wahr-

genommene Sicherheit im Team tritt als Mediator zwischen einem Input und dem Ler-

nen aus Fehlern auf.  

Ansätze, die den Umgang mit Fehlern und das Lernen aus Fehlern im betrieblichen 

Kontext umfassend versuchen zu betrachten, werden nachfolgend vorgestellt.  

2.2.2.3 Fehlerorientierung & Fehlermanagement  

Rybowiak et al. (1999) 

Fehlerorientierung wird von Rybowiak et al. (1999) als Bestandteil der Fehlerkultur 

eines Unternehmens und als Ausmaß der Lernförderlichkeit der Unternehmenskultur 

angesehen. Einerseits erfolgt durch die Fehlerorientierung eine Einschätzung des Stel-

lenwerts von Fehlern im Unternehmen. Andererseits werden die Bedingungen im Um-

gang mit dem Auftreten von Fehlern beleuchtet (vgl. Bauer & Harteis, 2012, S. 3). Die 

Betrachtungsebene bei den Wissenschaftlern ist das Individuum mit seinen Einstellun-

gen und der Umgang mit Fehlern auf Arbeit. Fehlerorientierung im Unternehmen be-

trifft nach Rybowiak et al. (1999) sechs Dimensionen: die Kompetenz im spontanen 

Umgang mit Fehlern, das Lernen aus Fehlern, die Risikobereitschaft im Allgemeinen, 

die emotionale Belastung durch Fehler, die Antizipation von Fehlern, das Verbergen 
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von Fehlern, die Kommunikation über Fehler sowie die Reflexion über Fehler. Tabelle 

9 gibt die Dimensionen der Fehlerorientierung und ihre Bedeutung wieder. 

Tabelle 9: Dimensionen der Fehlerorientierung nach Rybowiak et al. (1999) (eigene 

Darstellung)  

Dimension der Fehler-

orientierung 
Bedeutung 

Fehlerkompetenz 
Aktives Wissen zur unverzüglichen Erholung von einem 

Fehler und Reduzierung der Fehlerkonsequenzen 

Lernen aus Fehlern 

Fähigkeit, Fehler langfristig zu vermeiden durch das Lernen 

aus ihnen; Planung und Veränderungen von Arbeitsprozes-

sen 

Riskobereitschaft 
Ergebnis einer zielorientierten Einstellung, die Flexibilität 

und Verantwortungsübernahme verlangt 

Emotionale Belastung 

durch Fehler 

Allgemeine Angst, Fehler zu begehen und Angst vor negati-

ven emotionalen Reaktionen 

Antizipation von Fehlern 
Pessimistisch, negativ eingestellt, aber auch realistische 

Orientierung 

Verbergen von Fehlern 
Strategie von unsicheren Personen, oder Anpassung an feh-

lersensible Situation am Arbeitsplatz 

Fehlerorientierung wird dabei als Bewältigungsstrategie (coping) (Lazarus & Folkman, 

1984) konzipiert und analysiert. Diese wird im Folgenden kurz erläutert:  

Bewältigungsstrategien (coping) für Fehler auf Arbeit (Lazarus & Folkman, 198416) 

Nach Lazarus werden Stresssituationen als komplexe Wechselwirkungsprozesse zwi-

schen den Anforderungen der Situation und der handelnden Person gesehen. Lazarus ist 

der erste Wissenschaftler, der die subjektive Betrachtung und Bewertung von Stress 

berücksichtigt. Die Bewertung einer Stresssituation ist sehr persönlich und variiert zwi-

schen Personen. Zwischen dem stressversursachenden Reiz und der Reaktion auf den 

                                                 
16

 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Stressmodell_von_Lazarus 
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Stress, findet der individuelle Bewertungsprozess statt, daher wird auch von transaktio-

naler Stresstheorie gesprochen.  

Die Bewertung der Stresssituation findet in drei Stufen statt:  

Primäre Bewertung (primary appraisal) 

Eine Person, die in einer bestimmten Situation einem Stressor ausgesetzt ist, bewertet 

diesen individuell. Die primäre Bewertung einer als gefährlich wahrgenommenen Situa-

tion kann für ein Individuum eine Herausforderung, Bedrohung oder einen Verlust dar-

stellen:  

1. Es handelt sich um eine Herausforderung, wenn die Situation als wenig gefähr-

lich und zu bewältigen wahrgenommen wird.  

2. Eine Bedrohung liegt dann vor, wenn mit einem Schaden zu rechnen ist.  

3. Wenn der Schaden bereits eingetroffen ist, wird ein Verlust registriert.  

Sekundäre Bewertung (secondary appraisal) 

Nachdem in der ersten Stufe das „Stressausmaß“ ermittelt wurde, findet in der sekundä-

ren Bewertung nach Lazarus eine Bewertung der vorhandenen Ressourcen zur Stress-

bewältigung statt.  

Es kommt zu einer Stressreaktion, wenn nicht genügend Ressourcen vorhanden sind. 

Die betroffene Person entwickelt eine Bewältigungsstrategie (Coping), die von der 

eigenen Person und kognitiven Strukturen abhängt. Einsetzbare Verhaltensweisen sind 

z. B. Aggression, Flucht, Veränderung des Verhaltens oder Verleumdung der Situation. 

Über Rückmeldungen zum Erfolg oder Misserfolg der gewählten Strategie lernt die 

betroffene Person im Laufe der Zeit den „richtigen“ Umgang mit Stresssituationen.  

Neubewertung (Reppraisal) 

Aufgrund des Lernens aus vergangenen Stresssituationen und deren Bewältigung, kann 

es zu einer Neubewertung von Situationen kommen. Bei einer erfolgreichen Bewälti-

gungsstrategie lernt die betroffene Person, die belastende Situation zu meistern und 

nimmt sie zukünftig nicht mehr als Bedrohung wahr. Ebenso kann eine Herausforde-

rung zur Bedrohung werden. Diese Möglichkeit der Veränderung der Erstbewertung 

bezeichnet Lazarus als Neubewertung. 

 

http://de.wikipedia.org/wiki/Bew%C3%A4ltigungsstrategie
http://de.wikipedia.org/wiki/Aggression
http://de.wikipedia.org/wiki/Flucht
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Drei Arten des Copings (Stressbewältigung) 

Lazarus (1974) unterscheidet drei Arten der Stressbewältigung: das problemorientierte, 

das emotionsorientierte und das bewertungsorientierte Coping. Diese werden folgend 

kurz erklärt. 

Problemorientiertes Coping: Darunter versteht man, dass das Individuum versucht, 

durch Informationssuche, direkte Handlungen oder auch durch Unterlassen von Hand-

lungen Problemsituationen zu überwinden oder sich den Gegebenheiten anzupassen. 

Diese Bewältigungsstrategie bezieht sich auf die Ebene der Situation bzw. des Reizes 

und impliziert die Handlungsorientierung zur Lösung des Problems.  

Emotionsorientiertes Coping: Das emotionsorientierte Coping wird auch „intrapsychi-

sches Coping“ genannt. Hierbei wird in erster Linie versucht, die durch die Situation 

entstandene emotionale Erregung abzubauen, z. B. durch Beruhigung. 

Bewertungsorientiertes Coping: Die betroffene, „gestresste“ Person kann ihr Verhältnis 

zur Umwelt kognitiv neu bewerten, um so adäquat damit umzugehen. Das Hauptziel 

beim bewertungsorientierten Coping liegt darin, eine Belastung eher als Herausforde-

rung zu sehen, weil so ein Lebensumstand positiv bewertet wird und dadurch Ressour-

cen frei werden, um angemessen zu reagieren. Dies kann nur gelingen, wenn konkrete 

Problemlösungsansätze gefunden werden.  

Der Copingprozess wird von der Situation und Person, der kognitiven Bewertung der 

Stressoren sowie der gewählten Copingstrategie beeinflusst. Im beruflichen Alltag sind 

Copingstrategien für interne und externe Herausforderungen für die Individuen als auch 

für die Unternehmen von Interesse. Je effektiver die Bewältigung von als Stress wahr-

genommenen Situationen verläuft, umso weniger Stressoren wirken in der Zukunft.  

Rybowiak et al. (1999) entwickeln ein Messinstrument – den Error Qrientation Questi-

onnaire (EOQ), um die individuelle Fehlerorientierung zu messen. Der EOQ setzt sich 

aus acht Skalen auseinander: Pro Skala werden drei bis sechs Items herangezogen. Ry-

bowiak et al. (1999) nutzten zur Erstellung des EOQ vorwiegend bestehende Messins-

trumente und beziehen sich auf qualitativ gewonnene Daten. Zur Überprüfung ihres 

Messinstrumentes untersuchen sie Korrelationen zu anderen wichtigen Konstrukten. 

Unter anderem ziehen die Autoren Konstrukte wie z. B. Selbstbewusstsein, Plan- und 

Aktionsorientierung, Bereitschaft zur Veränderung, Karrierestress und Arbeitsunsi-

cherheit heran (Rybowiak et al., 1999, S. 530f). Die Tabelle 10 gibt die verwandten 

Konstrukte der individuellen Fehlerorientierung wieder.  

http://de.wikipedia.org/wiki/Bew%C3%A4ltigungsstrategie
http://de.wikipedia.org/wiki/Individuum
http://de.wikipedia.org/wiki/Erregung_%28Physiologie%29
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Tabelle 10: Verwandt Konstrukte der individuellen Fehlerorientierung (Rybowiak et 

al.,1999) (eigene Darstellung)  

Skala Herangezogene Messinstrumente 

Selbst-Wirksamkeit work-related generalized self-efficacy von Speier & Frese 

(1997), basiert auf Bandura (1986), Annahme allgemeiner Ein-

stellungen im Sinne von (Rotter, 1966).  

Selbstbewusstsein von Mohr (1986) auch generalisiert, arbeitsbezogene Messung. 

Die allgemeine Bewertung der eigenen Kompetenzen mit den 

aufgabenbezogenen Anforderungen (Gist & Mitchell, 1992) 

Handlungs-

kontrollstrategien 

sind Prozesse, welche die Aufrechterhaltung einer Intention 

unterstützen können. Dazu zählt Kuhl (1987) unter anderem:  

 Aufmerksamkeitskontrolle, d. h. das Ausblenden ab-

sichtsgefährdender Informationen. 

 Motivationskontrolle, d. h. die gezielte Steigerung der 

eigenen Motivation. 

 Emotionskontrolle, d. h. die Beeinflussung eigener Emo-

tionen. 

 Umweltkontrolle, d. h. die Veränderung der eigenen Um-

gebung. 

 Sparsamkeit der Informationsverarbeitung, d. h. das 

Vermeiden eines übermäßig langen Abwägens. 

Das Konstrukt soll erklären, weshalb Menschen angesichts von 

stets vorhandenen und zahlreichen Motivationstendenzen sich für 

ein Handlungsziel entscheiden und dieses persistent verfolgen 

können. Nachdem ein Fehler passiert ist, wird im Sinne der 

Handlungskontrolle nach Kuhl (1983) schnell reagiert. 

Bereitschaft für 

Veränderungen 

beinhaltet, dass Veränderungen auf Arbeit gesucht und akzeptiert 

werden (Frese and Plüddemann, 1993) 

Leistungsmotivation Messinstrument für ein konsequentes Verfolgen von höheren 

Zielen auf Arbeit (Modick, 1978). Die Leistungsmotivation ist 

eine allgemeine und relativ überdauernde Tendenz, als wesent-

lich bewertete Aufgaben mit Energie und Ausdauer bis zum er-

folgreichen Abschluss zu bearbeiten. 

Zur Überprüfung der Reliabilität und Validität des Messinstruments führen Rybowiak et 

al. (1999) zwei Studien durch. Die Wissenschaftler überprüfen zudem, ob das Messins-

trument eine transnationale Durchführung erlaubt für die Sprachen Englisch, Nieder-

ländisch und Deutsch. Innerhalb der ersten Studie wurden Individuen im Rahmen einer 

http://de.wikipedia.org/wiki/Residuum_%28Pareto%29
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Erhebung in Deutschland befragt. 478 Personen einer deutschen Stadt haben an der Er-

hebung mitgewirkt. Das Messinstrument umfasst 6 Skalen mit 32 Items (ohne Kommu-

nikation über Fehler und Reflexion von Fehlern). Innerhalb der zweiten Studie wurden 

160 Studierende in den Niederlanden befragt, die 8 Skalen zu bewerten. Die erste Studie 

konnte zum großen Teil das Messinstrument bestätigen. Es zeigte sich jedoch, dass die 

Skalen Fehlerkompetenz, Risikowahrnehmung und Lernen aus Fehlern nicht trenn-

scharf sind. Nach der Reduktion der betreffenden Items, bestehen die Skalen aus jeweils 

3-4 Items. Auch wenn die Skalen damit sehr klein sind, sind sie zuverlässig und gültig. 

Als Kontrollvariablen wurden das Alter, das Geschlecht, die Arbeitserfahrung sowie die 

Sprachfähigkeiten untersucht, diese übten jedoch keinen signifikanten Einfluss auf das 

Ergebnis aus.  

Rybowiak et al. (1999) gehen von der Möglichkeit der Existenz von Konstrukten höhe-

rer Ordnung aus, die eine kürzere Version des Messinstruments ermöglichen würden. 

Weiterhin wird empfohlen den EOQ auch auf Unternehmensebene bzw. Gruppenebene 

durchzuführen. van Dyck et al. (2005) greifen dies auf und präsentieren zwei Skalen 

(Fehlermanagementkultur und Fehleraversionskultur) zur Messung der Handhabung 

von Fehlern in Unternehmen. Diese werden im nächsten Abschnitt dargestellt.  

van Dyck et al. (2005)  

Van Dyck et al. (2005) nutzen ausgehend von dem Konzept der Fehlerorientierung von 

Rybowiak et al. (1999) das Kulturkonzept, um Fehlermanagement auf Organisations-

ebene zu betrachten – Error Management Culture – Fehlermanagementkultur (FMK) 

(vgl. Klein et al., 1994, Rochlin, 1999; Cannon & Edmondson, 2001). Nach Reichers & 

Schneider (1990) wird dabei unter der Kultur ein System aus geteilten Normen, Werten 

und Routinen verstanden.  

van Dyck et al. (2005) testen ihre Hypothesen anhand von qualitativen17 und quantitati-

ven Daten von mittelständischen Unternehmen in Deutschland (N=47, 165 Teilnehmer, 

branchenübergreifend) und den Niederlanden (N=65, 350 Teilnehmer, Managerlevel, 

mind. 3 Fragebogen pro Unternehmen). Die Betrachtungsebene ist das Unternehmen.  

                                                 
17

 16 Interviews mit je zwei Personen aus 8 Unternehmen geführt, critical incident approach. Die Inter-

views zeigten, dass es oft im Mission Statement oder in der Vision des Unternehmens keine Angaben 

zum Fehlermanagement gibt, dass keine konkreten Konzepte zur Handhabung von Fehlern vorliegen. 

Weiterhin werden Fehler mit finanziellen und qualitativen Einbußen in Zusammenhang gebracht. Interes-

sante Aspekte bei der Fehlermanagementkultur sind außerdem Bestrafung, Schuldzuweisungen, Empa-

thie. Diese wurden aber nicht weiter von den Wissenschaftlern betrachtet (van Dyck et al., 2005).  
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Der EOQ von Rybowiak et al. (1999) für Individuen wurde auf die Unternehmensebene 

umgewandelt. Die Faktoranalyse ergab, im Gegensatz zu Rybowiak et al. (1999), zwei 

eigenständige Konstrukte die Fehlermanagementkultur bestehend aus 17 Items und die 

Fehleraversionskultur. Die Fehlermanagementkultur umfasst die Skalen von Rybowiak 

et al. (1999) Lernen aus Fehler, Fehlerkompetenz, Kommunikation über Fehler und 

Reflexion von Fehlern. Die Fehleraversionskultur beinhaltet die Aspekte Vertuschung 

von Fehlern und emotionale Belastung durch Fehler. Die Skalen Risikobereitschaft 

sowie frühzeitige Entdeckung von Fehlern konnte nicht validiert werden. Als Kontroll-

variablen wurden das Alter des Unternehmens, die Größe sowie der Industriezweig he-

rangezogen. Der Unternehmenserfolg wurde mit objektiven Indikatoren gemessen.  

Van Dyck et al. (2005) können anhand der ersten Studie empirisch
 
beweisen, dass die 

Fehlermanagementkultur einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg (gemes-

sen in Return on Asset (ROA), Grad der Zielerreichung sowie Überlebensrate) hat. Al-

lerdings waren die Angaben zum ROA nur für 25 Unternehmen aus einem Index ver-

fügbar. Die Erfolgsmaße wurden aus unterschiedlichen Quellen entnommen: Selbstein-

schätzung und Datenbank. Der Einfluss konnte nur für die einzelnen Konstrukte des 

Unternehmenserfolgs, nicht für ein multidimensionales Konstrukt, nachgewiesen wer-

den. Für die Fehlervermeidungskultur konnte der Zusammenhang mit dem Erfolg eines 

Unternehmens nicht bestätigt werden.  

Weiterhin scheint die Unternehmensgröße eine Rolle zu spielen. Je größer ein Unter-

nehmen ist, desto geringer ist der Effekt der Fehlermanagementkultur. van Dyck et al. 

(2005) argumentieren, dass in kleinen und mittleren Unternehmen die Kultur homoge-

ner und damit besser zu untersuchen ist (Rochlin, 1999).  

Weiterhin profitieren einige Unternehmensbranchen mehr von einer Fehlermanage-

mentkultur als andere. Es könnte sein, dass z. B. produzierende Unternehmen eher von 

einer Fehlerprävention und Kontrolle profitieren als andere. Unternehmen mit komple-

xen Produkten und Dienstleistungen, die in turbulenten Umweltbedingungen agieren 

sollten mehr von einer positiven Fehlermanagementkultur profitieren als Unternehmen, 

die ein sehr standardisiertes Produktportfolio haben und die Umweltveränderungen eher 

vorhersagbar sind. 

Die zweite Studie, die in Deutschland durchgeführt wurde, umfasst nur noch die Feh-

lermanagementkultur und nicht die Aversion. Mindestens drei Manager pro Unterneh-

men wurden befragt. Als Unternehmenserfolg wurde die Veränderung in der Profitabili-
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tät eines Unternehmens gemessen sowie der Grad der Zielerreichung. Als Kontrollva-

riablen wurden die Unternehmensgröße und die Unternehmensbranche herangezogen. 

Van Dyck et al. (2005) können zeigen, dass die Fehlermanagementkultur einen signifi-

kanten positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg bei mittelgroßen Unternehmen 

hat. Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Fehlermanagementkultur zur 

Unternehmensleistung und Überlebenschance von Unternehmen positiv beiträgt, auch 

wenn der Zusammenhang nicht sehr stark ist.  

Als weiteren Forschungsbedarf sehen die Wissenschaftler, die Mechanismen, die die 

Fehlermanagementkultur in die positive Unternehmensleistung umwandeln. Diese 

könnte z. B. Lernen und Experimentieren sein. Als möglichen Forschungsrahmen 

schlagen van Dyck et al. (2005) den folgenden in Abb. 12 vor:  

Abbildung 12: Fehlermanagementkultur und ihre potenziellen Auswirkungen (van Dyck 

et al.. 2005, S. 1230) 

 

Putz et a. (2013) 

Putz et al. (2013) entwickeln auf Basis einer ausführlichen Literaturanalyse ein mehrdi-

mensionales Messinstrument zur Erfassung des organisatorischen Klimas des Lernens 

aus Fehlern (OLE) und weisen die Reliabilität und Validität für das 65 Item Konstrukt18 

anhand der Empirie nach. Die Autoren leisten einen Beitrag, die Stufen des Lernprozes-

ses19 aus Fehlern im Arbeitskontext zu erfassen (Erkennung von Fehlern, Zuweisung 

und emotionale Auseinandersetzung mit dem Fehler, Analyse und Korrektur, Weiterga-

be der Erfahrung) als auch eine Integration von individuellen und organisatorischen 

Facetten des Lernens aus Fehlern zu modellieren. Darüber hinaus untersuchen Putz et 

al. (2013) organisatorische Einflussfaktoren auf das Lernverhalten aus Fehlern. Unter-

                                                 
18

 Eine gekürzte Version des Messinstruments mit 16 Items findet sich bei Putz et al. (2013) S. 536. 
19

 Für einen Überblick der vorhandenen Literatur zu Stufen des Lernens im Arbeitskontext siehe Putz et 

al. (2013) S. 515.  
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nehmen üben einen Einfluss durch Routinen, Prozesse, Strukturen und Kulturen auf das 

Lernverhalten aus (Putz et al., 2013). Die Autoren bieten einen aus der Literatur abge-

leiteten Überblick über identifizierte Einflussfaktoren auf das fehlerbasierte Lernverhal-

ten (siehe S. 517). Insgesamt können vier Hauptfaktoren zusammengefasst werden: das 

Verhalten des Gruppenaufsehers/Betreuers, das Verhalten der Kollegen, die Aufgaben-

strukturen und betrieblichen Prozeduren sowie Prinzipien und Werte. Die Ergebnisse 

sind dabei sehr unterschiedlich. Im Bereich der Prinzipien und Werte werden vor allem 

shared beliefs, die Organisationskultur, die wahrgenommene Sicherheit sowie das Feh-

lermanagement genannt (Cannon & Edmondson, 2001; van Dyck et al., 2005). Abb. 13 

gibt die Facetten des fehlerbasierten Lernklima wieder.   

 

Abbildung 13: Facetten des fehlerbasierten Lernklima (Putz et al., 2013, S. 519) 

Die Autoren nutzen die gekürzte Version des OLE Fragebogens, um auf individueller 

Ebene die Beziehung zwischen dem fehlerbasierten Lernverhalten-Klima und der Effek-

tivität des Lernens aus Fehlern sowie fehlerbasierte Einstellungen (Bewertung von Feh-

lern, Emotionen bezüglich Fehlern, Handhabung von Fehlern und deren Konsequenzen 

nach Rybowiak et al. 1999; EOQ, gekürzte Version) zu analysieren. Als individuelle 

Faktoren werden die Selbstwirksamkeit und die Eigeninitiative herangezogen. Auf 

Teamebene wird die Beziehung zwischen OLE und der Effektivität des Lernens aus 
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Fehlern, der Kohäsion sowie der Teamleistung untersucht. Putz et al. (2013) führen eine 

Online-Fragebogenbefragung unter Mitarbeitern zweier Unternehmen in Deutschland 

durch. Insgesamt 383 Mitarbeiter aus 47 Teams beantworten den Fragebogen. Pro Team 

flossen Antworten von 3 bis 16 Mitgliedern in die Auswertung ein. Die Teamleistung 

wurde jeweils zusätzlich von einem Betreuer bzw. Teamleiter eingeschätzt. Putz et al. 

(2013) können das Messinstrument bestätigen und liefern für ihren theoretischen For-

schungsrahmen erste positive Ergebnisse. Aussagen über kausale Zusammenhänge sind 

aufgrund der Daten jedoch nicht möglich. In Tabelle 11 sind die Faktoren in einer Kurz-

übersicht dargestellt.  

Tabelle 11: Faktoren Putz et al. (2013) 

Inputfaktor Outputfaktor 

Kontext  Teamleistung 

Klima des Lernens aus Feh-

lern (individuell) 

Effektivität des Lernens aus Fehlern + 

Selbstwirksamkeit + 

Eigeninitiative
20

 +  

Handhabung von Fehlern + 

Fehlerbasierte Emotionen o 

Bewertung von Fehlern o  

Klima des Lernens aus 

Fehlern (Team)  

Effektivität des Lernens aus Fehlern + 

Kohäsion + 

Gruppenleistung nicht finanzieller Art (Kundenservice) +  

Die Ansätze der Fehlerorientierung und des Fehlermanagements sind der Versuch, den 

kulturell geprägten Umgang mit Fehlern im Arbeitsumfeld zu erfassen. Sie beziehen 

dabei Dimensionen wie das Lernen aus Fehlern, die Kommunikation über Fehler, Feh-

lerkompetenz, Reflexion und Umgang mit Fehlern ein und haben eine nachgewiesene 

positive Erfolgswirkung. Die Unternehmensgröße und –branche scheinen für die Eta-

blierung einer Fehlerkultur eine Rolle zu spielen. In kleinen, homogenen und innovati-

ven Unternehmen wird der Fehlerkultur eine herausragende Bedeutung beigemessen. 

Der empirische Beweis steht noch aus. Ebenso postulieren van Dyck et al. (2005), dass 

                                                 
20

 Im Sinne von Selbstständigkeit, Selbstverantwortlichkeit 
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die Fehlermanagementkutur ihren Einfluss auf die Unternehmensleistung durch Media-

toren ausübt. Diese könnten u. a. Lernen und Experimentieren sein. Dies konnte ebenso 

bisher nicht untersucht werden und stellt eine Forschungslücke dar. Die vorliegende 

Arbeit strebt an, diese Forschunglücke zu schließen. Der Ansatz von Putz et al. (2013) 

geht noch über die vorherigen Ansätze hinaus und addressiert die unterschiedlichen 

Lernstufen und Lernquellen. Diese haben einen positiven Einfluss auf die Effektivität 

des Lernens aus Fehlern. In Tab. 12 sind die betrachteten Studien und ihre Ergebnisse in 

Kurzform dargestellt. 

 

Tabelle 12: Übersicht des Forschungsstandes der Empirie zum Lernen aus Fehlern und 

zum Fehlermanagement (eigene Darstellung) 

Autor/en Ebene Input Prozess Output Ergebnis 

Cannon & 

Edmondson 

(2001) 

Arbeits-

gruppe 

effektives Coa-

ching, klare 

Zielvorgaben 

und unterstüt-

zender Arbeits-

kontext 

geteilte lern-

orientierte 

Überzeugungen 

gegenüber Feh-

lern 

Leistung der 

Gruppe (Erfüllung 

der Bedürfnisse 

und Erwartungen 

der Kunden) 

Geteilte Über-

zeugungen haben 

einen positiven 

Einfluss auf die 

Gruppenleistung. 

Kein Mediatoref-

fekt.  

Carmeli 

(2007) 

Unter-

nehmen 

soziales Kapital wahrgenomme-

ne Sicherheit 

Lernverhalten aus 

Fehlern 

Soziales Kapital 

hat einen direkten 

positiven sowie 

einen indirekten 

Einfluss auf feh-

lerbasiertes Lern-

verhalten in Or-

ganisationen. 

Carmeli & 

Hoffer Git-

tell (2009) 

Unter-

nehmen 

hoch qualitative 

Beziehungen 

(geteilte Ziele, 

geteiltes Wissen 

und gegenseiti-

ges Vertrauen) 

wahrgenomme-

ne Sicherheit 

Lernen aus Feh-

lern auf Unter-

nehmensebene 

Die Qualität der 

Beziehung beein-

flusst die wahr-

genommene 

Sicherheit. Diese 

wiederum übt 

einen positiven 

Einfluss auf das 

Lernen in der 

Organisation aus. 

Kein Mediatoref-

fekt. 

Edmondson 

(1999) 

Arbeits-

gruppe 

Wahrgenomme-

ne Sicherheit, 

Effizienz; die 

wiederum durch 

unterstützenden 

Arbeitskontext 

und Führungs-

kraft Coaching 

verursacht wer-

den 

Lernverhalten in 

der Gruppe 

Leistung der 

Gruppe (Erfüllung 

der Bedürfnisse 

und Erwartungen 

der Kunden) 

Die wahrgenom-

mene Sicherheit 

hat einen positi-

ven Einfluss auf 

das Lernverhalten 

im Team. 
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Autor/en Ebene Input Prozess Output Ergebnis 

Högl & 

Gemünden 

(2001) 

Projekt-

team 

 Teamwork Qua-

lity (Kommuni-

kation, Koordi-

nation, Kohä-

sion, Balance 

der Anstrengun-

gen der Mitglie-

der, gegenseiti-

ge Unterstüt-

zung) 

Aufgabenbezoge-

ne Leistung: Ef-

fektivität (Quali-

tät), Effizienz 

(Kosten, Zeit) 

Personenbezoge-

ne Leistung: 

Arbeitszufrieden-

heit, Lernen 

TWQ ist sowohl 

mit der aufga-

benbezogenen 

Leistung als auch 

mit der personen-

bezogenen Leis-

tung positiv si-

gnifikant assozi-

iert. 

Putz et al. 

(2013) 

Indivi-

duum, 

Arbeits-

gruppe 

Fehlerbasiertes 

Lernklima (in-

dividuell/ Team) 

 Individuum: u.a. 

Eigeninitiative, 

Selbstwirksamkeit 

Team: Kohäsion, 

Effektivität des 

Lernens aus Feh-

lern, Befriedigung 

der Kundenbe-

dürfnisse 

Ein fehlerbasier-

tes Lernklima 

führt auf Team-

ebene zu einem 

guten Zusam-

menhalt des 

Teams, einer 

erhöhten Effekti-

vität des Lernens 

aus Fehlern sowie 

einer besseren 

Befriedigung von 

Kundenbedürf-

nissen.   

Tjosvold et 

al. (2004) 

Arbeits-

gruppe 

kooperative 

Ziele, kompeti-

tive Ziele 

Problemlö-

sungs-orientiert, 

„Blaming“-

Approach 

Lernen aus Feh-

lern  

Teams mit ko-

operativen Zielen 

gehen problem-

lösungsorientiert 

vor und lernen 

aus Fehlern; 

Teams, die kom-

petitive Ziele 

verfolgen, nutzen 

den Blaming 

Approach, was 

Lernen verhin-

dert. 

van Dyck et 

al. (2005) 

Unter-

nehmen 

Fehlermanage-

mentkultur 

 Unternehmens-

erfolg (ROA, 

Zielerreichung, 

Überleben)  

Fehlermanage-

mentkultur hat 

einen positiven 

Einfluss auf den 

Unternehmens-

erfolg. 

van den 

Bossche et 

al. (2006) 

Team wahrgenomme-

ne Sicherheit im 

Team, Gruppen-

Effizienz und 

Kohäsion 

Lernverhalten 

im Team 

Team-Effektivität  
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2.3 Zusammenfassung der theoretischen Analyse  

Die bisherige Forschung zur Analyse der Team-Effektivität im Arbeitskontext betrach-

tet vornehmlich soziale Gebilde, die in einer übergeordneten Institution eingebettet sind. 

Die gewonnen Erkenntnisse sind dennoch hilfreich für das Forschungsziel dieser Arbeit, 

da sie nützliche Einblicke in die Funktionsweisen von Arbeitsteams geben. Die vorlie-

gende Arbeit untersucht die Fehlermanagementkultur in akademischen Ausgründungen, 

deren Auswirkungen und Erfolgsrelevanz. Im Fokus der Analyse steht das Team, das 

grundlegend zur Ausbildung der Organisationskultur ist. 

Die betrachteten Studien beschäftigen sich alle auf die eine oder andere Art mit Fehlern 

im betrieblichen Alltag und dem zumeist lernorientierten Umgang mit diesen. Sie be-

trachten welche Auswirkungen das Lernen aus Fehlern auf das Unternehmensergebnis 

erzielen kann und kommen zu dem Schluss, dass Lernen aus Fehlern eine positive Er-

folgswirkung hat. Von Bedeutung ist, dass die Einstellungen gegenüber Fehlern und 

dem lernorientierten Umgang mit diesen bzw. die Problemlösungsorientierung zwi-

schen den Teammitgliedern geteilt wird und die Teamkultur ausmachen. Die wahrge-

nommene Sicherheit im Team, geteilte Ziele, Wissen und Respekt sowie Interdependen-

zen wirken sich positiv auf das Lernen aus Fehlern aus. Weiterhin gibt die Teamstruktur 

(Anreizsysteme, klare Zielvorgaben) Impulse für das Ausprägen einer Fehlermanage-

mentkultur in hierarchisch strukturierten Organisationen.  

Die Faktoren der Team- und Organisationsebene bei der vorliegenden Arbeit sind iden-

tisch, das bedeutet, dass das Team die Organisation ist. Daher konzentriert sich die vor-

liegende Arbeit vorwiegend auf Faktoren der Teamebene. Faktoren, die sich hingegen 

ausschließlich auf die übergeordnete Organisation beziehen wie Führungsaspekte (z. B. 

Belohnungssysteme) und individuelle Eigenschaften werden als weniger relevant erach-

tet und aus forschungsökonomischen Gesichtspunkten nicht weiter berücksichtigt.  

Einen umfassenden Ansatz der Analyse des Umgangs mit Fehlern im betrieblichen All-

tag bietet der Ansatz der Fehlermanagementkultur von van Dyck et al. (2005). Ebenso 

scheinen das Lernverhalten und die wahrgenommene Sicherheit von Edmondson (1999) 

etabliert und für den Forschungskontext von Bedeutung zu sein. Das Lernverhalten im 

Team wiederum ist für den Unternehmenserfolg relevant.  

Zur Analyse der Fehlermanagementkultur in innovativen, akademischen Gründungs-

teams wird im folgenden Kapitel (3) ein heuristischer Forschungsrahmen präsentiert 

und an der Empirie überprüft (5), der auf den gewonnenen Erkentnissen aufbaut. 
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3 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung und 

Ableitung der Hypothesen  

Ausgehend von den vorhergehenden theoretischen und empirischen Betrachtungen er-

folgt in diesem Abschnitt der Arbeit die Vorstellung des zugrundeliegenden Hypothe-

senmodells. Dazu werden nachfolgend die zentralen Konstrukte vorgestellt und danach 

ihre Wirkungszusammenhänge abgeleitet.  

3.1 Fehlermanagementkultur (error management culture) 

Die Fehlermanagementkultur ist ein umfassender Ansatz zur Betrachtung des kulturell 

geprägten lernförderlichen Umgangs mit Fehlern im Arbeitskontext. Teilbereiche der 

Fehlermanagementkultur sind das Kommunizieren über Fehler, das Teilen von Fehler-

wissen, die Unterstützung in Fehlersituationen, die schnelle Fehlerentdeckung und 

Schadensbegrenzung, das Analysieren von Fehlern, die Koordination der Fehlerhandha-

bung sowie die effektive Fehlerhandhabung. Unternehmen mit einem Fehlermanage-

mentansatz nehmen Fehler als etwas Zwangsläufiges hin und konzentrieren sich darauf, 

die negativen Fehlerkonsequenzen zu verringern und die positiven zu erhöhen (z. B. 

Lernen, Innovationen). Als Fehler werden Abweichungen vom Sollzustand im Kontext 

eines zielorientierten Verhaltens gesehen. Gerade in Unternehmen mit hohen Unsicher-

heiten, z. B bei innovativen Neugründungen (Entrepreneurship) passieren zwangsläufig 

Fehler, aus denen gelernt werden kann (Frese & Keith, 2015). Wenn in akademischen 

Gründungsteams lernorientierte geteilte Praktiken und Prozesse im Umgang mit Fehlern 

und Fehlerkonsequenzen ausgebildet werden können, existiert eine positive Fehlerkul-

tur. Diese schafft es, keine Ressourcen für affektive Schuldzuweisungen und das Finden 

von „Sündenböcken“ zu verbrauchen, sondern sich auf die effektive Problemlösung zu 

konzentrieren. Bisher konnte gezeigt werden, dass die Fehlermanagementkultur einen 

positiven Einfluss auf den finanziellen Unternehmenserfolg ausübt (van Dyck et al., 

2005). Fraglich ist, welche Auswirkungen der Ansatz der Fehlermanagementkultur in 

einem akademischen Gründungsteam hat und durch welche Effekte diese in den Team-

erfolg transferiert werden.  
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3.2 Wahrgenommene Sicherheit im Team (team psychological safety)  

Die wahrgenommene Sicherheit im Team ist ein wichtiger Faktor für die Teamarbeit 

und das Lernen im Team (Edmondson, 1999). Sie beschreibt die Wahrnehmung von 

Konsequenzen persönlicher Risikonahme, z. B. durch die Äußerung von Kritik, im 

Arbeitskontext (Edmondson, 1999). Weitere Verhaltensweisen sind z. B. das Zugeben 

von Fehlern, nach Hilfe fragen und neue Ideen vorstellen (Edmondson, 1999, 2003).  

Wahrgenommene Sicherheit im Team wird definiert als die geteilte Überzeugung der 

Teammitglieder, dass sie Sein können wie sie sind, ohne negative Konsequenzen für 

ihren Status, ihre Karrieren und ihr Selbstbild fürchten zu müssen (Kahn, 1990). Dieses 

Bewusstsein wird aufgrund von gegenseitigem Respekt und Vertrauen21 unter den 

Teammitgliedern ausgebildet (Edmondson, 1999). Die wahrgenommene Sicherheit ist 

ein wichtiger Bestandteil der Arbeitsumgebung sowie von Veränderungsprozessen 

(Schein & Benis, 1965; Kark & Carmeli, 2009).   

Bisher konnte in Studien gezeigt werden, dass die wahrgenommene Sicherheit einen 

positiven Einfluss auf das Lern-  und Innovationsverhalten in einer Gruppe und deren 

Erfolg hat (West, 1990; Edmondson, 1999; Baer & Frese, 2003; Tjosvold et al., 2004; 

Savelsbergh et al., 2009, Carmeli & Hoffer Gittell, 2009, Bunderson & Boumgarden, 

2010). Durch die wahrgenommene Sicherheit ergreifen Mitarbeiter Initiative und entwi-

ckeln innovative Produkte und Dienstleistungen (Baer & Frese, 2003). Wahrgenomme-

ne Sicherheit in einem Team führt zu Diskussion und Lernen aus Fehlern (Tjosvold et 

al., 2004). Einen Überblick über den aktuellen Forschungsstand geben Edmondson & 

Lei (2014).  

Die Fehlermanagementkultur ist mit dem Konzept der wahrgenommenen Sicherheit eng 

verwandt. Die wahrgenommene Sicherheit in einem Team wird ebenso zumeist als 

Klima gemessen. Sowohl die Fehlermanagementkultur als auch die wahrgenommene 

Sicherheit in einem Team werden mit Lernen und positiven Ergebnissen der Teamerbeit 

in Verbindung gebracht (Baer & Frese, 2003; Edmondson & Lei, 2014, Frese & Keith, 

2015). Beide Ansätze ähneln sich in Bezug auf Fehler und dem daraus resultierenden 

lernorientierten Verhalten. Sie unterscheiden sich jedoch psychometrisch (Frese & 

Keith, 2015). Die Fehlermanagementkultur ist handlungsorientierter als die wahrge-

nommene Sicherheit im Team, weil sie im Team geteilte Praktiken im Umgang mit Feh-

                                                 
21

 Vertrauen wird definiert als die Erwartung, dass die zukünftigen Handlungen des Gegenübers im eige-

nen Interesse sind (Mayer et al., 1995).  
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lern beinhaltet (Frese & Keith, 2015). Die wahrgenommene Sicherheit wiederum stellt 

im Gegensatz dazu eher die emotionale und motivationale Grundlage für die Interaktion 

im Team dar (Nembhard & Edmondson, 2006).  

