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Zusammenfassung 

Sozialunternehmen streben danach, soziale oder ökologische Probleme auf innovative, 

unternehmerische Weise zu lösen. Ihre Zahl ist in den vergangenen Jahren stark gestiegen, 

ebenso wie die gesellschaftlichen Herausforderungen, die es zu lösen gilt. Sozialunternehmen 

haben mindestens zwei Ziele: die Erfüllung ihrer sozialen bzw. ökologischen Mission und fi-

nanzielle Ziele. Zwischen diesen Zielen können Spannungen entstehen. Wenn sie sich in die-

sem Spannungsfeld wiederholt zugunsten der finanziellen Ziele entscheiden, kommt es zum 

Mission Drift. Die Priorisierung der finanziellen Ziele überlagert dabei die soziale Mission. 

Auch wenn das Phänomen in der Praxis mehrfach beobachtet und in Einzelfallanalysen 

beschrieben wurde, gibt es bislang wenig Forschung zu Mission Drift. Es fehlt vor allem an 

empirischen Belegen zu den Ursachen des Drifts. Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt da-

rauf, diese Forschungslücke zu schließen und eigene qualitative sowie quantitative Erkennt-

nisse für die Auslöser und Treiber des Mission Drifts von Sozialunternehmen zu ermitteln. 

Dafür werden zunächst die theoretischen Grundlagen beschrieben. Ein Augenmerk liegt 

auf den verhaltensökonomischen Theorien und der Mixed-Gamble-Logik. Dieser Logik zu-

folge liegt bei Entscheidungen immer eine Gleichzeitigkeit von Gewinnen und Verlusten vor, 

sodass Entscheidungsträger die Furcht vor Verlusten gegenüber der Aussicht auf Gewinne ab-

wägen müssen. Das Modell wird genutzt, um eine neue theoretische Betrachtungsweise auf die 

Abwägung zwischen sozialen und finanziellen Zielen bzw. Mission Drift zu erhalten.  

Anschließend werden mit den Erkenntnissen aus Experteninterviews mit 15 Sozialunter-

nehmern die Ziele sowie mögliche Auslöser von Zielveränderungen dieser Organisationen er-

läutert. Es zeigt sich, dass das oberste Ziel der Sozialunternehmen das soziale bzw. ökologische 

ist und Spannungen mit finanziellen Zielen von vielen Experten erlebt werden. Zielveränderun-

gen wiederum haben vielfältige Auslöser, wie Druck von externen Stakeholdern, Verände-

rungsdruck aus dem Inneren der Organisationen heraus sowie sich wandelnde Rahmenbedin-

gungen der Märkte oder Politik. Die Resultate aus den Experteninterviews werden genutzt, um 

ein umfangreiches Conjoint Experiment auszuarbeiten. 

Mit dieser verbreiteten quantitativen Methode werden Daten über das Entscheidungsver-

halten von Sozialunternehmern generiert. Im Zentrum steht die Abwägung zwischen sozialen 

und finanziellen Zielen in verschiedenen Szenarien (Krisen- und Wachstumssituationen). Mit-

hilfe einer eigens erstellten Stichprobe von 1.222 Sozialunternehmen aus Deutschland, 
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Österreich und der Schweiz wurden 193 Teilnehmende für die Studie gewonnen, von denen 

nach Überprüfung der Datenqualität 187 in der Analyse berücksichtigt werden konnten. Insge-

samt werden 2.992 Entscheidungen in die Auswertung aufgenommen. Rund 91% der Teilneh-

menden sind in Führungspositionen wie Vorstand, Geschäftsführung etc. von Sozialunterneh-

men im deutschsprachigen Raum tätig und rund 67% sind selbst Gründer. 

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass eine Krisensituation Auslöser für Mission Drift 

von Sozialunternehmen sein kann, weil in diesem Szenario den finanziellen Zielen die größte 

Bedeutung zugemessen wird. Für eine Wachstumssituation konnten hingegen keine solche Be-

lege gefunden werden. Hinzu kommen weitere Einflussfaktoren, welche die finanzielle Orien-

tierung verstärken können. Erstens haben auf der Ebene der Individuen die Gründeridentitäten 

der Sozialunternehmer einen Einfluss auf ihre Entscheidungen: Eine auf Eigeninteresse beru-

hende Gründeridentität führt tendenziell dazu, dass diese Unternehmer finanzielle Ziele priori-

sieren. Zweitens wirkt auf der Ebene der Organisationen die unternehmerische Ausrichtung auf 

die Abwägung zwischen den Zielen: Eine hohe Innovativität der Unternehmen erhöht die Be-

deutung der finanziellen Ziele. Drittens beeinflussen Stakeholder die Entscheidungen von So-

zialunternehmern: Der Druck von Investoren, Unternehmenskunden und Mitarbeitenden geht 

einher mit einer Stärkung der finanziellen Ziele. Zudem können in Ausnahmesituationen wie 

den Krisen- und Wachstumsszenarien Stakeholder ihre Prioritäten verändern. Einzelne An-

spruchsgruppen, die sich üblicherweise für den Erhalt der sozialen Mission einsetzen, legen in 

diesen Situationen mehr Wert auf das Finanzielle bzw. den Erhalt der Organisationen und rü-

cken von der Fokussierung auf das Soziale bzw. Ökologische ab. 

Die Arbeit schließt mit einer ausführlichen Diskussion der Ergebnisse. Es werden Emp-

fehlungen gegeben, wie Sozialunternehmen ihren Zielen bestmöglich treu bleiben können. Au-

ßerdem werden die Limitationen der Studie und Wege für zukünftige Forschung im Bereich 

Mission Drift aufgezeigt. 
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Abstract 

Social enterprises strive to solve social or environmental problems in innovative entre-

preneurial ways. Their number has risen sharply in recent years, as have the social challenges 

that need to be solved. Social enterprises have at least two goals: fulfilling their social or eco-

logical mission and financial targets. Tensions may arise between these goals. If they repeatedly 

decide in favor of financial goals in this area of conflict, mission drift occurs. This refers to a 

situation where prioritization of financial targets overrides the social mission. 

Despite the recurrence of this phenomenon in practical settings and its documentation in 

case studies, there has been little research on mission drift to date. Above all, there is a lack of 

empirical evidence on the causes of such a drift. The focus of this dissertation is to close this 

research gap and to generate own qualitative and quantitative findings on the triggers and driv-

ers of mission drift of social enterprises. 

To this end, the thesis starts with a description of the theoretical foundation. An emphasis 

is placed on behavioral economic theories and mixed gamble logic. According to this logic, 

there is always a simultaneity of gains and losses when making decisions, so decision-makers 

must weigh up the fear of losses against the prospect of gains. The model is applied to develop 

a new theoretical approach to the trade-off between social and financial goals and mission drift.  

The findings from expert interviews with 15 social entrepreneurs are then used to explain 

the objectives and possible triggers for changes in the objectives of these organizations. The 

primary goal of social enterprises is indeed social or ecological, and many experts experience 

tensions with financial goals. Changes in objectives have a variety of triggers, such as pressure 

from external stakeholders, pressure for change from within the organizations, and changing 

market or political conditions. The results from the expert interviews make it possible to de-

velop a comprehensive conjoint experiment. 

This widespread quantitative method is employed to generate data on the decision-mak-

ing behavior of social entrepreneurs. The focus is on the trade-off between social and financial 

goals in different scenarios (crisis and growth situations). Through a self-developed sample of 

1,222 social enterprises from Germany, Austria and Switzerland 193 participants were recruited 

for the study, of which 187 were included in the analysis after reviewing the data quality. A 

total of 2,992 decisions are incorporated in the evaluation. Around 91% of the participants are 



 XV 

 

 

in management positions such as board members, directors, etc. of social enterprises in Ger-

man-speaking countries, and around 67% are founders themselves. 

The results of this study reveal that a crisis situation can be a trigger for mission drift of 

social enterprises because in this scenario financial goals are given the greatest importance. In 

contrast, no such evidence was found for a growth situation. In addition, there are further drivers 

of financial orientation. Firstly, at the individual level, the founding identities of social entre-

preneurs influence their decisions: A founder identity based on self-interest causes these entre-

preneurs to prioritize financial goals. Secondly, at the organizational level, entrepreneurial ori-

entation affects the trade-off between goals: High innovativeness of companies enhances the 

importance of financial goals. Thirdly, stakeholders influence the decisions of social entrepre-

neurs: Pressure from investors, corporate customers and employees goes hand in hand with a 

strengthening of financial goals. Furthermore, in special situations such as crisis and growth 

scenarios, stakeholders can change their priorities. In these situations, individual stakeholder 

groups that are usually committed to maintaining the social mission place more emphasis on 

the financial aspects or the preservation of the organization and move away from focusing on 

the social or ecological mission. 

This work concludes with a detailed discussion of the results. Suggestions are given on 

how social enterprises can stay true to their goals in the best possible way. Furthermore, the 

limitations of the study and avenues for future research in the area of mission drift are high-

lighted. 
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1 Einleitung 

1.1 Motivation der Arbeit 

Sozialunternehmen haben in den vergangenen Jahren viel Aufmerksamkeit von der Öf-

fentlichkeit und von Forschenden erhalten. Ihr oberstes Ziel ist es, ein soziales oder ökologi-

sches Problem auf innovative, unternehmerische Weise zu lösen (Mair & Martí, 2006; Wry & 

York, 2017). Mit Sozialunternehmen ist Hoffnung und Zuversicht verbunden, Lösungen für die 

dringendsten Probleme unserer Zeit zu finden (Battilana & Lee, 2014; Santos et al., 2015; Wry 

& York, 2017). Dies zeigt sich bspw. in der starken Betonung der Bedeutung von Social Ent-

repreneurship (Sozialunternehmertum) im Koalitionsvertrag der Bundesregierung vom Herbst 

2021 (Korenke, 2021). 

Der Zweiklang aus sozialen und finanziellen Zielen, den Sozialunternehmen versuchen 

zu vereinen, führt jedoch auch zu Spannungen (Klein et al., 2021; W. K. Smith et al., 2013). 

Die daraus resultierenden Konflikte sind regelmäßig Teil der Berichterstattung über die Unter-

nehmen.  

Während der Arbeit an dieser Dissertation wurde in den Medien bspw. eine Organisation 

besonders kontrovers diskutiert. Am 2. September 2022 veröffentlichte das ZDF Magazin  

Royale einen Fernsehbeitrag mit dem Titel „Der Kampf ums Wasser“ (ZDF, 2022). Im Fokus 

stand das Sozialunternehmen „Viva con Agua“ aus Hamburg. Getreu der Vision der Organisa-

tion „Wasser für alle – alle für Wasser“ will Viva con Agua den eigenen Angaben zufolge den 

Menschen in einkommensschwachen Regionen den Zugang zu sauberem Trinkwasser, Hygie-

neeinrichtungen und sanitärer Grundversorgung ermöglichen (Viva con Agua, 2022b). Finan-

ziert wird diese soziale Mission u. a. über den Verkauf von Mineralwasser und Toilettenpapier 

in Deutschland. 

Doch aus Sicht des ZDF Magazin Royale ist das Sozialunternehmen seinen ursprüngli-

chen Zielen nicht mehr treu. In der Sendung wurde etwa eine undurchsichtige Unternehmens-

struktur kritisiert. Außerdem würden die Mitarbeitenden in der Abfüllung des Mineralwassers 

von Viva con Agua keine Tariflöhne erhalten und könnten keinen Betriebsrat einrichten. Im 

Zentrum der Kritik stand ein Hotelneubau des Unternehmens. ZDF-Moderator Jan Böhmer-

mann fragte die Zuschauer ironisch: 

„Viva con Agua […] vermietet uns bald Hotel-Suiten für nur 299 Euro pro Nacht – 

warum auch nicht?“ (ZDF, 2022, 20:10 Min.) 
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Die Sendung deutete an, dass das Unternehmen im Konflikt zwischen den gesellschaftli-

chen und finanziellen Zielen seinen sozialen Charakter vermeidlich verloren hat. Folgt man der 

Darstellung des ZDF Magazin Royale, so hat Viva con Agua die soziale Mission der weltweiten 

Wasserversorgung zumindest teilweise aufgegeben und versucht bspw. durch das neue Hotel 

im höherpreisigen Segment vor allem die eigenen Profite erhöhen. Zahlreiche weitere reich-

weitenstarke Medien haben über die Kritik an Viva con Agua berichtet (Kröning, 2022; Schwe-

bel, 2022). Das Unternehmen selbst hat einen Beitrag veröffentlicht, in dem es der Darstellung 

des ZDF widerspricht (Viva con Agua, 2022a).  

Unabhängig davon, welche Perspektive die womöglich richtige ist: Viva con Agua ist 

kein Einzelfall. Während diese Arbeit entstand, geriet bspw. auch das soziale Medienunterneh-

men „Katapult-Magazin“ aus Greifswald für profitorientiertes Engagement in die Kritik, was 

schließlich zum Rücktritt des Geschäftsführers führte (Fredrich, 2023). Weitere Beispiele für 

Sozialunternehmen, die aufgrund einer verstärkten Finanzorientierung Einzug in die wissen-

schaftliche Literatur gefunden haben, sind etwa der Schuhproduzent TOMS (Brown et al., 

2023), der Eishersteller Ben & Jerry (Page & Katz, 2010) und verschiedene Mikrofinanzinsti-

tute (Battilana & Dorado, 2010; Bennouri et al., 2023; Wry & Zhao, 2018). 

Der Vorwurf der Medien bzw. die Beobachtung der Forschenden lautet in allen Fällen: 

„Mission Drift“ – die Organisationen seien von ihrer Mission abgedriftet und in der Folge vor 

allem finanziell orientiert (Cornforth, 2014; Grimes et al., 2019; Pache & Santos, 2013). Weis-

brod zeichnete bereits 2004 das Bild, dass diese Organisationen „ihre Seele verlieren“ („losing 

their souls“), wenn sie sich vorwiegend auf finanzielle Ziele konzentrieren (Weisbrod, 2004, 

S. 46). 

In allen vier Ausgaben des seit 2018 erscheinenden „Deutschen Social Entrepreneurship 

Monitor“, der regelmäßig einen Überblick über die Potenziale und Herausforderungen von So-

zialunternehmen in Deutschland gibt (SEND e. V., 2021a), wird das Problem des Mission Drift 

erwähnt. Diese kontinuierliche Präsenz des Phänomens zeigt: Es handelt sich um eine ernsthafte 

Herausforderung, der sich Sozialunternehmen ausgesetzt sehen (Battilana & Lee, 2014; Grimes 

et al., 2019). Es besteht die Gefahr, dass das Versprechen der Sozialunternehmen zur Lösung 

von weltweiten sozialen Problemen nicht oder nur eingeschränkt eingelöst werden kann. 

Über die Gründe und Ursachen dieses Phänomens gibt es bisher nur wenig Forschung 

(Grimes et al., 2019; Klein et al., 2021). Zwar wurden einige Fallstudien veröffentlicht, in denen 

die Missionsveränderungen einzelner Organisationen über einen längeren Zeitraum beschrie-

ben wurden (Brown et al., 2023; Dees, 1998; Page & Katz, 2010). Es mangelt auch nicht an 
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theoretischen Überlegungen und Annäherungen zum Mission Drift (Esposito et al., 2023; Gri-

mes et al., 2019). Es fehlt jedoch an empirischen Belegen dafür, was diese Schwächung der 

sozialen Mission auslöst und treibt. Insbesondere quantitative Untersuchungen sind bislang rar 

(Giudici et al., 2020; Staessens et al., 2019). 