3.3 Lernverhalten im Team (team learning behavior)   

Teamlernen ist ein Prozess der kollektiven Wissenentstehung, der durch das Verhalten 

der Teammitglieder und ihre soziale Interaktion geprägt wird (Oertel & Antoni, 2013). 

Das Konzept des Teamlernens22 beinhaltet die Aufnahme von Wissen, von Fähigkeiten 

und von Fertigkeiten einer Gruppe aus den gesammelten Erfahrungen der Interaktion 

der Teammitglieder. Dies entspricht dem Ansatz von Kolb (1984) und seiner experimen-

tal learning theory. Teamlernen bezieht sich auf den kollektiven Wissenspool, poten-

zielle Synergien zwischen Teammitgliedern und einzigartigen, individuellen Beiträgen. 

Lernen wird dabei als ein dynamischer Verhaltensprozess der Interaktion und des Aus-

tausches zwischen den Teammitgliedern gesehen (Kozlowski & Bell, 2009). Das Ler-

nen ist kontextabhängig und sozial gebunden und impliziert Aktivitäten der Teammit-

glieder wie die Beschaffung und Analyse von Daten durch die Suche nach Feedback, 

die Teilung von Informationen, das Reden über Fehler sowie die Verbesserung des kol-

lektiven Verständnisses einer Situation (Edmondson, 1999, S. 351) und wird als eine 

Bedingung für das Verständnis der Umwelt sowie für eine effektivere Koordination der 

Teammitglieder gesehen (Edmondson, 1999, S. 354).   

Die Prozessperspektive des kollektiven Lernens im Rahmen von I-P-O-Modellen hat 

sich gegenüber der Betrachtung von Lernen als Output durchgesetzt (Argyris & Schön, 

1978; Levitt & March, 1988; Edmondson, 1999; Marks et al., 2001; Savelsbergh et al., 

2009). Das Lernverhalten im Team ist mit dem Teamerfolg positiv assoziiert (Edmond-

son, 1999; van den Bossche, 2006; Savelsbergh et al., 2009) (siehe auch Ausführungen 

Kapitel 2). van Dyck et al. (2005) postulieren einen vermittelnden Zusammenhang zwi-

schen der Fehlermanagementkultur und der Teamleistung durch Lernen im Team. Das 

Lernverhalten im Team führt zu Synergien und einer Verbesserung der Arbeitsprozesse. 

Es ist wissenschaftlich bestätigt, dass das Teamlernen einen bedeutenden Einfluss auf 

die Teamleistung ausübt (Edmondson, 1999; Argote et al., 2003; Schippers et al., 2003; 

van den Bossche et al., 2006).  

                                                 
22 

Lernverhalten im Team ist eine Alternative zu den Ansätzen der mental models oder transactive memo-

ry (Kozlowski & Ilgen, 2006).    
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3.4 Ergebnis der Teamarbeit  

Kriterien für die Messung der Teamleistung sind kontextabhängig und nicht generali-

sierbar (Mathieu et al., 2008, S. 418). Die Funktion und Aufgabe des Teams müssen bei 

der Auswahl des Erfolgskriteriums berücksichtigt werden. Darüber hinaus muss der 

Erfolgsmaßstab geeignet sein, die Teams in relevanten Aspekten zu unterscheiden (z. B. 

Qualität, Quantität, Zufriedenheit) (Mathieu et al., 2008).  

Der Erfolg von jungen Unternehmen wird als Grad der Zielerreichung erfasst (Klandt, 

1999). Bei Unternehmen werden oft der Gewinn, das Überleben, die Anzahl der Mit-

arbeiter und der Umsatz als Erfolgsgrößen herangezogen.  

Eine andere Herangehensweise ist die Messung des Erfolges der Teamarbeit in Form 

von Effektivität und Effizienz (Högl & Gemünden, 2001). Effektivität bezieht sich da-

bei auf die Wirksamkeit der Teamarbeit und wird verstanden als „Die richtigen Dinge 

tun.“ Die Effizienz der Teamarbeit ist ein Erfolgsmaß, das die Wirtschaftlichkeit be-

trachtet („Die Dinge richtig tun.“). Um die Wirtschaftlichkeit einzuschätzen, müssen 

klare Ziele gesetzt werden. 

„…setting clear and precise performance objectives at the outset of a project is particu-

larly difficult in the case of innovations because the subject matter is often highly com-

plex and uncertain.” 

(Högl & Gemünden, 2001, S. 438) 

Im Projektmanagement hat sich zur Beurteilung des Erfolges „The Iron Triangle“ aus 

Kosten, Zeit und Qualität durchgesetzt. Allerdings wird von manchen Wissenschaftlern 

kritisiert, dass Zeit und Kosten zu einer Zeit, wo noch wenig vom Projekt bekannt ist, 

eingeschätzt werden müssen (Atkinson, 1999). Auch die Qualität eines Projektes ist ein 

dynamischer Prozess und die Einschätzung basiert auf die Beurteilung von unterschied-

lichen Personen mit verschiedenen Vorstellungen (Atkinson, 1999).  

Bei akademischen Gründungsteams ist davon auszugehen, dass die Teammitglieder 

wenige Erfahrungen mit der Kosten-Nutzen-Relation der Teamarbeit in Bezug auf die 

Entwicklung eines neuartigen Produktes oder einer Dienstleistung haben. Deshalb ist 

fraglich, wie sinnvoll der Vergleich anhand dieser Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist. 

In der Entrepreneurship-Forschung hat sich bisher kein Konzept zur Messung des 

Teamerfolges durchgesetzt (Brettel et al., 2009, S. 69f). In der empirischen Forschung 

zu neu gegründeten Unternehmen herrscht keine Einigkeit über die Art und Weise der 
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Erfassung des Unternehmenserfolges (Roure & Maidique, 1986; Griffin & Page, 1993; 

Chandler & Hanks, 1993). Obwohl das Umsatzwachstum der wichtigste Einzelindikator 

eines neu gegründeten Unternehmens ist (Doutriaux, 1987; Brush & Vanderwerf, 1992), 

ist die Erfassung gerade in den ersten Jahren schwierig. Akademische Gründungsteams 

befinden sich oft noch vor der formalen Unternehmensgründung und verzeichnen kei-

nen Umsatz. Daher ist die Anwendung von finanziellen Erfolgsmaßstäben nicht immer 

sinnvoll umzusetzen. Weiterhin haben sich bei jungen Unternehmen Erhebungsschwie-

rigkeiten mit anderen objektiven Kriterien herausgestellt, z. B. kann das Heranziehen 

des Unternehmensgewinns zu Verzerrungen führen. Gerade in den Anfangsjahren ma-

chen Unternehmen eher Verluste, was dadurch begründet ist, dass der Gewinn des 

Unternehmens steuerlich manipulierbar ist (Chandler & Hanks, 1993). Darüber hinaus 

ist die Aussagefähigkeit des Erfolgsmaßes nur dann sinnvoll, wenn der Vergleichsmaß-

stab vorliegt, also Untersuchungen innerhalb einer Branche stattfinden (Brettel et al., 

2009). 

Neben den finanziellen Aspekten, kann z. B. die Arbeitszufriedenheit oder die Loyalität 

der Teammitglieder zur affektiven Erfolgsbeurteilung von jungen Unternehmen und 

Arbeitsgruppen herangezogen werden (Brettel et al., 2009). Oft spielen intrinsische23 

Motive bei der Unternehmensgründung eine Rolle (z. B. Streben nach Selbstverwirkli-

chung etc.) (Hmieleski & Corbett, 2008, S. 482). Als personenbezogene Ziele von 

Unternehmensgründern werden vorrangig die Arbeitszufriedenheit und die Selbstver-

wirklichung herangezogen. Gerade in der Anfangsphase einer Unternehmensentwick-

lung steht persönliche Zufriedenheit im Vordergrund, da ein hoher persönlicher Einsatz 

der Gründer gebraucht wird (Brettel et al., 2009, S. 71).  

Die Gründungsforschung zieht weitesgehend folgende Faktoren als objektive Maße 

heran: Überleben des Unternehmens, Anzahl an Mitarbeitern, Umsatz und Gewinn. Al-

lerdings fehlt oft der Zugang zu den objektiven Kriterien oder die Trennschärfe ist nicht 

gegeben.  

Im vorliegenden Untersuchungsrahmen werden daher die Zufriedenheit im Team sowie 

die Team-Effektivität als Erfolgsgrößen betrachtet. Diese werden nachfolgend dargelegt.   

                                                 
23

 Intrinsisch bedeutet aus dem eigenen Antrieb heraus. 
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3.4.1 Zufriedenheit im Team (team satisfaction)   

Die Zufriedenheit im Team stellt einen psychologischen Ansatz zur Untersuchung der 

Effektivität im Team dar (Campion, 1988; Cohen & Bailey, 1997; Campion et al., 

1993). Das Heranziehen der Zufriedenheit der individuellen Teammitglieder mit der 

Leistung als Ergebnismessung ist besonders bei Sozialpsychologen verbreitet.  

Zufriedenheit beschreibt eine positive affektive Einstellung gegenüber dem Arbeitsum-

feld (Schippers et al., 2003). Eine Person empfindet Zufriedenheit, wenn sie ihre Arbeit 

und ihre Arbeitsbedingungen schätzt (Weinert, 2004). Arbeitszufriedenheit ist eher ein 

Gefühl und beschreibt den Ist-Zustand, der sich jeder Zeit ändern kann (Weinert, 2004). 

Im Zusammenhang mit dem Arbeitsumfeld bezieht sich die Zufriedenheit auf Teamkol-

legen, Vorgesetzte sowie auf die Arbeitsprozesse und Ergebnisse.  

Die Zufriedenheit im Team im Arbeitskontext bezieht sich auf eine emotionale Reak-

tion auf die Arbeitssituation (fühlen sich die Teammitglieder wohl und sind positiv ge-

stimmt). Diese Reaktion ist im Sinne der Erwartungstheorie (Katzell, 1964; Locke 

1969; Hollenbeck et al., 1989; Vroom, 1964) durch die Erwartungshaltung in Bezug auf 

die Arbeitssituation bedingt (in welchem Maße übertrifft das Arbeitsergebnis die Erwar-

tungen) (Gibson et al., 2000; Pearce et al., 2002). Demgegenüber steht der Ansatz der 

Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg et al., 1959) zur Beschreibung der Arbeitszufrieden-

heit. Die Zwei-Faktor-Theorie unterscheidet Motivatoren und Hygienefaktoren, die die 

Arbeitszufriedenheit beeinflussen. Motivatoren sind Elemente der Aufgabe. Unzufrie-

denheit entsteht dadurch, dass Hygienefaktoren mangelhaft sind bzw. fehlen, die die 

Arbeitsbedingungen beschreiben.  

Das Konstrukt hat eine zentrale Bedeutung für die Organisations- und Arbeitspsycholo-

gie, da zufriedenen Mitarbeitern eine höhere Leistungsbereitschaft als unzufriedenen 

zugesprochen wird. Zufriedene Mitarbeiter werden darüberhinaus auch langfristig im 

Team bleiben und in Zukunft gerne zusammenarbeiten.   
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3.4.2 Team-Effektivität (team effectiveness) 

„Most organizational tasks do not have clear right-or-wrong answers (…) nor do they 

lend themselves to quantitative measures that validy indicate how well a group has done 

its work.” 

(Hackman, 1987, S. 323). 

Teams können viel Zeit und Energie verschwenden, was zu Stress und zu Frustration 

führt (Hackman, 1987). Nur Teams, denen es gelingt, eine gute Zusammenarbeit zu 

gewährleisten, können langfristig erfolgreich sein. Hackman (1987) präsentiert ein Ef-

fektivitätsmaß von Arbeitsteams, dass die personellen und sozialen Facetten der Team-

arbeit in einem mehrdimensionalen Konstrukt integriert. Die Effektivität besteht nach 

Hackman (1987) aus drei Dimensionen:  

1) Dem tatsächlichen Ergebnis der Teamarbeit (das „produzierte“ Ergebnis trifft 

oder übertrifft die Standards),  

2) dem Zustand des Teams als handelnde Einheit (die soziale Prozesse z. B. die 

Arbeitsfähigkeit in der Zukunft) sowie  

3) dem Einfluss der Teamerfahrung auf die einzelnen Teammitglieder (die Erfah-

rungen in der Gruppe tragen positiv zum Lernen und persönlichem Wohlbefin-

den der einzelnen Teammitglieder bei).  

Effektive Teams versuchen alle drei Dimensionen zu erfüllen - nur so kann ein langfris-

tiger Unternehmenserfolg herbeigeführt werden (Hackman, 1987). Im Rahmen der 

Teamforschung und der Betrachtung von I-P-O-Modellen ist die Herangehensweise von 

Hackman (1987) etabliert. 

Team-Effektivität wird zum einem von Strukturmerkmalen wie die Aufgabe, die Zu-

sammenstellung des Teams, dem Kontext, die Ressourcen sowie durch Anreize be-

stimmt (Goodman et al., 1987; Hackman, 1987). Zum anderen spielen kognitive und 

soziale Faktoren zur Beschreibung der Effektivität eine Rolle (Argyris, 1990). Die Ef-

fektivität eines Unternehmens kann durch das Lernen aus Fehlern erreicht werden (Ar-

gyris, 1990).  
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3.5 Herleitung der Hypothesen 

3.5.1 Direkte Wirkungszusammenhänge  

Die Fehlermanagementkultur bezieht sich auf geteilte Praktiken und Prozesse im Um-

gang mit Fehlern, die Fehler als etwas Zwangsläufiges sehen, aus denen gelernt werden 

kann. Diese positive Grundeinstellung im Umgang mit Fehlern wird durch folgende 

Handlungen offenbart: Kommunizieren über Fehler und Teilen von Fehlerwissen, 

Unterstützung in Fehlersituationen, schnelle Fehlerentdeckung und –handhabung, Ana-

lyse der Fehlerursache. Eine positive Fehlerkultur, die einen effektiven Umgang mit der 

Fehlerendeckung und –beseitigung beinhaltet, kann zu einem Klima der wahrgenom-

menen Sicherheit führen. Eine Fehlermanagementkultur bewirkt, dass sich Teammit-

glieder im Gründungsteam sicher fühlen, um Fehler offen anzusprechen und Verbesse-

rungen zu diskutieren, ohne dafür negativ belangt zu werden. Im Gegenteil, die Offen-

legung von Fehlern wird begrüßt, da sie eine Chance für Verbesserungen darstellt. Da-

her können Teammitglieder ein Gefühl entwickeln, dass sie für ihre Art und Weise und 

Arbeitsbeiträge geschätzt werden. Aus der handlungsorientierten Kultur ergibt sich eine 

emotionale Haltung. Es wird ein direkter Zusammenhang zwischen der Fehlermanage-

mentkultur und der wahrgenommenen Sicherheit angenommen, so dass dieser als för-

derlicher Kontextfaktor fungiert. Daher lässt sich folgende Hypothese ableiten: 

H1: Je stärker die Fehlermanagementkultur in einem akademischen Gründungsteam 

ausgebildet ist, desto stärker ist die wahrgenommene Sicherheit im Team ausgeprägt.  

Das Lernen in einem Team geschieht nicht von alleine. Es sind bestimmte Vorausset-

zungen notwendig (Frese & Keith, 2015; Edmondson, 1999). Lernen in Teams kann 

bedrohlich und anstrengend sein, wenn Machtspiele gespielt und Mitglieder ausgegrenzt 

werden. Vor allem, wenn die Teammitglieder untereinander sich gegenseitig die Schuld 

bei einem Fehler zuweisen (vgl. van den Bossche et al., 2006). Teammitglieder inner-

halb einer als sicher wahrgenommenen Arbeitsumgebung dagegen wissen, dass das 

Entdecken von Fehlern und Zugeben von eigenen Fehlern positiv gewürdigt wird und 

ein echtes Interesse daran besteht, aus dem Fehler zu lernen und das Problem für die 

Zukunft zu lösen (Edmondson, 1999). Nur wenn die Teammitglieder offen über ihre 

Probleme im Arbeistkontext reden und Kritik an Arbeitsprozessen üben, kann Lernen 

stattfinden. In unsicheren Arbeitsumgebungen empfinden die Mitglieder Angst und wol-

len nicht als inkompetent vor den anderen Kollegen dastehen. Sie behalten das Wissen 
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über einen Fehler für sich und „leben“ mit den wahrscheinlich negativen Auswirkungen 

für das Gesamtergebnis (Edmondson, 1999). Für Teams ist es allerdings vorteilhafter, 

wenn die Teammitglieder sich respektiert fühlen und sich gegenseitig vertrauen und 

wissen, dass Fehler nicht gegen sie verwendet werden, dann überwiegen auch die Vor-

teile der Kommunikation über Fehler, die Lernen nachsichziehen. Nur wenn die Team-

mitglieder wissen, was nicht wie geplant läuft, können sie agieren und sich an verän-

dernde Umweltbedingungen anpassen durch Lernen. Es wird eine direkte Beziehung 

zwischen der wahrgenommenen Sicherheit im Team und dem Lernverhalten im Team 

angenommen. Daher lässt sich folgende Hypothese ableiten:  

H2: Je stärker die wahrgenommene Sicherheit in einem akademischen Gründungs-

team ausgebildet ist, desto höher ist das Lernverhalten im Team ausgeprägt. 

Das Lernverhalten in einem Team impliziert die ständige Reflexion der Arbeitsumge-

bung und –prozesse. Fragen werden gestellt, Feedback eingeholt und neue Lösungswe-

ge ausprobiert sowie Fehler offen diskutiert. Teams, die dadurch Abweichungen von 

ihren Plänen festestellen, Lösungen finden und ihr Verhalten dementsprechend anpas-

sen, sind lernorientiert. Gründungsteams mit einem hohen Grad an Lernverhalten, kön-

nen sich besser an sich verändernde Umweltbedingungen anpassen. Sie lernen aus den 

eigenen Fehlern und können ihr Verhalten in Hinblick auf vergangene Erfahrungen än-

dern (Argote et al., 2003). Der Austausch an Wissen und der Aufbau von Kompetenzen 

durch das Lernen im Team führen zu verbesserten Prozessen und weniger Reibungsver-

lusten im Team und damit zu mehr Zufriedenheit. Durch die Wertschätzung und das 

Lernverhalten der Teammitglieder kann eine positive affektive Einstellung gegenüber 

dem Arbeitskontext ausgebildet werden. Daher lässt sich folgende Hypothese ableiten:  

H3: Je höher das Lernverhalten in einem akademischen Gründungsteam ausgeprägt 

ist, desto stärker ist die Zufriedenheit im Team ausgebildet.  

Die Möglichkeit in einem Team, Fehler offen zu diskutieren und das Wissen produktiv 

zu nutzen, ist mit Effektivität assoziiert (Sitkin, 1992; Schein, 1993). Lernen bedeutet, 

die Umwelt und seine Kunden besser zu verstehen und die Aktivitäten der Teammit-

glieder sinnvoll zur Zielerreichung einzusetzen (Edmondson, 1999). Fehler führen zu 

Wissen darüber, was im Arbeitskontext „schief“ läuft und sind Auslöser dafür, dass 

Menschen versuchen zu verstehen, wie es zu der Schieflage kam. Dies führt zu einem 
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besseren Verständnis des Systems und der Möglichkeit, Fehler in Zukunft zu verhindern 

(Frese & Keith, 2015). Daher lässt sich folgende Hypothese ableiten:  

H4: Je höher das Lernverhalten in einem akademischen Gründungsteam ausgeprägt 

ist, desto höher ist die Effektivität im Team ausgebildet.  

3.5.2 Indirekte Wirkungszusammenhänge  

Van Dyck et al. (2005) postulieren, dass eine hohe Fehlermanagementkultur durch Me-

diatoren in eine hohe Unternehmensleistung transferiert wird. Diese Mediatoren redu-

zieren die negativen Fehlerkonsequenzen und steigern gleichzeitig die positiven Konse-

quenzen von Fehlern, wie z. B. Lernen.  

In einem Gründungsteam mit einer offenen Kommunikation über Fehler und einem 

konstruktiven Umgang mit Fehlerkonsequenzen, können Fehler offen zugegeben, disku-

tiert und als Lernchance begriffen werden. Ebenso können arbeitsrelevante Prozesse 

kritisch hinterfragt und erörtert werden. Auch die Präsentation von neuen Lösungswe-

gen ist möglich, ohne dass es zu negativen persönlichen Konsequenzen kommt. Die 

Fehlermanagementkultur in einem Team bezieht sich auf etablierte Praktiken und Pro-

zesse in der Handhabung von Fehlern und Fehlerkonsequenzen. Das Kommunizieren 

über Fehler, das Teilen von Fehlerwissen, die Unterstützung in Fehlersituationen, die 

schnelle Fehlerentdeckung und Schadensbegrenzung, das Analysieren von Fehlern, die 

Koordination der Fehlerhandhabung sowie die effektive Fehlerhandhabung sind Be-

standteile der Fehlermanagementkultur. Diese Aspekte sind lernförderlicher Natur und 

können sich besonders gut in „sicheren“ Arbeitumgebungen ausprägen und damit zu 

Lernverhalten führen. Die Fehlermanagementkultur übt durch ihren Einfluss auf die 

wahrgenommene Sicherheit einen Einfluss auf das Lernverhalten im Team aus, indem 

sie die Beziehung mediiert. Bereits Carmeli (2007) sowie Carmeli & Hoffer Gittell 

(2009) und Edmondson (1999) können den mediierenden Effekt der wahrgenommenen 

Sicherheit in Bezug auf das Lernverhalten im Team nachweisen. Daraus ergibt sich: 

HMe1: Die wahrgenommene Sicherheit im akademischen Gründungsteam hat einen 

positiv vermittelnden Einfluss auf die Beziehung zwischen der Fehlermanagement-

kultur und dem Lernverhalten im Team.    
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Die wahrgenommene Sicherheit im Team ist für die Teamleistung, durch ihren Einfluss 

auf das Lernverhalten im Team relevant. Die wahrgenommene Sicherheit im Team be-

zieht sich auf ein emotionales, motivationales Klima, das nicht direkt mit der Teamleis-

tung in Verbindung steht. Vielmehr transferiert es Leistungseffekte über die Ermögli-

chung eines Lernverhaltens, das wiederum direkt mit der Teamleistung in Verbindung 

gebracht werden kann. Die wahrgenommene Sicherheit ist essenziell für Unternehmen 

in unsicheren Umgebungen mit innovativen Produkten, da Fehler zwangsläufig passie-

ren werden, aus denen gelernt werden kann und muss. In einem Klima, bei dem sich 

Teammitglieder geschätzt und respektiert fühlen, bei dem Vertrauen herrscht, können 

Teammitglieder eine positive Einstellung zur Arbeitssituation und den Kollegen entwi-

ckeln. Die wahrgenommene Sicherheit im Team spielt keine direkte Rolle für die Team-

leistung. Sie erleichtert passendes Verhalten, das zur besseren Leistung führt (Edmond-

son, 1999). Daraus lassen sich folgende Hypothesen ableiten. 

HMe2: Das Lernverhalten im akademischen Gründungsteam hat einen positiven ver-

mittelnden Einfluss auf die Wirkungsbeziehung zwischen der wahrgenommenen Si-

cherheit im Team und der Zufriedenheit im Team. 

HMe3: Das Lernverhalten im akademischen Gründungsteam hat einen positiven ver-

mittelnden Einfluss auf die Wirkungsbeziehung zwischen der wahrgenommenen Si-

cherheit im Team und der Team-Effektivität. 

Im Sinne des I-P-O-Modells übt die „Fehlermanagementkultur“ als Rahmenbedingung 

einen positiven Einfluss auf die „wahrgenommene Sicherheit im Team“ und das „Lern-

verhalten im Team“ aus. Die Prozesse wiederum münden in den Teamoutput, der als 

„Team-Zufriedenheit“ und „Team-Effektivität“ in der vorliegenden Arbeit herangezo-

gen wird. Das Hypothesenmodell besteht aus insgesamt sieben Hypothesen, die jeweils 

einen positiven Zusammenhang zwischen den betrachteten Konstrukten annehmen, da-

von sind drei indirekter Natur (siehe Abb. 14). In Tab. 13 sind alle Hypothesen zusam-

menfassend aufgelistet. 
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Abbildung 14: Hypothesenmodell im Überblick (eigene Darstellung) 

 

 

Tabelle 13: Hypothesen im Überblick (eigene Darstellung) 

H1: Je stärker die Fehlermanagementkultur innerhalb eines akademischen Gründungs-

teams ausgeprägt ist, desto stärker ist die wahrgenommene Sicherheit im Team ausge-

bildet. 

H2: Je stärker die wahrgenommene Sicherheit in einem akademischen Gründungsteam 

ausgeprägt ist, desto höher ist das Lernverhalten im Team ausgebildet. 

H3: Je stärker das Lernverhalten im akademischen Gründungsteam ausgebildet ist, desto 

höher ist die Zufriedenheit im Team ausgeprägt. 

H4: Je stärker das Lernverhalten in einem akademischen Gründungsteam ausgebildet ist, 

desto höher ist die Team-Effektivität ausgeprägt. 

HMe1: Die wahrgenommene Sicherheit in einem akademischen Gründungsteam hat 

einen positiv vermittelnden Einfluss auf die Beziehung zwischen der Fehlermanage-

mentkultur und dem Lernverhalten im Team.    

HMe2: Das Lernverhalten im akademischen Gründungsteam hat einen positiv vermit-

telnden Einfluss auf die Wirkungsbeziehung zwischen der wahrgenommenen Sicherheit 

im Team und der Zufriedenheit im Team. 

HMe3: Das Lernverhalten im Team hat einen positiven vermittelnden Einfluss auf die 

Wirkungsbeziehung zwischen der wahrgenommenen Sicherheit im Team und der 

Team-Effektivität 
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3.5.3 Zusammenfassung des Forschungsrahmens 

Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zur Entrepreneurship-Forschung, in dem sie 

die Fehlermanagementkultur und das Lernverhalten sowie dessen Auswirkungen bei 

akademischen Gründungsteams untersucht.  

Die Fehlermanagementkultur ist dabei der Inputfaktor, der die Facette der Teamstruktur 

bestimmt. Diese wird durch Prozessfaktoren in den Teamoutput transferiert. Als Pro-

zessfaktoren werden die „wahrgenommene Sicherheit im Team“ und das „Lernverhal-

ten im Team“ herangezogen. Zwischen den Faktoren herrscht jeweils ein direkter, posi-

tiver Zusammenhang. Es wird ein positiver Einfluss des Lernverhaltens auf die „Team-

Zufriedenheit“ und die „Team Effektvivät“ postuliert, die die Outputfaktoren darstellen. 

Darüberhinaus werden Mediationseffekte der wahrgenommenen Sicherheit als auch des 

Lernverhaltens untersucht.  

Der Erfolg eines akademischen Gründungsteams lässt sich demnach in dem postulierten 

Forschungsrahmen aufgrund seiner lernförderlichen Rahmenbedingungen (Fehlerma-

nagementkultur, wahrgenommene Sicherheit) und seinem Lernverhalten beschreiben.     
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4 Methodik der empirischen Überprüfung 

Nachdem im Kapitel 2 die theoretischen Grundlagen sowie im Kapitel 3 das Hypothe-

senmodell dargelegt wurden, erfolgt in diesem Kapitel die Betrachtung der methodi-

schen Grundlagen der empirischen Überprüfung der postulierten Wirkungszusammen-

hänge. Dazu wird im Punkt 4.1 das Vorgehen der empirischen Untersuchung erläutert. 

Im Abschnitt 4.2 werden die methodischen Grundlagen zur Datenanalyse vorgestellt.  

4.1 Empirische Untersuchung 

Das theoretisch abgeleitete Hypothesenmodell wurde anhand einer empirischen Studie 

überprüft. In die Planung und Umsetzung der empirischen Überprüfung flossen die 

Auswahl der Untersuchungssubjekte (4.1.1), der Untersuchungsmethode, des Untersu-

chungsinstruments (4.1.3) sowie des -designs unter besonderer Berücksichtigung des 

Aspekts der Teambefragung (4.1.2) ein.  

4.1.1 Untersuchungssubjekte  

Die Untersuchungssubjekte der vorliegenden Arbeit sind akademische Gründungsteams, 

die auf Teamebene analysiert werden.  

In Berlin wird seit mehr als 10 Jahren Technologietransfer aus wissenschaftlichen Ein-

richtungen durch Bund und Land erheblich gefördert. In der Hauptstadt existiert eine 

Vielzahl an wissenschaftlichen Einrichtungen u. a. drei große Universitäten. Deshalb 

wurde die Region mit den dort ansässigen Ausgründungen aus wissenschaftlichen Ein-

richtungen wie Universitäten, Fachhochschulen, Hochschulen sowie außeruniversitären 

Forschungseinrichtungen als Grundgesamtheit für die empirische Untersuchung ge-

wählt, um akademische Gründungsteams in Deutschland zu untersuchen.  

Akademische Gründungsteams setzen sich aus Wissenschaftlern sowie Hochschulab-

solventen zusammen. Die von Gründungsteams gegründeten Unternehmen verzeichnen 

ein solides Wachstum und sind hauptsächlich den kleinen Unternehmen mit weniger als 

10 Mitarbeitern zuzuordnen.  

Die untersuchten Gründungsteams bestehen mehrheitlich aus drei Personen. Somit kann 

mit der vorliegenden Arbeit der Forderung von van Dyck et al. (2005) nachgekommen 
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werden, Fehlermanagementkultur bei kleinen Unternehmen mit homogener Unterneh-

menskultur zu untersuchen (van Dyck et al., 2005, S. 1231). 

Viele Studien im Bereich Fehlermanagement und Lernen ziehen Studierende als Unter-

suchungsobjekte heran und/oder finden unter Laborbedingungen statt. Die vorliegende 

Arbeit erhebt die Instrumente unter den realen Arbeitsbedingungen der Gründerteams.  

4.1.2 Besonderheiten einer Teambefragung 

Akademische Ausgründungen werden oft aufgrund ihrer komplexen Produkte und 

Dienstleistungen als Team gegründet (Brettel et al., 2009). Die Fehlermanagementkultur 

ist dem Bereich der Sozialpsychologie zuzuordnen. Um die verhaltenstheoretischen 

Grundlagen der Zusammenarbeit im Gründungsteam zu untersuchen, wird empfohlen 

mehrere Gründerpersonen pro Team zu befragen (Klein et al., 1994). Mit der steigenden 

Anzahl an Befragten pro Team, steigt jedoch auch der Aufwand der Befragung für die 

Teams und die Wahrscheinlichkeit nicht genügend Rücklauf zu erhalten. Darüber hi-

naus sollten die Teams sich anhand einer relevanten Variablen unterscheiden und dürfen 

nicht zu homogen sein (Mathieu et al., 2008).  

Der Stichprobenumfang bei der Erforschung von Lernen aus Fehlern im Team hat bis-

her zwischen 30 und 55 Teams betragen (Savelsbergh et al., 2009; Bunderson & Sutclif-

fe, 2003; Edmondson, 1999; Schippers et al., 2003).  

Wie hoch die Quote der Antwortenden aus einem Team zur Analyse von Teamlevel-

Konstrukten ist, wird in der Forschung sehr unterschiedlich umgesetzt. Bei den bisheri-

gen Studien zu den untersuchten und hier verwendeten Konstrukten variiert die Anzahl 

der befragten Teammitglieder zwischen 25 Prozent (Schippers et al., 2003) bis 86 Pro-

zent (Cannon & Edmondson, 2001). In der Studie von van Dyck et al. (2005) haben 5 

Personen pro Unternehmen, wobei es sich um mittelgroße Unternehmen mit 100 bis 500 

Mitarbeitern handelte, an der Erhebung teilgenommen. Um möglichst valide und zuver-

lässige Aussagen zur Zusammenarbeit im Team und dem Umgang mit Fehlern treffen 

zu können, ist das Ziel der Erhebung gewesen, die Hälfte aller Gründungsteammitglie-

der für die Beantwortung der Fragen zu gewinnen. 50 Prozent der Mitglieder eines 

Teams zu befragen, ist eine in der Wissenschaft akzeptierte Höhe (Ensley & Pearce, 

2001). Für die empirische Untersuchung wurden hauptsächlich akademische Gründer-

teams angeschrieben, die aus drei Personen bestehen. Dies ist vor allem dem Charakter 

der staatlichen Förderung von Gründungsteams geschuldet. Viele Ausgründungen wer-
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den durch Stipendien von Bund und dem Land Berlin unterstützt (z. B. das Exist-

Gründerstipendium des Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie fördert drei 

Personen pro Team).  

Individuelle Kognitionen werden durch das soziale Umfeld beeinflusst. Kollektive Ko-

gnitionen bestehen deshalb nicht aus der bloßen Aggregation der individuellen Kogni-

tionen (Feltz & Lirgg, 1998). Als Folge daraus wird empfohlen, auf teambasierte Mess-

instrumente zurückzugreifen. Bei teambasierten Fragebogenerhebungen antwortet jedes 

Teammitglied im Namen des Teams. Die durchschnittlichen Werte der Antworten über 

alle Teammitglieder werden dann gebildet, um die kollektiven Kognitionen zu messen. 

Die Individualdaten können auf Gruppenebene aggregiert werden, wenn die Aussagen 

der Teammitglieder untereinander übereinstimmen und sich von denen anderer Teams 

unterscheiden (siehe Abschnitt 4.3). 

4.1.3 Erhebungsmethode und -instrument 

Zur Erforschung eines Sachverhalts kann zwischen der qualitativen und der quantitati-

ven Erhebungsmethode unterschieden werden. Bei bisher noch wenig untersuchten As-

pekten wird auf die qualitative Forschung (z. B. in Form von Interviews oder Beobach-

tungen) zurückgegriffen, um ein besseres Verständnis zu erlangen (Berekoven & Ellen-

rieder, 2004). Ist ein Sachverhalt gut erforscht werden die quantitativen Methoden wie 

z. B. eine Fragebogen-Erhebung verwendet. Die quantitative Erhebung ermöglicht die 

Nutzung von statistischen multivariaten Analyseverfahren.  

In den bereits existierenden Studien zum Umgang mit Fehlern im Arbeitskontext (Ed-

mondson, 1999; Cannon & Edmondson, 2001; Rybowiak et al., 1999; van Dyck et al., 

2005) wurden bereits sehr gute Erkenntnisse qualitativer Art gewonnen und in Messins-

trumente für die quantitative Forschung umgewandelt. Die vorliegende Arbeit unter-

sucht die entwickelten Messinstrumente in einem neuen Kontext anhand einer quantita-

tiven Erhebung. Die Messinstrumente beziehen sich auf Teams im Arbeitskontext ganz 

allgemein. Darunter lassen sich auch akademische Gründerteams einordnen.  

Als Erhebungsinstrument wurde die schriftliche Befragung anhand eines standardisier-

ten Online-Fragebogens gewählt. Der Fragebogen wurde für die Erhebung konzipiert. 

Im Folgenden wird auf den Fragebogen der empirischen Studie eingegangen. 
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Fragebogen 

Der standardisierte Fragebogen umfasst drei Bereiche. Im ersten Abschnitt werden An-

gaben zum Befragten und zum Gründungsteam erfasst. Im zweiten Abschnitt folgen die 

Konstrukte zur Zusammenarbeit im Gründungsteam. Der dritte Abschnitt befasst sich 

mit Angaben zum Unternehmen. Insgesamt besteht der Fragebogen aus 18 Fragen.  

Die Konstrukte des theoretischen Modells wurden anhand von etablierten Skalen erho-

ben. Die meisten Skalen lagen in Englisch vor. Die Erhebung erfolgte auf Deutsch. In 

der vorliegenden Arbeit wird die Methode der Rückübersetzung genutzt, um die Genau-

igkeit des Fragebogens zu gewährleisten (Brislin, 1970; Hambleton, 1994). Ein Mutter-

sprachler übersetzte den Fragebogen ins Deutsche. Eine unabhängige Person übersetzte 

die deutsche Version zurück ins Englische. Die Überprüfung ergab, dass die Formulie-

rungen identisch waren und keine weitere Anpassung notwendig war. 

Alle Aussagen wurden anhand einer Likert-Skala (1= trifft gar nicht zu, 2= trifft eher 

nicht zu, 3=trifft weder noch zu, 4= trifft eher zu, 5= trifft voll und ganz zu) erhoben. 

Einige Items wurden als reversed scores erhoben, um Fragebogenverzerrungen zu um-

gehen. Der Fragebogen befindet sich im Anhang A.1.  

Die Leistungsbeurteilung erfolgt bei bisherigen Studien der Teamforschung oft durch 

eine externe Person, z. B. den Abteilungsleiter (Cannon & Edmondson, 2001). Selbst 

eingeschätzte Messungen werden aufgrund der Unfähigkeit sich selbst richtig einzu-

schätzen kritisiert (Locke et al., 1988). Diverse Studien, die unternehmerische Team-

Ebenen-Indikatoren untersucht haben, konnten allerdings keinen fundamentalen Unter-

schied zwischen den Multiplen-Respondenten-Bewertungen nachweisen (Chandler & 

Jansen, 1992; Chandler & Hanks, 1994; Baron & Markman, 2003). Die selbst einge-

schätzte Messung der Gruppenleistung (z. B. der Hackman-Skala „Effektivität“) ist eine 

häufig angewandte Methode in der Erforschung von Arbeitsgruppen (Chang & Bordia, 

2001; Chohen & Bailey, 1997). In der vorliegenden Arbeit werden alle Erfolgsmaße 

durch die Teammitglieder selbst eingeschätzt. 

Pretest 

Um das Auftreten von Methodenfehlern zu verringern, wurde ein Pretest des Fragebo-

gens durchgeführt. Insgesamt zehn Gründerpersonen bzw. Gründerberater haben den 

Fragebogen auf Plausibilität hin überprüft. Ihre Anmerkungen sind in die Gestaltung des 

Fragebogens eingeflossen. So wurde die Reihenfolge der Skalen als auch kleine Um-

formulierungen der Fragestellungen vorgenommen.   
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Datenerhebung 

Die Erhebung der Daten erfolgte zwischen Mitte November 2011 und Mitte Februar 

2012 und wurde als Online-Erhebung unter Verwendung der Software Unipark von der 

Globalpark AG durchgeführt. Die Online-Erhebungsform wurde gewählt, weil sie leicht 

umzusetzen ist und mit einem geringen finanziellen Aufwand angewandt werden kann. 

Ein weiterer Vorteil ist, dass die Daten direkt zur Auswertung in eine Statistiksoftware 

(z. B. SPSS von IBM) exportierbar sind und dadurch Fehler bei der Datenerfassung 

vermieden werden. Von einer hohen Internetaffinität der Zielgruppe ist darüber hinaus 

auszugehen.  

Es wurden 479 Personen aus 307 Gründerteams aus Hochschulen per E-Mail ange-

schrieben. Die Kontaktdaten wurden für die Erhebung recherchiert. Als Quelle dienten 

Internetseiten der Gründungsinitiativen der Berliner Hochschulen und sonstigen For-

schungseinrichtungen. Bei einigen Unternehmen gab es lediglich eine E-Mail-Adresse, 

bei anderen konnten mehrere Gründer angeschrieben werden. Als Anreiz zur Teilnahme 

an der Studie wurde den Gründerteams ein individuelles Feedback zu ihrer Fehlerma-

nagementkultur angeboten.  

Das Anschreiben erfolgte per E-Mail im Namen des Zentrums für Entrepreneurship 

sowie des Lehrstuhls von Prof. Dr. Jan Kratzer „Entrepreneurship & Innovationsma-

nagement“ der Technischen Universität Berlin.  

Im Anschreiben wurden die Gründer darauf hingewiesen, dass es sich um eine Teambe-

fragung handelt und mindestens 50 % der Teammitglieder an der Umfrage teilnehmen 

sollten. Die Dauer der Beantwortung wurde mit 10 Minuten angegeben, was innerhalb 

des Pretests ermittelt wurde. Die Befragten wurden gebeten, die Umfrage an andere 

Teammitglieder weiterzuleiten.  

Weiterhin wurde ein Anschreiben mit dem Link zum standardisierten Fragebogen der 

Online-Umfrage an Netzwerkpartner und Multiplikatoren des Gründungsservice der 

Technische Universität Berlin mit der Bitte um Weiterleitung an Gründungsteams sowie 

zur Aufnahme in ihren Newsletter gesendet. Insgesamt 33 Netzwerkpartner und Multi-

plikatoren wurden angeschrieben. Sie erhielten im Anhang den Fragebogen als Word-

Formular, damit sie sich über den Inhalt der Umfrage informieren konnten, um die Bar-

riere der Weiterleitung gering zu halten. Das akademische Berliner Gründernetzwerk 

B!:gründet hat den Link auf seine Facebook-Seite gestellt. Die Freie Universität Berlin 

hat innerhalb einer XING-Gruppe auf die Umfrage hingewiesen. Darüber hinaus wurde 
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die Umfrage im Newsletter des Gründungsservice der Technischen Universität Berlin 

beworben, der mehr als 2.500 Empfänger hat. Die Beuth Hochschule Berlin versendete 

die Umfrage über ihren internen Gründerverteiler. 

4.2 Methodische Grundlagen der Datenanalyse 

Nach Karl Popper können wissenschaftliche Aussagen nicht verifiziert werden, da nicht 

alle Fälle in der Realität gleichzeitig geprüft werden können. Zur Überprüfung von 

Hypothesen wird deshalb der Nachweis geführt, dass eine Aussage nicht wahr ist (Fal-

sifizierung). Wenn eine Aussage nicht falsifiziert werden kann, ist von ihrer Gültigkeit 

auszugehen (Popper, 2005, S. 17). 

Die empirische Überprüfung von Hypothesen folgt nach dem Hempel-Oppenheim-

Schema (Hempel & Oppenheim, 1948, S. 135ff.), das dem deduktiv-nomologischen 

Ansatz zuzuordnen ist. Aus einer wissenschaftlichen oder sachlogischen Gesetzmäßig-

keit und einer empirischen Beobachtung wird dabei eine Schlussfolgerung zur Gültig-

keit des Sachverhalts gezogen. Das Hempel-Oppenheim-Schema unterstellt einen Ursa-

che-Wirkungszusammenhang zwischen Sachverhalt und empirischer Beobachtung 

(Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 5).  

Die Kausalanalyse betrachtet Abhängigkeiten zwischen Variablen und ermöglicht die 

Überprüfung theoretisch abgeleiteter Hypothesenmodelle anhand von empirischen 

Daten (Backhaus et al., 2006). Eine kausale Beziehung zwischen unabhängiger und ab-

hängiger Variable liegt dann vor, wenn folgende Bedingungen erfüllt sind:  

 Eine Veränderung der unabhängigen Variable führt zu Veränderungen 

der abhängigen Variable,  

 dabei besteht eine zeitliche Abfolge und  

 die verursachende Veränderung in der abhängigen Variable lässt sich nur 

durch die Änderung der unabhängigen Variable erklären (Cook et al. 

1979, S. 31).  

Die formale Abbildung von Hypothesen betrachtet dabei kausale Abhängigkeiten in 

Form von „wenn-dann“-Beziehungen. Dabei stellt die unabhängige Variable24 die 

„wenn“-Komponente dar und die abhängige Variable die „dann-Komponente“.  

                                                 
24

 Variablen sind beobachtbare Größen. 
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Im Fokus der Kausalanalyse steht die Erforschung von latenten Variablen, d. h. nicht 

direkt beobachtbare Sachverhalte, die in einem Wirkungszusammenhang stehen. Die 

latenten Variablen sind zuerst klar zu definieren und anschließend zu operationalisieren, 

um sie messen zu können (Backhaus et al., 2006, S. 339f). In der Wissenschaft werden 

oft mehrere Beziehungsgefüge untersucht und die größten Einflussgrößen auf eine ab-

hängige Variable gesucht. Zur Überprüfung von theoretisch oder sachlogisch erstellten 

Hypothesensystemen kann die Strukturgleichungsanalyse (SGA) herangezogen werden 

(Bagozzi, 1988, S. 74). Die Strukturgleichungsmodelle gehören zu den statistischen 

Analysemethoden der zweiten Generation, die mehr als zwei Variablen simultan mitei-

nander vergleichen können. Die Grundlagen der Strukturgleichungsanalyse werden im 

folgenden Abschnitt näher erläutert. 

4.2.1 Grundlagen der Strukturgleichungsanalyse25 

Die SGA zählt zu den hypothesenprüfenden Verfahren, weshalb ihr auch ein konfirma-

torischer Charakter zugesprochen wird (Backhaus et al., 2006). Strukturgleichungsmo-

delle spielen eine wichtige Rolle im Management, in der Psychologie, der Soziologie 

sowie für die Bildungsforschung (Henseler & Sarstedt, 2012).  

Die SGA wird zu den strukturprüfenden multivariaten Analysemethoden zugeordnet 

(Backhaus & Weiber, 2007). Die SGA umfasst statistische Verfahren zur Untersuchung 

komplexer Beziehungsstrukturen zwischen manifesten und/oder latenten Variablen und 

ermöglicht die Abschätzung der Wirkungszusammenhänge (Weiber & Mühlhaus, 2010, 

S. 17). 

Manifeste Variablen können direkt mit geeigneten Messinstrumenten erfasst werden. 

Latente Variablen (sogenannte hypothetische Konstrukte) sind dagegen nicht direkt 

empirisch erfassbar. Die Ausprägung einer latenten Variable muss durch die Anwen-

dung eines geeigneten Messmodells erfolgen (Bagozzi & Phillips, 1982). Ziel der SGA 

ist es, die postulierten Beziehungen in einem linearen Gleichungssystem abzubilden. 

Die Schätzung der Modellparameter soll dabei die empirischen Daten möglichst gut 

reproduzieren. Bei kausalanalytischen Untersuchungsmethoden wird grundsätzlich zwi-

schen einem Messmodell (äußeres Modell) und einem Strukturmodell (inneres Modell) 

unterschieden. Das Strukturmodell bildet die Zusammenhänge zwischen den hypotheti-

schen Konstrukten in einem Pfaddiagramm ab. Das Messmodell stellt die Operationali-
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 Die Darstellung der methodischen Grundlagen zur PLS-Analyse basieren im Wesentlichen auf Nitzl 

(2010). 
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sierung des Untersuchungsgegenstandes dar, die der Hypothesenüber-prüfung dienen 

soll. Die Operationalisierung ist dabei eine Anweisung, wie einem hypothetischen 

Konstrukt ein beobachtbarer Sachverhalt zugewiesen wird, um ihn messbar zu machen 

(Backhaus et al., 2011, S. 120). Zur Überprüfung der Güte des Messmodells und des 

Strukturmodells werden unterschiedliche Kriterien herangezogen, die unten näher erläu-

tert werden. Die Kriterien geben wieder, wie gut das theoretisch abgeleitete Modell 

durch die empirischen Daten wiedergegeben werden kann.  

4.2.2 Strukturmodell 

In einer ersten Phase wird das Pfadmodell erstellt. Diese spiegelt die Forschungshypo-

thesen mit seinen Variablen und Beziehungen wider. Eine Variable im Hypothesensys-

tem kann eine abhängige (endogene) Variable als auch eine unabhängige (exogene Va-

riable) sein. Endogene Variablen werden im Strukturmodell durch andere Einflussgrö-

ßen erklärt (Kriteriumsvariablen). Exogene Variablen (Prädiktorvariablen) sind von 

„außen“ vorgegeben und dienen der Erklärung der endogenen Variablen. Diese werden 

selbst nicht im Modell erklärt. Intervenierende Variablen können sowohl endogene als 

auch exogene Variablen in einem Strukturgleichungsmodell sein (Weiber & Mühlhaus, 

2010, S. 17). Die Abfolge der Konstrukte und die Wirkungsrichtung der Beziehung 

zwischen den Konstrukten sind bei der Erstellung eines Strukturmodells von Bedeutung 

und sollten theoriegeleitet sein (Hair et al., 2014). Zwischen den Konstrukten werden 

oft direkte kausale Beziehungen angenommen. Neben den direkten Beziehungen sind in 

der Theorie oft auch komplexere Beziehungen wie Moderations- oder Mediationseffek-

te vertreten (Hair et al., 2014). Diese werden später im Abschnitt 4.2.8 näher erklärt. 

Zur Kennzeichnung werden im Strukturmodell alle latenten endogenen Variablen mit ŋ 

(Eta) bezeichnet und alle latenten exogenen Variablen mit ƺ (Ksi). Latente Variablen 

werden als Ellipsen dargestellt und die Kausalbeziehungen zwischen den Variablen sind 

durch Pfeile abgebildet. Die Indikatoren werden als Rechtecke dargestellt. Die Abbil-

dung 15 illustriert ein Kausalmodell26: 

                                                 
26

 Auf die Darstellung der Messfehler der Indikatoren wird für eine bessere Übersicht verzichtet. 
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Abbildung 15: Aufbau eines Kausalmodells (Nitzl, 2010, S. 4) 

Das in Abbildung 15 dargestellte Strukturgleichungsmodell besteht insgesamt aus drei 

Konstrukten. ŋ1 ist in der Abbildung eine endogene Variable, die im Modell durch die 

exogenen Variablen ƺ1 und ƺ2  erklärt wird. Die Konstrukte stehen miteinander in einer 

kausalen Beziehung, was durch die Pfade (Pfeile) wiedergegeben ist. Dabei gibt die 

Pfeilrichtung die Wirkrichtung wieder.  

Mit Ƴ (Gamma) werden die Pfadkoeffizienten, also die Wirkungsstärke der kausalen 

Beziehung, dargestellt. Die Pfadkoeffizienten nehmen Werte in einem Intervall von [-

1,1] an. Bei einem positiven Koeffizienten existiert eine positive Beziehung zwischen 

den Variablen. Je höher die exogene Variable ausgeprägt ist, desto höher ist auch die 

endogene Variable ausgebildet. Bei einem negativen Koeffizienten bedeutet die Erhö-

hung der exogenen Variablen eine Verringerung der endogenen Variablen. Nimmt Ƴ 

einen Wert von 0 an, liegt keine kausale Beziehung zwischen den betrachteten Variab-

len vor.   

4.2.3 Messmodell  

Das Strukturmodell gibt die Beziehungen zwischen den Konstrukten wieder, die Mess-

modelle repräsentieren die Beziehung zwischen Konstrukt und den korrespondierenden 

Indikatorvariablen (Hair et al., 2014). Messmodelle, die sogenannten äußeren Modelle, 

enthalten Anweisungen wie einer latenten Variable ein beobachtbarer Sachverhalt zu-
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gewiesen (operationalisiert) und durch Zahlen erfasst (Messung) wird. Das Ergebnis der 

Messung wird in einer Messvariable abgebildet, die empirisch direkt beobachtbar ist 

und somit eine manifeste Variable darstellt (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 35). Die 

Grundlage der Erstellung des Messmodells beruht auf der Messtheorie.  

Latente Variablen werden durch geeignete messbare Items (xi und yi) operationalisiert. 

Die Items sollten möglichst nur dem Konstrukt zuzuordnen sein, das sie widerspiegeln 

(Eindimensionalität) (Anderson et al., 1987). Die Messmodelle beinhalten immer einen 

Meßfehler (δ) und streuen um den „wahren Wert“ (Bagozzi & Phillips, 1982). Bei der 

SGA wird zwischen formativen und reflexiven Messmodellen unterschieden27 (Weiber 

& Mühlhaus, 2010, S. 38), auf die im Folgenden eingegangen wird:  

Reflexives Messmodell 

Reflexive Messmodelle haben eine lange Tradition in den Sozialwissenschaften (Hair et 

al., 2014). Reflexive Indikatoren repräsentieren die Effekte eines zugrundeliegenden 

Konstrukts (Hair et al., 2014). Bei reflexiven Messmodellen führt die Kausalbeziehung 

von der latenten Variable zu den Indikatoren hin. Latente Variablen werden als Ur-

sprung von Veränderungen der Indikatorausprägung (manifesten Variablen) gesehen. 

Veränderungen des Konstrukts zeigen sich somit in Veränderungen der manifesten Va-

riablen. Reflexive Indikatoren können als repräsentatives Beispiel aller möglichen Items 

in Zusammenhang mit dem Konstrukt angesehen werden. Alle Indikatoren werden 

durch das gleiche Konstrukt verursacht und sollten untereinander korrelieren (Hair et 

al., 2014). Die einzelen Items sind austauschbar. Das Weglassen eines einzelnen Indika-

tors stellt bei einem reflexiven Messmodell kein Problem dar, da es zu keiner inhaltli-

chen Veränderung des zugrundeliegenden Konstrukts kommt. Ein Set an reflexiven 

Items wird Skala genannt (Hair et al., 2014).  

Der Zusammenhang zwischen Indikator und Variable lässt sich durch eine lineare Re-

gressionsgleichung darstellen. Die formale Gleichung für reflexive Messmodelle sieht 

wie folgt aus:  

𝑦𝑗ℎ=𝜆𝑗ℎ∙𝜂𝑗+𝜀𝑗ℎ 

                                                 
27

 Eine weitere Möglichkeit von Messmodellen bei Kausalanlysen ist die Darstellung von latenten Va-

riablen, die sich aus formativen und reflexiven Variablen zusammensetzen (sogenannte Multiple Effect 

Indicators for Multiple Causes/ MIMIC-Modell). Dies ist für die vorliegende Arbeit nicht relevant und 

wird deshalb nicht weiter betrachtet. 
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𝑦𝑗ℎ und 𝜂𝑗 sowie der Fehlerterm (Epsilon) 𝜀𝑗ℎ sind k-Vektoren. Die Regressionskoeffizi-

enten 𝜆𝑗ℎ („Ladung“/ standardized regression weight) (Lamda) stellen die Stärke der 

Beziehung zwischen der latenten Variable j und den dazugehörigen manifesten Variab-

len 𝑥jℎ dar und werden als Ladungen bezeichnet. Jedem Indikator ist ein Fehlerterm 𝜀𝑗ℎ 

zugeordnet. 𝜆 kann als Korrelation zwischen Indikator und Konstrukt interpretiert wer-

den (Backhaus et al., 2011). Jeder Indikator für sich repräsentiert eine mit Fehlern be-

haftete Messung des zugehörigen Konstrukts. Durch die Zuordnung mehrerer Indikato-

ren zu einem Konstrukt ist es aber möglich, messfehlerbedingte Verzerrungen in den 

einzelnen Indikatoren aufzufangen. Der Varianzanteil, der allen reflexiven Indikatoren 

gemeinsam ist, wird als die messfehlerfreie Varianz einer latenten Variable interpretiert. 

Je höher dabei der Fehlerterm eines Indikators ist, desto geringer ist zwangsläufig seine 

Korrelation mit den übrigen reflexiven Indikatoren im Messmodell (Nitzl, 2010, S. 8).  

Formatives Messmodell 

Bei formativen Messmodellen ist das Konstrukt die Folge der Messindikatoren und die 

Indikatoren verursachen das Konstrukt. Die Messung durch die Indikatoren sollte mög-

lichst alle wesentlichen beschreibenden Aspekte des Konstrukts berücksichtigen, da es 

sonst zu einer Fehlspezifikation der latenten Variablen kommt. Formative Messmodelle 

folgen einem regressionsanalytischen Ansatz (Weiber & Mühlhaus, 2010).  

Welche Form des Messmodells zur Operationalisierung einer latenten Variablen heran-

gezogen wird, ist gut zu überlegen (Churchill, 1979). Eine Fehlspezifikation würde zu 

Falschaussagen führen (Henseler, 2012). Die endgültige Festlegung des Messmodells ist 

in der Praxis häufig jedoch nicht eindeutig und muss vom Forscher subjektiv entschie-

den werden (Chin, 1998). Viele Konstrukte lassen sich auf beide Arten darstellen (Wei-

ber & Mühlhaus, 2010).  

Anzahl an Messindikatoren 

Reflexive und formative Messmodelle unterscheiden sich auch hinsichtlich ihrer Anzahl 

an zu erhebenden Indikatoren. Die angemessene Anzahl an Messindikatoren pro laten-

tem Konstrukt ist in der Wissenschaft unterschiedlich gelöst. Einige Wissenschaftler 

fordern eine kleine Menge an Items wie z. B. Bollen (1989) und Reinartz et al. (2009), 

die die Verwendung von drei bis vier Items bei einem reflexiven Messmodell vorschla-

gen. Wissenschaftler wie Churchill (1979) hingegen stufen zehn Items als zu wenig ein.  

Mehrheitlich hat sich in der Praxis durchgesetzt, mindestens zwei Items pro Konstrukt 
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bei Mehrkonstruktmodellen zu nutzen (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 93). Allerdings 

sollten von vornherein mehr Items erhoben werden, da es sein kann, dass nicht alle In-

dikatoren die entsprechenden Gütemaße einhalten können und aus dem Modell entfernt 

werden müssen (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 54ff). 

Je mehr Indikatoren bei einem reflexiven Messmodell herangezogen werden, desto hö-

her ist deren Reliabilität, aber auch die Gefahr, dass keine Eindimensionalität des Kons-

trukts vorliegt. Die Anzahl der Indikatoren hat einen Einfluss auf die Stichprobengröße. 

Je mehr Indikatoren genutzt werden, desto größer sollte auch die Stichprobe sein. Wei-

terhin steigt der Umfang des Erhebungsinstruments (z. B. Fragebogen) bei steigender 

Anzahl an Indikatoren. 

Bei formativen Messmodellen ergibt sich die Anzahl an Indikatoren aus dem definitori-

schen Inhalt des Konstrukts. Es kann dabei zu einer hohen Anzahl an Indikatoren kom-

men (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 206f). 

Nachdem die Variablen klassifiziert und das Pfaddiagramm sowie das Messmodell er-

stellt wurden, erfolgt die Überführung in ein lineares Gleichungssystem sowie die 

Schätzung des Gleichungssystems. Auf die Modellschätzung wird im folgenden Ab-

schnitt eingegangen. 

4.2.4 Modellschätzung 

Die Schätzung von Kausalmodellen28 erfolgt anhand von zwei Methoden, einerseits der 

kovarianzbasierten und andererseits der varianzbasierten Methode. Beide werden nach-

folgend kurz erklärt.  

Kovarianzanalytische Modellschätzung 

Die Kovarianzanalyse (LISREL) schätzt die Modellparameter eines Strukturglei-

chungsmodells so, dass die empirische Kovarianzmatrix so gut wie möglich durch eine 

sich aus dem Modell ergebende Kovarianzmatrix nachgebildet wird (Herrmann et al., 

2006). Die kovarianzbasierten Methoden erlauben globale und lokale Gütebeurteilung 

auf Grund der Annahme der Normalverteilung der Daten anzuwenden. Die Stichpro-

bengröße bei kovarianzanalytischen Verfahren sollte größer als 200 sein (Backhaus et 

al., 2006).  

                                                 
28

 Ein Kausalmodell ist ein Strukturgleichungsmodell mit latenten Konstrukten. 
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Von den beschriebenen kovarianzbasierten Analyseverfahren sind die varianzbasierten 

Analyseverfahren zu unterscheiden. Als Vertreter von Varianzanalysen kann die Partial 

Least Square (PLS)-Methode angeführt werden (Fornell & Bookstein, 1982), die in den 

letzten Jahren zunehmend in der Wissenschaft verwendet wird (Compeau & Higgins, 

1995; Chin & Newstedt, 1999; Weiber & Mühlhaus, 2010).  

Varianzanalytische Verfahren 

Der varianzbasierte Ansatz verfolgt das Ziel, die Varianz der Fehlervariablen im Mess- 

und Strukturmodell so zu minimieren, dass eine möglichst gute Annährung an die Daten 

erfolgt. Der Anteil der erklärten Varianz der abhängigen Variablen sowie der Indikato-

ren eines reflexiven Messmodells werden maximiert. Für die Schätzung kommt die Me-

thode der kleinsten Quadrate zur Anwendung. Die Grundidee des varianzanalytischen 

Ansatzes geht auf Wold (1966, 1975, 1982) zurück. Die Messfehlervarianzen können 

bei der Schätzung des Strukturmodells nicht herausgerechnet werden. Die Varianzen 

zwischen dem Messfehler und des Konstrukts stehen miteinander in Beziehung. 

PLS weist gegenüber LISREL weniger genaue Schätzer auf, dabei unterschätzt es die 

Pfade im Strukturmodell und überschätzt die Ladungen im Messmodell (Homburg et al., 

2008). Auf Indikatorebene gleichen sich Über- und Unterschätzung wieder aus, so dass 

es letztlich zu keiner Verzerrung der Indikatorkorrelation kommt (Chin & Newsted, 

1999). Aufgrund der Unterschätzung der Pfadkoeffizienten, wird PLS auch als konser-

vatives Verfahren bezeichnet. Die Schätzgenauigkeit bei PLS steigt mit der Anzahl der 

verwendeten Indikatoren sowie mit der steigenden Stichprobengröße („consistency at 

large“) (Chin & Newsted, 1999).  

Der Vorteil des PLS-Ansatzes ist, dass sich auch theoretische Ansätze schätzen lassen, 

über deren Wirkungsgefüge noch keine ausreichenden Informationen vorliegen. Da die 

Schätzungen regressionsanalytisch vorgehen, erfordern sie keine Verteilungsannahme 

der Stichprobe. Schätzungen sind mit der PLS-Methode schon bei einer kleinen Fallzahl 

durchfühbar (Fornell & Bookstein, 1982, S. 443).  

Anforderungen an die Stichprobe 

Der Richtwert für die Stichprobengröße von Barclay et al. (1995) als Daumengröße 

besagt, dass die Fallzahl mindestens das 10fache des Maximums aus der Zahl an Indika-

toren des Blocks mit der größten Zahl an formativen Indikatoren oder der maximalen 

Zahl an Regressionspfaden auf eines der endogenen Konstrukte beträgt. Die Stichpro-
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bengröße kann auch nach Cohen (1992) und seiner statistischen Power-Analyse für 

multiple Regressionsmodelle errechnet werden. Diese ist abhängig vom Signifikanz-

niveau, der maximalen Anzahl an Pfeilen, die auf ein Konstrukt zeigen und der Ausprä-

gung des Bestimmtheitsmaßes. Wenn z. B. die maximale Anzahl an Pfeilen auf ein 

Konstrukt zeigend, zwei ist, sind für die Erreichung eines Signifikanzniveaus von 1 % 

und einem gewünschten R
2
 von 0,75 mindestens 38 Beobachtungen notwendig nach 

Cohen (1992).  

Die varianzbasierte PLS-Modellierung wird gegenüber der kovarianzbasierten Methode 

bei einerseits komplexen Modellen mit einer hohen Anzahl an Variablen und einer ge-

ringen Anzahl an Beobachtungen und andererseits bei Vorhandensein von wenigen In-

dikatoren je latenter Variablen präferiert (Henseler, 2012).  

Der PLS-SGA Algorithmus erfordert, das alle Modelle rekursiv sind. Das bedeutet, dass 

keine zirkulären Beziehungen oder Loops zwischen den Konstrukten erlaubt sind. Die 

Messmodelle können formativ oder reflexiv sein.  

Datenverteilung  

Wie bei anderen statistischen Verfahren sollten bei PLS-SGA fehlende Werte behandelt 

werden. Dazu dienen zum einem Verfahren wie die Methode des Mittelwertersatzes und 

die Methode des Ersetzes durch die nähsten Nachbarwerte. Diese führen nur zu gerin-

gen Änderungen des Schätzverfahrens. Alternativ können die betrachteten Fälle elimi-

niert werden. Dies führt allerdings zu einem Verlust der Vielfalt in den Daten und könn-

te zu Verzerrungen führen, wenn bestimmte Gruppen systematisch eliminiert wurden 

(Hair et al., 2014, S. 22). Wenn die Daten nicht-normal verteilt sind, kann PLS sehr gut 

herangezogen werden, deshalb wird auch von soft modeling gesprochen (Wold, 1982). 

PLS bietet sehr robuste Schätzungen mit Daten, die normal und nicht-normal verteilt 

sind und eine gewisse Schiefe und Kurtosis aufzeigen. Ausreißer und Kollinerarität ha-

ben allerdings schon einen Einfluss auf die Regressionen in der PLS-SGA und Forscher 

sollten die Daten danach bewerten (Hair et al., 2014).  

Ablauf des Schätzalgorithmus des PLS-Ansatzes   

Der varianzbasierte PLS-SGA Algorithmus wurde von Wold (1975) entwickelt und von 

Lohmöller (1989) erweitert (Hair et al., 2014). Der Algorithmus schätzt die Pfadkoeffi-

zienten und andere Modellparameter unter der Prämisse, die erklärte Varianz der ab-
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hängigen Variablen im Modell zu erhöhen (und die unerklärte Varianz zu minimieren) 

(Hair et al., 2014).  

Die Schätzung eines Kausalmodells erfolgt im Rahmen des PLS-Ansatzes in drei Stu-

fen. In der ersten Stufe werden unter Verwendung der Ausgangsdaten und der Haupt-

komponentenanalyse konkrete Werte für jede latente Variable für jede befragte Person 

bestimmt (sogenannte „Konstruktwerte“ bzw. „scores“). In der zweiten Stufe wird, aus-

gehend von den Schätzwerten der ersten Stufe, die Effektstärke des Strukturmodells 

anhand der Pfadanalyse, also die Pfadkoeffizienten, ermittelt. Die dritte Stufe umfasst 

die Schätzung der Mittelwerte und Konstanten für die linearen Regressionsfunktionen. 

In Abb. 16 ist der Schätzalgorithmus zusammengefasst dargestellt. 

Zur Durchführung von PLS stehen verschiedene Softwareapplikationen zur Verfügung, 

z. B. SmartPLS (Ringle et al., 2005).  

 

Abbildung 16: Stufen des PLS-Schätzalgorithmus (vgl. Weiber & Mühlhaus. 2010, S. 

59) 

Nach der Durchführung des Schätzverfahrens erfolgen die Evaluation des Gesamtmo-

dells anhand von speziellen Gütekriterien sowie die Interpretation der Ergebnisse. Die-

se werden im Folgenden vorgestellt.   

4.2.5 Beurteilung der Modellgüte 

Die Modellschätzung liefert empirische Messwerte der Beziehungen zwischen den In-

dikatoren und den Konstrukten (Messmodellen) als auch zwischen den Konstrukten 

Stufe 1 

• Bestimmung der Konstruktwerte für jede latente Variable  

• Methodik: Hauptkomponentenanalyse bei reflexivem Messmodell 

Stufe 2 

• Bestimmung der Pfadkoeffizienten des Strukturmodells unter 
Verwendung der Konstruktwerte aus Stufe 1,  

• Methodik: Pfadanalyse 

Stufe 3 

• Bestimmung der Mittelwerte und Konstanten für die 
Regressionsbeziehungen 
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(Strukturmodell). Die empirischen Messwerte ermöglichen die theoretisch entwickelten 

Mess- und Strukturmodelle mit der Realität zu vergleichen, die durch die Daten wieder-

gespiegelt wird. In anderen Worten kann verglichen werden wie gut die Theorie den 

Daten entspricht (Hair et al., 2014). PLS-SGA fokusiert die Unterschiede zwischen den 

beobachteten oder angenäherten Werten der abhängigen Variablen und den Werten, die 

vom Modell vorhergesagt werden. Die Gütekriterien beziehen sich vor allem auf den 

Vorhersagecharakter der PLS-SGA (Hair et al., 2014). Daher sind die Evaluationskrie-

terien nicht parametrisch und es werden Methoden wie Bootstrapping und Blindfolding 

genutzt.  

Die Beurteilung der Modellgüte verläuft in drei Schritten. Als erstes wird das Messmo-

dell beurteilt. Dabei wird die Beurteilung von reflexiven und formativen Messmodellen 

getrennt vorgenommen. Nach der Prüfung der Messmodelle erfolgt die Beurteilung des 

Strukturmodells. Abschließend erfährt das Gesamtmodell eine kritische Überprüfung.  

Die Güteprüfung der Messmodelle bei Kausalanalysen ist sehr bedeutsam, da die An-

fangsgewichte des Messmodells die Güte des Strukturmodells beeinflussen. Wenn die 

Messmodelle bereits fehlerhaft sind, führt dies auch zu Fehlern in den Konstruktbezie-

hungen (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 103). 

Die Gütekriterien für formative und reflexive Messmodelle unterscheiden sich. Da in 

dieser Arbeit nur reflexive Messmodelle verwendet wurden, wird im Folgenden nur auf 

diese eingegangen. Weiterführende Informationen finden sich z. B. bei Weiber & 

Mühlhaus (2010, S. 202ff.).  

Jede manifeste Variable stellt eine mit Fehlern behaftete Messung der ihr zugeordneten 

latenten Variablen dar. Messfehler können dabei entweder zufällig und/oder systema-

tisch sein. Derjenige Varianzanteil, der einem latenten Konstrukt zugeordneten Indika-

tor gemeinsam ist, stellt dabei den zuverlässigen Anteil dar, während die Restvarianz 

den Messfehler angibt. Ein zufälliger Messfehler tritt auf, wenn diese Restvarianz ohne 

erkennbare Systematik vom gemessenen Mittelwert abweicht. Er enthält somit die Feh-

ler, welche durch Einflussfaktoren verursacht sind, die bei jeder Messung mit einer an-

deren Stärke auftreten (Churchill, 1979). Je geringer die zufälligen Abweichungen um 

einen Mittelwert streuen, desto zuverlässiger sind die Messungen und desto höher ist 

ihre Reliabilität. Zufällige Messfehler können u. a. durch situative Einflüsse oder perso-

nenbezogene Merkmale entstehen (Backhaus et al., 2011, S. 129f).  
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Eine systematische Verzerrung liegt vor, wenn sich der beobachtete Mittelwert der Mes-

sung vom tatsächlichen Mittelwert unterscheidet. Eine Messung, die weder (geringe) 

zufällige noch (geringe) systematische Messfehler aufweist, wird als valide bezeichnet. 

Systematische Fehler können verursacht werden durch z. B. Zustimmungstendenzen, 

Halo-Effekte29 bzw. sozial erwünschtem Antwortverhalten (Weiber & Mülhaus, 2010, 

S. 104).  

Zur Überprüfung der Reliabilität und Validität der Indikatoren und Konstrukte werden 

bestimmte Kriterien herangezogen, die im Folgenden erläutert werden: 

Die Reliabilität beschreibt das Ausmaß der Genauigkeit, mit der ein Test ein bestimmtes 

Objekt misst. Anders gesagt, ist die Reliabilität der Grad zu dem eine Variable das 

misst, was sie messen soll. Dabei wird von einem Zufallsfehler von Null ausgegangen.  

Die Validität trifft eine Aussage über die Gültigkeit eines Messinstruments und inwie-

fern es frei von systematischen und zufälligen Fehlern ist. Sie beantwortet die Frage, 

wie gut ein Konstrukt gemessen wird.  

Nach Fornell & Bookstein (1982) werden Gütekriterien der ersten und zweiten Genera-

tion unterschieden. Die Gütekriterien der ersten Generation betrachten vor allem die 

Korrelationsbeziehungen zur Reliabilitätsprüfung. Das Vorliegen von Eindimensionali-

tät ist die Voraussetzung zur Anwendung dieser Kriterien. Die Eindimensionalität kann 

durch die explorative Faktoranalyse betrachtet werden. Die Kriterien der ersten Genera-

tion erlauben keine Schätzung der Messfehler. Demgegenüber stehen die Kriterien der 

zweiten Generation zur Validitätsprüfung, die anhand der konfirmatorischen Faktorana-

lyse bestimmt werden. Diese berücksichtigt Messfehler und lassen daher statistische 

Tests zu. Die Überprüfung der Reliabilität und der Validität erfolgen anhand der kon-

firmatorischen Faktorenanalyse30.  

                                                 

29 
Der Halo-Effekt ist eine Verzerrung, die darin besteht, von bekannten Eigenschaften einer Person auf 

unbekannte Eigenschaften zu schließen (Kahneman, 2011). 
30 Die Faktorenanalyse gehört zu den Interdependenz-Analyseverfahren und dient zur Überprüfung der 

Konstruktvalidierung. Sie kann explorativer oder konfirmativer Natur sein: Die konfirmatorische Fakore-

nanalyse basiert auf einer soliden theoretischen oder empirischen Basis. Der Forscher kennt die Faktoren-

struktur und möchte diese anhand seiner Daten bestätigen (Backhaus et al., 2011, S. 118). Die explorato-

rische Faktorenanalyse dient der Entwicklung und Überprüfung von Messinstrumenten und der Varia-

blenreduktion. Die Faktorenanalyse gibt Aufschluss darüber, wie viele Dimensionen (Konstrukte) die 

meiste Varianz einer Skala (eines Messinstruments) erklären. Die Variablen in diesem Falle sind die 

Items der Skala. Der faktoranalytische Ansatz unterstellt eine hohe Korrelation zwischen den Indikatorva-

riablen, deren verursachende Größe die betrachtete latente Variable darstellt. Die Indikatoren sollten das 

Konstrukt möglichst gut in seiner Gesamtheit wiederspiegeln (Backhaus et al., 2011, S. 122).  
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Güteprüfung reflexiver Messmodelle 

Die Indikatorreliabilität (Squared Multiple Correlation) prüft die Genauigkeit des 

Messmodells auf Indikatorebene. Auf Konstruktebene kann durch die Faktorreliabilität 

(Composite Reliability) und die durchschnittlich extrahierte Varianz (DEV, Average 

Variance Extracted, convergent validity) sowie die Diskriminanzvalidität eine Aussage 

zur Güte des Modells getroffen werden. Tabelle 14 gibt einen Überblick über die Güte-

kriterien zur Beurteilung von Messmodellen und Strukturmodell bei reflexiven Kons-

trukten. 

Tabelle 14: Gütekriterien der konfirmatorischen Faktoranalyse zur Beurteilung des Ge-

samtmodells (Hair et al., 2014, S. 97) 

Bewertung der Messmodelle Bewertung des Strukturmodells 

Reflexive Messmodelle 

 Indikatorreliabilität 

 Faktorreliabilität 

 Konvergenzvalidität (DEV) 

 Diskriminanzvalidität (For-

nell-Larcker-Kriterium, 

Kreuzladungen) 

 Bestimmtheitsmaß (R
2
) 

 Prognoserelevanz (Q
2
) 

 Größe und Signifikanz der 

Pfadkoeffizienten  

 Effektstärke (f
2
) 

 

Interne Konsistenz Reliabilität 

Die Faktorreliabilität (oder auch interne Konsistenz, Konstruktreliabilität, Composite 

Reliability) gibt die Güte über die Gesamtsumme aller Indikatoren, ähnlich wie Cron-

bachs Alpha, an. Sie stellt den Anteil der erklärten Varianz auf Konstruktebene31 dar. 

Die der latenten Variablen zugeordneten Indikatoren sollten untereinander positiv stark 

korrelieren. Durch die interne Konsistenz lässt sich untersuchen, wie gut die Indikatoren 

einer latenten Variablen durch das Konstrukt wiedergegeben werden. Die Faktorreliabi-

lität pc (Roh) ist wie folgt definiert: 

                                                 

31
 Dem hier beschriebenen Gütekriterium für die interne Konsistenz ist der Vorrang gegenüber dem übli-

cherweise zum Einsatz kommenden Cronbachs Alpha einzuräumen, da er bei Anwendung von PLS zu 

einer Unterschätzung der internen Konsistenz neigt (Weiber & Mühlhaus, 2010). 
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. 

λi steht für die Ladung zwischen der latenten Variablen und dem jeweiligen Indikator i. 