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an und will explorativ einen Beitrag zur 

Schließung der Forschungslücke in Bezug auf die Auslöser und Treiber von Sozialunternehmen 

mit einer qualitativen und quantitativen Untersuchung leisten. Diese Forschung möchte zudem 

den Unternehmen in der Praxis Hinweise auf mögliche Ursachen eines Drifts geben und somit 

diese gesellschaftlich wichtigen Organisationen bei der Wahrung ihrer Mission unterstützen. 

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 

Aus den in Kapitel 1.1 beschriebenen Beispielen und der Forschungslücke wird die Not-

wendigkeit einer tiefergehenden Untersuchung von Mission Drift deutlich. Die vorliegende Ar-

beit fokussiert sich vor allem auf die Entstehung des Phänomens, sodass die zentrale For-

schungsfrage lautet:  

Welches sind die Auslöser und Treiber von Mission Drift  

von Sozialunternehmen? 

Die Annäherung an diese Frage erfolgt vor allem durch ein Conjoint Experiment, in dem 

Sozialunternehmer in verschiedenen Szenarien Entscheidungen treffen (Näheres zur Methodik 

in Kapitel 4). 

Um ein solches Experiment durchzuführen, ist es essenziell, das Wesen der Sozialunter-

nehmen eingehend zu verstehen und aus der Literatur heraus zu beschreiben, wieso es zu Span-

nungen zwischen den verschiedenen Zielen innerhalb der Organisationen kommt. Außerdem 

wird in dieser Arbeit erläutert, wie die Unternehmen aufgebaut sind und wie sie bspw. durch 

die Mission gesteuert werden (siehe dazu Kapitel 2). 

Mission Drift ist schwer zu beobachten (z. B. Klein et al., 2021; Serrano-Cinca et al., 

2022; Weisbrod, 2004). Bisher konnte das Phänomen, wie bereits erwähnt, vorwiegend in 

Längsschnittstudien bzw. Case Studies beschrieben werden, die nur über einen längeren Zeit-

raum und in Bezug auf eine oder einige wenige Organisationen durchgeführt werden konnten. 

Um Mission Drift in einer größeren Stichprobe zu untersuchen und quantitative Befunde zu 

ermitteln, wird das Verhalten von Sozialunternehmern in einem experimentellen Rahmen ana-

lysiert. Deshalb ist es für diese Arbeit unabdingbar, die verhaltensökonomischen Grundlagen 

für die durchgeführte Studie zu beschreiben und zu schaffen. Innerhalb der 
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verhaltensökonomischen Theorie scheint der Ansatz der Mixed-Gamble-Logik (z. B. Wiseman 

& Gomez-Mejia, 1998) vielversprechend (siehe Kapitel 3.1.2), welche die Gleichzeitigkeit von 

Gewinnen und Verlusten betrachtet. Die erste Forschungsfrage lautet deshalb: 

Forschungsfrage 1: Inwiefern kann Mission Drift mit der Mixed-Gamble-Logik theoretisch 

beschrieben werden? 

 

Die Literatur zu Sozialunternehmen gibt Hinweise darauf, anhand welcher Kriterien die 

Gründer bzw. Manager in den Organisationen Entscheidungen treffen (z. B. Austin et al., 2006; 

Battilana et al., 2012; W. K. Smith et al., 2013). Um diese Prozesse besser zu verstehen, gibt 

diese Arbeit durch qualitative Befragung von Sozialunternehmern Einblicke in die Ziele und 

Auslöser von Zielveränderungen in den Organisationen. Die zweiten Forschungsfragen, die auf 

Basis qualitativer Experteninterviews beantwortet werden, lauten: 

Forschungsfrage 2a: Was sind die Ziele von Sozialunternehmen?  

Forschungsfrage 2b: Welches sind die Auslöser von Veränderungen dieser Ziele? 

 

Mit den Erkenntnissen aus Literatur und Experteninterviews wird das zentrale Conjoint 

Experiment dieser Arbeit aufgebaut. Dabei handelt es sich um eine verbreitete wissenschaftli-

che Methode, um auf Grundlage von Entscheidungen die Struktur von Präferenzen zu ergrün-

den (Baier, 2021). Die Teilnehmenden des Experiments sind Sozialunternehmer aus möglichst 

vielfältigen Branchen innerhalb des DACH-Raums, die Entscheidungen in verständlichen, pra-

xisnahen Szenarien treffen. Um mit diesem Ansatz Erkenntnisse über mögliche Auslöser des 

Mission Drifts zu sammeln, werden die Probanden in verschiedene Szenarien versetzt, die einen 

Drift auslösen könnten – nämlich in ein Krisen- und Wachstumsszenario (vergleichbar zur Stu-

die von Hauswald et al., 2016). Daraus folgen die dritten Forschungsfragen: 

Forschungsfrage 3a: Inwiefern ist ein Krisenszenario ein Auslöser für Entscheidungsänderun-

gen von Sozialunternehmern?  

Forschungsfrage 3b: Inwiefern ist ein Wachstumsszenario ein Auslöser für Entscheidungsän-

derungen von Sozialunternehmern? 

 

Da es neben den Auslösern von Mission Drift mögliche weitere Treiber bzw. Einfluss-

faktoren geben kann, wird den Teilnehmenden im Anschluss an das Experiment ein ausführli-

cher Fragebogen vorgelegt. Darin wird versucht, anhand wissenschaftlich validierter Skalen die 
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Persönlichkeit bzw. Identität der Unternehmer zu ermitteln. Als zentrale Entscheider der Orga-

nisationen sind sie eng mit der Mission der Unternehmen verbunden und gestalten diese aktiv 

mit (Drucker, 1994; Gagné, 2018). Die nächste Forschungsfrage lautet daher: 

Forschungsfrage 4: Inwiefern beeinflussen die Gründeridentitäten der Sozialunternehmer ihre 

Entscheidungen?  

 

Auf Ebene der Organisationen könnte einerseits die unternehmerische Ausrichtung der 

Unternehmen – repräsentiert durch Eigenschaften wie Innovativität, Risikobereitschaft und 

Proaktivität (Lumpkin & Dess, 1996, 2001) – einen Einfluss haben. Andererseits könnten die 

Stakeholder der Organisationen auf die Entscheidungen der Teilnehmenden wirken. Dies führt 

zu den fünften Forschungsfragen: 

Forschungsfrage 5a: Inwiefern beeinflusst die unternehmerische Ausrichtung der Sozialunter-

nehmen die Entscheidungen der Sozialunternehmer? 

Forschungsfrage 5b: Inwiefern beeinflussen die Stakeholder von Sozialunternehmen die Ent-

scheidungen der Sozialunternehmer?  

 

Abschließend ist es möglich, dass weitere Faktoren die Entscheidungen der Teilnehmen-

den beeinflussen (z. B. ihr Ausbildungshintergrund, Vorerfahrung, Wirkungsbereich der Un-

ternehmen uvm.). Diese werden auch in die Studie aufgenommen und anschließend analysiert, 

was die sechste und letzte Forschungsfrage widerspiegelt:  

Forschungsfrage 6: Welche möglichen weiteren Einflussfaktoren auf die Entscheidungen der 

Sozialunternehmer gibt es?  

 

Abschließend werden die gewonnenen Erkenntnisse beschrieben, interpretiert und disku-

tiert. Der Aufbau und die Inhalte dieser Arbeit bis zur Ergebnisdiskussion werden nachfolgend 

beschrieben. 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Studie über die Auslöser und Treiber von Mission Drift von Sozialunter-

nehmen basiert auf einer umfassenden theoretischen Grundlage sowie einer Methodik, die qua-

litative und quantitative Ansätze kombiniert, um ein ganzheitliches Bild des 



Einleitung 6 

 

 

Untersuchungsobjekts zu zeichnen. Die Arbeit ist in acht Kapitel unterteilt und der Aufbau in 

Abb. 1-1 dargestellt. 