Die Varianz des Messfehlers var (εi) ergibt sich aus der Subtraktion 1-λi
2
. Die Kons-

truktreliabilität pc kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen. Je höher der Wert, desto 

höher fällt die Zuverlässigkeit aus. Die Werte werden wie Cronbachs Alpha interpre-

tiert. Werte von pc ≥ 0,6 gelten als akzeptabel in explorativen Studien (Bagozzi & Yi, 

1988). Werte zwischen 0,7 und 0,9 sind zufriedenstellend (Nunnally & Bernstein, 

1994). Werte größer 0,9 hingegen sind nicht wünschenswert, da alle Indikatoren das 

gleiche Phänomen messen und daher eher ein nicht valides Messinstrument darstellen 

(Hair et al., 2014). Diese Ergebnisse treten auf, wenn systematisch wiederholende Items 

herangezogen werden. Dadurch kann die Korrelation der Fehlerterme verstärkt werden 

(Hair et al., 2014). Werte unter 0,6 bedeuten, dass es an interner Konsistenz des Mess-

modells fehlt.  

Konvergenzvalidität 

Die Konvergenzvalidität ist das Ausmaß der Korrelation der Indikatoren eines Kons-

trukts untereinander. Diese Items teilen eine hohe gemeinsame Varianz. Um die Kon-

vergenzvalidität zu überprüfen, werden einerseits die Indikatorladungen und anderer-

seits die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV  bzw. average variance extracted / 

AVE) herangezogen (Hair et al., 2014).  

Hohe Ladungen der Items auf ein Konstrukt repräsentieren die Gemeinsamkeit der In-

dikatoren (Indikatorreliabilität). Alle Ladungen sollten als Mindestmaß der Erfüllung 

der Indikatorreliabilität signifikant sein. Die Indikatorreliabilität prüft, inwiefern jeder 

Indikator sich eignet, die latente Variable zu messen. Die Indikatorreliabilität gibt an, 

wie hoch der Anteil der Varianz eines Indikators ist, der durch die ihm zugeordnete la-

tente Variable erklärt wird. Ein Indikator einer manifesten Variablen zur Messung einer 

latenten Variablen wird dann als zuverlässig eingestuft, wenn er mehr als 50 % der Va-

rianz dieser erklären kann. Dazu wird ein Mindestwert der Faktorladung von 0,708 

(0,7
2
≈0,5) empfohlen. Darüber hinaus sollte die Ladung einem Signifikanztest unterzo-

gen werden. In der Regel sind Ladungen, die den Mindestwert von 0,7 erfüllen, signifi-
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kant unterschiedlich von Null. Hair et al. (2014) empfehlen Items mit Ladungen zwi-

schen ≥0,4 und 0,6≤ nur dann aus dem Modell zu eliminieren, wenn die Entfernung des 

Items nicht signifikant ist und die Konstruktreliabilität sich dadurch erhöht. Gerade in 

den Sozialwissenschaften sind Werte von ʎ ≤ 0,7 durchaus üblich. Werte unter 0,4 sind 

jedoch aus dem Modell zu entfernen (Hair et al., 2011).  

Ein übliches Maß um Konvergenzvalidität zu etablieren auf der Konstruktebene ist die 

Durchschnittlich je Faktor extrahierte Varianz (DEV). DEV gibt den Anteil der Streu-

ung des latenten Konstrukts über die Indikatoren an, der durchschnittlich erklärt werden 

kann und ist ein Äquivalent zur Kommunalität. DEV setzt den Anteil der erklärten Va-

rianz in Relation zum Messfehler der latenten Variablen. DEV wird somit wie folgt de-

finiert: 

. 

Die Berechnung der DEV erfolgt ähnlich der Berechnung der Faktorreliabilität pc, wo-

bei jedoch die Faktorladung direkt quadriert in die Formel eingeht. DEV kann Werte 

zwischen 0 und 1 annehmen (Huber et al., 2007, S. 36). Mindestens die Hälfte der Va-

rianz eines Konstrukts sollte durch die ihm zugeordneten Indikatoren erklärt werden 

(DEV ≥ 0,5) (Fornell & Larcker, 1981).  

Diskriminanzvalidität  

Die Messung der unterschiedlichen verwendeten Konstrukte durch Indikatoren sollte 

sich signifikant unterscheiden. Eine Methode, um die Diskriminanzvalidität zu bewerten 

ist die Betrachtung von Kreuzladungen der Indikatoren (cross loadings). Die Ladungen 

zum betreffenden Konstrukt sollten größer sein, als zu jedem anderen Konstrukt. Zu 

hohe Kreuzladungen auf andere Konstrukte stellen ein Diskriminanzproblem dar (Hair 

et al., 2014).   

Ein weiteres Kriterium und eher konservativer Ansatz ist das Fornell/Larcker-Kriterium, 

um die Diskriminanzvalidität zu bewerten. Dabei wird die durchschnittlich durch einen 

Faktor erfasste Varianz mit jeder quadrierten Korrelation zwischen zwei Faktoren 

gegenübergestellt. Die gemeinsame Varianz zwischen zwei Faktoren sollte kleiner sein 

als die erklärte Varianz eines Faktors (Weiber & Mühlhaus, 2010). Folglich sollte die 
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Wurzel der DEV einer latenten Variablen größer sein, als jede Korrelation dieser laten-

ten Variablen mit einer anderen latenten Variablen.  

Forscher können bei nicht erreichen der Kriteriengrenzen das ein oder andere Item aus 

den Messmodellen entfernen. Dies sollte jedoch mit äußerster Vorsicht geschehen (Hair 

et al., 2014). Einerseits kann die Eliminierung von Indikatoren zu einer Verbesserung 

der Reliabilität oder Diskrimanzvalidität führen und andererseits die Inhaltsvalidität 

verschlechtern (Hair et al., 2014).  

Die folgende Tabelle 15 fasst die vier Gütekriterien zur Bewertung eines reflexiven 

Messmodells zusammen: 

Tabelle 15: Gütekriterien zur Beurteilung der Güte eines Messmodells (in Anlehnung 

Nitzl, 2010, S. 28) 

Art Inhalt empfohlener Grenzwert 

Indikatorreliabilität 
Erklärungsgrad der Indikatorva-

rianz durch das Konstrukt 
ʎi ≥ 0,4 und signifikant 

Konstruktreliabilität 

Erklärungsgrad, wie hoch die Be-

ziehung der Indikatoren unterei-

nander ist, welche einem Kons-

trukt zugeordnet ist. 

pc ≥ 0,6 

Konvergenzvalidität 

Erklärungsgrad, wie hoch der 

durch die latente Variable erklärte 

Varianzanteil in Relation zum 

Messfehler ist  

DEV ≥ 0,5 

Diskriminanzvalidität Erklärungsgrad der Varianz eines 

Faktors ist größer als zwischen 

zwei Faktoren  

Kreuzladungen, Fornell-

Larcker-Kriterium 

Ein reflexives Messmodell gilt als zuverlässig und valide, wenn es die oben genannten 

Gütekriterien erfüllt. Sollten Gütekriterien nicht das Mindestmaß aufweisen, sind Indi-

katoren zu eliminieren, gegebenenfalls ist sogar das Pfadmodell zu überdenken. Inhalt-

lich bedeutsame Indikatoren sind beizubehalten, falls diese theoretisch gut fundiert sind, 

auch wenn sie die Konstruktreliabilität minimieren (Weiber & Mühlhaus, 2010). 
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4.2.6 Prüfung des Strukturmodells 

Die Analyse des Strukturmodells bezieht sich auf die Untersuchung der Beziehungen im 

Modell und die Güte der Vorhersagekraft. Die Beurteilung des Strukturmodells ermög-

licht einzuschätzen, wie gut die empirischen Daten das theoretische Forschungsmodell 

wiedergeben und empirisch beweisen (Hair et al., 2014). Dazu werden u. a. die Pfadko-

effizienten und die Werte des Bestimmtheitsmaßes (R
2
) herangezogen. Die Überprüfung 

des Strukturmodells läuft in fünf Schritten ab (siehe Abb. 17).  

 

Abbildung 17: Bewertung des Strukturmodells (vgl. Hair et al., 2014, S. 169) 

Zu Beginn wird das Strukturmodell auf Kollinearität hin überprüft. Die geschätzten 

Pfadkoeffizienten im Strukturmodell basieren auf einer OLS-Regression jeder endoge-

nen latenten Variablen mit ihren korrespondierenden Prädiktorkonstrukten. Die Pfadko-

effizienten könnten verzerrt sein, wenn signifikante Werte von Kollinerarität zwischen 

den Prädiktoren vorliegen (Hair et al., 2014).  

Zur Beurteilung der PLS-Schätzergebnisse des Strukturmodells können unterschiedliche 

Kriterien herangezogen werden. Die Hauptkriterien sind das Vorliegen von signifikan-

ten Pfadbeziehungen bei der Beurteilung (Schritt 2), das Ausmaß des Bestimmtheitsma-

ßes (R
2
) (Schritt 3), die Effektstärke (Schritt 4), die Prognoserelevanz (Schritt 5). Nach-

folgend werden diese näher erläutert.  

 

Schritt 
1 

• Überprüfung auf Kolinearität 

Schritt 
2 

• Signifikanz und Relevanz der Beziehungen zwischen den Konstrukten 
einschätzen  

Schritt 
3 

• R2 -Level bewerten  

Schritt 
4 

• Effektstärke (f2) bestimmen  

Schritt 
5 

• Untersuchung der Prognoserelevanz (Q2) 
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Pfadkoeffizienten 

Zur Beurteilung des Strukturmodells werden die Koeffizienten der Wirkungsbeziehun-

gen herangezogen. Diese werden anhand ihrer Größe, ihres Vorzeichens und anhand 

ihres Signifikanzniveaus beurteilt. Die Pfadkoeffizienten repräsentieren die prognosti-

zierten Beziehungen zwischen Konstrukten (Hair et al., 2014). Standardisierte Pfadkoef-

fizienten können Werte zwischen +1 und -1 annehmen. Geschätzte Pfadkoeffizienten 

nahe +1 stehen für eine starke, positive Beziehung (ebenso andersherum für -1). Diese 

sind oft statistisch signifikant (Hair et al., 2014). Je näher die Werte in Richtung 0 lie-

gen, desto schwächer ist die Beziehung zwischen den Konstrukten. Werte sehr nah bei 

Null sind häufig nicht signifikant (Hair et al., 2014). Werte von größer 0,2 bzw. unter -

0,2 sind als relevant einzuschätzen (Chin, 1998, S. 11). Ob ein Pfadkoeffizient signifi-

kant ist, hängt von seinem Standardfehler ab, der durch die Bootstrapping-Methode32 

ermittelt wird (Efron & Gong, 1983). Parametrische Signifikanztests können aufgrund 

der fehlenden Verteilungsannahmen nicht durchgeführt werden. Der Bootstrapping-

Standardfehler erlaubt den emprischen t-Wert zu ermitteln. Im Folgenden wird die Me-

thode näher erklärt. 

Bootstrapping-Methode 

Bootstrapping (Efron & Tibshirani, 1986) ist eine resampling technique (Chin & New-

sted, 1999, S. 238). Beim Bootstrapping werden aus einem empirischen Datensatz wie-

derholt Stichproben einer festgelegten Größe n mit Zurücklegen gezogen und mit deren 

Hilfe Teststatistiken berechnet. Anhand der ermittelten empirischen Verteilung der ge-

schätzten Modellparameter, kann mit dem t-Test die Nullhypothese geprüft werden, 

dass die Pfadkoeffizienten sich nicht signifikant von Null unterscheiden. Wenn der t-

Wert (Pfadkoeffizient/Standardfehler) absolut über 1,96 liegt, kann die Nullhypothese 

mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % verworfen werden. Normalerweise werden 

kritische Werte von t =1,65 (Signifikanzlevel 10 %), t = 1,96 (5 %) und t=2,57 (1 %) 

herangezogen (Hair et al., 2014). Wie hoch die Anforderungen an das Signifikanzniveau 

sind, hängt vom Forschungsgegenstand und –ziel ab (Hair et al., 2014). Der t-Wert kann 

in einen p-Wert umgerechnet werden mit gängigen Softwareapplikationen. SmartPLS 

3.0 gibt die p-Werte im Report mit an. Es wird entweder der t-Wert oder der p- 

Wert angeführt. 

                                                 
32

 Dabei wird die fehlende theoretische Verteilungsfunktion einer Variablen durch die empirische Vertei-

lungsfunktion der Stichprobe ersetzt und ein Pseudo-t-Wert ermittelt (Efron, 1979, S. 1ff.). 
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Nachdem die Signifikanz der Pfadkoeffizienten geprüft wurde, ist die Relevanz der si-

gnifikanten Beziehung zwischen den Konstrukten festzustellen (Hair et al., 2014). Die 

Pfadkoeffizienten können in Relation zueinander betrachtet werden. Je größer ein Wert 

ist, desto höhere Management-Implikationen können aus diesem gezogen werden. Die 

Pfadkoeffizienten in einem PLS-Modell können wie die Beta-Koeffizienten einer OLS-

Regression interpretiert werden. Sie repräsentieren die geschätzte Veränderung in einem 

endogenen Konstrukt, wenn sich die exogene Variable um eine Einheit erhöht. Der 

Pfadkoeffizient stellt die Beziehung zwischen den zwei Konstrukten dar.  

Konstrukte können direkt und indirekt, über Mediatoren, miteinander in Beziehung ste-

hen. Die Summe der auf ein Konstrukt wirkenden direkten und indirekten Effekte wird 

als Gesamteffekt (total effect) bezeichnet (Hair et al., 2014). Der Gesamteffekt ist das 

Produkt der anderen Effekte.  

Bestimmtheitsmaß (R
2
) 

Das am häufigsten verwendete Maß zur Beurteilung eines Strukturmodells ist das R
2 

(Hair et al., 2014). Dieser Koeffizient ist ein Meßwert für die Prognosegenauigkeit und 

wird errechnet aus den quadrierten Korrelationen zwischen den tatsächlichen und den 

vorhergesagten Werten eines spezifischen Konstrukts (Hair et al., 2014). Der Koeffizi-

ent repräsentiert die Effekte einer exogenen Variablen auf eine endogene latenten Va-

riable (Hair et al., 2014). Für jede latente endogene Variable kann im Rahmen von PLS 

das Bestimmtheitsmaß berechnet werden. R
2 

gibt an, wie viel Prozent der Varianz einer 

latenten endogenen Variablen über die zugeordneten exogenen Variablen erklärt wird. 

Das Bestimmtheitsmaß ist abhängig von der Anzahl der Regressoren. Für die Berech-

nung sollte das korrigierte Bestimmtheitsmaß herangezogen werden. R
2
 kann Werte 

zwischen 0 und 1 annehmen. Zur Beurteilung des Bestimmtheitsmaßes schlägt Chin 

(1998) folgende Gruppierung vor: Werte größer kleiner 0,19 sind nicht relevant, Werte 

zwischen 0,19 und 0,33 werden als „schwach“ eingestuft. Werte größer 0,33 bis 0,66 

sind „moderat“ und alle Werte ab 0,66 als „substanziell“ einzustufen. Nach Hair et al. 

(2014) gelten Werte bis 0,25 als „schwach“, 0,5 „moderat“ und als 0,75 „stark“ einzu-

stufen. Je mehr exogene Variable auf die endogene Variable einwirken, desto größer ist 

tendenziell auch das Bestimmtheitsmaß. Insgesamt hängt die Beurteilung des Wertes 

allerdings von der Komplexität und der Forschungsdisziplin ab. Im Konsumentenver-

halten sind Werte um 0,2 bereits als sehr gut einzuschätzen, wohingegen die Erfolgsfak-

torenforschung mindestens Werte von 0,75 erwartet (Hair et al., 2014).  
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Effektstärke 

Ein weiteres Maß zur Beurteilung der Güte des Strukturmodells ist die Effektstärke (ƒ
2
). 

Die Effektstärke einer exogenen Variablen gibt an, wie stark sich das auf die endogene 

Variable beziehende Bestimmtheitsmaß ändert, wenn die betrachtete latente Variable 

nicht zur Schätzung herangezogen wird. ƒ
 2

 wird wie folgt berechnet: 

. 

Der Einfluss einer exogenen Variablen auf eine endogene latente Variable ergibt sich 

dabei aus der Änderung des Bestimmtheitsmaßes R
2
 der endogenen latenten Variablen. 

Dazu wird das Strukturmodell einmal mit (𝑅2
𝑒𝑖𝑛𝑔𝑒𝑠𝑐ℎ𝑙𝑜𝑠𝑠𝑒𝑛) und einmal ohne 

(R
2

ausgeschlossen) Bestimmtheitsmaß der betrachteten exogenen Variablen berechnet. Wer-

te kleiner gleich 0,02 werden als „schwach“ eingeschätzt, Werte größer gleich 0,15 sind 

als „mittelgut“ zu betrachten und Werte größer gleich 0,35 als „groß“ (Cohen, 1988).  

Prognoserelevanz (Stone-Geisser-Kriterium) 

Neben den bereits erläuterten Gütekriterien des Strukturmodells wird die Prognoserele-

vanz (Q
2
) von latenten Variablen als Kriterium herangezogen. Die Prognoserelavanz 

trifft eine Aussage darüber, wie gut das aufgestellte Modell empirische Daten rekonstru-

ieren kann. Sie wird mittels des Stone-Geisser-Tests ermittelt (Geisser, 1974; Stone, 

1974). Werte größer als Null für ein bestimmtes reflexives endogenes Konstrukt zeigen 

auf, dass das Pfadmodell für die betrachtete Beziehung Prognoserelevanz aufweist (Hair 

et al., 2014).  

Das Stone-Geisser-Kriterium wird mithilfe der Blindfolding-Prozedur berechnet und 

basiert auf der Wiederverwertung von Daten (Tenenhaus et al., 2005, S. 174 ff). Im 

Folgenden wird auf die Methode des Blindfoldings eingegangen. 

Blindfolding  

Während der Parameterschätzung wird systematisch ein Teil der Urdatenmatrix als feh-

lend angenommen. Anschließend werden die als fehlend angenommenen Rohdaten 

wieder prognostiziert. Diese Prozedur wird solange fortgesetzt, bis jeder Datenpunkt 

durch eine Schätzung ersetzt wurde. Die Prognoserelevanz wird wie folgt berechnet:  



4 Methodik der empirischen Überprüfung  99 

 

 

. 

ED gibt die quadrierten Fehler der geschätzten Werte und OD die quadrierten Fehler der 

übrigen Originalwerte an. D bezeichnet den Auslassungsabstand, d. h. die Distanz zwi-

schen zwei aufeinander auszulassenden und daraufhin zu schätzenden Datenpunkten. 

Chin (1998) empfiehlt die Verwendung der „cross-validated redundancy“, die Schätz-

werte des Struktur- und Pfadmodells heranzieht. Die cross-validated communality nutzt 

nur die Konstruktwerte. Bei einem Wert von Q
2
 > 0 ist die Prognoserelevanz ausrei-

chend, wohingegen Q
2
 < 0 bedeutet, dass das verwendete Modell die Rohdaten nicht 

besser vorhersagen kann, als eine einfache Schätzung mithilfe des Mittelwerts.  

Tabelle 16: Beurteilungskriterien für das Strukturmodell (vgl. Nitzl, 2010, S. 38) 

Gütemaß Beschreibung Empfohlener Wertebereich 

Bestimmtheitsmaß Anteil der erklärten Va-

rianz einer endogenen 

Variable 

R
2 

≥ 0,66 „substanziell“ 

0,33 ≤ R
2
 < 0,66 „mittelgut“ 

0,19 ≤ R
2
 < 0,33 „schwach“ 

Pfadkoeffizienten Ausmaß und Signifikanz 

der Wirkungsbeziehun-

gen zwischen den Kons-

trukten 

t ≥ 1,65 Fehlerwahrscheinlichkeit 

von 10% 

t ≥ 1,96 Fehlerwahrscheinlichkeit 

von 5 %  

t ≥ 2,57 Fehlerwahrscheinlichkeit 

von 1% 

Effektstärke Einfluss der exogenen 

Variablen auf die endo-

gene Variablen 

ƒ
2 

 ≥ 0,35 „groß“ 

0,15 ≤ ƒ
2 

 < 0,35 „mittel“ 

0,02 ≤ ƒ
2 

 < 0,15 „schwach“ 

Prognoserelevanz Rekonstruktion empiri-

scher Daten von reflexiv 

gemessenen Variablen 

mit Hilfe des Modells 

und der PLS-Parameter 

Q
2
 > 0 Prognoserelevanz liegt vor 
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4.2.7 Beurteilung des Gesamtmodells 

Können alle betrachteten Gütekriterien des Modells als erfüllt betrachtet werden, so 

wird auch das Gesamtmodell als zuverlässig angesehen (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 

259). Chin (1998) empfiehlt besonders die Prognoserelevanz (Q
2
) zur Beurteilung des 

Gesamtmodells heranzuziehen, da sie den prognoseorientierten Charakter einer PLS-

Pfadmodellierung besonders gut wiedergibt.  

Weiterhin spielt die Güte der Beziehungen zwischen den Konstrukten eine wichtige 

Rolle. Wie gut dabei das Gesamtmodell geeignet ist, die endgültige Zielvariable zu be-

urteilen, bringt deren Bestimmtheitsmaß zum Ausdruck. Ein hohes Bestimmtheitsmaß 

der Zielvariablen gibt an, wie gut das aufgestellte Hypothesenmodell geeignet ist, diese 

zu erklären (Weiber & Mühlhaus, 2010).  

Bei der Analyse von Kausalbeziehungen wird vor allem von linearen Wirkungszusam-

menhängen zwischen exogenen und endogenen Variablen ausgegangen. Die Einbezie-

hung von indirekten Interaktionseffekten wie z. B. Mediator- und Moderatoreffekte füh-

ren oft zu einer besseren Erklärungskraft der Zielvariablen und damit zu einer Verbesse-

rung des Gesamtmodells (Weiber & Mühlhaus, 2010, S. 14f). Besonders in der Psycho-

logie und Soziologie ist die Betrachtung von Interaktionseffekten zur Erklärung des 

menschlichen Verhalten verbreitet (Klein, 2000, S. 6ff). Im Folgenden wird auf die 

Interaktionseffekte näher eingegangen. 

4.2.8 Interaktionseffekte in PLS  

Die Unterscheidung in Moderator- und Mediatoreffekte wurde von Baron & Kenny 

(1986) in der sozialen Psychologieforschung vorgenommen. Ein Moderator trennt die 

Daten in Subgruppen, währenddessen ein Mediator eine beeinflussende Wirkung hat.  

4.2.8.1 Mediation 

Eine vermittelte Wirkungsbeziehung liegt vor, wenn die Wirkung der exogenen Variab-

len auf die endogene Variable durch eine dritte Variable teilweise oder vollständig be-

einflusst wird. Die Mediation kann als ein innerer, zusätzlicher Verarbeitungsprozess 

verstanden werden, der zwischen zwei Variablen stattfindet (Baron & Kenny, 1986).  
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Abbildung 18: Schematische Darstellung des Mediatoreffekts (vgl. Huber et al., 2007) 

Ein indirekter Effekt durch eine intervenierende Variable (Mediator) wird durch eine 

Abfolge von zwei und mehreren Variablen mit direkter Beziehung abgebildet (Hair et 

al., 2014). Oft werden Mediatoren herangezogen, um eine Beziehung zwischen einer 

exogenen Variablen und einer endogenen Variablen zu erklären (Hair et al., 2014).  

In Abbildung 18 ist ein Mediationseffekt schematisch dargestellt. Wenn die Pfadkoeffi-

zienten a (Beziehung zwischen exogener Variablen und dem Mediator) und b (Bezie-

hung zwischen Mediator und endogener Variablen) signifikant von Null verschieden 

sind und es zu einer Abschwächung des Pfadkoeffizienten c (Beziehung zwischen der 

unabhängigen und abhängigen Variablen) kommt, liegt ein Mediatoreffekt (partielle 

Mediation) vor. Wenn der Pfadkoeffizient c sich soweit abschwächt, dass er nicht mehr 

von Null signifikant verschieden ist, wird von einer perfekten Mediation gesprochen 

(Baron & Kenny, 1986, S. 1177). Ein sogenannter Suppressoreffekt liegt vor, wenn der 

Pfad c durch eine Mediation ein anderes Vorzeichen als der Pfad a und b erhält. 

PLS berücksichtigt vermittelnde Effekte in einem Modell. Indirekte Effekte sind auch 

über mehrere Zwischenvariable messbar. Der totale kausale Effekt setzt sich zusammen 

aus dem direkten kausalen Effekt und dem indirekten kausalen Effekt. Der indirekte 

Effekt lässt sich durch das Multiplizieren der Pfadkoeffizienten des anderen Weges be-

rechnen.  

Scheinbeziehungen treten auf, wenn eine Variable mit einer anderen Variablen in einem 

Zusammenhang steht, dies aber nicht im Modell modelliert wird (Scholderer et al., 

2006, S. 641ff). Diese sind zu vermeiden.  

Zur Beurteilung der Güte eines Mediationseffektes können das Ausmaß und die Signifi-

kanz der Pfadkoeffizienten sowie das Ausmaß des Mediatoreffekts hergezogen werden, 

die im Folgenden kurz dargestellt werden.  

Mediator 

endogene 
Variable 

externe/ 

unabhängige 
Variable  

a b 

c 
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Signifikanz des indirekten Effekts 

Um die Signifikanz des indirekten Effekts zu messen, wird der Sobel-Test (z-Test) ver-

wendet. Er prüft, ob der Mediatoreffekt signifikant von Null verschieden ist (H0: a∙b = 

0). Die Berechnung des z-Wertes sollte dabei mit den unstandardisierten Pfadkoeffizi-

enten erfolgen. Die Teststatistik z lässt sich wie folgt berechnen (Müller, 2007, S. 256f): 

. 

a und b in der Gleichung sind die Pfadkoeffizienten und s stellt den jeweiligen Stan-

dardfehler der Pfadkoeffizienten dar. Die Standardfehler sind dem Bootstrapping-

Verfahren bei SmartPLS zu entnehmen. Nicht verzerrte Ergebnisse sind jedoch erst ab 

einer Stichprobengröße von 200 zu erwarten.  

Hair et al. (2014) empfehlen allerdings den Ansatz von Preacher & Hayes (2004, 2008) 

für die Ermittlung der Signifikanz des indirekten Effektes zu verwenden. Dieser nimmt 

keine Annahme über die Verteilung der Daten an und ist auch besonders für kleine 

Stichproben geeignet (Hair et al., 2014). Die Signifikanzwerte sind bei SmartPLS direkt 

den Ergebnissen des Bootstrappings zu entnehmen.  

Stärke des indirekten Effekts 

Die Stärke des indirekten Effekts zum Gesamteffekt zwischen zwei Variablen wird 

durch VAF („variance accounted for“) wiedergegeben. VAF berechnet sich wie folgt: 

. 

a, b und c stehen für die jeweiligen Pfadkoeffizienten. VAF gibt an, welcher prozentuale 

Anteil des Gesamteffekts (a∙b+c) auf die Mediation (a∙b) zurückgeht. In der Regel 

nimmt VAF Werte zwischen 0 und 1 an, wobei 0 keine und 1 eine perfekte Mediation 

bedeutet. Werte von VAF <20 % bedeuten, dass keine Mediation vorliegt. Werte VAF ≥ 

20 % ≤ 80 % geben eine partielle Mediation wieder. Wenn die VAF > 80 % ist, liegt 

eine totale Mediation dar (Hair et al, 2014). Liegt ein Suppressoreffekt vor, kann VAF 

auch größer als 1 sein (Huber et al., 2007).  
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4.2.8.2 Moderation  

Verwandt zum Konzept der Meditation ist die Moderation. Bei einer Moderation wirkt 

der Moderator auch auf eine Beziehung zwischen einer exogenen und einer endogenen 

Variabeln ein, aber anders (Hair et al., 2014). Ein Moderator beeinflusst die Stärke und/ 

oder Richtung einer Wirkungsbeziehung zwischen zwei Variablen. Die Moderatorva-

riable ist allerdings nicht vom Prädikator abhängig wie bei einer Mediation. Es existie-

ren zwei Arten von Moderation, je nach Skalenniveau der Moderatorvariablen. Diese 

kann metrisch (continious) oder kategorisch sein. Kategorische Moderatoren dienen als 

Segementierungsmerkmal von Gruppen (z. B. Geschlecht) (Hair et al., 2014). Es wird 

untersucht, ob systematische signifikante Unterschiede im Antwortverhalten unter-

schiedlicher Gruppen existieren. Diese wird üblicherweise mit einer Mehrgruppen-

Analyse vorgenommen. Bei einer metrischen Variablen werden Kategorien gebildet und 

dann wie bei diesen verfahren (Hair et al., 2014). Moderierende Effekte können im 

Rahmen von PLS erst im Anschluss an die Messung, Beurteilung und Interpretation 

eines Modells erfolgen (Chin et al., 2003). Bezieht sich eine metrisch skalierte Modera-

torvariable auf eine einzelne direkte Kausalbeziehung, dann wird eine Interaktionsva-

riable eingeführt (Chin et al., 2003). Es existieren zwei unterschiedliche Methoden. Hier 

wird die Methode zur Analyse von reflexiven Faktoren beschrieben: Zur Bestimmung 

des Moderatoreinflusses in SmartPLS wird eine Interaktionsvariable eingeführt, die sich 

aus dem Kreuzprodukt der unabhängigen Variable X und den Indikatoren des Modera-

tors Z ergibt (siehe Abb. 19). SmartPLS ermittelt den Moderatoreffekt von Z dabei 

automatisch. 

 

Abbildung 19: Moderatormodell bei reflexiver Spezifikation (Chin & Newsted, 1999, S. 

198) 



4 Methodik der empirischen Überprüfung  104 

 

 

Wenn die unabhängige Variable X durch xi Indikatoren wiedergegeben und die Modera-

torvariable Z durch zi Indikatoren spezifiziert wird, dann lässt sich der Interaktionsterm 

XZ mit xi zi darstellen. Zur Modellierung des Interaktionsterms wird empfohlen, stan-

dardisierte Indikatoren zu verwendet (Chin et al., 2003).   

Signifikanz des Moderatoreinflusses 

Der Pfadkoeffizient c in Abbildung 23 gibt an, inwieweit sich der Einfluss der unabhän-

gigen Variable auf die abhängige Variable ändert, wenn sich die Ausprägung der Mode-

ratorvariablen verändert (Eggert et al., 2005). Erneut ist mithilfe des Bootstrapping-

Verfahrens die Möglichkeit zu testen, ob der Pfadkoeffizient c signifikant von Null ver-

schieden ist. Ist dies der Fall, liegt ein Moderatoreinfluss vor.   

PLS führt meist zu einer besseren Schätzung des Moderatoreinflusses (Punktschätzung) 

als die typischerweise in vergleichbaren Zusammenhängen zum Einsatz kommenden 

Verfahren (Hair et al., 2014). 

Stärke des Moderatoreinflusses 

Um herauszufinden, ob ein Moderator einen relevanten Einfluss hat, spielt neben der 

Signifikanzprüfung desweiteren die Stärke des Einflusses der Moderatorvariablen eine 

wichtige Rolle (Chin et al., 2003). Die Beurteilung der Effektstärke ƒ
2 

erfolgt analog der 

Beurteilung des Strukturmodells. Die Berechnung von R
2 

ohne Interaktionsterm berück-

sichtigt die Pfade a und b des Modells, während R
2
 mit Interaktionsterm zusätzlich den 

Pfad des Interaktionsterms c einbezieht. Chin et al. (2003) empfehlen in diesem Zu-

sammenhang auch das Bestimmtheitsmaß R
2
 mit einzubeziehen:  

. 

4.2.9 Teamlevel-Konstrukte 

Die Ebene der Analyse im Rahmen der Teamforschung ist die Gruppe (McGrath, 1984; 

Shea & Guzzo, 1987). Die Ebenen der Theorie, des Messinstruments sowie der statisti-

schen Analyse sind einheitlich zu verwenden (Klein et al., 1994). In der Forschung exis-

tiert ein Trend zur Nutzung von Teamlevel-Messinstrumenten (Mathieu et al., 2008, S. 

419). Die empirische Erforschung von Teams unter der Verwendung von Konstrukten 
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auf Teamebene muss bestimmten Anforderungen gerecht werden, auf die in diesem 

Abschnitt eingegangen wird: 

1) Das Konstrukt muss die Gruppe als Ganzes, anstatt die einzelnen Mitglieder als 

getrennte Einheiten, reflektieren.  

2) Die Gruppenmitglieder sollten sich in Bezug auf das Konstrukt einig sein.  

3) Die Gruppen müssen sich anhand dieses Konstrukts unterscheiden können.  

4) Der Ursprung des Konstrukts sollte den Interaktionsprozess widerspiegeln, der 

innerhalb der Gruppe stattfindet (Kenny & La Voie, 1985; Bar-Tal, 1990).  

In der vorliegenden Arbeit werden Einstellungen der Gruppenmitglieder zu ihrem Team 

als Ganzes befragt, weshalb in diesem Zusammenhang auch von referent-shift-

Konstrukten gesprochen wird (Chan, 1998). Aus den einzelnen abgefragten Werten wird 

dann ein Gruppendurchschnitt gebildet (Campion et al., 1993). Die Werte der niedrige-

ren Ebene (Individuum) werden aggregiert, um auf der höheren Ebene (Team) analy-

siert zu werden. Dabei wird von composite models gesprochen, die u. a. in der Kultur-

forschung vorkommen.  

Um die gruppenbezogenen Korrelationen zu berechnen, muss die Durchführbarkeit ge-

prüft werden. Die Individualdaten können nur dann auf Gruppenebene aggregiert wer-

den, wenn die Aussagen der Teammitglieder untereinander übereinstimmen und sich 

von denen anderer Teams unterscheiden. Nur wenn also die Zwischengruppen-Varianz 

(between-group variance) signifikant größer ist als die Innergruppen-Varianz (within-

group variance) und die Gruppenmitglieder ausreichend homogen in ihren Bewertun-

gen sind, können die Gruppendaten zur Berechnung verwendet werden (Roberts et al., 

1978; James et al., 1984; Goodman et al., 1987). 

Um die Ähnlichkeit der Bewertung durch Personen von Zielen (targets) zu analyisieren, 

werden üblicherweise die Interrater-Reliabilität und/oder das Interrater-Agreement 

betrachtet.  

Die Interrater-Reliabilität (IRR) bezieht sich auf die relative Konsistenz (Ähnlichkeit) 

der Beurteilung durch ein Individuum mit den Beurteilungen von anderen Individuen 

und wird typischerweise mit einem Korrelationskoeffizienten berechnet (z. B. Pearson-

Korrelation, Intraklassen-Koeffizient). 
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Das Interrater-Aggreement (IRA) bezieht sich auf die absolute Übereinstimmung der 

Beurteilung von verschiedenen Personen für ein oder mehrere Ziele. Die IRA betont die 

Austauschbarkeit der Bewertungen zwischen den Beurteilern und wird durch einen In-

dex von Werten der Verteilung innerhalb der Gruppe gemessen (z. B. rwg).  

Kompositionsmodelle fokussieren häufig die Austauschbarkeit der Individualdaten. 

Deshalb werden IRA-Werte herangezogen, um das Ausmaß der Übereinstimmung zu 

analysieren. Dies wird vor allem bei einem Ziel genutzt. Bei der Bewertung von mehre-

ren Organisationen ist es ratsam sowohl IRR- als auch IRA-Instrumente heranzuziehen, 

um die Aggregation der Daten zu rechtfertigen (LeBreton & Senter, 2008). 

Zur Messung der IRA und IRR haben sich verschiedene Instrumente etabliert. In den 

betrachteten Studien wurde vorwiegend der rwg (James et al., 1984) zur Messung der 

IRA sowie Intraklassen-Koeffizienten zur Messung der IRA + IRR genutzt. Beide wer-

den kurz erläutert.  

rwg James et al. (1984) 

Der Index ist ein Vergleich zwischen der beobachteten Varianz in den Einschätzungen 

und der Varianz einer Normalverteilung (im Sinne einer theoretisch spezifizierten Ver-

teilung, die keine Übereinstimmung repräsentiert). Die Varianz der beobachteten Ein-

schätzungen sollte kleiner als die Varianz der Nicht-Übereinstimmung sein. Somit gibt 

rwg die Übereinstimmung in Bezug die proportionale Reduktion der Fehlervarianz wie-

der (LeBreton & Senter, 2008).  

Zur Berechnung des Index für mehrere Items wird folgende Formel herangezogen:  

. 

σ
2 

ist dabei die Varianz der Nullverteilung.  ist der Mittelwert der Varianz der Ein-

schätzungen von J Items. J bezieht sich auf die Anzahl an Items. Je höher die rwg-Werte 

sind, desto höher ist die Übereinstimmung. Die Null-Verteilung wird in den meisten 

Fällen als uniforme Verteilung angenommen, bei der jede Antwort gleich ausfällt. Die 

Varianz für die uniforme Verteilung wird wie folgt berechnet.  
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. 

A bezieht sich auf die Anzahl an Antwortkategorien. Die Verteilung basiert auf der An-

nahme, dass keine Antwortbias vorliegen und dass jede Antwortoption auf einer Likert-

Skala gleich hoch ausfällt (James et al., 1984; LeBreton & Senter, 2008). Die Normal-

verteilung wurde mehrfach kritisiert, da in den meisten Situationen Antwortverzerrun-

gen auftreten (Brown & Hauenstein, 2005). LeBreton & Senter (2008) empfehlen den 

Vergleich von unterschiedlichen Verteilungen durchzuführen. Die Interpretation der 

rwg-Werte gibt die Tabelle 17 wieder.  

Tabelle 17: rwg-Werte und Übereinstimmungsgrad (LeBreton & Senter, 2008) 

rwg Übereinstimmung 

00-0,3 Keine Übereinstimmung 

0,31-0,5 Schwache Übereinstimmung 

0,51-0,70 Moderate Übereinstimmung 

0,71-0,90 Starke Übereinstimmung 

0,91 – 1 Sehr starke Übereinstimmung 

Intraklassen-Koeffizient 

Zur Überprüfung der Aggregation von Gruppendaten empfiehlt James (1982) zwei Kor-

relationskoeffizienten (intraclass correlation,  ICC (1), ICC (2), um die Übereinstim-

mung der Bewertung der Teammitglieder zu messen. Der ICC (1) bezieht sich auf die 

Erfassung der IRA und IRR und der ICC (2) auf die IRR. Beide werden folgend darge-

stellt.  

Der ICC (1) basiert auf Individualdaten und wird im Rahmen der Mehrebenen-

Modellierung eher als Schätzung der Effektstärke genutzt, die ausdrückt, wie stark die 

individuelle Beurteilung (z. B. Klima-Bewertung) der Teamzugehörigkeit (Organisa-

tion) zuzuschreiben ist (Bliese, 2000; LeBreton & Senter, 2008). Die ICC (1)-Werte 

können wie übliche Effektgrößen interpretiert werden. Ein ICC-Wert von 0,1 wird als 

kleiner Effekt eingestuft, 0,10 als mittlerer und Werte über 0,25 als große Effektstärke 

(Murphy & Myors, 1998; LeBreton & Senter, 2008). Bei kleinen Werten können weite-
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re Betrachtungen des Konsenz innerhalb der Gruppe wie z. B. rwg herangezogen wer-

den. 

Der ICC (1) berechnet sich wie folgt: 

. 

MSR ist die Quadratsumme der Mittelwerte der Reihen (i.e., Ziele) und MSW ist die 

Quadratsumme der Mittelwerte innerhalb der Ziele. Diese wurde mit einer one-way 

random effect ANOVA33 berechnet. K bezieht sich auf die Anzahl der Beobachtungen, 

also Beurteilungen pro Ziel. Der ICC (1) gibt die Konsistenz und den Konsenz der 

Gruppenurteile wieder. Das beide Kriterien gut erfüllt sind ist selten, weshalb hohe 

Werte kaum erreicht werden (LeBreton & Senter, 2008).  

Der ICC(2) gibt die Reliabilität der Gruppenmittelwerte von K Personen an. Er gibt 

Auskunft darüber, ob die Gruppendurchschnittswerte verwendet werden können, um 

eine genügend hohe Trennschärfe zwischen den Gruppen zu erreichen (Bliese, 2000). 

ICC(2) ist mit dem Cronbach Alpha auf individueller Ebene vergleichbar.  

Wenn jedes Ziel (Organisation) von einem unterschiedlichen Set an Beurteilern bewer-

tet wird auf einer Intervallskala, kann der durchschnittliche Wert des ICC durch eine 

one-way random effect ANOVA berechnet werden. Das Ziel ist dabei zufällig. Die Be-

rechnung ist folgendermaßen:  

. 

K ist die Anzahl an Beurteilern. Dieser Index wurde als ICC (2) (Bartko, 1976; Bliese, 

2000; James, 1982) benannt.  

Wenn jedes Ziel (Organisation) durch die gleiche Untergruppe an Beurteilern bewertet 

wird, kann der durchschnittliche ICC durch eine random (oder mixed effect) two-way 

ANOVA ermittelt werden. Dafür ist die Formel zu nutzen:  

. 

                                                 
33

 Einfaktorielle Varianzanalyse  
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N ist die Anzahl an Zielen, MSC ist die Quadratsumme der Mittelwerte für Spalten (Be-

urteiler) und MSE ist die Quadratsumme der Mittelwerte der Fehler, die durch eine two-

way ANOVA erzielt wurden.  

Die ICC-Werte lassen sich wie traditionelle Reliabilitätswerte interpretieren. Der ICC-

Wert sollte ≥ 0,7 sein (James, 1982). Dies ist jedoch als Daumenregel zu verwenden. 

Chen et al. (2004) sehen diesen Wert nicht als notwendige Bedingung für die Aggrega-

tion auf Gruppenebene. Die ANOVA muss einen signifikanten Wert annehmen, dann 

sind auch Werte unter der Grenze von 0,6 als akzeptabel einzustufen (Bliese, 2000; 

Chen et al., 2004).  

Einige Wissenschaftler sehen in der Aggregation der individuellen Antworten einen 

Verlust der Variation dieser innerhalb der Gruppe und die Ursache für Aggregationsbias 

(z. B. Überschätzung der Koeffizienten der Gruppenmessung) (Clark & Avery, 1976; 

Klein et al., 1994). 

Nachdem nun die methodischen Grundlagen  zur kausalanalytischen Überprüfung des 

Hypothesenmodells dargelegt wurden, erfolgt im Kapitel 5 die Durchführung der Mo-

dellüberprüfung. 
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5 Durchführung der Modellüberprüfung 

Nachdem bereits die Erhebung sowie die methodischen Grundlagen für die empirische 

Analyse vorgestellt wurden, werden im folgenden Abschnitt das Strukturmodell (5.1) 

und die Messmodelle (5.2) der durchgeführten empirischen Erhebung sowie die Stich-

probe (5.3) dargestellt und deren Güte anhand der gängigen Kriterien überprüft (5.4). 

Im Punkt 5.5 werden Interaktionseffekte zwischen den untersuchten Faktoren betrach-

tet. Die Analyse auf Vorliegen von heterogenen Daten erfolgt unter 5.6. Das Kapitel 

endet mit der Beurteilung des Gesamtmodells (5.7).  

Die Analyse der deskriptiven Statistik sowie die Berechnung der gemittelten Teamdaten 

wurde mit der Software IBM SPSS Statistics 22.0 durchgeführt.  

Die Berechnung des Gesamtmodells erfolgte unter der Anwendung der Software 

SmartPLS 3.0 (Ringel et al., 2014). Die Wahl der Analysemethode wurde aufgrund der 

kleinen Stichprobe, der hohen Anzahl an Konstrukten sowie der geringen Anzahl an 

Items pro Konstrukt getroffen (Henseler, 2012). Zur Berechnung wurden die Mittelwer-

te von 38 Gründungsteams verwendet, die vorher in SPSS ermittelt wurden. Im Modell 

ist die maximale Anzahl an Regressionspfaden 1 für ein endogenes Konstrukt. Die An-

forderung von Chin (1998) an die Stichprobengröße ist damit erfüllt (N ≥ 10). Die vor-

eingestellte Standardspezifikation in SmartPLS 3.0 (path weighting: mean 0, var 1, ite-

rations 300) wurde beibehalten.  

5.1 Strukturmodell der empirischen Untersuchung  

Das für die Arbeit herangezogene Strukturmodell, die Abfolge der Konstrukte, leitet 

sich aus der Theorie ab, wie in Kapitel 3 beschrieben. Als exogene latente Variable 

fließt in das Modell die „Fehlermangementkultur“ ein und wird selbst nicht im For-

schungsrahmen erklärt. Alle anderen Faktoren sind endogener Natur. Die Fehlerma-

nagementkultur wird zur Erklärung der „wahrgenommenen Sicherheit im Team“ heran-

gezogen, die selbst das „Lernverhalten im Team“ erklärt. Beide sind zugleich endoge-

ner und exogener Natur (intervenierende Variablen). Das „Lernverhalten im Team“ 

wiederum hat eine Auswirkung auf die „Zufriedenheit im Team“ sowie die „Team-

Effektivität“, die als endogene Outputvariablen modelliert werden. Die erwarteten Be-
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ziehungen zwischen den latenten Konstrukten sind positiver Natur (vgl. Kap. 3). Das 

Strukturmodell ist in Abb. 20 wiedergegeben.  

Abbildung 20: Strukturmodell (eigene Darstellung, SmartPLS 3.0) 

 

Mediationseffekte liegen dann vor, wenn eine Drittvariable zwischen zwei in Verbin-

dung stehenden Konstrukten interveniert. Sie stellen eine Sequenz von zwei oder meh-

reren direkten Effekten dar. Im vorliegenden Modell wird ein Mediatoreffekt des Kons-

trukts „wahrgenommene Sicherheit im Team“ auf die Beziehung zwischen der „Feh-

lermanagementkultur“ und dem „Lernverhalten im Team“ postuliert. Weiterhin beein-

flusst das „Lernverhalten im Team“ als Mediator die Beziehungen zwischen der 

„wahrgenommenen Sicherheit im Team“ und jeweils den Outputvariabeln „Team-

Zufriedenheit“ sowie „Team-Effektivität“.  

Eine Moderatorvariable kann die Stärke oder sogar die Richtung einer Beziehung zwi-

schen zwei Variablen beeinflussen. Moderatorvariablen werden als Kontrollvariablen 

im späteren Verlauf der Hypothesenüberprüfung herangezogen. Sie dienen dazu Hete-

rogenoität, z. B. durch das Vorhandensein von Unterguppen (z. B. Geschlecht, Alter) zu 

identifizieren, die eine signifikante Auswirkung auf die Modellergebnisse haben.  

Es werden keine Higher-Order oder Hierarchial Component Models in der vorliegenden 

Arbeit herangezogen.  
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5.2 Messmodelle der Untersuchung 

Zur empirischen Überprüfung des aufgestellten Hypothesenystems sind geeignete Mess-

instrumente heranzuziehen. Das theoretisch abgeleitete Hypothesensystem zur Untersu-

chung der Fehlermanagementkultur in akademischen Gründungsteams betrachtet die 

Gruppen-Ebene, weshalb Team-Messinstrumente aus der Organisations- und Teamfor-

schung zur Operationalisierung herangezogen werden (Klein et al., 1994). Die verwen-

deten Skalen sind bereits in der Wissenschaft etabliert und erfüllen die Anforderungen 

an Validität und Reliabilität. Alle Messinstrumente sind eindimensional. In der durchge-

führten Erhebung wurden ausschließlich reflexive Messmodelle verwendet. Die Skalen 

wurden jeweils mit einer 5-stufigen Likert-Skala erhoben. Die Fragebögen wurden von 

Individuen ausgefüllt und auf Gruppenlevel durch die Bildung von Mittelwerten aggre-

giert. Alle Skalen wurden durch Selbsteinschätzung bewertet. Eine Unterscheidung 

nach Hierarchiestufe wurde nicht vorgenommen (z. B. externe Beurteilung durch Team-

führung). Die Originalskalen befinden sich im Anhang A.2. Die Tabelle 18 listet die 

fünf verwendeten Konstrukte mit der jeweils herangezogenen Skala und ihrer Iteman-

zahl auf. Es wurde keine Ein-Item-Skala verwendet. Die Messmodelle werden durch 

drei Items (z. B. Zufriedenheit im Team) bis 17 Items (Fehlermanagementkultur) wie-

dergegeben. Auf den nächsten Seiten werden die einzelnen Messmodelle ausführlicher 

vorgestellt. 

Tabelle 18: Übersicht der verwendeten Messmodelle (eigene Darstellung) 

Konstrukt Anzahl der 

Items 

Verwendete Skala 

 

Inputfaktor  

Fehlermanagementkultur 17 van Dyck et al. (2005) 

Prozessfaktoren   

Wahrgenommene Sicherheit 7 Edmondson (1999) 

Lernverhalten im Team 7 Edmondson (1999) 

Outputfaktoren   

Team-Effektivität 4 Hackman (1990) 

Zufriedenheit im Team 3 Gladstein (1984) 
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5.2.1 Messmodell Fehlermanagementkultur (van Dyck et al., 2005) 

Um die Fehlermanagementkultur in akademischen Gründungsteams zu messen, wird 

der Ansatz von van Dyck et al. (2005) herangezogen, da dieser umfassend und etabliert 

in der Forschung ist. Das Messinstrument zur Fehlermanagementkultur von van Dyck et 

al. (2005) basiert auf dem Error Orientation Questionnaire (EOQ) von Rybowiak et al. 

(1999) (siehe Kapitel 2). Dieser beinhaltet Skalen, die die kognitiven, affektiven sowie 

verhaltensspezifischen Aspekte von Einstellungen gegenüber Fehlern im Arbeitsumfeld 

auf individueller Ebene messen. Der EOQ besteht aus acht Dimensionen: Fehlerkompe-

tenz, Lernen aus Fehlern, Risikobereitschaft, Stress durch Fehler, Fehlerantizipation, 

Vertuschen von Fehlern, Fehlerkommunikation und Nachdenken über Fehler. Pro Di-

mension werden drei bis sechs Items herangezogen. Das Messinstrument konnte empi-

risch validiert werden. van Dyck et al. (2005) passen das Messinstrument auf den 

Unternehmenskontext an und können empirisch34 zwei Dimensionen festlegen: die Feh-

lermanagementkultur sowie die Fehleraversionskultur. In der vorliegenden Studie wird 

lediglich die Fehlermanagementkultur betrachtet, da van Dyck et al. (2005) keinen si-

gnifikanten Einfluss der Fehleraversion auf den Unternehmenserfolg nachweisen konn-

ten. Die Fehlermanagementkultur betrifft die Dimensionen von Rybowiak et al. (1999) 

Fehlerkompetenz, Lernen aus Fehlern, Fehlerkommunikation und Nachdenken über 

Fehler. van Dyck et al. (2005) weisen für die unterschiedlichen Dimensionen jedoch 

eine Einfaktorlösung nach. Die Skala umfasst insgesamt 17 Items. Beispielitems sind 

„Für uns sind Fehler sehr hilfreich, um die Arbeitsprozesse zu verbessern.“, „Nachdem 

ein Fehler passiert ist, denken wir nach, wie wir ihn korrigieren können“. Nachfolgend 

sind alle Items des Konstrukts „Fehlermanagementkultur“ in Tab. 19 aufgelistet.  

  

                                                 
34

 65 mittlere Unternehmen mit 100-500 Mitarbeiter aus verschiedenen Branchen haben sich an der Stu-

die beteiligt. Im Durchschnitt füllten 5,4 Manager pro Unternehmen den Fragebogen aus (van Dyck et 

al., 2005). 
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Tabelle 19: Messmodell der Fehlermanagementkultur von van Dyck et al. (2005) (eige-

ne Darstellung) 

Indikatoren Variable „Fehlermanagementkultur“ 

FMK_1 
Für uns sind Fehler sehr hilfreich, um die Arbeitsprozesse zu verbes-

sern. 

FMK_2 Nach einem Fehler überlegen wir uns, wie er korrigiert werden kann. 

FMK_3 Nachdem uns ein Fehler passiert ist, wird er gründlich analysiert. 

FMK_4 
Wenn etwas schief gegangen ist nehmen wir uns die Zeit, es nochmal 

durchzudenken. 

FMK_5 
Nachdem ein Fehler begangen wurde, versuchen wir die Ursache zu 

erforschen. 

FMK_6 
In diesem Team denken wir viel darüber nach, wie ein Fehler hätte 

vermieden werden können. 

FMK_7 
Ein Fehler bietet wichtige Informationen für die weitere Durchführung 

der Arbeit. 

FMK_8 Unsere Fehler zeigen uns, was wir verbessern können. 

FMK_9 Beim Meistern einer Arbeit können wir viel von unseren Fehlern lernen. 

FMK_10 
Wenn ein Fehler geschehen ist, wissen wir auch meistens wie er beho-

ben werden kann. 

FMK_11 Wenn ein Fehler begangen wird, beheben wir ihn sofort. 

FMK_12 Obwohl wir Fehler machen, weichen wir nicht von unseren Zielen ab. 

FMK_13 
Wenn jemand nicht dazu fähig ist selbstständig einen Fehler zu korri-

gieren, wendet er/sie sich an die Kollegen. 

FMK_14 
Wenn jemand nicht dazu fähig ist nach einem Fehler die Arbeit weiter-

zuführen, kann er/sie sich auf die Anderen verlassen. 

FMK_15 
Wenn jemand in unserem Team einen Fehler macht, teilt er/sie den Feh-

ler mit den Anderen, damit sie nicht den gleichen machen. 

FMK_16 
Wir denken viel darüber nach, wie ein Fehler hätte vermieden werden 

können. 

FMK_17 
In diesem Team, sprechen wir über Fehler und wie wir aus ihnen lernen 

und diese vermeiden können. 
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5.2.2 Messmodell Wahrgenommene Sicherheit im Team (Edmondson, 1999) 

Das Messinstrument von Edmondson (1999) zur Erhebung der wahrgenommenen Si-

cherheit im Team wurde als Ergebnis einer qualitativen Studie entwickelt und empirisch 

bestätigt. Dieses wird in der vorliegenden Arbeit herangezogen, um die wahrgenomme-

ne Sicherheit zu messen. Die Skala ist in der Forschung etabliert. Neuere Studien, wie 

z. B. die von Baer & Frese (2003) sowie von van den Bossche et al. (2006) ziehen das 

Messinstrument ebenso heran. Das Gruppenkonstrukt besteht aus insgesamt sieben In-

dikatoren und zielt darauf ab, eine offene Atmosphäre für Kritik und Fehler zu schaffen 

(Edmondson, 1999). Die Items PS_1, PS_3, und PS_5 sind als reversed scores Items 

gebildet und sollen Fragebogenbias verhindern.  

Beispielitems sind „In diesem Team ist es sicher, ein Risiko einzugehen.“  und „Mit-

glieder in diesem Team sind bereit, Probleme und Bedenken zu äußern“. Alle Items zur 

Messung des latenten Konstrukts „wahrgenommene Sicherheit“ gibt die Tab. 20 wie-

der. 

Tabelle 20: Messmodell der wahrgenommenen Sicherheit im Team von Edmondson 

(1999) (eigene Darstellung) 

Indikatoren 

 

Variable „Wahrgenommene Sicherheit im Team“ 

 

PS_1 
Wenn Sie in diesem Team einen Fehler machen, wird es Ihnen oft vor-

gehalten. (R) 35 

PS_2 Mitglieder dieses Teams sind bereit, Probleme und Bedenken zu äußern. 

PS_3 Menschen in diesem Team grenzen andere aus, weil sie anders sind. (R) 

PS_4 In diesem Team ist es sicher, ein Risiko einzugehen. 

PS_5 Es ist schwierig andere Mitglieder des Teams um Hilfe zu bitten. (R) 

PS_6 
Kein Teammitglied würde absichtlich versuchen meine Bemühungen zu 

unterbinden. 

PS_7 
Meine Teammitglieder schätzen meine einzigartigen Fähigkeiten und 

Talente und machen davon Gebrauch. 

                                                 
35

 R steht für „reverse scored“. Sie dienen der Vermeidung von Antwortbias.  
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5.2.3 Messmodell Lernverhalten im Team (Edmondson, 1999) 

Die vorliegende Arbeit zieht das Messinstrument „Lernverhalten im Team“ ebenfalls 

von Edmondson (1999) heran. Es wurde anhand einer qualitativen Studie entwickelt. 

Das Messinstrument ist empirisch validiert und ist sehr bedeutsam für die Organisa-

tionsforschung.  

Das Lernverhalten im Team basiert darauf, Informationen zu suchen, auszutauschen und 

zu reflektieren. Item TL_2 wurde als reversed score abgefragt.  

Ein Beispielitem ist „Wir laden Gäste ein, um Informationen zu präsentieren oder mit 

uns als Team zu diskutieren.“ Alle sieben Items befinden sich in der Tab. 21. 

Tabelle 21: Messmodell des Lernverhaltens im Team von Edmondson (1999) (eigene 

Darstellung) 

Indikatoren Variable „Lernverhalten im Team“ 

TL_1 
Unser Team nimmt sich regelmäßig die Zeit, um Wege herauszufinden wie 

wir unseren Arbeitsprozess verbessern können. 

TL_2 
Dieses Team tendiert eher dazu unterschiedliche Meinungen für sich zu be-

halten als diese direkt im Team zu besprechen. (R) 

TL_3 
Teammitglieder machen sich auf die Suche nach allen Informationen die sie 

von anderen erhalten können – z.B. von Kunden. 

TL_ 4 
Dieses Team sucht häufig nach neuen Informationen, die uns dazu führen, 

wichtige Entscheidungen zu treffen. 

TL_5 
In diesem Team sorgt immer jemand dafür, dass wir uns die Zeit nehmen 

unseren Arbeitsprozess zu überdenken. 

TL_6 
Teammitglieder melden sich oft zu Wort, um Vermutungen in einer Diskus-

sion zu hinterfragen. 

TL_7 
Wir laden Gäste ein, um Informationen zu präsentieren oder mit uns als Team 

zu diskutieren. 
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5.2.4 Messmodell Zufriedenheit im Team (Gladstein, 1984) 

Das Messinstrument „Zufriedenheit im Team“ von Gladstein (1984) ist in der For-

schung etabliert und wird in der vorliegenden Arbeit zur Erfassung der Teamleistung 

herangezogen. Die Skala besteht insgesamt aus drei Items. Das Konstrukt spiegelt die 

affektive positive Einstellung gegenüber den Teammitgliedern sowie der Art und Weise 

der Zusammenarbeit wieder. Weiterhin wird die Viability, also die zukünftige Zusam-

menarbeit, abgefragt. Ein Beispielitem ist „Ich bin zufrieden mit der Art und Weise wie 

wir zusammenarbeiten“. Die Indikatoren der „Zufriedenheit im Team“ sind in Tab. 22 

aufgelistet. 

Tabelle 22: Messmodell der Zufriedenheit im Team von Gladstein (1984) (eigene Dar-

stellung) 

Indikatoren Variable „Zufriedenheit im Team“ 

TS_1 Ich bin sehr zufrieden mit meinen Teammitgliedern. 

TS_2 Ich bin zufrieden mit der Art und Weise wie wir zusammenarbeiten. 

TS_3 Ich freue mich als Teammitglied weiterzumachen. 
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5.2.5 Messmodell Team-Effektivität (Hackman, 1990) 

Das Konstrukt „Team-Effektivität“ basiert auf der Team-Leistungsskala von Hackman 

(1990) und umfasst insgesamt vier Indikatoren. Sie beziehen sich auf die sozialen Pro-

zesse zur Erreichung des Ergebnisses und inwiefern die Mitglieder des Teams für die 

zukünftige Zusammenarbeit befähigt werden. Das Messinstrument ist in der Forschung 

weit verbreitet und akzeptiert.  

Ein Beispielitem ist „Unsere Kunden sind sehr zufrieden mit unseren Produkten“. Die 

Items sind der Tab. 23 zu entnehmen.  

 

Tabelle 23: Messmodell der Team-Effektivität von Hackman (1990) (eigene Darstel-

lung) 

Indikatoren Variable „Team-Effektivität“ 

TE_1 Unsere Kunden sind sehr zufrieden mit unseren Produkten. 

TE_2 Ich bin sehr zufrieden mit den Ergebnissen der Teamarbeit. 

TE_3 Ich werde in Zukunft Teil des Teams sein. 

TE_4 Ich habe von meinen Teammitgliedern viel gelernt. 

 

Insgesamt besteht das Modell aus fünf latenten Variablen mit 38 Indikatoren.  

Zur Überprüfung des theoretischen Forschungsrahmens wurde eine quantitative Erhe-

bung durchgeführt. Auf die Stichprobe wird im Folgenden eingegangen. 
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5.3 Beschreibung der Stichprobe 

Bei der Auswahl der angeschriebenen Gründungsteams handelt es sich um ein conve-

nient sample. Die einfache Verfügbarkeit der Befragten stand im Vordergund, daraus 

ergibt sich ein eingeschränkter Anspruch auf Repräsentativität (Leedy & Ormrod, 2010, 

S. 212).  

Insgesamt haben 252 Personen den Link zum Fragebogen geöffnet. 156 Personen 

(62 %) beteiligten sich an der Umfrage. 90 Personen (35,71 %) füllten den Fragebogen 

komplett aus. Bei Online-Umfragen liegt die durchschnittliche Beendigungsquote zwi-

schen 10 bis 20 Prozent (Herrmann et al., 2008). Demnach konnte eine gute Beendi-

gungsquote der Untersuchung erreicht werden. Eine direkte Rücklaufquote lässt sich 

nicht berechnen, da der Fragebogen über Newsletter, E-Mail-Verteiler und Online-

Plattformen beworben wurde.  

Für die teambasierte Auswertung konnten nur Daten, die konkret einem Team zuzuord-

nen waren, genutzt werden. Der Datensatz reduzierte sich durch dieses Vorgehen auf 49 

Gründerteams und 98 Personen. Die Anforderung, dass das Team mindestens aus zwei 

Personen besteht sowie mindestens zwei Gründer pro Team den Fragebogen ausgefüllt 

haben müssen, wenn sie mehr als drei Mitglieder sind, wurde nicht von allen Teilneh-

mern erfüllt. Weiterhin füllten Personen teilweise ganze Fragebatterien nicht aus. Daher 

reduziert sich die Anzahl der Teams auf 39 mit 82 Personen. Pro Team haben so ein bis 

vier Mitglieder einen Fragebogen ausgefüllt. Die reversed scores Items (PS_1, PS_3, 

PS_ 5, TL_2) wurden transformiert. Im Folgenden wird die Stichprobe nach Größe, 

Geschlecht, Gründungszeitpunkt, Branche sowie Entwicklungsphase dargestellt.  

Geschlecht (n=82) 

Von den 82 beteiligten Gründerinnen und Gründern sind 7 weiblich und 74 männlich. 

Eine Person hat keine Angabe zum Geschlecht gemacht. Es wird deutlich, dass es sich 

bei den betrachteten Teams vorwiegend um männliche Gründer handelt.  

Jahre im Team (n=82) 

40,2 % der befragten Personen arbeitet seit einem Jahr mit den anderen Mitgliedern 

zusammen. 80,5 % der Gründerinnen und Gründer sind bis zu drei Jahren im Grün-

dungsteam aktiv. Mehr als drei Jahre sind 13,4 % der untersuchten Personen im Grün-

dungsteam aktiv. 5 Befragte haben keine Angabe zu dieser Frage gemacht.  
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Anzahl der Teammitglieder (n=39) 

Die Mehrheit der betrachteten Gründungsteams (n=21) setzt sich aus drei Teammitglie-

dern zusammen. 10 Teams bestehen aus insgesamt vier Teammitgliedern. 7 Teams ha-

ben fünf und mehr Teammitglieder. Nur ein Team besteht aus zwei Personen (siehe 

Abb. 21).  

 

Abbildung 21: Anzahl der Teammitglieder im Gründungsteam (eigene Darstellung) 

Gründungszeitpunkt (n=39) 

Von den befragten Gründungsteams haben 14 die formale Gründung noch nicht vollzo-

gen. Am zweithäufigsten sind in der Stichprobe Gründungsteams vertreten, die seit zwei 

Jahren rechtlich bestehen (n=12) (siehe Abb. 22).  

 

Abbildung 22: Anzahl der Jahre seit formaler Gründung (eigene Darstellung) 
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Branche 

Am häufigsten lassen sich die Teams mit ihren Technologien in die Branchen „Soft-

wareentwicklung“ 51,28 % (n=20) und „Internettechnologien“ (15,38 %, n = 6) einord-

nen. Drei Gründerteams stammen aus der Branche der Mess- und Sensortechnik. Die 

anderen Teams konnten sich nicht einer angegebenen Branche zuordnen (n = 10, ge-

nannt wurden u. a. Chemie, Usability, Pflege, Evaluation, Geotechnologie).  

Entwicklungsphase 

16 Gründungsteams (41 %) geben an, dass ihr Unternehmen sich in der Vorgründungs-

phase befindet. 10 Teams (26 %) befinden sich mit ihrem Unternehmen in der Wachs-

tumsphase und 13 Unternehmen (33 %) in der Nachgründungsphase. 

5.4 Güteprüfung der empirischen Untersuchung und 

Hypothesenprüfung 

Die empirische Überprüfung von theoriegeleiteten Hypothesenmodellen beinhaltet sys-

tematische und zufällige Fehler. Systematische Fehler werden vor allem durch Metho-

denfehler (common method bias) hervorgerufen und führen zu einer nicht realistischen 

Messung. Methodenfehler bei quantitativen Studien mit einem Fragebogen werden vor 

allem durch unklare Fragenformulierungen, Fragenskalierungen und Fragenreihenfol-

gen verursacht. Eine weitere Quelle von Methodenfehlern systematischer Art sind z. B. 

selbsteingeschätzte Erfolgsbeurteilungen (common-rater-effect).  

Die Überprüfung der Güte der empirischen Untersuchung wird in der vorliegenden 

Arbeit in sechs Schritten vorgenommen. Als erstes erfolgt die Voruntersuchung der 

Daten. In einem zweiten Schritt werden die Voraussetzungen für die Aggregation der 

Daten auf Teamebene begutachtet. Anschließend werden die Messmodelle der einzel-

nen latenten Variablen auf ihre Güte hin untersucht. Daraufhin erfährt das Strukturmo-

dell eine Untersuchung anhand der gängigen Kriterien. Anschließend werden die Inter-

aktionseffekte näher betrachtet. Abschließend erfolgt die Beurteilung des Gesamtmo-

dells im Schritt 6. Die Abb. 23 gibt die Schritte der empirischen Überprüfung wieder.  
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Abbildung 23: Schritte der empirischen Überprüfung des Forschungsmodells (eigene 

Darstellung) 

5.4.1 Datenaufbereitung (Schritt 1) 

In einem ersten Schritt erfolgt die Betrachtung der Daten hin auf fehlende Werte, nicht-

erwünschtem Antwortverhalten (Inkonsistenz, gleiche Beurteilung), Ausreißer sowie 

die Datenverteilung. 

Fehlende Werte treten häufig in den Sozialwissenschaften auf. Entweder hat die befrag-

te Person absichtlich die Frage nicht beantwortet oder aber unbeabsichtigt das Feld leer 

gelassen. Wenn die Anzahl an fehlenden Werten innerhalb eines Fragebogens größer als 

15 % ist, wird die Beobachtung aus der Stichprobe entfernt. Auch wenn für ein Kons-

trukt die Daten fehlen, muss gegebenfalls die Beobachtung entfernt werden. Dies tritt 

bei sensiblen Themen öfter auf (Hair et al., 2014). Durch die Verwendung von Online-

abfragen wird die Tendenz zu fehlenden Werten minimiert, da Einstellungen erlauben, 

erst bei ausgefüllter Frage, fortzufahren. Es existiert ein Trend hin zu Onlinebefragun-

gen und schon mehr als die Hälfte der Erhebungen in entwickelten Ländern nutzt diese 

(Hair et al., 2014).  

In SmartPLS 3.0 werden fehlende Werte durch zwei Wege ersetzt. Die fehlenden Werte 

einer Indikatorvariablen werden durch den Mittelwert der validen Werte des Indikators 

ersetzt. Diese Methode sollte nur genutzt werden, wenn ganz wenige Werte fehlen, da 

es zu einer Angleichung der Daten kommen kann und relevante Beziehungen ggf. außer 

Acht gelassen werden. Als Daumenregel gilt, wenn weniger als 5 % der Werte pro Indi-

kator fehlen, kann diese Methode herangezogen werden (Hair et al., 2014). Die andere 

1. Schritt: Datenaufbereitung und - untersuchung 

2. Schritt: Überprüfung der Aggregation auf Teamebene 

3. Schritt: Analyse Messmodell  

4. Schritt: Beurteilung der Pfadbeziehungen  

5. Schritt: Betrachtung der indirekten Effekte  

6. Schritt: Einschätzung des Gesamtmodells   
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Methode ist die fallweise Eliminierung des Datensatzes mit fehlenden Werten. Es wurde 

eine Analyse der fehlenden Daten in der Voruntersuchung mit SPSS durchgeführt. 10 

Werte wurden durch den Mittelwert der angrenzenden Items ersetzt.  

Es kann vorkommen, dass die Fragen jeweils mit derselben Antwortoption z. B. 2 „trifft 

voll zu“ beantwortet wurden. In diesem Fall wird von straight lining gesprochen (Hair 

et al., 2014). Die Analyse in SPSS ergab, dass alle Werte unauffällig sind.  

Extreme Werte sind in der Lage, die Ergebnisse stark zu beeinflussen. Deshalb kommt 

es häufig zu Verzerrungen der geschätzten Koeffizienten, die auch die Signifikanz be-

treffen. In der Statistik werden diese Extremwerte als Ausreißer klassifiziert. Sie können 

mit einfachen Regeln identifiziert und eliminiert werden. In SPSS wird dazu eine linea-

re Regression angewandt, die Werte, die mehr als dreimal von der Standardabweichung 

abweichen, eliminiert. Weitere Methoden mit SPSS sind z. B. die Betrachtung von 

Boxplot- und stem leaf plots. SPPS gibt die Extremwerte (2 x Standardabweichung vom 

Mittelwert) und Ausreißer (3 x Standardabweichung vom Mittelwert) an. Bevor Ausrei-

ßer jedoch eliminiert werden, ist zu überprüfen, ob ein Messfehler vorliegt oder ob es 

sich um ein verlässliches Ergebnis handelt.  

Extremwerte können durch Tippfehler oder Fehlinterpretation der Frage sowie bei der 

Datenbearbeitung entstehen (Podsakoff et al., 2003; Spector, 2006). Häufig kommen 

Extremwerte auch dadurch zu Stande, dass ungewöhnliche Ereignisse oder noch nicht 

berücksichtigte Faktoren auf die Variablen wirken, die nicht im Datensatz erfasst sind.  

Die Analyse des Vorhandenseins von Ausreißern wurde mit SPSS36 vorgenommen. 

Sechs Indikatoren (FMK_5, FMK_7, FMK_12, FMK_14, PS_3, TE_3) verzeichnen ein 

bzw. mehrere Ausreißer. Der Indikator FMK_12 weist sieben Ausreißer und mehrere 

Extremwerte auf. Das Item besagt „Obwohl wir Fehler machen, weichen wir nicht von 

unseren Zielen ab.“ Hier muss davon ausgegangen werden, dass die Frageformulierung 

nicht eindeutig genug war.  

Die Analyse der Werte ergibt, dass bei den FMK-Items immer mehrere Ausreißer vor-

handen sind. Daher ist fraglich, ob hier ein Antwortbias auftritt (Hill & Rothaermel, 

2003; Seaver & Triantis, 1995). Es zeigt sich, dass die meisten Werte mit dem generel-

len Antwortverhalten des jeweiligen Befragten übereinstimmt und von echten Werten 

ausgegangen werden muss. Gegebenenfalls handelt es sich hier um eine Untergruppe 

                                                 
36 Die Ausführung erfolgt unter deskriptiver Analyse, explorativer Datenanalyse, Ausreißer/ stem le-

af/Histogramm.  

http://de.wikipedia.org/wiki/Statistik
http://de.wikipedia.org/wiki/Boxplot
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mit Gründungsteams, die bereits echte Konflikte haben und daher eine sehr negativ aus-

geprägte Fehlerkultur innehaben. Durch PLS-FIMIX können diese identifiziert werden. 

Dies geschieht in einem späteren Schritt der Modellprüfung.   

In zwei Fällen trat scheinbar ein Messfehler durch die reversed scores-Transformation 

auf. Diese wurden durch den Mittelwert der angrenzenden Items des Konstrukts ersetzt, 

da das Antwortverhalten ebenso sehr einheitlich war.  

Ein Extremfall, der bei mehreren Items Abweichungen der Ergebnisse von den üblichen 

Werten aufwies, wurde aus dem Datenset gelöscht.  

Danach existieren nur noch vier Items mit Ausreißern. Aufrund der kleinen Stichprobe 

ist die Eliminierung der Ausreißer und Fälle sehr gut zu bedenken. Die Ausreißer schei-

nen nicht durch stringente Antworttendenzen aufzutreten oder durch Eingabefehler 

(z. B. bei der Umwandlung der reversed scores) zu entstehen, daher werden sie für die 

fortführende Analyse beibehalten. Die Stichprobe setzt sich nun aus 38 Teams mit 

81 antwortenden Personen zusammen.  

Die Überprüfung der Verteilung der Daten erfolgt über die Schiefe und Kurtosis. Diese 

sollten zwischen +1 und -1 liegen, um einer Normalverteilung zu entsprechen. Die Be-

rechnung wurde mit SPSS37 vorgenommen. Einige Indikatoren zeigen eine Abweichung 

in der Schiefe außerhalb dieser Grenze auf. Vor allem TE_3 und PS_3 und FMK_5 er-

füllen nicht die Anforderungen, was durch die Ausreißer teilweise erklärt werden kann. 

Diese Ausprägungen von Non-Normalität werden nicht als Problem betrachtet, da alle 

Konstrukte aus reflexiven Messmodellen mit weiteren Items bestehen, die sie messen. 

Sie werden deshalb weiterhin in der Berechnung berücksichtigt (Hair et al., 2014).  

5.4.2 Prüfung der Voraussetzung zur Aggregation der Daten auf Gruppenebene 

(Schritt 2) 

In der vorliegenden Arbeit haben insgesamt 38 Teams mit ein bis vier Antwortenden 

(insgesamt 81 Personen) an der Erhebung teilgenommen. Die Konstrukte wurden auf 

Teamebene erhoben und stellen Kompositionsmodelle dar. Die Aggregation auf Grup-

penebene muss daher überprüft werden. In der vorliegenden Arbeit wurden zwei Arten 

von Aggregationskriterien für die Beurteilung herangezogen: Die Interraterreliabiltät rwg 

(James et al., 1984) sowie der Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC), da dies die 

                                                 
37 SPSS errechnet die Verteilung unter deskriptive Statistik, Option Verteilung, Schiefe und Kurtosis.  
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etabliertesten Kriterien sind und auch in den Vorgängerstudien genutzt wurden. Zur 

Kalkulation wurde die Software SPSS 22.0 von IBM verwendet.  

Interraterreliabilität  

Der rwg von James et al. (1984) wurde mit allen Datensätzen der 81 Teammitglieder38 

der 38 Teams berechnet. Er gibt wieder, inwiefern die Einschätzungen im Team ähnlich 

sind und übereinstimmen (James et al., 1984). Werte von rwg ≥0,70 sind wünschenswert. 

Die Berechnung von rwg erfolgt unter Annahme einer uniformen Verteilung auf einer 5-

Punkt-Likertskala mit S(2/E) = 2,00. Nachfolgend sind die Werte wiedergegeben.  

Tabelle 24: Interratereliabilität nach James et al. (1984) der vorliegenden Erhebung 

Konstrukt rwg Übereinstimmung 

Fehlermanagementkultur 0,76 stark 

Wahrgenommene Sicherheit im Team 0,59 moderat  

Lernverhalten im Team 0,69 moderat 

Zufriedenheit im Team 0,78 stark 

Team-Effektivität 0,74 stark 

Die Werte des rwg liegen zwischen 0,59 für das Konstrukt „wahrgenommene Sicherheit 

im Team“ und 0,78 für die „Zufriedenheit im Team“ (siehe Tab. 24). Die Konstrukte 

„Zufriedenheit im Team“, „Fehlermanagementkultur“ und „Team-Effektivität“ zeigen 

starke Übereinstimmungen mit einem rwg-Wert ≥0,70 auf. Dagegen zeigen die Kons-

trukte „wahrgenommene Sicherheit im Team“ und „Lernverhalten im Team“ moderate 

Übereinstimmungseffekte, die nur knapp unter der geforderten Marke von 0,7 liegen. 

Nach LeBreton & Senter (2008) können auch Konstrukte mit moderater Ausprägung 

der Varianzabweichung für Analysen herangezogen werden, weshalb diese weiterhin in 

die Betrachtung einfliessen.  