In Kapitel 1 wurden die Motivation für die Forschung dargelegt, die Zielsetzung der Ar-

beit definiert und die zentralen Forschungsfragen formuliert. Dies schafft den Rahmen für die 

Studie und verdeutlicht den möglichen Beitrag zur bestehenden Forschung. Die Kapitel 2 

und 3 legen das theoretische Fundament der Arbeit. Hier werden Social Entrepreneurship und 

Mission Drift aus der bestehenden Theorie heraus erläutert. Zudem werden verhaltensökono-

mische Theorien sowie die Mixed-Gamble-Logik und andere relevante theoretische Ansätze 

vorgestellt, um das Verhalten von Sozialunternehmern und ihren Organisationen besser verste-

hen und interpretieren zu können. 

Dieser Arbeit liegt ein mehrstufiges Forschungsdesign zugrunde, das in Kapitel 4 be-

schrieben wird. Die qualitative Phase umfasst 15 Experteninterviews, um tiefere Einblicke in 

die Sichtweisen und Erfahrungen von Sozialunternehmern zu gewinnen. Diese Erkenntnisse 

bilden die Basis für die quantitative Phase, in deren Zentrum ein Conjoint Experiment über die 

Bedeutungen der verschiedenen Ziele in sozialen und nachhaltigen Organisationen steht. Dafür 

wurde eine Stichprobe von 1.222 Sozialunternehmen aus Deutschland, Österreich und der 

Schweiz zusammengestellt, von denen in einem knapp fünfmonatigen Untersuchungszeitraum 

193 Personen teilgenommen haben. 

Die deskriptive Analyse und Qualität der Daten aus dem Experiment werden in Kapitel 5 

behandelt. Zunächst werden die Charakteristika der teilnehmenden Personen und Unternehmen 

beschrieben. Anschließend wird die Datenqualität überprüft, um verlässliche Ergebnisse prä-

sentieren zu können. Die Auswertung dieser Ergebnisse erfolgt in Kapitel 6. Multivariate Ana-

lysen werden durchgeführt, um die erhobenen Daten umfassend auswerten zu können. Dabei 

werden relevante Kontrollvariablen berücksichtigt. 

Kapitel 7 widmet sich der Diskussion der Ergebnisse. Hier werden mögliche Auslöser 

und Treiber analysiert und interpretiert. Abschließend bietet Kapitel 8 eine Schlussbetrach-

tung, in der die gesammelten Erkenntnisse zusammengefasst werden. Implikationen für die 

Praxis und mögliche Wege für Anschlussforschung werden geschildert, ebenso wie die Limi-

tationen der vorliegenden Studie.  
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Abb. 1-1: Struktur der Dissertation 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 Literaturüberblick 

2.1 Social Entrepreneurship 

Dieses Kapitel widmet sich Social Entrepreneurship als marktwirtschaftlichem Ansatz 

zur Lösung sozialer Herausforderungen. Es bietet einen Überblick über die Charakteristika von 

Sozialunternehmen. Darüber hinaus wird auf die wachsende Bedeutung von Social Entrepre-

neurship im Kontext hybrider Organisationen eingegangen sowie auf deren Herausforderungen 

bei der Erreichung ihrer verschiedenen Ziele. Dadurch wird das Verständnis für Sozialunter-

nehmen vertieft und die Grundlage für die Untersuchung von Mission Drift im darauffolgenden 

Kapitel geschaffen. 

2.1.1 Überblick und Bedeutung 

Auch wenn Entrepreneurship nicht einheitlich definiert ist, bezeichnet es meist das Den-

ken und Handeln unternehmerisch orientierter Personen, die systematisch nach Gelegenheiten 

suchen und diese identifizieren, um erste Ideen bis hin zur disruptiven Innovation hervorzu-

bringen. Dies geht einher mit der Fähigkeit, proaktiv neue Geschäftsmodelle zu entwickeln und 

Risiken einzugehen, um die Umsetzung der Vision zu ermöglichen (Blöcher, 2020, S. 20; 

Grichnik et al., 2017, S. 3).  

Was genau Social Entrepreneurship ausmacht und definiert, auch darüber gibt es keinen 

wissenschaftlichen Konsens (Mair, 2010; Wry & York, 2017). Sozialunternehmen ist ein Dach-

begriff („‚umbrella‘ construct“, Battilana & Lee, 2014, S. 406), der eine Vielzahl von unterneh-

merischen Aktivitäten unter sich vereint. Sozialunternehmertum bedeutet für verschiedene 

Menschen unterschiedliche Dinge (P. A. Dacin et al., 2010; Santos, 2012). Agafonow (2015) 

bezeichnet den Begriff gar als verwirrendes „Kaleidoskop“ (Agafonow, 2015, S. 1042), unter 

dem die Grenzen zwischen Finanzorientierung und Sozialorientierung verschwimmen. Es ist 

nicht weiter verwunderlich, dass sich eine Vielzahl von Synonymen und angrenzenden Begriff-

lichkeiten entwickelt hat, darunter „social purpose organisations“ (Klein et al., 2021), „mission-

driven companies“ (Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017), „social cooperative enterprises“ 

(Mair, 2010), „community entrepreneurship“ (Mair, 2010), „alternative enterprises“ (Spicer & 

Lee-Chuvala, 2021) und „not-for-profit organizations“ (Weerawardena & Mort, 2006). 

Ein Unterschied zwischen kommerziellem Entrepreneurship und Social Entrepreneurship 

liegt in der Priorität, die der Schaffung von sozialem Wohlstand gegenüber der Schaffung von 
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wirtschaftlichem Wohlstand eingeräumt wird (Akhmedova et al., 2022; Mair & Martí, 2006; 

R. Stevens et al., 2015). Sozialunternehmen können in der Mitte zwischen zwei Extrema ver-

ortet werden: auf der einen Seite rein gewinnorientierte Unternehmen und auf der anderen Non-

Profit-Organisationen. Sozialunternehmen versuchen hingegen, duale Ziele aus Finanz- und 

Wirkungs-Maximierung zu erreichen (Austin et al., 2006; Gras & Mendoza-Abarca, 2014; 

Müller et al., 2019; B. R. Smith et al., 2012; Vassallo et al., 2019).  

Non-Profit-Organisationen basieren in Abgrenzung zu Sozialunternehmen vor allem auf 

den Einkünften aus Spenden und verfügen nicht über ein eigenes, nachhaltiges Geschäftsmo-

dell. Entstanden ist das Sozialunternehmertum jedoch aus den Non-Profit-Organisationen her-

aus, die bspw. in den USA traditionell wenig finanzielle Unterstützung erhalten und sich bereits 

in den 1970er-Jahren professionalisieren, spendenunabhängiger aufstellen und eigenständige 

Geschäftsmodelle etablieren wollten (SEND e. V., 2021b; Weisbrod, 2004). In Deutschland, 

wo der Sozialstaat als umfassender und stärker angesehen wird, hat das Thema vor allem in den 

vergangenen Jahren viel Aufmerksamkeit bekommen (Hein, 2021). Um einige Sozialunterneh-

mer hat sich ein regelrechter Mythos entwickelt, wie Bornstein (2007) schreibt: „Historically, 

they have been cast as humanitarians or saints, and stories of their work have been passed down 

more in the form of children's tales than case studies“ (Bornstein, 2007, S. 92). Trotz dieser 

Glorifizierung auf der einen und der Definitionsschwierigkeit auf der anderen Seite gibt es Ele-

mente, die aus wissenschaftlicher Sicht charakteristisch für Sozialunternehmen sind und sich in 

den meisten Definitionen wiederfinden (etwa bei Austin et al., 2006; Battilana et al., 2012; W. 

K. Smith et al., 2013; Zahra et al., 2008): 

• Das oberste Ziel der Sozialunternehmen ist ein soziales und/oder nachhaltiges. 