Van den Bossche et al. (2006) erreichen in ihrer Studie  etwas höhere rwg -Werte (wahr-

genommene Sicherheit im Team = 0,81; Team-Effektivität = 0,78). Van Dyck et al. 

(2005) erreichen hohe Übereinstimmungen in ihrer Studie mit einem Wert von r = 0,92 

für die Interrater-Reliabilität der Fehlermanagementkultur. Gerade bei Kulturindikato-

                                                 
38

 Für vier Teams gab es jeweils nur eine Antwort, weshalb kein r berechnet wurde.  
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ren sind solche hohen Werte wünschenswert. Es ist durchaus zu beobachten, dass die 

einzelnen Items mit Ausreißerwerten auch eher niedrige Übereinstimmungen aufweisen. 

Dies kann auch zu den verhältnismässig kleinen r wg-Werten führen. 

Intraklassen-Koeffizient  

Zur Berechnung der ICCs wurde das Modell mit gemischten Zwei-Weg-Effekten39, bei 

dem sowohl die Personeneffekte als auch die Maßeffekte zufällig sind, gewählt. Die 

Berechnung erfolgte anhand der Mittelwerte der Gruppendaten (N=38). In der Tab. 25 

sind die Werte in einer Übersicht wiedergegeben. 

Tabelle 25: ICC-Werte der verwendeten Konstrukte (eigene Darstellung) 

Konstrukt ICC (1) ICC (2) F d1/d2 

Inputfaktor  

Fehlermanagementkultur 0,266 0,861 7,172*** (37,592) 

Prozessfaktoren  

Wahrgenommene Sicher-

heit im Team 
0,305 0,754 

4,072*** (37,222) 

Lernverhalten im Team 0,323 0,770 4,343*** (37,222) 

Outputfaktoren  

Zufriedenheit im Team 0,737 0,894 9,404*** (37,74) 

Team-Effektivität 0,347 0,680 3,129*** (37,111) 

ICC = Intraclass Correlation Coefficient; Signifikanz *** p<0,001; ** p<0,05; * p< 0,1 

Alle Konstrukte erfüllen die Anforderungen an ICC (1) mit signifikanten Werten zwi-

schen 0,266 für die „Fehlermanagementkultur“ bis 0,737 für „Zufriedenheit im Team“. 

ICC kann als Effektgröße der Interraterreliabilität angesehen werden (LeBreton & Sen-

ter, 2008). Werte zwischen 0,01 bis 0,10 sind als kleine Effekte einzuordnen. Werte 

größer gleich 0,10 sind mittelgroß. Ab Werten von 0,25 ist von großen Effekten auszu-

gehen. Die verwendeten Konstrukte besitzen somit eine hohe Effektgröße und geben 

wieder, dass die Beurteiler durch das Team beeinflusst sind.  

                                                 
39

 Einstellung in SPSS: Reliabilität, Skala, ICC mit two-way mixed random Korrelation mit konsistenten 

Schätzern       
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Die ICC (2)-Werte liegen zwischen 0,680 für das Konstrukt „Team-Effektivität“ und 

0,894 für das Konstrukt „Zufriedenheit im Team“. Das Konstrukt „Team-Effektivität“ 

liegt knapp unter der geforderten Grenze. Alle anderen Konstrukte erfüllen die Anforde-

rungen und sind größer gleich 0,7.  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Werte der Kennzahlen der fünf 

Konstrukte die Aggregation auf Teamebene rechtfertigen. Die ICC(2) und deren AN-

OVA sind hoch signifikant. Damit liegen Unterschiede zwischen den einzelnen Teams 

vor. Der ICC(1) belegt, dass die Wahrnehmung der einzelnen Teammitglieder stark 

durch die Teamzugehörigkeit beeinflusst wird. Es liegen damit Konstrukte auf Team-

ebene vor. Die einzige Ausnahme bildet das Konstrukt „Team-Effektivität“, dass nur 

knapp unterhalb der Mindestanforderungen liegt. Der rwg-Wert mit 0,74 erfüllt jedoch 

das gängige Kriterium und wird das Konstrukt deshalb für die weitere Betrachtung bei-

behalten.  

5.4.3 Güteprüfung der Messmodelle (Schritt 3) 

Die Güte des Messmodells wird anhand des möglichst geringen Messfehlers zwischen 

Items und Konstrukten als auch zwischen den Konstrukten ausgedrückt. Das theoreti-

sche Modell wird anhand der Realität überprüft und betrachtet, wie gut die Theorie mit 

den Daten übereinstimmt. Die Analyse des Strukturgleichungsmodells erfolgte mit der 

Software SmartPLS 3.0 (Ringel et al., 2014). Die verwendeten Messmodelle sind refle-

xiver Natur. Die einzelnen Messwerte repräsentieren die Auswirkungen des zugrundeli-

genden Konstrukts. Die Kausalität besteht also zwischen dem Konstrukt zu den Mess-

werten. Reflexive Indikatoren können als ein repräsentatives Set von allen vorhandenen 

Items in Bezug auf dieses Konstrukt angesehen werden. Diese Indikatoren sollten mög-

lichst hoch miteinander korrelieren (Hair et al., 2014). Die Analyse der Messmodelle 

erfolgt über die Reliabilität und Validität auf Indikator- und Konstruktebene. Sowohl 

die Faktorladungen als auch die Konstruktreliabilität sollten einen Wert ≥ 0,7 annehmen 

und die AVE ≥ 0,5, um den statistischen Anforderungen gerecht zu werden. In den So-

zialwissenschaften werden häufig niedrigere Ladungen der Indikatoren erzielt, beson-

ders bei neu entwickelten Skalen (Hulland, 1999). Indikatoren, die die Anforderungen 

an die Ladung nicht erfüllen, sind ggf. zu entfernen. Dies trifft vor allem zu, wenn sie 

Effekte auf die Composite Realibilität als auch Konstruktvalidität haben. Werte zwi-

schen 0,4 und 0,7 sollten nur dann eliminiert werden, wenn dadurch die Composite Re-

liabilität steigt. Items mit Faktorenladungen kleiner als 0,4 sowie nicht signifikante La-
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dungen sind auf jeden Fall aus dem Modell zu entfernen (Hair et al., 2014). Ein AVE-

Wert größer gleich 0,5 bedeutet, dass die Hälfte oder mehr der Varianz der Indikatoren 

durch das Konstrukt gemessen werden. Sie gibt die Kommunalität des Konstrukts wie-

der (Hair et al., 2014). Zur Beurteilung der Diskriminanzvalidität werden das Fornell-

Larcker-Krierium sowie die Betrachtung der Kreuzladungen herangezogen. Die Ladun-

gen auf ein Konstrukt sollten größer sein als zu jedem anderen gemessen Konstrukt. 

Damit ist die Varianz mit den assoziierten Indikatoren gemeinsam höher als mit jedem 

anderen Konstrukt. Es reicht aus, wenn der Indikator am höchsten auf das betreffende 

Konstrukt lädt (Hair et al., 2014). Im Folgenden wird auf die Ergebnisse der Überprü-

fung der Güte der fünf Messmodelle eingegangen.  
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5.4.3.1 Fehlermanagementkultur (van Dyck et al., 2005) 

Tabelle 26: Güteprüfung des Messmodells der Fehlermanagementkultur (eigene Dar-

stellung) 

Indikator  Faktorladung (ʎ) 

Nach einem Fehler, überlegen wir uns, wie er 

korrigiert werden kann.  

FMK_2 
0,709***40 

Nachdem uns ein Fehler passiert ist, wird er 

gründlich analysiert.  

FMK_3 
0,876*** 

Wenn etwas schief gegangen ist, nehmen wir 

uns die Zeit, es nochmal durchzudenken.  

FMK_4 
0,649*** 

Ein Fehler bietet wichtige Informationen für 

die weitere Durchführung der Arbeit. 

FMK_7 
0,655** 

Beim Meistern einer Arbeit können wir viel 

von unseren Fehlern lernen. 

FMK_9 
0,702*** 

Wenn jemand nicht dazu fähig ist nach einem 

Fehler die Arbeit weiterzuführen, kann er/sie 

sich auf die Anderen verlassen. 

FMK_14 

0,611*** 

In diesem Team, sprechen wir über Fehler und 

wie wir aus ihnen lernen und diese vermeiden 

können. 

FKM_17 

0,837*** 

pc 0,88 

DEV/r
2

max 0,53/0,44 

Das Messmodell zur Fehlermanagementkultur umfasst ursprünglich 17 Indikatoren. In 

Bezug auf die Daten können nicht alle dieser Indikatoren die Anforderungen an die In-

dikatorreliabilität und Diskriminanzvalidität erfüllen. Insgesamt 10 Indikatoren wurden 

von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen, da sie hohe Kreuzladungen mit anderen 

Konstrukten hatten bzw. zu geringe Faktorladungen aufwiesen und/ oder nicht signifi-

kant waren. Inhaltlich geben die verbleibenden sieben Indikatoren die Fehlermanage-

mentkultur gut wieder. Aus jeder Ursprungsdimension von Rybowiak et al. (1999) sind 

Indikatoren weiterhin im Messmodell vertreten. Da es sich um ein reflexives Messmo-

                                                 
40

 Signifikanz *** p < 0,001; ** p <0,05; * p <0,1  
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dell handelt, ist die Eliminierung von Indikatoren nicht problematisch (Hair et al., 

2014).  

FMK_1 besagt, dass Fehler für die Verbesserung der Arbeitsprozesse hilfreich sind. Das 

Item FMK_8 besagt, dass Fehler eine Informationsquelle für Verbesserungen darstellen. 

Dieser Aspekt wird auch in den Indikatoren FMK_7 berücksichtigt. FMK_1 und 

FMK_8 korrelieren am höchsten mit dem Faktor „Team-Effektivität“ und können daher 

nicht weiter im Modell verwendet werden. Diese Items werden eliminiert.  

Das Item FMK_5 bezieht sich auf die Ursachenerforschung nachdem ein Fehler ge-

schehen ist. FMK_3 und FMK_4 die weiterhin im Modell beibehalten werden, decken 

diesen Teil ab. Sie betrachten ebenso die Analyse der Fehlerursachen. FMK_5 weist 

eine zu geringe Faktorladung auf und wird aus dem Modell entfernt. 

Die Indikatoren FMK_6 und FMK_16 sind identisch und befassen sich mit dem Nach-

denken darüber, wie ein Fehler hätte vermieden werden können. Diese Indikatoren zie-

len auf die „Fehlervermeidung“ ab und sind sehr breit gefasst. Die Items zeigen hohe 

Kreuzladungen mit dem Konstrukt „Lernverhalten im Team“ auf und können nicht wei-

ter für die Analyse betrachtet werden.  

Das Item FMK_13 bezieht sich auf die Unterstützung durch Kollegen im Fehlerfall. Das 

Item FMK_14 deckt den Inhalt weitestgehend ab. Das Item FMK_13 lädt auf das Kons-

trukt „Lernverhalten im Team“ am stärksten und kann daher nicht weiter berücksichtigt 

werden für die Analyse. 

FMK_15 betrifft die Teilung von Fehlerwissen im Team und die Kommunikation über 

Fehler. Dieser Teilaspekt der Fehlermanagementkultur wird von van Dyck et al. (2005) 

als wichtigster identifiziert. Erst durch die Kommunikation können Fehler schnell beho-

ben werden. Der Indikator hängt stärker mit den Konstrukten „Team-Effektivität“ und 

„wahrgenommene Sicherheit“ zusammen als mit der „Fehlermanagementkultur“.  

Die Items FMK_10 bis FMK_13 beziehen sich nach Rybowiak et al. (1999) auf die 

Fehlerkompetenz. Diese konnten wie oben beschrieben nicht weiter berücksichtigt wer-

den. Schon Rybowiak et al. (1999) konnten für diese Items nur eine geringe Konstrukt-

validität α = 0,56 erreichen mit ihren Daten. Sie erklären dies mit hohen Korrelationen 

zu der Dimension „Fehlerlernen“.   

Aufgrund des sozialpsychologischen Modelldesigns und dem heuristischen Forschungs-

rahmen mit mehreren Konstrukten, die die Zusammenarbeit in einem Team betreffen, 
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kommt es zu erhöhten Korrelationen der Items zwischen den Konstrukten. Dies tritt 

häufig in Studien mit mehreren sozialpsychologischen Konstrukten auf (Hair et al., 

2014). Die betrachteten, bereits existierenden Studien der Fehlermanagementkultur ha-

ben bisher nur das eine Konstrukt und einen finanziellen Ergebnisfaktor betrachtet. Die 

Eliminierung von einzelnen Items dient dazu, die Trennschärfe zwischen den Konstruk-

ten zu erhöhen und den Anforderungen an die Diskriminanzvalidität gerecht zu werden.  

Die sieben verwendeten Indikatoren erfüllen mit Werten zwischen 0,611 und 0,876 die 

Reliabilitätsanforderungen an die Faktorladung von 0,6 und verfügen weitesgehend über 

ein Signifikanzniveau von p < 0,001 (siehe Tab. 26). FMK_12 weist ein Signifikanz-

niveau von p < 0,1 auf. Durch die Ausreißerwerte lässt sich das geringe Signifikanz-

niveau erklären. Inhaltlich repräsentieren die verbleibenden Items den Sinn des Kons-

trukts der Fehlermanagementkultur weiterhin sehr gut. Die Konstruktreliabilität beträgt 

0,88. Dies ist mit van Dyck et al. (2005) und einem α = 0,92 vergleichbar. Das Kons-

trukt „Fehlermanagementkultur“ weist eine gute interne Konsistenz auf und ist zuver-

lässig, auch wenn die Skala nur reduziert in die weitere Analyse einfliesst.  

Zur Beurteilung der Validität des Konstrukts werden die Konvergenz-

/Diskriminanzvalidität (Soll: DEV ≥ 0,5; DEV ≥ max (r
2
)) herangezogen. Die Fehler-

managementkultur erreicht eine erklärte Varianz von 0,53 und liegt damit über dem 

geforderten Wert. Das Fornell-Larcker-Kriterium ist ebenso erfüllt. Damit kann von 

einem validen Messinstrument ausgegangen werden. Das Messinstrument kann nur zum 

Teil bestätigt werden für die Untersuchung von akademischen Gründungsteams. 
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5.4.3.2 Wahrgenommene Sicherheit im Team (Edmondson, 1999) 

Tabelle 27: Güteprüfung des Messmodells der wahrgenommenen Sicherheit im Team 

(eigene Darstellung) 

Indikator  Faktorladung (ʎ) 

Wenn Sie in diesem Team einen Fehler machen, 

wird es Ihnen oft vorgehalten. (R) 
PS_1 0,666*** 

Mitglieder dieses Teams sind bereit, Probleme und 

Bedenken zu äußern. 
PS_2 0,752*** 

Meine Teammitglieder schätzen meine einzigarti-

gen Fähigkeiten und Talente und machen davon 

Gebrauch. 

PS_7 0,786*** 

pc 0,78 

DEV/r
2

max 0,54/0,52 

Von den ursprünglichen sieben Indikatoren fließen drei in das Messmodell für die wei-

tere Betrachtung ein (siehe Tab. 27). Die Indikatoren PS_3 „keine Ausgrenzung“ sowie 

PS_6 „keine Unterbindung von Bemühungen“ korrelieren sehr stark mit anderen Kons-

trukten und werden daher eliminiert. Item PS_5 „um Hilfe bitten“ und Item PS_4 „Risi-

ko eingehen“ können die Anforderungen an die Indikatorreliabilität mit Faktorladungen 

kleiner gleich 0,6 nicht erfüllen.  

Die beibehaltenen Indikatoren repräsentieren den Inhalt des Konstrukts gut (van den 

Bossche et al., 2006). Es ist möglich in dem Team Fehler zu machen, ohne interperso-

nelle Konflikte erwarten zu müssen. Mitglieder in dem Team werden für ihre Fähigkei-

ten geschätzt und unterstützen sich gegenseitig. 

Die Faktorladungen der drei verbleibenden Items nehmen Werte zwischen 0,666 und 

0,786 an. Diese verfügen über ein Signifikanzniveau von p < 0,001. Die Konstruktrelia-

bilität ist mit einem Wert von 0,78 gegeben.  

Edmondson (1999) erreicht in ihrer Studie einen α-Wert von 0,78 (7 Items) und van den 

Bossche et al. (2006) α = 0,60 (3 Items) und sind somit als vergleichbar hoch einzustu-

fen. Die DEV beträgt 0,54 und ist, wie das Fornell-Larcker-Kriterium, erfüllt. Das 

Messinstrument „wahrgenommene Sicherheit im Team“ mit drei Indikatoren ist ein 

zuverlässiges und gültiges Messmodell.   
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5.4.3.3 Lernverhalten im Team (Edmondson, 1999) 

Tabelle 28: Güteprüfung des Messmodells des Lernverhaltens im Team (eigene Darstel-

lung) 

Indikator 
 Faktorladung 

(ʎ) 

Unser Team nimmt sich regelmässig Zeit um Wege 

herauszufinden, wie wir unsere Arbeitsprozesse ver-

bessern können.  

TL_1 
0,660** 

 

In diesem Team sorgt immer jemand dafür, dass wir 

uns die Zeit nehmen, unseren Arbeitsprozess zu 

überdenken.  

TL_5 0,673** 

Teammitglieder melden sich oft zu Wort, um Ver-

mutungen in einer Diskussion zu hinterfragen. 
TL_6 0,791*** 

Wir laden Gäste ein, um Informationen zu präsentie-

ren oder mit uns als Team zu diskutieren. 
TL_7 0,822*** 

pc 0,827 

DEV/r
2

max 0,55/0,31 

Das herangezogene Messmodell des Konstrukts „Lernverhalten im Team“ besteht aus 

vier Indikatoren, die jeweils eine Faktorladung über 0,6 haben (siehe Tab. 28). Die Wer-

te der vier Indikatoren liegen zwischen 0,660 und 0,822. Die Items TL_1 und TL_5 

weisen ein Signifikanzniveau von p < 0,05 auf während TL_6 sowie TL_7 hoch signifi-

kant sind (p < 0,001).   

Die drei Items, die nicht im Modell herangezogen werden, erfüllen die Anforderungen 

an die Indikatorreliabilität nicht (TL_4, Suche nach neuen Informationen für Entschei-

dungen) bzw. weisen zu hohe Kreuzladungen zu anderen Konstrukten (TL_2, TL_3) 

auf.  

Da es sich um ein reflexives Messmodell handelt, ist die Eliminierug einzelner Indikato-

ren jedoch möglich. Inhaltlich ist das Lernverhalten im Team durch die Reflexion und 

Nutzung externer Informationsquellen wiedergegeben.  
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Die Konstruktreliabilität erreicht einen Wert von 0,827. Die AVE beträgt 0,55. Das 

Fornell-Larcker-Kriterium ist für das Messinstrument „Lernverhalten im Team“ ebenso 

erfüllt. Das Messmodell kann als zuverlässig und gültig eingeschätzt werden.  

Edmondson (1999) erreicht in ihrer Studie einen α-Wert von 0,78 (7 Items). Schon Ed-

mondson (1999) erkannte, dass hohe Korrelationen der Items zwischen dem Lernverhal-

ten im Team und der Teamleistung auftreten. 

5.4.3.4 Team-Effektivität (Hackman, 1990) 

Tabelle 29: Güteprüfung des Messmodells der Team-Effektivität (eigene Darstellung) 

Indikator  Faktorladung (ʎ) 

Unsere Kunden sind sehr zufrieden mit unseren Pro-

dukten.  
TE_1 0,900*** 

Ich bin sehr zufrieden mit den Ergebnissen der 

Teamarbeit.  
TE_2 0,846*** 

pc 0,865 

DEV/r
2

max 0,76/0,75 

Für die Messung der Team-Effektivität können nur zwei Indikatoren die geforderten 

Kriterien erfüllen. Sie verfügen über Faktorladungen von 0,846 und 0,900 (siehe Tab. 

29). Sie haben ein Signifikanzniveau von p<0,001. Der Indikator TE_3 (Ich werde in 

Zukunft Teil des Teams sein.) weist eine hohe Kreuzladung zur Zufriedenheit im Team 

auf. Das Item TE_4 „von Teammitgliedern lernen“ lädt auf den Faktor „Lernverhalten 

im Team“ am stärksten. Inhaltlich steht die Bewertung der Teamarbeit durch Kunden 

und durch das Teammitglied im Vordergrund. Die anderen beiden Aspekte werden 

durch die weiteren Konstrukte abgebildet. 

Die Konstruktreliabilität erreicht einen Wert von 0,865. Edmondson (1999) erreicht in 

ihrer Studie einen α-Wert von 0,76 und van den Bossche et al. (2006) 0,88 was als ver-

gleichbar einzuschätzen ist. 

Der erklärte Varianzanteil liegt bei 0,76. Das Fornell-Larcker-Kriterium ist für den Fak-

tor „Team-Effektivität“ nur ganz knapp erfüllt. Das Messmodell kann als valide und 

gültig eingestuft werden. 
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5.4.3.5 Team-Zufriedenheit (Gladstein, 1984) 

Tabelle 30: Güteprüfung des Messmodells der Team-Zufriedenheit (eigene Darstellung) 

Indikator 
 Faktorladung 

(ʎ) 

Ich bin sehr zufrieden mit meinen Teammitgliedern.  TS_1 0,939*** 

Ich bin zufrieden mit der Art und Weise wie wir zusam-

menarbeiten. 
TS_2 0,936*** 

Ich freue mich als Teammitglied weiterzumachen.  TS_3 0,849*** 

pc 0,934 

DEV/r
2

max 0,83/0,64 

Das Messmodell der „Team-Zufriedenheit“ fließt mit allen drei Items in die weitere 

Analyse ein (siehe Tab. 30). Alle Indikatoren erfüllen die Anforderungen an die Indika-

torreliabilität. Sie verfügen über ein Signifikanzniveau von p < 0,001. TS_1 und TS_2 

haben Werte größer gleich 0,9 und es ist davon auszugehen, dass diese Items dasselbe 

messen. Dies ist nicht wünschenswert. Nach Hair et al. (2014) sind Items mit Werten ab 

0,95 zu entfernen, da sie die Berechnung verzerren. Dies ist hier nicht der Fall und beide 

Items werden beibehalten, auch wenn sie recht hoch ausgeprägt sind. Die Konstruktre-

liabilität erreicht einen Wert von 0,934 und entspricht dem geforderten Mindestmaß. 

Die DEV hat einen Wert von 0,83 und ist als „gut“ einzuschätzen. Das Fornell-Larcker 

ist für das Konstrukt „Team-Zufriedenheit“ erfüllt. Es kann somit von einem Messins-

trument mit hoher Güte gesprochen werden.  

5.4.3.6 Zusammenfassung der Güte der Messmodelle der empirischen 

Untersuchung 

Wie für sozialpsychologische Studien üblich, korrelieren die Items der unterschiedli-

chen Konstrukte recht hoch und eine Trennschärfe ist nur schwer zu erreichen oder es 

existieren Antwortbias, weil sensible Themen angesprochen werden (Hair et al., 2014). 

Daher mussten einige Items für die weitergehende Analyse aus dem Modell entfernt 

werden. Da es sich um reflexive Messmodelle handelt, ist eine Eliminierung der Items 

möglich, wenn die verbleibenden Items noch genügend Varianz des Konstrukts erklären 

können. Inhaltlich ist die Entfernung der Items gerechtfertigt. Für alle Werte des ge-

kürzten, endgültigen Messmodells liegen Konvergenz- und Diskrimanzvalidität vor. 
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Anhand der PLS-Schätzung kann von einer validen Konstruktmessung ausgegangen 

werden.  

5.4.4 Güteprüfung des Strukturmodells sowie Prüfung der Hypothesen (Schritt 4) 

Im Folgenden wird auf die Güteprüfung des Strukturmodells eingegangen. Zur Beurtei-

lung der Güte werden üblicherweise, wie in Kap. 4.2 dargestellt, die Pfadkoeffizienten 

der Wirkungszusammenhänge sowie deren Signifikanz, die Effektstärke, das Bestimm-

theitsmaß und die Prognoserelevanz verwendet. Wenn die Pfadkoeffizienten und deren 

Signifikanzniveau sowie das Bestimmtheitsmaß alle Gütekriterien erfüllen, kann eine 

Hypothese bestätigt werden. Bei dem Vorhandensein von nicht signifikanten Wirkungs-

zusammenhängen muss die Hypothese verworfen werden. In Abb. 24 ist das postulierte 

Hypothesenmodell im Überblick dargestellt. 

 

Abbildung 24: Hypothesensystem der direkten Effekte im Überblick (eigene Darstel-

lung) 

Die Überprüfung vom Vorliegen von Kolinearität spielt aufgrund des Untersuchungsde-

sign keine Rolle, da maximal eine Variable eine andere erklärt.  
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5.4.4.1 Endogene Variable „Wahrgenommene Sicherheit im Team“ 

Tabelle 31: Güteprüfung Strukturmodell der endogenen Variablen wahrgenommene 

Sicherheit im Team (eigene Darstellung) 

exogene Variable Pfadkoeff. Sig. f
2
 R

2
 Q

2
 Hypothese 

endogene Variable "Wahrgenommene Sicherheit im Team " 

Fehlermanagementkul-

tur  
0,646 *** 0,716 0,4041 0,180 H1 bestätigt 

***p <0,001; **p <0,05; *p <0,1 

Ein positiver Wirkungszusammenhang zwischen der Fehlermanagementkultur und der 

wahrgenommenen Sicherheit im Team wurde prognostiziert. Zwischen den beiden 

Konstrukten herrscht ein signifikanter Wirkungszusammenhang mit einem Wert von 

0,646 auf dem p<0,001-Level (siehe Tab. 31). Die Effektstärke ist mit einem Wert von 

0,716 als sehr gut einzustufen. Die Prognoserelevanz ist ebenso erfüllt, da Q
2
 einen 

Wert größer Null annimmt. Die Fehlermanagementkultur kann 40 % der Varianz der 

wahrgenommenen Sicherheit erklären, was als moderat nach Chin einzustufen ist (Be-

stimmtheitsmaß). Die Hypothese H1 kann damit bestätigt werden.   

Die Kommunikation über Fehler sowie das Teilen von Fehlerwissen, die Unterstützung 

in Fehlersituationen, die schnelle Fehlerentdeckung und –analyse, Schadensbegrenzung 

und Fehlerbehebung in einem Team machen lernorientierte Handlungen und Prozesse 

aus, die für ein sicherers Arbeitsklima sorgen. Je höher die positive Grundeinstellung zu 

Fehlern und deren Handhabung und ihrem Lernpotenzial ausgeprägt sind, desto eher 

fühlen sich die Teammitglieder wohl und können so Sein, wie sie sind, ohne negative 

Konsequenzen für sich fürchten zu müssen, wenn ein Fehler passiert.  

Die vorliegende Arbeit zeigt auf, dass die Fehlermanagementkultur ein förderlicher 

Kontextfaktor für die wahrgenommene Sicherheit im Team ist. Damit erweitert sie Er-

kenntnisse in hierarchischen Strukturen in Organisationen von Carmeli (2007) und 

Carmeli & Hoffer Gittell (2009), die für high-quality Beziehungen einen positiven Ef-

fekt auf die wahrgenommene Sicherheit nachweisen konnten. Ebenso die Forschung 

von Edmondson (1999), die klare Zielvorgaben, unterstützende Anreize und Leadership 
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 Adjusted R
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Coaching als positive Rahmenbedingungen für die wahrgenommene Sicherheit im 

Team emprisch absichern konnte. In nicht-hierarchischen Arbeitsteams ist die Fehler-

managementkultur geeignet, ein Klima der wahrgenommenen Sicherheit im Team zu 

etablieren.  

5.4.4.2 Endogene Variable „Lernverhalten im Team“ 

Tabelle 32: Güteprüfung des Strukturmodells der endogenen Variablen Lernverhalten 

im Team (eigene Darstellung) 

exogene Variable Pfadkoeff. Sig. f
2
 R

2
 Q

2
 Hypothese 

endogene Variable "Lernverhalten im Team" 

Wahrgenommene Sicher-

heit im Team  
0,513 *** 0,357 0,24 0,083 H2 bestätigt 

Der postulierte positive Zusammenhang zwischen der „wahrgenommenen Sicherheit im 

Team“ und dem „Lernverhalten im Team“ konnte anhand der Stichprobe bestätigt wer-

den. Der Pfadkoeffizient beträgt 0,513 und ist signifikant auf dem p<0,001-Level (siehe 

Tab. 32). Die Effektstärke f
2
 ist als sehr hoch einzustufen mit einem Wert von 0,357. 

Die Prognoserelevanz ist ebenso erfüllt. Durch die wahrgenommene Sicherheit im 

Team können 24 % der Varianz des Lernverhaltens im Team erklärt werden. Dies ist 

nach Chin als schwach einzustufen. Die Hypothese 2 wird anhand der Daten bestätigt.  

In einem akademischen Gründungsteam, in dem sich die Teammitglieder gegenseitig 

respektieren und vertrauen, können Fehler offen diskutiert werden. Dies ist darauf zu-

rückzuführen, dass sie keine negativen Konsequenzen befürchten müssen, wenn Sie 

einen Fehler eingestehen bzw. Fehler von anderen aufdecken. Diese offene Kommuni-

kation führt dazu, dass Schwachstellen und Probleme identifiziert werden können und 

aus diesen gelernt werden kann, so dass sie in Zukunft nicht erneut auftreten. Durch die 

Interaktion der Teammitglieder kann die Wissensbasis erhöht  und dazu genutzt werden, 

sich effektiv an die Umwelt anzupassen.  

Das Ergebnis bestätigt für das Untersuchungssubjekt „akademisches Gründungsteam“ 

die vorherigen Studien von Edmondson (1999), van den Bossche et al. (2006) und Car-

meli & Hoffer Gittell (2009), die eine positive Wirkungsbeziehung zwischen der wahr-
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genommenen Sicherheit im Team und dem Lernverhalten im Team in Organisationen 

mit mehreren Arbeitsteams empirisch untersucht haben.  

5.4.4.3 Endogene Variable „Team-Zufriedenheit“  

Tabelle 33: Güteprüfung des Strukturmodells der endogenen Variablen Team-

Zufriedenheit (eigene Darstellung) 

exogene Variable Pfadkoeff.  Sig. f
2
 R

2
 Q

2
 Hypothese 

endogene Variable "Team-Zufriedenheit" 

Lernverhalten im Team 0,541 *** 0,413 0,27 0,20 H3 bestätigt 

Der postulierte direkte positive Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten kann 

durch die vorhandenen Daten empirisch belegt werden. Der Pfadkoeffizient hat einen 

Wert von 0,541 und ist signifikant auf dem p<0,001-Level (siehe Tab. 33). Die Effekt-

stärke ist hoch ausgeprägt und beträgt 0,413. Die Prognoserelevanz ist ebenso erfüllt. 

Das Lernverhalten kann 27 % der Varianz der Zufriedenheit im Team erklären. Damit 

ist die Hypothese 3 bestätigt. 

Der Austausch an Wissen und der Aufbau von Kompetenz im Team führen zu verbes-

serten Prozessen und weniger Reibungsverlusten im Team und damit zu mehr Zufrie-

denheit. Die Optimierung von Arbeitsprozessen im Team hat einen positiven signifikan-

ten Einfluss auf die affektive Einstellung zum Team. Je höher das Lernverhalten im 

Team ist, desto eher sind die Mitglieder zufrieden mit den Teammitgliedern sowie mit 

der Art und Weise der Zusammenarbeit. Das hier betrachtete Verständnis des Lernver-

haltens impliziert, dass offen diskutiert und Kritik geäußert werden kann. Dies kann 

ebenso zu einer positiven affektiven Einstellung zur Arbeitssituation beitragen.  

Die gewonnen Erkenntnisse leisten einen Beitrag zur Entrepreneurship-Forschung, in-

dem sie aufzeigen, dass in Gründungsteams, in denen ein Lernverhalten gezeigt wird, 

die Teammitglieder zufrieden sind. Je höher das Lernverhalten ausgeprägt ist, desto 

zufriedener sind die Teammitglieder in den analysierten akademischen Gründungs-

teams. Gerade in der Anfangszeit sind intrinsische Leistungsmotivatoren sehr bedeut-

sam für den Zusammenhalt eines Teams und die Zukunftsfähigkeit. Starke Fluktationen 

der Teammitglieder können durch die gemeinsamen positiven Erfahrungen verhindert 

werden.  
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5.4.4.4 Endogene Variable „Team-Effektivität“ 

Tabelle 34: Güteprüfung des Strukturmodells der endogenen Variablen Team-

Effektivität (eigene Darstellung) 

exogene Variable Pfadkoeff. Sig. f
2
 R

2
 Q

2
 Hypothese 

endogene Variabel "Team-Effektivität" 

Lernverhalten im Team 0,451 *** 0,256 0,18 0,115 H4 bestätigt 

Zwischen dem „Lernverhalten im Team“ und der „Team-Effektivität“ besteht ein signi-

fikanter positiver Zusammenhang. Der Pfadkoeffizient der positiven Beziehung beträgt 

0,451 (siehe Tab. 34). Das Signifikanzniveau liegt bei p<0,001. Die Effektstärke ist mit 

einem Wert von 0,256 als „mittelgut“ einzustufen. Die Prognoserelevanz ist ebenso 

erfüllt. Das „Lernverhalten im Team“ kann 18 % der Varianz der „Team-Effektivität“ 

erklären. Nach Chin ist dies als schwach einzustufen.  

Die Aufnahme von Wissen durch die Interaktion im Team sowie die Kompetenzausbil-

dung durch Erfahrungen beeinflusst die „Effektivität im Team“. Die „Team-

Effektivität“ wird in der vorliegenden Arbeit im Sinne der Zufriedenheit der Teammit-

glieder mit dem Ergebnis der Teamarbeit als auch die Zufriedenheit der Kunden mit den 

Produkten erfasst. Das Lernverhalten führt dazu, dass die Teams ihre Kunden und Um-

welt besser verstehen lernen und die Aktvitäten der einzelnen Teammitglieder sinnvoll 

eingesetzt werden. Durch das Lernverhalten im Team können Fehler in Zukunft verhin-

dert werden.  

Die vorliegende Arbeit bestätigt die vorherigen Erkenntnisse von Edmondson (1999), 

van Dyck et al. (2005) und Carmeli & Hoffer Gittell (2009). Es besteht ein positiver 

Wirkungszusammenhang zwischen dem Lernverhalten im Team und der Team-

Effektivität. Die Ergebnisse können die bisherige Forschung bereichern, indem sie Aus-

sagen über Teams mit flachen bzw. keinen Hierarchien trifft. Zudem wurde die Effekti-

vität nicht nur als Zufriedenstellung der Kundenbedürfnisse (z. B. Edmondson, 1999) 

gemessen sondern auch die Zufriedenheit mit den Teamergebnissen durch die Team-

mitglieder abgefragt.  
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5.4.5 Ergebnisse der Hypothesenüberprüfung 

Im Folgenden wird die Güte- sowie Hypothesenprüfung in einer Übersicht (siehe Tab. 

35 sowie Abb. 25) dargestellt.  

Tabelle 35: Güteprüfung des Strukturmodells im Überblick (eigene Darstellung) 

exogene Variable Pfadkoeff. Sig. f
2
 R2 Q

2
 Hypothese 

endogene Variable "Wahrgenommene Sicherheit im Team" 

Fehlermanagementkultur  
0,646 *** 0,716 0,40 0,180 H1 bestätigt 

endogene Variable "Lernverhalten im Team" 

Wahrgenommene Sicher-

heit im Team  

0,513 *** 0,357 0,24 0,083 H2 bestätigt 

endogene Variable "Team-Zufriedenheit" 

Lernverhalten im Team 0,541 *** 0,413 0,27 0,200 H3 bestätigt 

endogene Variabel "Team-Effektivität" 

Lernverhalten im Team 0,451 *** 0,256 0,18 0,115 H4 bestätigt 

 

Abbildung 25: Faktoren, Faktorladungen der Messmodelle nach Güteprüfung und Eli-

minierung einzelner Indikatoren (eigene Darstellung, SmartPLS 3.0) 

Alle Wirkungsbeziehungen zwischen den untersuchten Konstrukten im Strukturmodell 

weisen Werte ≥ 0,2 auf und sind signifikant auf dem Niveau p<0,001. Damit kann von 
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relevanten Beziehungen im Modell ausgegangen werden. Die höchste Ausprägung des 

Pfadkoeffizienten hat der Wirkungszusammenhang zwischen der „Fehlermanagement-

kultur“ und der „wahrgenommenen Sicherheit im Team“ (0,646). Der Zusammenhang 

zwischen dem „Lernverhalten im Team“ und der „Team-Effektivität“ ist mit einem 

Wert von 0,451 am niedrigsten in dem betrachten Forschungsrahmen ausgebildet.  

Die Bestimmtheitsmaße der endogenen Konstrukte nehmen Werte zwischen R
2 

= 0,18 

für „Team-Effektivität“ und R
2 

= 0,40 für die „wahrgenommene Sicherheit im Team“ 

an. Das Konstrukt „wahrgenommene Sicherheit im Team“ kann im Modell moderat 

erklärt werden. Die anderen Konstrukte erreichen eine schwache Aufklärung (Chin, 

1998) bzw. sind nicht relevant. Dies ist u. a. darauf zurückzuführen, dass immer nur ein 

Konstrukt ein anderes erklärt. Bei mehreren erklärenden Konstrukten würde das Be-

stimmtheitsmaß steigen. In der Konsumentenforschung sind Werte von R
2 

= 0,20 wie-

derum als gut einzustufen (Hair et al., 2014). Die Studien von Edmondson et al. (1999) 

(R
2 

Kundenzufriedenheit = 0,18) und van Dyck et al. (2005) (R
2 

Überlebensrate = 0,35; 

R
2
 Zielerreichung = 0,25) liegen mit ihren Werten in vergleichbarer Höhe. Der Ver-

gleich von Studien nur anhand des R
2
-Wertes ist allerdings nicht zielführend, da dieser 

von der Spezifikation der Modelle abhängt (Hair et al., 2014).  

Die Effektstärke im Modell zwischen den exogenen Variablen auf den endogenen 

Konstrukte sind „mittelgut“ bis „stark“ ausgeprägt (Chin, 1998). Am niedrigsten ist die 

Effektstärke für das Konstrukt „Team-Effektivität“ ausgebildet (f
2 

= 0,256) und als 

„mittelgut“ einzustufen: Die anderen Beziehungen erreichen mit Werten zwischen f
2 

= 

0,357 (Lernverhalten im Team) bis f
2 

= 0,716 (wahrgenommene Sicherheit) starke Ef-

fekte.  

Die Q
2
-Werte sind für alle betrachteten Beziehungen größer gleich Null, so dass alle 

latenten endogenen Konstrukte eine Prognoserelavanz aufzeigen. Das Konstrukt „Lern-

verhalten im Team“ kann nur sehr schwach mit einem Wert von Q
2 

= 0,083 prognosti-

ziert werden.  

Es konnte gezeigt werden, dass die „Fehlermanagementkultur“ (H1) in akademischen 

Gründungsteams auf die „wahrgenommene Sicherheit im Team“ einen positiven signi-

fikanten Effekt ausübt. Die „wahrgenommene Sicherheit im Team“ hat wiederum einen 

signifikanten positiven Einfluss auf das „Lernverhalten im Team“ (H2). Das „Lernver-

halten im Team“ übt einen positiven signifikanten Einfluss auf die „Zufriedenheit im 
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Team“ (H3) und auf die Team-Effektivität (H4) aus. Damit konnten alle Hypothesen 

bestätigt werden (siehe Tab. 36).  

Tabelle 36: Überblick der Hypothesenüberprüfung (eigene Darstellung) 

Fehlermanagementkultur  wahrgenommene Sicherheit H1  0,646*** 

Wahrgenommene Sicherheit  Lernverhalten im Team H2  0,513*** 

Lernverhalten im Team Team-Zufriedenheit  H3  0,541*** 

Lernverhalten im Team Team-Effektivität H4  0,451*** 

5.5 Interaktionseffekte (Schritt 5)  

Im Folgenden werden die postulierten Interaktionseffekte überprüft. Zuerst wird die 

Mediation betrachtet, die direkt im Smart-PLS-Modell zu entnehmen ist. Danach wird 

anhand von Moderatorvariablen der Einfluss von Kontextfaktoren überprüft.   

5.5.1 Mediator „Wahrgenommene Sicherheit im Team“  

Das Modell postuliert einen kausalen Zusammenhang zwischen der „Fehlermanage-

mentkultur“ und dem „Lernverhalten im Team“, der durch den Einfluss der „wahrge-

nommenenen Sicherheit im Team“ vermittelt wird.  

Für das Vorliegen eines Mediatoreffektes ist erforderlich, dass die Beziehung zwischen 

der Fehlermanagementkultur und der wahrgenommenen Sicherheit sowie zwischen der 

wahrgenommenen Sicherheit und dem Lernverhalten im Team signifikant sind. Dies 

wurde bereits mit H1 und H2 bestätigt. Darüberhinaus muss die direkte Beziehung zwi-

schen der Fehlermanagementkultur und dem Lernverhalten im Team signifikant sein, 

wenn die Mediatorvariable aus dem Modell entfernt wird.  

Der direkte Effekt zwischen der Fehlermanagementkultur und dem Lernverhalten im 

Team beträgt 0,582 und ist signifikant auf dem p<0,001 Level. Darüberhinaus muss der 

indirekte Effekt im Modell mit der Mediatorvariablen signifikant sein. Der indirekte 

Effekt zwischen der Fehlermanagementkultur und dem Lernverhalten hat einen Wir-

kungskoeffizienten von 0,331 (p<0,001). Die Anforderungen an einen Mediatoreffekt 

sind damit erfüllt.  



5 Durchführung der Modellüberprüfung  144 

 

 

Um das Ausmaß des Mediatoreffekts zu berechnen, wird die VAF herangezogen. In 

dem vorliegenden Modell beträgt die VAF = 0,63. Damit liegt ein partieller Mediatoref-

fekt vor. Die Hypothese HME1 kann bestätigt werden.  

Die Fehlermanagementkultur übt einen signifikanten indirekten Einfluss auf das Lern-

verhalten im Team aus. Die vermittelnde Größe ist die wahrgenommene Sicherheit im 

Team. Die kulturell geprägten Handlungsmuster und Verhaltensweisen im Umgang mit 

Fehlern und Fehlerkonsequenzen in einem Team haben einen indirekten Zusammen-

hang auf das Lernverhalten im Team. Dieses bezieht sich auf die Reflexion des Arbeits-

umfeldes, auf die Informationssuche und –beschaffung, dem Geben von Feedback. Erst 

durch ein sicheres Arbeitsumfeld kann die Fehlermanagementkultur positive Effekte für 

das Lernverhalten etablieren. Die Ergebnisse verhalten sich konform zu den bisherigen 

Erkenntnissen von Edmondson (1999), van den Bossche et al. (2006) und Carmeli & 

Hoffer Gittell (2009). 

5.5.2 Mediator „Lernverhalten im Team“   

Das Modell postuliert einen kausalen Zusammenhang zwischen der „wahrgenommenen 

Sicherheit im Team“ und der „Zufriedenheit im Team“, der durch den Einfluss des 

„Lernverhaltens im Team“ vermittelt wird. Für das Vorliegen eines Mediatoreffektes ist 

erforderlich, dass die Beziehungen zwischen der „wahrgenommenen Sicherheit“ und 

dem „Lernverhalten im Team“ sowie zwischen dem „Lernverhalten im Team“ und der 

„Zufriedenheit im Team“ signifikant sind. Dies wurde bereits mit H2 und H3 bestätigt. 

Darüberhinaus muss die Beziehung zwischen der „wahrgenommenen Sicherheit im 

Team“ und der „Zufriedenheit im Team“ signifikant sein, ohne den Mediator.  

Der direkte Effekt zwischen der „wahrgenommenen Sicherheit“ und der „Zufriedenheit 

im Team“ ohne den „Lernverhalten im Team“ beträgt 0,735 und ist signifikant auf dem 

p<0,001 Level. Der indirekte Effekt zwischen den Konstrukten mit Mediator beträgt 

0,277 und ist ebenso signifikant (p<0,001). Die Anforderungen an einen Mediatoreffekt 

sind erfüllt. Um das Ausmaß des Mediatoreffekts zu berechnen, wird die VAF herange-

zogen. In dem vorliegenden Modell beträgt die VAF = 0,726. Damit liegt ein partieller 

Mediatoreffekt vor und die Hypothese HME2 kann bestätigt werden.  

Darüberhinaus wurde ein Mediatoreffekt zwischen der „wahrgenommenen Sicherheit 

im Team“ und der „Team-Effektivität“ durch das „Lernverhalten im Team“ postuliert. 
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Zwischen der „wahrgenommenen Sicherheit“ und dem „Lernverhalten im Team“ 

herrscht ein signifikanter Zusammenhang (H2) mit Mediator. Die Konstrukte „Lernver-

halten im Team“ und „Team-Effektivität“ stehen ebenso in einer signifikanten kausalen 

Beziehung zueinander (H4). Der direkte Effekt ohne Mediator zwischen der wahrge-

nommenen Sicherheit im Team und der Team-Effektivität beträgt 0,685 und ist auf dem 

p<0,05 Niveau signifikant. Der indirekte Effekt mit Mediator hat einen Wert von 0,231 

(p<0,05). Es liegt ein Mediatoreffekt vor. Das Ausmaß des Effektes (VAF) beträgt 

0,747. Damit liegt eine partielle Mediation vor und die Hypothese HME3 kann bestätigt 

werden.  

Die wahrgenommene Sicherheit spielt für den Teamerfolg eine signifikante Rolle, auch 

wenn diese nur indirekter Natur ist. Ein Arbeitsumfeld, indem sich Teammitglieder 

gegenseitig vertrauen und wertschätzen, führt über das Lernverhalten zu Zufriedenheit 

im Team und Team-Effektivität.  

Nachfolgend sind die Hypothesen zu den Interaktionseffekten im Überblick aufgelistet 

(siehe Tab. 37).   

Tabelle 37: Mediatoreffekte Hypothesen im Überblick (eigene Darstellung) 

Mediator Wirkungsbeziehung Hypothese 

wahrgenommene 

Sicherheit 

Fehlermanagementkultur  Lernverhalten HMe1  

Lernverhalten im 

Team  

Wahrgenommene Sicherheit  Team-Zufriedenheit  HMe2  

Lernverhalten im 

Team  

Wahrgenommene Sicherheit  Team-Effektivität HMe3  

5.5.3 Weitere indirekte Effekte im Modell 

Bisher wurden postulierte indirekte Wirkungszusammenhänge des Forschungsrahmens 

untersucht. Neben den bereits betrachteten indirekten Effekten, existieren zwei weitere 

signifikante indirekte Effekte im Modell. Zum einem übt die Fehlermanagementkultur 

einen Einfluss auf die Team-Effektivität (0,150*) und zum anderen auf die Team-

Zufriedenheit (0,179**) aus. Beide Effekte haben einen Pfadkoeffizienten unter 0,2 

(Chin, 1998) und werden daher als weniger relevant für das Modell erachtet. Die Werte 

sind in Tabelle 38 wiedergegeben.  
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Tabelle 38: Indirekte Effekte und deren Signifikanzniveau (eigene Darstellung) 

Beziehung Effekt Signifikanz 

FMK Team-Effektivität 0,150 * 

FMK Team-Zufriedenheit 0,179 ** 

FMK Lernverhalten im Team 0,331 *** 

Wahrgenommene Sicherheit Team-Effektivität 0,231 ** 

Wahrgenommene Sicherheit Team-Zufriedenheit 0,277 *** 

*** p< 0,001;** p< 0,05; * p <0,1 

Der am stärksten ausgeprägteste indirekte Effekt im Forschungsmodell ist der zwischen 

der „Fehlermanagementkultur“ und dem „Lernverhalten im Team“ mit einem Pfadkoef-

fizienten von 0,331. Ebenso ist die Beziehung zwischen der „wahrgenommenen Sicher-

heit im Team“ und der „Team-Zufriedenheit“ mit einem Pfadkoeffizienten von 0,277 im 

Modell hoch ausgeprägt.  

Nicht nur die Größe der indirekten Wirkungszusammenhänge kann Aufschluss über die 

Bedeutung der einzelnen betrachteten Konstrukte für den Teamerfolg geben. In 

SmartPLS kann die Importance-Performance-Matrix zur Analyse der relevanten Kons-

trukte herangezogen werden. Diese wird nachfolgend vorgestellt.  

5.5.4 Importance-Performance-Matrix (IPMA) 

Die IPMA stellt eine Erweiterung des PLS-Pfadmodellierungsansatzes dar. Die geschät-

zen Werte der Beziehungen im Pfadmodell werden in Zusammenhang mit einer weite-

ren Dimension gestellt, die die latenten Variablen mit ihren Durchschnittswerten be-

rücksichtigt. Die Analyse ermöglicht, für Schlüsselkonstrukte die wahren „Treiber“ zu 

identifizieren (Hair et al., 2014). Die erste Dimension ist die Bedeutung (Importance) 

der Konstrukte für eine ausgewählte endogene Variable. Die Bedeutung ermittelt sich 

aus dem totalen Effekt aus dem Strukturmodell. Die zweite Dimension auf der y-Achse 

ist die Leistung (Performance). Diese gibt die durchschnittlichen Werte der latenten 

Variablen wieder, um deren Relevanz zu verdeutlichen und damit hilfreiche Manage-

ment-Implikationen treffen zu können. Mit der IPMA ist es möglich, Konstrukte zu 
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identifizieren im Modell, die eine hohe Bedeutung haben, aber eine geringe Leistung 

ausüben und daher nicht sehr relevant sind. In der vorliegenden Studie sind die Zielgrö-

ßen die „Team-Zufriedenheit“ und die „Team-Effektivität“.  

Für die „Team-Zufriedenheit“ im betrachteten Modell ist das „Lernverhalten im Team“ 

von hoher Bedeutung. Die Leistung liegt allerdings unter dem Niveau der anderen en-

dogenen Konstrukten. Vor allem die endogene Variable „wahrgenommene Sicherheit“ 

spielt eine entscheidene Rolle in dem betrachteten Modell, da sie die höchste Leistung 

und eine mittlere Bedeutung inne hat für das “Lernverhalten im Team“. Die „Fehlerma-

nagementkultur“ wiederum hat die geringste Bedeutung aber die zweitgrößte Leistung 

für die Erklärung der „Zufriedenheit im Team“.  

Für die Zielvariabel „Team-Effektivität“ ergibt sich ein ähnliches Bild. Das Lernverhal-

ten ist zwar am Bedeutsamsten, hat aber die niedrigste Leistung. So spielt wiederum die 

„wahrgenommene Sicherheit im Team“ eine wesentliche Rolle für die „Team-

Effektivität“ mit der höchsten Leistung und mittleren Wichtigkeit.   

Die wahrgenommene Sicherheit im Team - und nicht die Fehlermanagementkultur - 

nimmt im betrachteten Forschungszusammenhang die zentrale Rolle ein. Diese wird 

wiederum durch die Fehlermanagementkultur zu 40 % im Modell erklärt. 

Neben den Mediatoreffekten wurde die Stichprobe nach weiteren beeinflussenden Grö-

ßen hin untersucht. Auf diese wird im folgenden Abschnitt 5.6 eingegangen.   

5.6 Analyse der Heterogenität der Daten 

5.6.1 Kontrollvariablen  

Als Kontrollvariablen wurden das Alter des Unternehmens, die Anzahl an Jahren im 

Gründungsteam (Alter), die Branche sowie die Anzahl der Teammitglieder (Größe) he-

rangezogen und jeweils nacheinander als Moderatorvariable zwischen den einzelnen 

Wirkunsgzusammenhängen modelliert. Dazu wurde zuerst die zu kontrollierende Größe 

als Konstrukt in das Modell aufgenommen. Danach wurde ein Interaktionsterm der Mo-

deratorvariablen erstellt. Der Interaktionsterm konnte bei keinem der kontrollierten 

Größen einen signifikanten Effekt erreichen, was anhand der Bootstrappingwerte ermit-

telt wurde. Daher liegt kein relevanter Einfluss des Alters des Unternehmens, der Team-

zugehörigkeit in Jahren sowie der Teamgröße und Branche in der vorliegenden Studie 

innerhalb der betrachteten Wirkungsbeziehung vor.  
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van Dyck et al. (2005) zeigten, dass die Unternehmensgröße einen schwach signifikan-

ten Einfluss auf die Fehlermanagementkultur ausübt (0,23*). Dies kann mit den vorlie-

genden Daten nicht bestätigt werden. Bei van Dyck et al. (2005) varriert die Mitarbei-

teranzahl zwischen 100 und 500 der untersuchten Unternehmen. Bei der vorliegenden 

Arbeit ist die Anzahl der Mitarbeiter deutlich kleiner (2-10).   

5.6.2 Mehrgruppen-Analyse  

Zur Identifizierung unbeobachteter Heterogenität in den Daten kann die Multi-Gruppen-

Analyse herangezogen werden. Das PLS-Modell wird für die jeweiligen Daten der 

Untergruppen dafür gerechnet und dann werden die Pfadkoeffizienten, die Standardab-

weichungen und die Anzahl an Beobachtungen herangezogen, um eine Aussage zur 

Signifikanz des Unterschiedes der Gruppen zu treffen. Zum Vergleich wurde der Leve-

ne T-Test herangezogen (Hair et al., 2014). In der vorliegenden Arbeit erfolgte die 

Untersuchung von Untergruppen bezüglich der Jahre der Teamzugehörigkeit, der Jahre 

seit der formalen Gründung sowie der Größe des Teams. Die Einteilung der Gruppen 

erfolgte anhand des Mittelwertes sowie der Anforderung an die Stichprobengröße zur 

Kalkulation des PLS-Algorithmus (Chin, 1998). Die nachfolgende Tabelle 39 gibt die 

Einteilung in Untergruppen wieder. Dieses Vorgehen ist ergänzend zu der Moderato-

renprüfung zu sehen und verfolgt dasselbe Ziel mit einem anderen Ansatz der Umset-

zung (Hair et al., 2014).  

Tabelle 39: Untergruppen für die Mehr-Gruppen-Analyse (eigene Darstellung) 

Kategorie Variabel Set 1 Set  2 

Teamzugehörigkeit Anzahl Jahre im Team ≤ 2 Jahre (n=21) > 2 Jahre (n=17) 

Formale Gründung  Alter des Unternehmens gegründet (n=23) noch nicht gegründet 

(n=15) 

Größe Anzahl an Teammitgliedern ≤ 3 (n=20) > 3 (n=18) 

Der Vergleich der Sets erfolgte je Kategorie. Keine der drei Vergleichsanalysen zeigte 

signifikante Unterschiede auf, so dass von einer homogenen Datenstruktur ausgegangen 

werden kann.  

5.6.3 Unbeobachtete Heterogenität der Daten (FIMIX-PLS) 

Forscher können sich nie sicher sein, ob unbeobachtbare Heterogenität Berechnungs-

probleme hervorrufen und sollten daher Instrumente heranziehen, die response-based 
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segmentation (latent class technique) ermöglichen (Hair et al., 2014). SmartPLS identi-

fiziert unbeobachtbare Gruppeneinflüsse durch die FIMIX-PLS Methode (finite mixture 

modeling) (Sarstedt et al., 2011). Die latente Klassenmodellierung ist ein sinnvolles 

Clusteringtool, um Gruppen von Individuen zu identifizieren, die ähnliche Präferenzen 

und Befindlichkeiten haben (Sarstedt & Ringle, 2010). Herrmann et al. (2002) führten 

die FIMIX-PLS Methode ein und verbinden Elemente der PLS-Pfadmodellierung mit 

einem Erwartungsmaximierungs-Algorithmus durch die simultane Berechnung der 

Parameter und Clusterung der Beobachtungen.  

Die FIMIX-PLS Methode wird in vier Schritten in SmartPLS angewandt. Als erstes 

wird mit allen Daten des PLS-Algorithmus gerechnet, um die latenten Variablenwerte 

zu bestimmen. Als zweites wird der FIMIX-PLS Algorithmus mit einer spezifischen 

Anzahl an Segmenten durchgeführt. Der Vergleich erfolgt hierbei nur auf dem inneren 

Modell (Pfadbeziehungen). Danach erfolgt im dritten Schritt die ex-post Analyse der 

erklärenden Variablen der Segmentation. Wenn diese festgelegt wurde, wird der PLS-

Algorithmus mit den jeweiligen neuen Gruppendaten gerechnet um einen Gesamtver-

gleich vorzunehmen (Sarstedt & Ringle, 2010).  

Die Anzahl der Segmente zu identifizieren ist die größte Herausforderung. Im Rahmen 

von PLS ist das CAIC (Consistent Akaike’s Information Kriterium) am besten geeignet, 

um die „Güte“ der Semgmentierung zu bestimmen (Sarstedt & Ringle, 2010). Dies trifft 

vor allem für geringe Beobachtungzahlen zu. Je niederiger die Werte sind, desto besser 

ist die Segmentierung. Weiterhin wird als heuristisches Kriterien der Information EN 

(normed entropy statistic) von Ramaswamy et al. (1993) herangezogen. EN wird als 

kritisches Kriterium genutzt um zu analysieren, ob die FIMIX-PLS Ergebnisse gut ge-

trennte Clusters hervorbringen. Ein Wert ab 0,5 erlaubt eine relevante a priori Segmen-

tation des PLS-Pfadmodells vorzunehmen.  

Der FIMIX-PLS-Algorithmus für die vorliegenden Daten mit zehn Wiederholungen und 

5000 Iterationen bringt einen CAIC-Wert von 434.476 für die Einteilung in zwei Seg-

mente und 449.698 für drei Segemente. Anhand des geringeren CAIC-Wertes bei der 

Zwei-Klassensegmentierung wird diese zur weiteren Analyse herangezogen. Darüber-

hinaus wäre die Analyse von drei Segmenten aufgrund der geringen Größe der Segmen-

te nicht mehr sinnvoll nutzbar. Der EN-Wert liegt ebenso über 0,5 und bestätigt die Se-

gementierung in zwei Untergruppen (siehe Tabelle 40).  
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Tabelle 40: FIMIX-PLS Kriterien der Segmentierung und Segmentgröße (eigene Dar-

stellung) 

Kriterium CAIC EN Relative Segmentgröße (in %) 

2 Segmente 434.476 0,683 0,218 0,782 

3 Segmente 449.698 0,708 0,227 0,331 0,392 

Nachfolgend sind in Tabelle 41 die Werte für die Pfadkoeffizienten und R
2
-Werte für 

die Originaldaten sowie den zwei Untergruppen wiedergegeben. Die Untergruppe 1 

beinhaltet n=7 Fälle und die Untergruppe 2 besteht aus 31 Beobachtungen.  

Tabelle 41: Pfadkoeffizienten der FIMIX-PLS-Segmente (eigene Darstellung) 

Original 

(n=38) 
 

Set 2 

(n=31)42 

Set 1 

(n=7)43 

Differenz 

(Original 

/ Set 2) 

Pfadkoeffizienten  

SE  

(Standard-

abweichung) 

Pfad-

koeff. 

SE Pfad-

koeff. 

 

FMK 

W.S. 0,65*** 0,071 0,69*** 0,060 0,19 0,04 

W.S.  LV 
0,51*** 0,118 0,46** 0,110 0,10 -0,05 

LV  Zuf. 
0,54*** 0,082 0,57*** 0,097 -0,22 0,03 

LV  Eff. 
0,45*** 0,132 0,49*** 0,147 -0,46 0,04 

Segment 1: Die Pfadkoeffizienten aus der FIMIX-Berechnung zeigen größtenteils Pfad-

beziehungen unter 0,2, die sehr wahrscheinlich nicht signifikant sind. Die Beziehungen 

zwischen dem „Lernverhalten im Team“ und der „Zufriedenheit im Team“ sowie zur 

„Team-Effektivität“ sind bei dieser Untergruppe negativ ausgeprägt. Das Segment 1 mit 

                                                 
42

 AVE ist in dem Fall für die FMK nicht mehr erfüllt. 
43

 Es kann keine Berechnung mit SmartPLS erfolgen, da 8 Fälle benötigt werden. Daher wird hier keine 

Angabe zum Signifikanzlevel getroffen. 
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n=7 kann nicht mit der genutzten Software komplett gerechnet werden und fällt aus der 

weiteren Betrachtung aus. 

Segment 2: Die Pfadkoeffizienten im Segment 2 sind zwischen 3 und 4 % höher ausge-

prägt als in dem Originalsampel. Eine Ausnahme bildet die Beziehung zwischen der 

„wahrgenommenen Sicherheit im Team“ und dem „Lernverhalten im Team“. Diese 

Beziehungsstärke verringert sich um 5 % im Segement 2.  

Nachfolgend werden die Gütekriterien des inneren Modells für die Originaldaten und 

die Daten des Segments 2 gegenübergestellt.   

Tabelle 42: Composite Reliability und Bestimmtheitsmaße der FIMIX-Segemente 

(eigene Darstellung) 

Konstrukt  Original Set 2 Differenz 

Composite Reliability 

Fehlermanagememtkultur 0,884 0,858 -0,026  

wahrgenommene Sicherheit im 

Team  
0,780 0,781 

0,001 

Lernverhalten im Team 0,827 0,866 0,039 

Zufriedenheit im Team 0,934 0,946 0,012 

Effektivität im Team 0,865 0,871 0,006 

Bestimmtheitsmaß (R
2
) 

Wahrgenommene Sicherheit im 

Team  
0,41 0,48 

0,07 

Wahrgenommene Sicherheit im 

Team (standardisiert) 
0,40 0,47 

 

Lernverhalten im Team  0,26 0,24 -0,02 

Lernverhalten im Team (standardi-

siert) 
0,24 0,22 

 

Zufriedenheit im Team 0,29 0,33 0,04 

Zufriedenheit im Team (standardi-

siert) 
0,27 0,31 

 

Effektivität im Team 0,20 0,22 0,02 

Effektivität im Team (standardi-

siert) 
0,18 0,19 

 

Segmentgröße 

π 1 0,782  
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Die Composite Reliability ist im Segement 2 überall leicht besser ausgeprägt als im 

Originalsampel. Bei der „Fehlermanagementkultur“ reduziert sich diese allerdings um 

2,6 % und die Validität der Fehlermanagementkultur fällt damit geringer aus. Das R
2
 ist 

zwischen 2 bis 7 % höher ausgeprägt im Segement 2 als im Orginal. Eine Ausnahme 

bildet davon das Konstrukt „Lernverhalten“, dass 2 % weniger im Modell erklärt wird.  

Die gruppenspezifischen PLS-PM-Ergebnisse erhöhen die allgemeine Erklärungskraft 

des inneren Modells, was sich meistens in höheren R
2
- widerspiegelt. Diese Verbesse-

rung wird weitesgehend nicht durch eine schlechtere Skalenreliabilität und Validität 

erreicht. Insgesamt sind die Ergebnisse der Reliabilität und Validität zufriedenstellen-

der.  

Die erklärende Variable für die Segementierung ist anhand der Daten zu finden. Die 

Betrachtung der beobachtbaren Elemente (Anzahl Jahre im Team, gegründet/ nicht ge-

gründet, Alter des Unternehmens, Branche, Anzahl der Antworten pro Team, Anzahl 

der Teammitglieder) gibt leider keine Anhaltspunkte für den Segmentierungsgrund. In 

dem Antwortverhalten sind jedoch niedrige Ausprägungen der abgefragten Konstrukte 

zu finden. Dass eine gewisse Heterogenität in den Daten vorliegt, wurde bereits bei der 

Analyse der Ausreißer für Extremwerte festgestellt. Die Beobachtungen wurden aller-

dings für die weiterführende Berechnung beibehalten, da von einem systematischen 

normalen Anwortverhalten auszugehen war. Teilweise sind im Subset die Fälle, die 

Ausreißerwerte aufweisen, enthalten.  

Da kein eindeutiges Kriterium der Segmentierung vorliegt und die Verbesserung des 

Modells durch das Segment 2 nur marginal ist, wird den Originaldaten mit 38 Fällen in 

der vorliegenden Arbeit Vorrang gegeben, um den theroetischen Forschungsrahmen zu 

repräsentieren.  

5.7 Beurteilung des Gesamtmodells (Schritt 6) 

Werden die Ergebnisse des Messmodells und des Strukturmodells zusammenhängend 

betrachtet, so kann dem Modell eine „akzeptable“ Eignung zugesprochen werden.  

Die reflektiven Messmodelle genügen den Anforderungen an die Reliabilität und Vali-

dität.  

Im Strukturmodell sind alle Beziehungen signifikant und weisen Werte größer gleich 

0,2 auf. Daher kann von bedeutsamen Wirkungszusammenhängen ausgegangen werden. 
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Die Variabel „Zufriedenheit im Team“ wird in dem aufgestellten Modell mit 27 % er-

klärt und ist als „gut“ einzustufen. Die „Effektivität im Team“ kann nur mit 18 % erklärt 

werden.  

Die Fehlermanagementkultur als Inputgröße kann über die Prozessfaktoren „wahrge-

nommene Sicherheit im Team“ als auch „Lernverhalten im Team“ einen signifikanten 

Einfluss auf den Teamerfolg ausüben mit einer Varianzaufklärung von 45 %. Es zeigt 

sich, dass dass Modell die „Zufriedenheit im Team“ besser erklären kann, die als be-

sonders wichtig für Gründer in der Anfangsphase eingestuft wurde. 

Die Fehlermanagementkultur kann 40 % der wahrgenommenen Sicherheit im Team 

erklären, die für den Teamerfolg die größte Relevanz im betrachteten Forschungsmodell 

hat.  

Die „wahrgenommene Sicherheit im Team“ und das „Lernverhalten im Team“ sind 

Mediatoren.  

Die Teamgröße, Teamzugehörigkeit in Jahren und Anzahl der Teammitglieder haben 

keinen Einfluss auf die Ergebnisse.  

Im abschließenden Kapitel 6 werden nun die Ergebnisse zusammengefasst und die Im-

plikationen für die Entrepreneurship-Forschung und –Praxis sowie die Beschränkungen 

der Ergebnissse dargelegt.  
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6 Zusammenfassung und Implikationen 

Im folgenden Abschnitt werden die Forschungsfragen beantwortet (6.1) und die Impli-

kationen der Forschungsergebnisse für die Entrepreneurship-Wissenschaft (6.2) und –

Praxis (6.3) dargelegt. Abschließend wird auf die Limitationen der Arbeit (6.4) einge-

gangen.  

6.1 Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfragen 

Forschungsfrage 1: 

Ist die Fehlermanagementkultur für den Teamerfolg von akademischen Gründungs-

teams relevant? 

Beantwortung der Forschungsfrage 1 

Es wird davon ausgegangen, dass die Fehlermanagementkultur bei Unternehmensgrün-

dungen zum Erfolg beitragen kann (van Dyck et al., 2005; Frese & Keith, 2015).  

Akademische Gründungsteams setzen sich aus Forschern aus wissenschaftlichen Ein-

richtungen, die im Team ein Unternehmen gegründet haben bzw. planen zu gründen, 

zusammen. Sie zeichnen sich durch die Neuartigkeit ihrer Produkte und Dienstleistun-

gen aus, verzeichnen ein hohes Umsatzwachstum und schaffen neuartige Arbeitsplätze. 

Nur 1 % der neu gegründeten Unternehmen in Deutschland ist jedoch im Hightech-

Bereich angesiedelt und die Scheiterrate ist hoch. Darüberhinaus verfügt Deutschland 

über eine hohe Unsicherheitsvermeidung, die dazu führt, dass sich generell wenige Per-

sonen selbstständig machen und Angst haben, ein zu großes Riskio durch eine Grün-

dung einzugehen. Die Regierung fördert die Ausgründungen aus wissenschaftlichen 

Institutionen daher besonders, um diese Barrieren zu überwinden.  

Die Unternehmensgründung im Team stellt einen Erfolgsfaktor dar, da dadurch mehr 

Kompetenzen sowie andere Ressourcen zusammen kommen und Synergien geschaffen 

werden können, die Einzelgründer, gerade im Hightech-Bereich, nicht alleine aufbrin-

gen. Durch die Bündelung der Kompetenzen kann ein Wettbewerbsvorteil am Markt 

erzielt werden. Die Teamarbeit bringt allerdings auch negative Auswirkungen mit sich, 

so können z. B. Aspekte wie Konformitätsdruck und Konflikte die Vorteile der Team-

arbeit reduzieren.  
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Die unternehmerische Entwicklung von innovativen Produkten und Dienstleistungen ist 

ein trial and error Prozess. Aufgrund der begrenzten Rationalität stehen nicht alle In-

formationen zur Verfügung und Fehler geschehen zwangsläufig. Managementfehler 

werden dabei als Abweichungen des Sollzustands vom Istzustand verstanden, der z. B. 

im Businessplan erfasst ist. Dabei wird von einem zielorientierten Verhalten der Unter-

nehmensgründer ausgegangen. Unternehmensgründern fehlt es an Erfahrungen und sie 

machen viele Fehler zum ersten Mal.  

Für den Teamerfolg ist es relevant, wie die Teammitglieder und das Team als Gesamt-

heit mit Fehlern umgehen. Teams, die eine positive Fehlerorientierung innehaben, neh-

men Fehler als etwas Gegebenes hin. Fehler in diesen Teams werden als Chance gese-

hen, um Arbeitsprozesse zu verbessern und aus ihnen zu lernen. Durch die gelebte posi-

tive Fehlerorientierung bilden sich lernförderliche Verhaltensweisen, Regeln und Nor-

men, die Fehlermanagementkultur des Teams, aus. Eine Unternehmenskultur entsteht 

bereits durch die Teambildung und setzt sich aus den bisherigen Erfahrungen der 

Teammitglieder zusammen. Aspekte der Fehlermanagementkultur sind die Kommuni-

kation über Fehler, die Teilung von Fehlerwissen, das Lernen aus Fehlern, die effektive 

Fehlerentdeckung und –beseitigung, die Unterstützung in Fehlersituationen und die Re-

duzierung der Fehlerkonsequenzen. 

Gründungsteams mit einer negativen Fehlerorientierung versuchen dagegen, Fehler zu 

vermeiden und empfinden Fehler als etwas Störendes. Wenn Teammitglieder Fehler 

zugeben, wird dies eher bestraft z. B. durch soziale Ausgrenzung. In Unternehmen mit 

einer negativen Fehlerorientierung existieren Barrieren des Lernens aus Fehlern. Mit-

arbeiter geben Fehler aus Angst vor Sanktionen oder um ihr Gesicht zu wahren nicht zu 

und leben mit den zumeist negativen Auswirkungen auf das Gesamtergebnis. Dies kann 

langfristig zum Scheitern eines Unternehmens führen.  

Zur Erfassung des Unternehmenserfolges hat sich in der Entrepreneurship-Literatur 

noch kein eindeutiger Maßstab herausgebildet. Bei Gründungsteams, die noch vor der 

Gründung stehen und ggf. noch keine Umsätze haben, ist die Erfassung von finanziellen 

Erfolgsmessungen schwierig. Meist sind die untersuchten Gründungen sehr homogen in 

Bezug auf finanzielle Erfolgsgrößen bzw. Verluste. Diese sind zudem manipulierbar 

und daher nicht gut geeignet zur Messung des Erfolges. Nicht-finanzielle Aspekte, die 

den Teamerfolg ausmachen sind z. B. sowohl die Zufriedenheit im Team als affektive 

Leistungsbeurteilung als auch die Team-Effektivität, dem Grad der Zielerreichung. Die-
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se werden in der vorliegenden Arbeit für die Erfolgsbeurteilung herangezogen. Bei Wis-

senschaftlern spielen vor allem intrinsische Gründe eine Rolle bei der Unternehmens-

gründung und die Selbstverwirklichung wird angestrebt (Brettel et al., 2009). 

In der Team- und Organisationsforschung haben sich Input-Prozess-Output-Modelle zur 

Erklärung der Team-Effektivität etabliert. Sie versuchen Faktoren zu identifizieren, die 

erfolgreiche Teams ausmachen. Inputfaktoren sind Rahmenbedingungen organisationa-

ler, individueller oder teambasierter Art, die durch Prozessvariablen in die Teamleistung 

(Output) transferiert werden.  

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ausgehend von einer Literaturanalyse ein 

Hypothesenmodell aufgestellt. Dieses wurde dann anhand von Daten aus einer quantita-

tiven Online-Erhebung überprüft. Insgesamt fließen Daten von 38 akademischen Grün-

dungsteams mit 81 Antwortenden aus dem Berliner Raum in die Analyse ein. Die Ana-

lyseebene ist das Team. Damit kann der Forderung nachgekommen werden, die Feh-

lermanagementkultur in kleinen, innovativen Unternehmen und Teams unter realen 

Arbeitsbedingungen zu untersuchen.  

Den vorhandenen Studien zur Betrachtung der Fehlermanagementkultur in sozialen 

Gebilden fehlt es an fundierten Erkenntnissen über die Auswirkungen und die Prozesse, 

die diese in den Erfolg umwandeln. Die vorliegende Arbeit setzt an dieser Stelle an.  

In der bisherigen Forschung konnte gezeigt werden, dass die „Fehlermanagementkultur“ 

einen positiven Einfluss auf die Unternehmensleistung (im Sinne von ROA, Zielerrei-

chung und Überleben des Unternehmens) ausübt (van Dyck et al., 2005). 

Im Kontext eines I-P-O-Modells wird in der vorliegenden Arbeit die Fehlermanage-

mentkultur als Inputfaktor modelliert. Die Fehlermanagementkultur ist ein Aspekt des 

Teamdesigns. Dieser wird durch die Prozessfaktoren wahrgenommene Sicherheit im 

Team und dem Lernverhalten im Team in den Teamerfolg transferiert. In dem betrach-

teten Forschungsrahmen wird damit ein indirekter Einfluss der Fehlermanagementkultur 

auf den Teamerfolg postuliert und empirisch bestätigt. Aufgrund der kleinen Stichpro-

bengröße (n=38) und relativ hoher Anzahl an Items wurde die PLS-Methode zur Daten-

analyse herangezogen.  

Die Fehlermanagementkultur übt allerdings auch einen direkten signifikanten Einfluss 

auf die Zufriedenheit im Team aus (0,18**). Der direkte Zusammenhang zwischen der 

Fehlermanagementkultur zur Team-Effektivität hat einen Pfadkoeffizienten von 0,15 

und ist nur auf dem p<0,1 Level signifikant und nicht relevant. Die Fehlermanagement-
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kultur in akademischen Gründungsteams hat einen geringen direkten Einfluss auf die 

zwei Erfolgsbeurteilungen.  

Die Fehlermanagementkultur übt einen indirekten Einfluss über die Mediatoren wahr-

genommene Sicherheit im Team und Lernverhalten im Team auf den Teamerfolg aus. 

Innerhalb des betrachteten Forschungskontexts können 27 % der Zufriedenheit im Team 

und 18 % der Team-Effektivität erklärt werden. Damit ist das Modell geeignet bei aka-

demischen Gründungsteams 45 % des Teamerfolgs darzustellen. Nach Chin (1998) ist 

dies als „moderat“ einzustufen. 

Der wichtigste Treiber für den Teamerfolg im betrachteten Modell ist allerdings die 

wahrgenommene Sicherheit im Team, die durch die Fehlermanagementkultur zu 40 % 

im Modell erklärt wird.  

Die vorliegende Arbeit weist theoretisch und empirisch nach, dass der Erfolg von aka-

demischen Gründungsteams abhängig von lernförderlichen Rahmenbedingungen im 

Umgang mit Fehlern und Fehlerkonsequenzen ist.  

Forschungsfrage 2: 

Durch welche Prozesse wird ein positiver Umgang mit Fehlern und Fehlerkonse-

quenzen in den Teamerfolg transferiert? Welche Rolle spielt dabei das Lernverhalten 

im Team? 

Beantwortung der Forschungsfrage 2: 

Im Rahmen von I-P-O-Modellen stellen Prozessfaktoren Interaktionsprozesse zwischen 

den Teammitgliedern zur Zielerreichung dar, die die Inputfaktoren in den Teamoutput 

transformieren. Van Dyck et al. (2005) postulieren, dass die Fehlermanagementkultur 

durch bestimmte Mediatoren in den Teamerfolg umgewandelt wird. Einer dieser Pro-

zessfaktoren ist das Lernverhalten in einer Organisation. Anhand der durchgeführten 

Literaturanalyse zeigte sich, dass die wahrgenommene Sicherheit im Team wiederum 

eine wichtige Rolle für das Lernen einnimmt. Beide Faktoren werden daher in der vor-

liegenden Arbeit als Prozessfaktoren herangezogen.  