• Das Ziel wird versucht, mit unternehmerischen Mitteln zu erreichen. 

• Ergänzend kommt in einigen Definitionen hinzu, dass für die Erreichung der Ziele 

auf einen innovativen Ansatz zurückgegriffen wird und dass die Einhaltung der Ziele 

durch entsprechende Governance-Strukturen gewährleistet wird.  

Für diese Arbeit wird die Definition des Social Entrepreneurship Netzwerk Deutschland 

e. V. (SEND), dem Dachverband der deutschen Sozialunternehmen, verwendet, die all diese 

Aspekte zusammenbringt:   
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„Das primäre Ziel von Social Entrepreneurship ist die Lösung gesellschaftlicher Heraus-

forderungen. Dies wird durch kontinuierliche Nutzung unternehmerischer Mittel erreicht und 

resultiert in neuen und innovativen Lösungen. Durch steuernde und kontrollierende Mechanis-

men wird sichergestellt, dass die gesellschaftlichen Ziele intern und extern gelebt werden“ 

(SEND e. V., 2021b). 

In Abb. 2-1 ist dies visualisiert: Sozialunternehmen versuchen den Dreiklang aus der Ver-

wirklichung eines sozialen und/oder nachhaltigen Ziels (gesellschaftliche Dimension) mit öko-

nomischen Mitteln (unternehmerische Dimension) und durch eine adäquate Governance kon-

trolliert (Governance Dimension) zu erreichen.  

Abb. 2-1: Drei Dimensionen von Social Entrepreneurship 

 

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Austin et al. (2006) und SEND e. V. (2021b). 

 

Ihre sozialunternehmerischen Aktivitäten können die Organisationen aus verschiedenen 

Rechtsformen (in Deutschland etwa AG, GmbH, gGmbH, e. V. uvm.) heraus betreiben (Baisch 

& Ivic, 2021; Ebrahim et al., 2014; Serres et al., 2022). In ihren Zielen sind Sozialunternehmen 

divers und können in unterschiedlichen Bereichen wie Bildung, Gesundheitswesen, Kunst, Un-

terhaltung, Landwirtschaft, Energieversorgung uvm. aktiv sein (Alinaghian & Razmdoost, 

2021; Davies & Doherty, 2019). Trotz ihrer Verschiedenheit werden die Organisationen meist 

gemeinsam unter dem Terminus Sozialunternehmertum zusammengefasst. Das liegt daran, dass 

im Englischen „social“ – abgeleitet von „society“ (Gesellschaft) (Cambridge Dictionary) – 

mehr umfasst als nur das Deutsche „sozial“. Es wird vielmehr mit „gesellschaftlich“ übersetzt 

und meint damit soziales und nachhaltiges bzw. gesellschaftlich relevantes Unternehmertum. 
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Vedula et al. (2022) nennen es auch „Unternehmertum für das Gemeinwohl“ („entrepreneu-

rship for the public good“, Vedula et al., 2022, S. 392). Wenn in dieser Arbeit „Social Entre-

preneurship“, „Social Enterprise“, „Sozialunternehmen“ oder „Sozialunternehmer“ geschrie-

ben steht, sind damit entsprechend der eben eingeführten Definition synonym immer Organi-

sationen bzw. Menschen gemeint, bei denen an oberster Stelle ein gesellschaftliches bzw. sozi-

ales und/oder nachhaltiges Ziel steht.  

Auf der individuellen Ebene kann ein Sozialunternehmer der Gründer und Eigenkapital-

geber oder aber ein angestellter Geschäftsführer bzw. Manager sein – entscheidend ist die ei-

gene Überzeugung der Rolle als Veränderer („change maker”, R. Stevens et al., 2015), der nicht 

ruht, ehe er oder sie einen systematischen Wandel erreicht hat (Santos, 2012). Bill Drayton, 

einer der Vordenker von Social Entrepreneurship, sagte diesbezüglich einmal: „Social entre-

preneurs are not content just to give a fish or teach how to fish. They will not rest until they 

have revolutionized the fishing industry“ (Ashoka, 2018). Statt auf die eigene finanzielle Absi-

cherung zu schauen, gehen sie Risiken ein, um eine gesellschaftliche Verbesserung herbeizu-

führen (Karré, 2018; R. Stevens et al., 2015). S. Choi et al. (2018) sprechen von einer um 15% 

erhöhten Risikobereitschaft im Vergleich zu kommerziellen Unternehmern. Grichnik et al. 

(2017) verwendeten für die Charakterisierung dieses Unternehmer-Typus sogar den Begriff der 

„Hero Entrepreneurs” (Grichnik et al., 2017, S. 9). Weerawardena und Mort (2006) widerspre-

chen: Sie gehen auf Basis von Tiefeninterviews mit CEOs von Not-For-Profit-Organisationen 

davon aus, dass diese Unternehmen eine hohe Risikoaversion haben und das Überleben der 

Organisation priorisieren. Es lässt sich festhalten, dass es an wissenschaftlichen Untersuchun-

gen zur Risikobereitschaft von Sozialunternehmern mangelt (mehr dazu im weiteren Verlauf 

dieser Arbeit). 

Wie bedeutsam sind Sozialunternehmen? Die Zahl der wissenschaftlichen Publikationen 

zu Social Entrepreneurship ist in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen (M. T. Dacin et 

al., 2011; P. A. Dacin et al., 2010; Gonin et al., 2013; Mair, 2010; Moss et al., 2011; Santos, 

2012). Sozialunternehmen sind zudem mittlerweile prominent in den Medien und im politi-

schen Diskurs vertreten und haben sich in der Öffentlichkeit zur Lösung gesellschaftlicher 

Probleme neben staatlichen Angeboten und marktwirtschaftlichen Modellen etabliert (M. T. 

Dacin et al., 2011; Dey & Steyaert, 2010; Doherty et al., 2014; Kreutzer & Jacobs, 2020). Im 

Koalitionsvertrag der deutschen Bundesregierung von 2021 wird Social Entrepreneurship eine 

relevante Rolle zugesprochen und politische Unterstützung signalisiert (Korenke, 2021). Wei-

tere Studien belegen die stark gestiegene Bedeutung und den Einfluss von Sozialunternehmen 
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auf die Gesellschaft, hierzulande und weltweit (Ashoka Deutschland, 2019; KfW Research, 

2019). 

Allerdings gibt es von Seiten der Forschenden auch Kritik an der einseitigen, positiven 

Betrachtungsweise und die Ansicht, dass Sozialunternehmen zu sehr überhöht werden (Dey & 

Steyaert, 2010; Doherty et al., 2014; Gonin et al., 2013). Die Organisationen müssen mit eini-

gen Herausforderungen und Problemen umgehen, die sie in ihrer Leistungsfähigkeit einschrän-

ken. Im nachfolgenden Kapitel wird zunächst auf Sozialunternehmen aus der Theorie der hyb-

riden Organisationen heraus betrachtet und anschließend auf die Herausforderungen dieser Un-

ternehmen eingegangen. 

 

2.1.2 Hybride Organisationen und ihre Herausforderungen 

Eine „Theorie der Sozialunternehmen“, eine eigenständige theoretische Grundlage zu 

dieser Organisationsform, wurde bislang nicht entwickelt bzw. halten Forschende wie Battilana 

und Lee (2014) sowie Santos (2012) aufgrund der unklaren Abgrenzung zu anderen Begriff-

lichkeiten für wenig hilfreich. Stattdessen wird die Theorie der hybriden Organisationen ge-

nutzt, um die Besonderheiten von Sozialunternehmen zum Vorschein zu bringen. Dies ist im 

Einklang mit der wachsenden Anzahl an Veröffentlichungen zu Sozialunternehmen als hybride 

Organisationen (Battilana & Dorado, 2010; Jay, 2013; Mair et al., 2015; Pache & Santos, 2013). 

Der Begriff „hybrid“ kann kontextabhängig unterschiedliche Bedeutungen haben. Allge-

meinhin beschreibt er eine Kombination oder Vermischung von zwei unterschiedlichen Ele-

menten, die zu etwas Neuem führen. Hybridunternehmen agieren in einem Kontext, in dem 

eine Form von Hybridität vorliegt und in dem sie sich zwischen teils widersprüchlichen Anfor-

derungen zurechtfinden müssen. Meist ist eine Vielfalt von Stakeholdern involviert, es werden 

zuweilen gegensätzliche Ziele und Aktivitäten angestrebt (Besharov & Smith, 2014; Mair et 

al., 2015). Durch die parallele Verfolgung finanzieller und sozialer Ziele sind die Sozialunter-

nehmen ein gutes Beispiel für hybride Organisationen, da sie Eigenschaften kommerzieller und 

gemeinnütziger Organisationen in sich vereinen (Battilana & Lee, 2014; Doherty et al., 2014; 

Pache & Santos, 2013). 

Der Vorteil der Analyse von Sozialunternehmen aus der Perspektive der Theorie der hyb-

riden Organisationen liegt darin, ihr Verhalten bzw. das Verhalten der Akteure im Unternehmen 

besser verstehen zu können. Betrachtet man sie als klassische Organisationen, so wären ihre 

Handlungen oft nicht verständlich. Warum konzentriert sich bspw. ein Sozialunternehmen in 

der einen Situationen auf die sozialen und in der anderen auf die finanziellen Ziele? Warum 
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beugt es sich einmal den Interessen der Investoren und einmal denen der Mitarbeitenden? Wa-

rum handelt es einmal so und einmal exakt andersherum? Die Theorie der hybriden Organisa-

tionen hilft, Antworten auf diese und ähnliche Fragen zu finden (Battilana & Lee, 2014). 

Ein noch klareres Bild von Sozialunternehmen als hybride Organisationen wird möglich, 

wenn man verschiedene Arten der Hybridität betrachtet. Battilana und Lee (2014) beschreiben 

zwei verschiedene Dimensionen des hybriden Organisierens: differenzierte Organisationen ver-

sus integrierte Organisationen. Bei differenzierten Unternehmen sind die kommerziellen Akti-

vitäten strikt von den gesellschaftlichen getrennt, während bei integrierten beides Hand in Hand 

geht (bei Mair et al., 2015 auch „dissenting hybrids“ und „conforming hybrids“ genannt). Meist 

hängt das damit zusammen, ob die Kunden der Sozialunternehmen auch gleichzeitig die Be-

günstigten sind (Santos et al., 2015). Ein Unternehmen, das bspw. nach dem 1:1-Prinzip1 agiert, 

hat getrennte Kunden und Begünstigte. Bei einem anderen Unternehmen, das bspw. Mikrofi-

nanzkredite an Menschen ohne regulären Bankzugang vergibt, sind Kunden und Begünstigte 

deckungsgleich (Battilana & Dorado, 2010; Bennouri et al., 2023; Wry & Zhao, 2018). Auch 

wenn in der Praxis oft Mischformen dieser Hybriditätstypen zu beobachten sind (Davies & 

Doherty, 2019; Santos et al., 2015), kann eine solche Unterscheidung hilfreich sein, um die 

Herausforderungen der Unternehmen besser verstehen zu können. 

 

Herausforderungen hybrider Organisationen 

Obwohl zunehmend erwartet wird, dass alle Unternehmen gleichzeitig sowohl finanzielle 

als auch soziale Ziele verfolgen, hat sich dieses hybride Modell noch nicht als vorherrschend 

etabliert (Battilana et al., 2022). Zwar vertreten einige Forschende die Ansicht, die Ausrichtung 

entsprechend mehrerer Missionen habe durchaus Vorteile, etwa der breitere Zugang zu materi-

ellen sowie personellen Ressourcen und eine möglicherweise erhöhte Innovationsfähigkeit 

(Birkinshaw et al., 2014; Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017; Ebrahim et al., 2014; Giudici et 

al., 2020; Jay, 2013; Karré, 2018; Stephan et al., 2019; Wry & York, 2017). Doch auch die Liste 

der Nachteile und Herausforderungen ist lang, sodass hybride Unternehmen auch als „fragile 

Organisationen“ bezeichnet werden (Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017; Ebrahim et al., 2014; 

 
1 Beim 1:1-Prinzip vertreibt ein Unternehmen an zahlungskräftige Kunden ein Produkt, mit dessen Erlös ein äqui-

valentes Produkt an bedürftige Menschen gespendet wird. Wenn bspw. eine Packung Reis in Deutschland 

verkauft wird, wird aus dem Gewinn eine Mahlzeit an mittellose Menschen im globalen Süden gespendet. 

Siehe dazu bspw. Brown et al., 2021. 
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Santos et al., 2015), zu deren zentralen Charakteristika Konflikte zwischen verschiedenen Zie-

len zählen (Akhmedova et al., 2022; Tracey & Jarvis, 2007). 

Die größte Herausforderung von Sozialunternehmen ist die Spannung, die zwischen den 

unterschiedlichen Zielen entsteht. Im Idealfall lassen sich die gesellschaftlichen und finanziel-

len Ziele vereinen, was bspw. durch die Eintragung von Marken manifestiert werden kann 

(Hirschmann & Block, 2022). Doch das ist eher die Ausnahme als die Regel, wie Birkinshaw 

et al. (2014) schreiben: „The important question is not whether there is some tension between 

purpose and profits; there is. Instead, the question to ask is: How can the tension between pur-

pose and profits best be managed?“ (Birkinshaw et al., 2014, S. 50).  

Dabei lässt sich zwischen internen und externen Spannungen unterscheiden (Battilana & 

Lee, 2014). Die inneren Spannungen werden vielfach von Forschenden beschrieben und bezie-

hen sich meist auf die Identität und Mission der Unternehmen (Battilana & Lee, 2014; Siegner 

et al., 2018). Ein soziales Ziel mittels unternehmerischen Mitteln zu verfolgen, stellt ein „inhä-

rentes Paradox“ dar, was zum Entstehen konkurrierender Anforderungen in Bezug auf soziale 

und finanzielle Ziele führt (Battilana & Dorado, 2010; Jay, 2013; Mair et al., 2015; Siegner et 

al., 2018; W. K. Smith et al., 2013). Die gemeinsame Umsetzung dieser ist besonders schwierig, 

weil ökonomische Vorgaben oft kurzfristiger Natur sind, während Strategien zur Schaffung von 

sozialem oder ökologischem Wohlstand langfristig angelegt sind (Ramus & Vaccaro, 2017; 

Siegner et al., 2018; W. K. Smith et al., 2013). Die entstehenden Spannungen können zu großer 

Unsicherheit und Konflikten in der Organisationsidentität und -struktur, in der Strategie und 

schließlich im individuellen Handeln der Mitarbeitenden führen (Besharov & Smith, 2014; 

Pache & Santos, 2010). Dadurch können die Organisationen an Legitimität verlieren, sodass 

sich die internen Stakeholder nicht mehr mit der Mission des Unternehmens identifizieren kön-

nen (Pache & Santos, 2010). 

Dieser Legitimitätsverlust gilt auch für die externen Spannungen, die zwischen der Orga-

nisation und Akteuren außerhalb entstehen können. Die Beziehungen zu externen Stakeholdern 

müssen gepflegt und dabei divergierende Interessen immer wieder neu abgewogen werden. 