Der heuristische Forschungsrahmen der vorliegenden Arbeit zieht die Fehlermanage-

mentkultur als Inputfaktor heran. Die Fehlermanagementkultur ist ein Teilbereich des 

Teamdesigns bzw. der Teamstruktur. Dieser hat eine positive Auswirkung auf den Pro-

zessfaktor wahrgenommene Sicherheit im Team, der wiederum das Lernverhalten im 

Team beeinflusst. Diese beiden Faktoren machen die Prozessfaktoren im betrachteten 
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Modell aus und transformieren den Input in den Output, der in der zugrundeliegenden 

Arbeit als Team-Zufriedenheit und Team-Effektivität gemessen wird. Zwischen allen 

Faktoren wird ein direkter positiver Wirkungszusammenhang postuliert.   

Das Lernverhalten im Team ist der Prozess der kollektiven Wissensentstehung, der 

durch das Verhalten der Teammitglieder und ihre soziale Interaktion geprägt wird. 

Lernverhalten bezieht sich auf die Suche nach Informationen und Beschaffung von 

Daten z. B. durch Feedback und externe Gäste. Weiterhin sind die Teilung von Informa-

tionen und die offene Diskussion über Fehler relevant. Erst durch die Reflexion der 

Handlungen kann Wissen entstehen. Lernverhalten führt zu Synergien und verbesserten 

Arbeitsprozessen, was sich in einer positiven Beziehung zum Teamerfolg widerspiegelt.  

Die wahrgenommene Sicherheit im Team bezieht sich darauf, dass Meinungen und Kri-

tik offen im Team geäußert werden können, ohne negative Auswirkungen z. B. Sank-

tionen erwarten zu müssen. Die wahrgenommene Sicherheit im Team wird aufgrund 

von Respekt und Vertrauen zwischen den Teammitgliedern hervorgerufen. In der For-

schung konnte gezeigt werden, dass die wahrgenommene Sicherheit einen wichtigen 

Einflussfaktor für das Lernen im Team darstellt.  

Die Fehlermanagementkultur macht lernförderliche geteilte Praktiken und Prozesse im 

Umgang mit Fehlern und Fehlerkonsequenzen aus. Die Fehlermanagementkultur führt 

dazu, dass sich die Teammitglieder sicher fühlen, Kritik offen zu äußern und Fehler 

anzusprechen. Diese Fehler werden dabei als Quelle für Lernen und Verbesserungen 

angesehen. Der Austausch von Wissen und Aufbau von Kompetenzen führt zu verbes-

serten Prozessen und weniger Reibungsverlusten im Team und damit zum Teamerfolg.  

Die postulierten positiven Beziehungen konnten anhand der Empirie bestätigt werden. 

Dabei ist der Wirkungszusammenhang zwischen der Fehlermanagementkultur und der 

wahrgenommenen Sicherheit im Team mit einem Pfadkoeffizienten von 0,646*** am 

stärksten im Modell ausgeprägt. Die zweitstärkste Beziehung im vorliegenden For-

schungsrahmen ist die zwischen dem Lernverhalten im Team und der Team-

Zufriedenheit. Der Wirkungszuammenhang nimmt einen Wert von 0,541*** an.  

Neben den betrachteten direkten Effekten werden Mediatoreffekte postuliert. Die wahr-

genommene Sicherheit im Team übt einen vermittelnden Effekt auf die Beziehung zwi-

schen der Fehlermanagementkultur und dem Lernverhalten im Team aus. Das Lernver-

halten wiederum stellt selbst einen Mediator dar, der den Wirkungszusammenhang zwi-

schen der wahrgenommenen Sicherheit im Team und dem Teamerfolg vermittelt.  
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Das Kommunizieren über Fehler, das Teilen von Fehlerwissen, die Unterstützung in 

Fehlersituationen, die schnelle Fehlerentdeckung und Schadensbegrenzung sowie die 

Analyse von Fehlerursachen stellen Aspekte der Fehlermanagementkultur dar. Diese 

führen zu einem Klima der wahrgenommenen Sicherheit im Team, das wiederum das 

Lernen im Team beeinflusst. Die Fehlermanagementkultur ermöglicht es, dass die 

Teammitglieder sich untereinander wertschätzen und niemanden ausgrenzen. Dadurch 

kann effektiv gelernt werden.   

Die wahrgenommene Sicherheit im Team ist für die Teamleistung von Relevanz, durch 

ihren Einfluss auf das Lernverhalten im Team. Die wahrgenommene Sicherheit im 

Team bezieht sich auf ein emotionales, motivationales Klima, das nicht direkt mit der 

Teamleistung in Verbindung steht. Vielmehr transferiert es Leistungseffekte über die 

Ermöglichung eines Lernverhaltens, das wiederum direkt mit der Teamleistung in Ver-

bindung gebracht werden kann. Die wahrgenommene Sicherheit ist essenziell für 

Unternehmen in unsicheren Umgebungen mit innovativen Produkten und Dienstleistun-

gen, da Fehler zwangsläufig passieren, aus denen gelernt werden kann. In einem Klima, 

in dem sich Teammitglieder geschätzt und respektiert fühlen, bei dem Vertrauen 

herrscht, können Teammitglieder eine positive Einstellung zur Arbeitssituation und den 

Kollegen entwickeln. Durch die offene Diskussion über Fehler, können Verbesserungs-

potentiale identifiziert werden und weniger Reibungsverluste entstehen. Die wahrge-

nommene Sicherheit im Team spielt keine direkte Rolle für die Teamleistung. Sie er-

leichtert passendes Verhalten, das zur besseren Leistung führt. 

Die Überprüfung der indirekten Hypothesen im Forschungsmodell anhand der Empirie 

ergab, dass die drei postulierten indirekten Wirkungszusammenhänge jeweils einen par-

tiellen Mediatoreffekt ausmachen. Damit konnten diese bestätigt werden.  

Die Fehlermanagementkultur als Inputgröße wird durch die Faktoren wahrgenommene 

Sicherheit im Team sowie Lernverhalten im Team in den Teamerfolg transferiert. Für 

den Teamerfolg hat der Faktor wahrgenommene Sicherheit im Team die größte Rele-

vanz im betrachteten heuristischen Forschungsrahmen. Dieser wird wiederum durch die 

Fehlermanagementkultur zu 40 % bestimmt.  
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6.2 Implikationen für die Entrepreneurship-Forschung  

Die vorliegende Dissertation leistet einen wissenschaftlichen Beitrag zu der Entre-

preneurship-Forschung, indem sie erstmals die Fehlermanagementkultur in akademi-

schen Gründungsteams (sogn. Spin-offs) analysiert.  

Dabei kann sie der Forderung nachkommen, die Fehlermanagementkultur in kleinen 

Unternehmen auf Teamebene mit einer homogenen Unternehmenskultur zu untersu-

chen. Außerdem leistet die vorliegende Arbeit den Nachweis über die Wirkungsweise 

der Fehlermanagementkultur in innovativen, unternehmerischen sozialen Gebilden, die 

dynamischen Umfeldbedingungen ausgesetzt sind. Die Analysebene der Untersuchung 

ist das Team mit teambasierten Konstrukten und Messinstrumenten. Es fließen Daten 

von 38 akademischen Gründungsteams und 81 Antwortenden in die empirische Über-

prüfung des aufgestellten Forschungsrahmens ein. 

Erstmalig konnte empirisch der Wirkungszusammenhang zwischen der Fehlermanage-

mentkultur und nicht-ökonomischen Zielen der Teamarbeit, der Team-Zufriedenheit und 

der Team-Effektivität, betrachtet werden. Die Team-Zufriedenheit kann dabei der intrin-

sischen Motivation von Unternehmensgründern im akademischen Umfeld besonders 

gerecht werden.  

Zudem ist die simultane Analyse mehrerer Wirkungsmechanismen, die in kausaler Be-

ziehung zueinanderstehen, neuartig für die Erforschung der Fehlermanagementkultur. 

Bisherige Untersuchungen betrachten vor allem bilaterale Beziehungen. Durch die Ana-

lyse von psychosozialen Mechanismen der Teamarbeit trägt die Arbeit ebenso zur En-

trepreneurship-Forschung bei.  

Die vorliegende Arbeit leistet weiterhin einen Beitrag zur Erforschung des Lernverhal-

tens im Entrepreneurship-Bereich und zeigt auf, dass das Vorhandensein eines sicheren 

Arbeitsklimas als notwendige Rahmenbedingung benötigt wird. Die Forschungsarbeit 

konnte die Erkenntnisse zu Mediatoreffekten der wahrgenommenen Sicherheit und dem 

Lernverhalten bestätigen und zum Teil ausbauen.  

Der Erfolg von akademischen Gründungsteams ist abhängig von lernförderlichen Rah-

menbedingungen im Umgang mit Fehlern und Fehlerkonsequenzen.  
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Weiterer Forschungsbedarf 

Die vorliegende Arbeit konnte zeigen, dass der Erfolg von akademischen Gründungs-

teams abhängig ist von lernförderlichen Rahmenbedingungen im Umgang mit Fehlern 

und Fehlerkonsequenzen. Die Fehlermanagementkultur hat nachweislich einen positi-

ven Einfluss auf den Teamerfolg. Daher ist es wünschenswert weitere Erkenntnisse im 

Zusammenhang mit dem Umgang mit Fehlern und Fehlerkonsequenzen in innovativen 

Unternehmensgründungen zu erhalten.  

Zur weiteren Betrachtung der Thematik könnten Einflussfaktoren der Fehlermanage-

mentkultur, wie z. B. shared leadership (Ensley et al., 2006) oder die kollektive Refle-

xion (Schippers et al., 2003) untersucht werden. Shared Leadership bezieht sich auf eine 

verteilte Form der Führung aus dem Inneren des Teams. Diese Art scheint den betrach-

teten Untersuchungssubjekten am ehesten gerecht zu werden. Die kollektive Reflexion 

bezieht sich auf das gemeinsame Hinterfragen der Ziele, Strategien, Prozesse und Struk-

turen, um Verbesserungen zu identifizieren (Schippers et al., 2007).  

Zudem wurden konzeptionell drei Einflussbereiche auf das Fehlermanagement im Team 

hergeleitet: Teamcharakteristika (Team Diversität, Komplexität, Co-Lokation), Team-

klima (wahrgenommene Sicherheit), Teamintervention (Training, Technologie, Auto-

matisierung) (Bell & Kozlowski, 2011).  

Weiterhin sind andere Auswirkungen der Fehlermanagementkultur wie z. B. das Com-

mitment, Kreativität & Innovationen denkbar und bedürfen der theoretischen und empi-

rischen Herleitung. Commitment (Shapiro & Kirkman, 1999) betrifft die Loyalität der 

Teammitglieder untereinander und das gegenseitige Vertrauen. Kreativität wird defi-

niert als das Hervorbringen von neuen, nützlichen Ideen in jedem Bereich (Amabile et 

al., 1996). Innovationen sind neue Ideen, die in Produkten, Dienstleistungen oder Ver-

fahren umgesetzt werden, die erfolgreiche Anwendung finden und den Markt durch-

dringen (Hammond & Farr, 2011).  

Faktoren, die das Lernen aus Fehlern fördern, sind ebenso vom weiteren Untersu-

chungsinteresse, z. B. die Selbstwirksamkeit (Bandura, 1986; Guzzo et al., 1993) und 

Interdependenzen (Schippers et al., 2003) wie die Literaturanalyse gezeigt hat.  

Die Betrachtung von Team- und Individualebene könnte ebenso Aufschluss über Fakto-

ren bringen, die die Fehlermanagementkultur und den Teamerfolg maßgeblich beein-

flussen. So könnte es ein Zusammenhang zwischen z. B. den fünf Persönlichkeitsstilen 
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(Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit) der 

einzelnen Gründer im Team und der Fehlermanagementkultur geben (Rammstedt & 

John, 2007; Rammstedt, 2007).  

Die Betrachtung von unterschiedlichen Fehlerarten im Zusammenhang mit der Fehler-

managementkultur könnte nützliche Einblicke bringen, um konkrete Management-

Instrumente entwickeln zu können.  

Fortführende Studien könnten darüberhinaus der dynamischen Art und Weise des Teams 

und seinem Kontext gerecht werden und größere sowie repräsentativere Stichproben 

anstreben.  

6.3 Implikationen für die Entrepreneurship-Praxis 

Akademische Ausgründungen werden mehrheitlich im Team gegründet. Deshalb spielen 

soziale Faktoren eine große Rolle für die Teamarbeit und das Funktionieren zwischen 

den Teammitgliedern. Nicht immer können die Vorteile der Teamarbeit genutzt werden.  

Fehler gehören zum Alltag von Unternehmensgründerinnen und –gründern. Unterneh-

mertum, besonders im innovativen Bereich mit dynamischen Umfeldbedingungen, ist 

ein trial and error Prozess. Deshalb ist es wichtig, ein positives Mind-Set zu Fehlern und 

dem Umgang mit Fehlern zu entwickeln und eine Fehlermanagementkultur zu etablie-

ren und zu leben, die Fehler als Chance zur Verbesserung ansieht, aus denen gelernt 

werden kann. Ausgründungen, die sich darauf konzentrieren, Fehler zu vermeiden, ver-

schwenden nur unnötig Ressourcen, denn Fehler werden zwangsläufig geschehen.  

Die positiven Effekte der Fehlermanagementkultur sind vor allem ein sicheres Arbeits-

klima, das sich in gegenseitigem Vertrauen, Respekt und Wertschätzung widerspiegelt. 

Fehler und Kritik können innerhalb dieses sicheren Klimas offen angesprochen werden, 

ohne dass ein zwischenmenschliches Risko eingegangen wird. Akademische Gründer 

können effektiv durch die Unternehmenskultur, die sie selbst prägen, für ein offenes 

Klima sorgen, so dass die Mitglieder Sicherheit vermittelt bekommen. Fehler müssen 

thematisiert werden dürfen, damit aus ihnen gelernt werden kann. 

Zur Fehlerentdeckung sind die Arbeitsprozesse gemeinsam im Team zu reflektieren, um 

Verbesserungspotenziale auszuloten. Dadurch wird die Chance ergriffen, mehr zu ler-

nen und effektiver zu arbeiten.  

Akademische Unternehmensgründer im Team können anhand ihrer Einstellung im Um-

gang mit Fehlern und Fehlerkonsequenzen am Arbeitsplatz einen Beitrag zum Unter-
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nehmenserfolg im Sinne der Zufriedenheit im Team und der Team-Effektivität leisten. 

Die Zufriedenheit im Team ist eine zentrale Erfolgsgröße bei akademischen Gründungs-

teams, die eher aus intrinsischer Motivation im Sinne der Selbstverwirklichung den 

Schritt in die Selbstständigkeit gehen. Zudem zeigen Studien, dasss sich die affektive 

positive Einstellung zur Arbeitssituation langfristig auf den finanziellen Erfolg positiv 

auswirkt. Zufriedene Teammitglieder können sich vorstellen, auch in Zukunft im Team 

zu arbeiten was eine niedrige Fluktuation der Teammitglieder nach sich zieht.    

Im Rahmen des Unternehmensprozess bedeutet ein aktives Fehlermanagement, sich Zeit 

zu nehmen, um Dinge zu hinterfragen, zu verbessern und zu lösen sowie Kritik und Ver-

besserungspotentiale anzusprechen. „Zeit“ ist eine knappe Ressource der Unterneh-

mensgründer. Eine Investition in die Zukunft lohnt sich für die Sicherung des langfristi-

gen Unternehmenserfolges. 

6.4 Limitation der Arbeit  

Die vorliegende Dissertation betrachtet nur einen speziellen Ausschnitt der Realität. Die 

Ergebnisse der vorliegenden Studie bergen Einschränkungen in sich. Der sicherlich re-

levanteste Punkt ist dabei die statische Betrachtungsweise der Teamzusammenarbeit. Es 

wird aus Ressourcengründen nur zu einem Zeitpunkt die Fehlermanagementkultur und 

die Erfolgswirkungen erhoben. Damit konnte in der vorliegenden Arbeit die Dynamik 

der Teamarbeit nicht erfasst werden (Chandler et al., 2005; Chandler & Lyon, 2001; 

Edmondson, 1999; Gilson & Shalley, 2004). Weiterhin befasst sich die Untersuchung 

nur mit der Team-Ebene und lässt Einflüsse durch die einzelnen Mitglieder außen vor. 

Dies wird dem Charakter von Teams im Arbeitskontext nicht gerecht. Die sozialpsycho-

logische Auseinandersetzung mit einem Arbeitsteam ist nach Ilgen et al. (2005) eine 

Herausforderung aufrund der gegenseitigen Wechselwirkungen zwischen Team und 

Mitgliedern sowie der Interaktion mit dem Umfeld und dem sich daraus ergebenen 

Konsequenzen. Diese Dynamik lässt sich schwer in einfachen Kausalketten wieder-

spiegeln.   

“They exist in context and they perform across time. Over time and contexts, teams and 

their members continually cycle and recycle. They interact among themselves and with 

other persons in contexts. These interactions change the team, team members, and their 

environment in ways more complex than is captured by simple cause and effect perspec-

tives.” (Ilgen et al., 2005, S. 519) 
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Die gewählte Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit lehnt sich an die Vorgängerstu-

dien an.  

Eine Limitation der Arbeit bezieht sich auf die Stichprobe. Es wurde ein convenient 

sample herangezogen aus der Region Berlin. Durch die Selbstselektion der Teams haben 

wahrscheinlich nur Gründungsteams mit einem erhöhten Interesse an dem Thema „Feh-

lermanagement“ an der Studie teilgenommen. Um die Stichprobe nicht weiter zu mini-

mieren, wurde die gewünschte Antwortquote von 50 % aller Teammitglieder reduziert. 

Die Aggregationsprüfung ergab, dass alle Konstrukte geeignet sind, auf Teamebene 

analysiert zu werden. Die Stichprobe ist mit einer Anzahl von 38 Teams als klein einzu-

ordnen, auch wenn dies eine übliche Anzahl im Rahmen der betrachteten Teamfor-

schung darstellt. 

Die vorliegende Arbeit misst alle Faktoren und Prozesse durch die gleiche Quelle und 

zwar die Teammitglieder. Üblicherweise werden in den vorherigen Studien Teamleiter/ 

Abteilungsleiter als Erfolgsbeurteiler herangezogen. Aufgrund der flachen Hierarchien 

und Eigenständigkeit der akademischen Gründungsteams ist eine externe Erfolgsbe-

urteilung schwierig. Nicht alle Teams verfügen z. B. über einen Kundenstamm. Aller-

dings können Selbsteinschätzungen zu diversen Methodenfehlern führen (Chan, 2009; 

Podsakoff et al., 2003; Stewart & Barrick, 2000; Gladstein, 1984). Um Methodenfehler 

zu vermeiden, sollten weiterführende Studien unterschiedliche Quellen zur Messung 

heranziehen (Mathieu et al., 2008).  

Es wurden nur subjektive Ergebnisfaktoren im Hypothesenmodell betrachtet. Das He-

ranziehen von objektiveren Maßstäben, die dem Sein von akademischen Gründungs-

teams gerecht werden, wäre wünschenswert. Die Herausforderung dabei ist es, Kriterien 

zu finden die genügend Trennschärfe aufweisen. Die bisher genutzten Faktoren bei der 

Betrachtung der Fehlermanagementkultur waren finanzieller Art, die bei Teams und 

potentiellen Unternehmensgründungen noch nicht vorliegen.  

Die untersuchten strukturellen und sozialen Faktoren sind oft verwoben und korrelieren 

miteinander (Edmondson, 1999; Chowdhury, 2005). Leider sind bei der Untersuchung 

von psychosozialen Faktoren häufig Überlappungen der Konstrukte zu finden. So flie-

ßen die meisten herangezogenen Messinstrumente nur in gekürzter Fassung in die mul-

tivariate Analyse ein. Durch eine bilaterale Betrachtung der kausalen Beziehungen oder 

Multilevel-Analysen könnte dem entgegengewirkt werden.  
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Der betrachtete Forschungsrahmen setzt sich mit dem sensiblen Thema „Fehler“ im 

Team auseinander und fragt z. B. die „Team-Zufriedenheit“ ab. Daher kann es zu Ant-

wortverzerrungen gekommen sein. Die Analyse der Daten zeigte ein vermehrtes Auftre-

ten von Ausreißern, die darauf zurückzuführen sind. Diese sind jedoch einem systemati-

schen Antwortverhalten geschuldet, weshalb für die weitergehende Analyse die Daten-

sätze beibehalten werden konnten. 

Eine Pauschalisierung von Fehlertypen, hier Managementfehler, ist nicht zielführend, 

um den betrieblichen Alltag widerzuspiegeln (Stollfuß, 2012, S. 85). Weiterführende 

Studien könnten an diesem Punkt ansetzen.  

Schließlich bietet der Forschungsrahmen keine konkreten Instrumente für das Manage-

ment an, um die Fehlerkultur zu verbessern (van Dyck et al., 2005; Keith & Frese, 

2011).  
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Anhang  

A.1    Fragebogen 

A.2    Verwendete Messinstrumente (Originalskalen) 

A.3    Datenanalyse 

A.4    Überblick relevanter Meta-Studien zur Team-Effektivität 

A.1 Fragebogen  

 (online unter  http://www.unipark.de/uc/fajga_TU_Berlin/453c/) 

Studie zu Erfolgsfaktoren in der Zusammenarbeit von Gründungs-

teams  

I. Angaben zum Gründungsteam   

 

1. Bitte geben Sie den Namen Ihres Unternehmens/Gründungsteams an!        

   

2. Bitte geben Sie Ihren  Namen an!         Ihr Geschlecht:  m      w 

 

3. Bitte geben Sie die Anzahl der Teammitglieder an, einschließlich Ihnen, die an 

der Umsetzung der Geschäftsidee arbeiten!          

 

4. Seit wie vielen Jahren gehören Sie dem Gründungsteam an?       Jahre 

 

5. In welchem Jahr wurde Ihr Unternehmen gegründet?          noch nicht ge-

gründet 

II. Angaben zur Zusammenarbeit im Team 

Im Folgenden können Sie Aussagen auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu, --) 

bis 5 (trifft voll und ganz zu, ++)  treffen. Bitte kreuzen Sie die entsprechende 

Aussage an!  

1= trifft gar nicht zu, 2= trifft eher nicht zu, 3=trifft weder noch zu, 4= trifft 

eher zu, 5= trifft voll und ganz zu 

1. Bitte geben Sie an, welche Aussagen zur Zusammensetzung 

auf Ihr Team zutreffen! 

http://www.unipark.de/uc/fajga_TU_Berlin/453c/
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trifft gar nicht zu                  trifft voll und ganz zu                                 

--                                o                                      ++ 

Die Teammitglieder unterscheiden sich sehr 

in deren Fachgebieten/Schwerpunkten. 
     

Die Teammitglieder haben sehr unterschied-

liche Lebensläufe und Erfahrungen. 
     

Die Fähigkeiten der Teammitglieder ergän-

zen einander.  
     

 

2. Bitte kreuzen Sie an, welche Aussagen zur Zusammenarbeit im Team 

auf Ihr Team zutreffen! 

 
trifft gar nicht zu          trifft voll und ganz zu 

 --                                    o                              ++ 

Wenn Sie in diesem Team einen Fehler ma-

chen, wird es Ihnen oft vorgehalten.  
     

Mitglieder dieses Teams sind bereit, Probleme 

und Bedenken zu äußern.   
     

Menschen in diesem Team grenzen Andere aus 

weil sie anders sind. 
     

In diesem Team ist es sicher, ein Risiko einzu-

gehen.   
     

Es ist schwierig, andere Mitglieder des Teams 

um Hilfe zu bitten. 
     

Kein Teammitglied würde absichtlich versu-

chen, meine Bemühungen zu unterbinden. 
     

Meine Teammitglieder schätzen meine einzig-

artigen Fähigkeiten und Talente und machen 

davon Gebrauch. 

     

 

3. Im Folgenden befragen wir Sie darüber, inwiefern Sie in Ihrem Team 

Dinge hinterfragen. Bitte treffen Sie folgende Aussagen! 

 
 trifft gar nicht zu           trifft voll und ganz zu  

     --                           o                                   ++ 

Wir besprechen verschiedene Wege, unsere 

Ziele zu erreichen. 
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Wir untersuchen die langfristigen Konsequen-

zen von bestimmten Handlungen. 
     

Wir hinterfragen regelmäßig unsere Zielset-

zungen. 
     

Wir überprüfen, ob unsere Maßnahmen zu den 

erwünschten Ergebnissen geführt haben. 
     

In diesem Team werden die Wirkungen be-

stimmter Ausführungen/Aktionen bewertet.  
     

Wenn die Dinge nicht so verlaufen wie ge-

plant, schauen wir was man anders machen 

könnte. 

     

Das Team prüft oft dessen Zielsetzungen.      

Die vom Team verwendeten Methoden einen 

Job zu erledigen werden oft besprochen. 
     

Wir besprechen regelmäßig ob das Team effi-

zient arbeitet. 
     

Das Team prüft oft ob die Arbeit auch erledigt 

wird. 
     

   

4. Bitte geben Sie an, inwiefern folgende Aussagen auf Sie zu-

treffen! 

 
trifft gar nicht zu                  trifft voll und ganz zu                                 

--                                    o                                     ++ 

Ich empfinde Loyalität gegenüber meinem 

Team. 
     

Ich werde noch sehr lange Teil dieses 

Teams sein. 
     

Ich vertraue dem Team sehr.      

 

5. Bitte geben Sie an, inwiefern folgende Aussagen im Umgang mit 

Kreativität auf Ihr Team zutreffen!   

 
trifft gar nicht zu                      trifft voll und ganz zu                                 

    --                                    o                             ++ 

In unserem Team ist Wandel willkommen.      
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Wir motivieren uns gegenseitig Dinge auszu-

probieren, obwohl sie schief gehen könnten. 
     

Im Team ermutigen wir uns dazu, kreative 

Lösungen für schwierige Probleme auszupro-

bieren.   

     

6. Bitte kreuzen Sie an, welche Aussagen im Umgang mit Fehlern auf Ihr 

Gründungsteam zutreffen! 

 
trifft gar nicht zu           trifft voll und ganz zu 

--                                   o                    ++ 

Für uns sind Fehler sehr hilfreich, um den 

Arbeitsprozess zu verbessern. 
     

Nach einem Fehler überlegen wir uns, wie er 

korrigiert werden kann. 
     

Nachdem uns ein Fehler passiert ist, wird er 

gründlich analysiert. 
     

Wenn etwas schief gegangen ist, nehmen wir 

uns Zeit, es noch einmal zu durchdenken. 
     

Nachdem ein Fehler begangen wurde, versu-

chen wir die Ursache zu erforschen. 
     

In diesem Team denken wir viel darüber 

nach, wie ein Fehler hätte vermieden werden 

können. 

     

Ein Fehler bietet wichtige Informationen für 

die weitere Durchführung der Arbeit. 
     

Unsere Fehler zeigen uns,  was wir verbessern 

können. 
     

Beim meistern einer Arbeit können wir viel 

von unseren Fehlern lernen.  
     

Wenn ein Fehler geschehen ist wissen wir 

auch meistens wie er behoben werden kann. 
     

Wenn ein Fehler begangen wird, beheben wir 

ihn sofort. 
     

Obwohl wir Fehler machen weichen wir nicht 

von unseren Zielen ab. 
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Wenn jemand nicht dazu fähig, ist selbststän-

dig einen Fehler zu korrigieren, wendet er/sie 

sich an die Kollegen. 

     

Wenn jemand nicht dazu fähig ist, nach einem 

Fehler die Arbeit weiterzuführen, kann er/sie 

sich auf die Anderen verlassen. 

     

Wenn jemand  in unserem Team einen Fehler 

macht, teilt er/sie den Fehler mit den Ande-

ren, damit sie nicht den gleichen machen. 

     

Wir denken viel darüber nach, wie ein Fehler 

hätte vermieden werden können. 
     

In diesem Team sprechen wir über Fehler und 

wie wir aus ihnen lernen und sie vermeiden 

können. 

     

 

7. Bitte geben Sie an, inwiefern folgende Aussagen in Bezug auf Ler-

nen auf Ihr Team zutreffen! 

 
trifft gar nicht zu                 trifft voll und ganz zu  

       --                               o                                   ++ 

Unser Team nimmt sich regelmäßig die Zeit, 

um Wege herauszufinden, wie wir unseren 

Arbeitsprozess verbessern können. 

     

Teammitglieder machen sich auf die Suche 

nach allen Informationen, die sie von ande-

ren erhalten können – z.B. von Kunden. 

     

Dieses Team sucht häufig nach neuen In-

formationen, die dazu führen, wichtige Ent-

scheidungen zu treffen. 

     

In diesem Team sorgt immer jemand dafür, 

dass wir uns die Zeit nehmen, unseren 

Arbeitsprozess zu überdenken. 

     

Teammitglieder melden sich oft zu Wort, 

um Vermutungen in einer Diskussion zu 

hinterfragen. 

     

Wir laden Gäste ein um Informationen zu 

präsentieren oder, mit uns als Team zu dis-

kutieren. 

     

8. Bitte geben Sie an, wie Sie Ihr Team einschätzen! 
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trifft gar nicht zu                   trifft voll und ganz zu                                 

--                                   o                           ++ 

Mein Team hat Selbstbewusstsein.      

Mein Team glaubt daran, dass es ungewöhn-

lich gut darin werden kann, hochwertige 

Arbeit zu leisten. 

     

Mein Team erwartet, als „high performing“ 

Team wahrgenommen zu werden. 
     

Mein Team hat das Gefühl, jedes Problem 

lösen zu können. 
     

Mein Team meint,  sehr produktiv sein zu 

können.  
     

Mein Team kann viel schaffen, wenn es hart 

arbeitet 
     

Keine Aufgabe ist zu schwer für mein Team.      

Mein Team erwartet hier viel Einfluss zu 

haben. 
     

9. Bitte kreuzen Sie an, inwiefern folgende Aussagen zur Zufriedenheit 

mit der Teamarbeit auf Sie zutreffen! 

 
trifft gar nicht zu                       trifft voll und ganz zu                                 

    --                                        o                                     ++ 

Ich bin sehr zufrieden mit meinen 

Teammitgliedern. 
     

Ich bin zufrieden mit der Art und Weise 

wie wir zusammenarbeiten. 
     

Ich freue mich als Teammitglied weiter-

zumachen. 
     

Unsere Kunden sind mit unseren Pro-

dukten zufrieden. 
     

Ich bin sehr zufrieden mit den Ergebnis-

sen der Teamarbeit. 
     

Ich werde in Zukunft Teil des Teams 

sein.  
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Ich habe von meinen Teammitgliedern 

viel gelernt. 
     

 

III. Weitere Angaben zum Gründungs-

team/Unternehmen 

1. In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tätig ist! (Einfachnennung) 

 Softwareentwicklung   Internettechnologien  Biotechnologie  

 Medizintechnik       Mess- und Sensortechnik      Sonstiges         

 

2. Bitte kreuzen Sie an, in welcher Phase sich Ihr Gründungsteam/Unternehmen 

befindet!  (Einfachnennung) 

 Ideenphase   Vorgründungsphase   Nachgründungsphase  

 Wachstumsphase   in Auflösung  aufgegeben 

 

3. Bitte geben Sie an, wie viel Umsatz bzw. Gewinn Ihr Unternehmen in den letzten 

12 Monaten gemacht hat! 

Umsatz 

(in €) 

 weniger 

als 50.000 

  > 50.000-

100.000 

  > 100.000-

250.000 

  > 250.000-

500.000 

  > 500.000-

1.000.000 

 mehr als 

1.000.000   

Gewinn 

(in €) 

 weniger 

als 25.000 

  > 25.000-

50.000 

  > 50.000-

100.000 

  > 100.000-

250.000 

  > 250.000-

500.000 

 mehr als 

500.000 

 

 Ja, ich habe Interesse an den Ergebnissen der Studie. Bitte senden Sie 

mir die Zusammenfassung an folgende E-Mail-Adresse:        

 

Haben Sie vielen herzlichen Dank für Ihre Unter-

stützung! 
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A.2 Verwendete Messinstrumente (Originalskalen)  

Im Folgenden werden die Originalskalen wiedergegeben, die für die Studie übersetzt 

wurden. 

A.2.1:Team Psychological Safety 

Edmondson (1999)  

 

1. If you make a mistake on this team, it is often held against you. 

2. Members of this team are able to bring up problems and though issues. 

3. People on this team sometimes reject others for being different.  

4. It is safe to take risk on this team.  

5. It is difficult to ask other members of this team for help. 

6. No one on this team would deliberately act in a way that undermines my efforts. 

7. Working with members of this team, my unique skills and talents are valued and 

utilized.  

A.2.2: Organizational Error Management Culture 

van Dyck et al. (2005) 

 

1. For us, errors are very useful for improving the work process. 

2. After an error, people think through how to correct it. 

3. After an error has occurred, it is analyzed thoroughly. 

4. If something went wrong, people take the time to think it through. 

5. After making a mistake, people try to analyze what caused it. 

6. In this organization, people think a lot about how an error could have been 

avoided. 

7. An error provides important information for the continuation of the work. 

8. Our errors point us at what we can improve. 

9. When mastering a task, people can learn a lot from their mistakes. 

10. When an error has occurred, we usually know how to rectify it. 

11. When an error is made, it is corrected right away. 

12. Although we make mistakes, we don’t let go of the final goal. 

13. When people are unable to correct an error by themselves, they turn to their col-

leagues. 
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14. If people are unable to continue their work after an error, they can rely on others. 

15. When people make an error, they can ask others for advice on how to continue. 

16. When someone makes an error, (s)he shares it with others so that they don’t 

make the same mistake. 

17. In this organization, people think a lot about how an error could have been 

avoided. 

 

A.2.3: Team Learning Behavior 

Edmondson (1999) 

 

1. We regularly take time to figure out ways to improve our team’s work process-

es. 

2. This team tends to handle differences of opinion privately or off-line rather than 

addressing them directly as a group. 

3. Team members go out and get all the information possibly can from others – 

such as customers, or other parts of the organization. 

4. This team frequently seeks new information that leads us to make important 

changes. 

5. In this team, someone always makes sure that we stop to reflect on the team’s 

work processes. 

6. People in this team often speak up to test assumptions about issues under discus-

sion. 

7. We invite people from outside the team to present information or have discus-

sions with us. 

 

A.2.4: Team Satisfaction 

Gladstein (1984) 

 

1. I am very satisfied with my team members. 

2. I am satisfied with the way we work together. 

3. I am looking forward to continuing as a member of this team. 
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A.2.5: Team Effectiveness 

Hackman (1987) 

 

1. Our customers are satisfied with our products. 

2. I am very satisfied with the team work’s output.  

3. I will be part of the team in the future. 

4. I have learned a lot from my team members. 
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A.3 Datenanalyse 

 

A.3.1: Diskriminanzvalidität Fornell-Larcker-Kriterium 

 

A.3.2: Diskriminanzvalidität Kreuzladungen der Items 

 

A.3.3: Gesamteffekte der Konstrukte 

 

A.3.4: Indirekten Effekte der Konstrukte 
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A.3.5: Konstrukt Crossvalidated Redundancy (Ergebnis des Blindfoldings zur Bestim-

mung der Prognoserelevanz) 

 

 

A.3.6: Bootstapping-Werte der Messmodelle (SmartPLS 3.0) 
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A.4 Überblick relevanter Meta-Studien zur Team-Effektivität  

Autoren Inhalt Faktoren 

Guzzo & Dickson (1996) 

(Fokus auf die Inputfakto-

ren) 

Einflussfaktoren der 

Team-Effektivität von 

Teams in Organisationen  

Kohäsion, Zusammensetzung, Führung Motiva-

tion, Ziele 

Kozlowski & Ilgen (2006) 

(Fokus auf Prozessfakto-

ren und emergent states)  

Dynamische Betrach-

tungsweise von Prozes-

sen in Arbeitsgruppen 

und Teams    

Prozessfaktoren/emergent states 

Kognitiv: Teamklima,Team Mental Models/ 

Transactive Memory, Team Lernen  

Affektiv: Team Kohäsion, Team Selbstwirk-

samkeit bzw. Efficacy/ Potency, Konflikt 

Verhaltensorientiert: Kooperation, Kommuni-

kation, Koordination, Kompetenzen, Regulatio-

nen, Leistung, Dynamiken, Anpassungen  

Cohen & Bailey (1997) 

  

Unterschiedliche Arten 

von Teams in Organisa-

tionen sowie unter-

schiedliche Dimensio-

nen der Effektivität 
(Individuell, Gruppe, 

Business Unit, Organisa-

tion) 

Inputfaktoren 

Aufgabendesign, Gruppendesign, Organisa-

tionsdesign, Umweltfaktoren, interne Prozesse, 

externe Prozesse, gruppenbezogene psychoso-

ziale Eigenschaften  

Outputfaktoren 

Qualität und Quantität Leistung: Effizienz, 

Produktivität 

Einstellung der Mitglieder: Commitment, Zu-

friedenheit, Vertrauen 

Verhaltensorientiert: Sicherheit, Umsatz, Ab-

wesenheiten 

Mathieu et al. (2008) Unterschiedliche Arten 

von Teams und Prozes-

sen in Organisationen, I-

M-O zeitsensitiver An-

satz 

Inputfaktoren 

Teamebene: Zusammensetzung, Abhängigkei-

ten, Training, Führung, Struktur, Technolo-

gie/Virtualität 

Prozessfaktoren/Mediatioren  

Art: Transition (Planung), Action (Communica-

tion, Coordination), Interpersonal (Affect), 

Other (Kreativität) 

Emergent States: Selbstwirksamkeit, Emp-

owernment, Klima, Kohäsion, Vertrauen, kol-

lektive Kognitionen, Team Lernen, Integration, 

Transactive Memory  

Outputfaktoren 

Teamleistung (Unternehmensbezogen, Teambe-

zogenes Verhalten und Leistung: Teamprozess-

verbesserung): Lernverhalten, kognitive Aufga-

benleistung, Zufriedenheit mit Teamservice, 

Innovativität, Rollenbasiert 

Affekt und Viability: Zufriedenheit, Commit-

ment, Überlebensfähigkeit 
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