Dies ist insbesondere schwierig, weil einige Stakeholder gewinnorientierte Interessen vertreten 

können (bspw. Investoren), während andere vor allem die sozialen Ziele fokussieren (bspw. die 

Begünstigten) (Battilana & Dorado, 2010; Davies & Doherty, 2019; Ebrahim et al., 2014; San-

tos et al., 2015). Weitere Ausführungen zur Beziehung zu Interessensgruppen und Stakeholder-

Theorie finden sich in Kapitel 3.2.1. 
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Auch die Einstellung von neuem Personal steht im Spannungsfeld zwischen der sozialen 

und finanziellen Mission. Selten können Sozialunternehmen eine Person unter Vertrag nehmen, 

die einen „hybriden“ Ausbildungshintergrund hat: Die meisten Arbeitnehmer haben Erfahrung 

im finanziellen bzw. wirtschaftlichen oder im ökologischen bzw. sozialen Bereich, aber nicht 

in beiden. Auch hier müssen die Unternehmer zwischen kommerziellem und sozialem Ziel ent-

scheiden (Battilana & Dorado, 2010; Davies & Doherty, 2019; Pache & Santos, 2013). 

Hinzu kommt, dass das gegenwärtige Wirtschaftssystem noch nicht auf Sozialunterneh-

men ausgerichtet und für sie nachteilig ist (Ebrahim et al., 2014). Der Zugang zu finanziellen 

Ressourcen ist eingeschränkter als bei rein kommerziell agierenden Organisationen (Austin et 

al., 2006; Battilana & Lee, 2014; Davies & Doherty, 2019). Zudem ist bspw. die Beschaffung 

von Rohmaterialien teurer, wenn die Unternehmer im Sinne ihrer Mission auf die soziale und 

ökologische Nachhaltigkeit der Vorprodukte achten (Davies & Doherty, 2019).  

Auch wenn manche Forschenden dadurch einen eher negativen, dystopischen Blick auf 

die Zukunft von Sozialunternehmertum haben (siehe etwa Mazzei et al., 2021), so könnte sich 

dieser Status Quo in den kommenden Jahren durchaus ändern, wie bspw. die bereits erwähnten 

Bemühungen der Bundesregierung zeigen. Zudem gibt es Ansätze und Strategien, wie diese 

internen und externen Spannungen klein gehalten werden können und Sozialunternehmen er-

folgreich agieren können. Ein Beispiel ist die bereits beschriebene Integration bzw. Trennung 

der verschiedenen Ziele im Geschäftsmodell (Battilana & Lee, 2014; Davies & Doherty, 2019; 

Siegner et al., 2018; W. K. Smith et al., 2013), wobei die klare Trennung in eine soziale und 

eine kommerzielle Einheit von Forschenden als nachhaltiger angesehen wird (Battilana et al., 

2012; Davies & Doherty, 2019). Auch die Etablierung einer robusten Governance, aus der sich 

klare Regeln für das Verhalten aller Akteure der Unternehmen ableiten lassen, wird häufig 

empfohlen (Bengo et al., 2021; Ebrahim et al., 2014; Mair et al., 2015; M. Wolf & Mair, 2019). 

Die Maßnahmen zur Vermeidung der Spannungen und ihrer Folgen stehen nicht im Fokus die-

ser Arbeit, werden jedoch in Kapitel 8 noch einmal aufgegriffen. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass mit Sozialunternehmen Hoffnungen zur Lö-

sung von gesellschaftlichen Herausforderungen verbunden werden (Akhmedova et al., 2022). 

Allerdings sind die dualen Ziele dieser Organisationen selbst eine relevante Hürde, die für man-

che womöglich nicht zu bewältigen ist. Wenn die finanziellen Ziele zulasten der sozialen prio-

risiert werden, kann es zum so genannten Mission Drift kommen (Cornforth, 2014; Siegner et 

al., 2018). Auf die strategische Unternehmensplanung, das Konzept der Mission und das Phä-

nomen des Mission Drifts wird im nachfolgenden Kapitel eingegangen.  
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2.2 Mission Drift  

Dieses Kapitel befasst sich mit dem zentralen Aspekt dieser Arbeit: Mission Drift von 

Sozialunternehmen. Zunächst wird als Grundlage die strategische Unternehmensplanung, das 

Konzept der Mission und die Bedeutung von Zielen erläutert. Anschließend wird Mission Drift 

beschrieben, definiert und die Bedeutung für Sozialunternehmen in Theorie und Praxis darge-

legt.  

2.2.1 Strategische Unternehmensplanung, Mission und Ziele 

Laut Peter Drucker, dem Pionier der modernen Managementlehre (Edersheim, 2007), ha-

ben Managemententscheidungen weitreichende Auswirkungen und erfordern deshalb ein sys-

tematisches Vorgehen (Drucker, 2009). Langfristige, strategische Unternehmensplanung ba-

siert auf der Annahme, dass Unternehmen sich verändern und gegenwärtige Trends nicht 

zwangsläufig in der Zukunft fortbestehen. Sie erfordert eine Kombination aus visionären Über-

legungen, Analyse und Testen, um ein schlüssiges Geschäftsmodell zu entwickeln (Drucker, 

1994, 2009; Hungenberg, 2014). 

Jedes Unternehmen stellt Annahmen über das Umfeld der Organisation, über die Unter-

nehmensmission und über die Kernkompetenzen für die operative Umsetzung auf („The Theory 

of the Business“, Drucker, 1994). Die Mission ist dabei ein zentrales Konzept der strategischen 

Unternehmensplanung, ebenso wie bspw. die Vision (Drucker, 2009; Hungenberg, 2014; 

Raynor, 1998; Senge, 1994). Es gibt eine Fülle wissenschaftlicher Abhandlungen, die sich mit 

der Bedeutung bzw. Sinnhaftigkeit (z. B. Bart, 2001; Hollensbe et al., 2014) oder mit der Defi-

nition bzw. Abgrenzung (z. B. Gagné, 2018; G. Johnson et al., 2008) dieser zentralen Mittel der 

strategischen Unternehmensplanung beschäftigen, auch im Kontext von Sozialunternehmen 

(z. B. Klein et al., 2021; Kreutzer & Jacobs, 2020; R. Stevens et al., 2015). Wichtig für diese 

Arbeit ist es, ein fundiertes Verständnis vom Konzept der Mission zu entwickeln und die Mis-

sion in Zusammenhang mit weiteren strategischen Planungsheuristiken wie der Vision, Werten 

und Zielen zu bringen.  

Die Mission – im Englischen und manchmal auch im Deutschen synonym verwendet mit 

dem Begriff „Purpose“ – beantwortet die Frage nach dem “Wieso?” bzw. “Warum existiert 

diese Organisation?“ (Gagné, 2018; G. Johnson et al., 2008; Senge, 1994; M. Wolf & Mair, 

2019). Die Mission begründet die Daseinsberechtigung, die „raison d’être“ (G. Johnson et al., 

2008, S. 164), eines Unternehmens. Sie gibt die strategische Richtung vor und dient in der Pra-

xis als Unternehmensgrundsatz oder Unternehmensleitlinie (Hungenberg, 2014, S. 26–27).  
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In Worten beschrieben wird dieses Leitbild im so genannten Mission Statement, das Bart 

(2001) definiert als „a formal written document intended to capture an organization's unique 

raison d’être. It should answer such vital questions as: why do we exist, what is our real purpose 

and what are we trying to accomplish” (Bart, 2001, S. 360). Mission Statements helfen Orga-

nisationen, ihre Identität und Richtung zu finden und sind wertvolle Werkzeuge, um Anteils-

eigner, Mitarbeiter und weitere Stakeholder über die Zielrichtung und Strategie eines Unter-

nehmens zu informieren (Akhmedova et al., 2022; Blair-Loy et al., 2011; Moss et al., 2011). 

Kreutzer und Jacobs (2020) gehen sogar so weit zu sagen, dass Mission Statements dafür da 

sind, Organisationen auf dem richtigen Weg zu halten, die richtigen Entscheidungen zu treffen 

und Mitarbeiter zu inspirieren und zu motivieren.2 

Wie aber hängt die Mission mit den anderen Elementen der strategischen Planung zusam-

men? Hungenberg (2014) ordnet die Mission in die strategischen Planungsebenen folgender-

maßen ein: „Die Mission ist somit ein Bindeglied zwischen dem normativen Management, wel-

ches das Selbstverständnis eines Unternehmens definiert, und dem strategischen Management, 

das die Aufgabe hat, die normativ definierte Ausrichtung des Unternehmens zu verwirklichen“ 

(Hungenberg, 2014, S. 420). Eine ähnliche Einschätzung geben Grimes et al. (2019), die die 

Mission als soziokognitive Brücke zwischen der Identität und den Handlungen einer Organisa-

tion beschreiben. Klein et al. (2021) sprechen nicht von der Identität, sondern von den Werten3 

einer Organisation, mit denen die wiederkehrenden Handlungsmuster der zentralen Akteure in 

Einklang zu bringen sind. 

Zusammengefasst ist die Mission zwischen den vergleichsweise unveränderlichen, abs-

trakten Elementen Vision und Werten und den veränderlichen, spezifischen Zielen und Hand-

lungen4 in einer Organisation verortet. Diese Hierarchisierung ist in der Strategie-Pyramide in 

Abb. 2-2 dargestellt. Eine solche grafische Aufbereitung der strategischen Bausteine findet sich 

vielfach in der Literatur, etwa als Pyramide (z. B. Dillerup & Stoi, 2022, S. 233), Kreislauf (z. 

B. Raynor, 1998, S. 373) und Treppe (z. B. Rangan, 2004), wobei die Elemente (Vision, Mis-

sion etc.) teilweise an abweichenden Stellen angeordnet werden.  

 
2 An dieser Stelle sei erwähnt, dass von Mair (2010) auch der Social-Entrepreneurship-Bewegung eine Mission 

bzw. „Purpose“ zugeschrieben wird: „The defining purpose of social entrepreneurship, regardless of the financial 

model, is to effect social change by altering the social, economic and political day-to-day realities at the local 

level” (Mair, 2010). 
3 Werte sind laut Raynor (1998) die Prinzipien oder Vorstellungen des Selbst, an denen Personen oder Organisa-

tionen ihr Handeln ausrichten. Sie beantworten die Frage nach dem „Wie wollen wir handeln?“ bzw. „Wofür 

steht die Organisation?“ (Senge, 1994).  
4 Handlungen sind laut Raynor (1998) Aktivitäten, die unternommen werden, um Ziele zu erreichen. 
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Abb. 2-2: Strategie-Pyramide 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dillerup & Stoi, 2022, S. 233. 

 

Wie in Abb. 2-2 zu erkennen ist, werden von der Mission die langfristigen Ziele für das 

Unternehmen abgeleitet (Hungenberg, 2014; Latham & Locke, 2006; Locke & Latham, 2002). 

Es gibt in der Literatur keinen Konsens dazu, was genau unter Unternehmenszielen zu verste-

hen ist (Linder & Foss, 2018). Deshalb werden meist eher breite Definitionen herangezogen 

(Linder & Foss, 2018), wie die von Gagné (2018), wonach ein Ziel der „end state not yet at-

tained and focused on attaining” (Gagné, 2018, S. 84) und ein Unternehmensziel entsprechend 

„end state an organization wishes to attain“ (Gagné, 2018, S. 84) ist. Sie erfüllen den prakti-

schen Nutzen, Maßstäbe zu definieren, anhand derer später Leistung beurteilt werden kann. 

Mehr noch: Sie geben das geforderte Anspruchsniveau an die zu erfüllende Leistung vor. In 

einem Zielsystem befinden sich einige Ziele auf einer höheren Abstraktionsebene (strategische 

Ziele, die das „Warum?“ widerspiegeln), während andere konkreter sind (operative Ziele, die 

das „Was?“ repräsentieren) und zusammen Zielhierarchien bilden. Liegen mehrere Ziele vor, 

konkurrieren diese um begrenzte Ressourcen (wie z. B. Arbeitsmittel und Arbeitszeit) einer 

Organisation (Gagné, 2018; Kotlar, Massis et al., 2018; Stephan et al., 2019). 

Ziele sind unentbehrlich für die Planung und Voraussage von unternehmerischem Ver-

halten und Ergebnissen (Kotlar, Massis et al., 2018). Eine entsprechend große Bedeutung wird 

ihnen für das erfolgreiche Bestehen und die Weiterentwicklung von Organisationen 
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zugemessen (Birkinshaw et al., 2014; Latham & Locke, 2006; Locke & Latham, 2002). Sie sind 

als zentral anzusehen, um das Überleben, das Funktionieren und die Performance sicherzustel-

len (Linder & Foss, 2018), die Strategie zu erfüllen (Raynor, 1998) und resultieren auf der 

untersten Ebene in konkreten Handlungen. Dazu Drucker (2009): „Das Ziel der strategischen 

Planung ist sofortiges Handeln.“ (Drucker, 2009, S. 199). 

Unternehmensziele können komplementär, konfliktär oder indifferent zueinander sein, 

wobei komplementäre Ziele sich unterstützen, konfliktäre sich widersprechen und indifferente 

Ziele unabhängig voneinander sind. Eine klare Priorisierung der Zielsetzungen (in einem kon-

sistenten Zielsystem) sind erforderlich, um mit (konfliktären) Zielbeziehungen umzugehen 

(Blöcher, 2020, S. 80–82). In der Praxis zeigt sich jedoch: Immer wieder scheitern Organisati-

onen daran, weichen von ihren Zielen ab und Ziele verfehlen ihre Wirkung (DiMaggio & 

Powell, 1983; Ordóñez et al., 2009; Scott, 1967; M. Wolf & Mair, 2019). Wie einleitend in 

Kapitel 1.1 beschrieben, ist dieses Verhalten insbesondere auch in der Praxis der Sozialunter-

nehmen zu beobachten. Wenn Ziele sich häufig und über längere Zeit verändern, können sich 

die gesamte Ausrichtung und die Mission einer Organisation wandeln. Auf dieses Phänomen 

des Mission Drifts wird im Kontext von Sozialunternehmen nachfolgend eingegangen. 

 

2.2.2 Das Phänomen des Mission Drifts 

Sozialunternehmen sind dort aktiv, wo sich die Wege von sozialen und finanziellen Zie-

len kreuzen (Staessens et al., 2019). Das Bestreben von Social Entrepreneurs ist es, wie bereits 

beschrieben, dem gemeinsamen Pfad dieser beiden Ziele zu folgen – was sich wegen der unter-

schiedlichen Prioritäten jedoch als Herausforderung darstellen kann (Kreutzer & Jacobs, 2020). 

Es besteht die Gefahr, dass Sozialunternehmen von ihrer dualen Mission abdriften und vorwie-

gend die finanziellen Ziele priorisieren bzw. verfolgen. Diesem Phänomen wird sich in diesem 

Teilkapitel genähert.  

Bevor die Thematik des Mission Drift Einzug im Bereich Sozialunternehmen genommen 

hat, wurde sie bei Non-Profit-Organisationen beobachtet und wissenschaftlich untersucht 

(Maier et al., 2016; B. R. Smith et al., 2012; Weisbrod, 2004; Young & Kim, 2015). Weisbrod 

(2004) schreibt in einem viel zitierten Beitrag im Stanford Social Innovation Review mit dem 

Titel „The Pitfalls of Profits“, dass die Gefahr des Mission Drift omnipräsent sei. Er bezieht 

sich auf Non-Profit-Organisationen, die zunehmend in Richtung finanzieller Orientierung ab-

drifteten, was in der Literatur auch als Kommerzialisierung, Managerialisierung und 
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Professionalisierung umschrieben wird (Maier et al., 2016). B. R. Smith et al. (2012) unterstrei-

chen das: In Experteninterviews mit Geschäftsführern von Non-Profit-Organisationen, die so-

zialunternehmerische Aktivitäten starteten, kristallisierte sich Missionskonsistenz bzw. Missi-

onsveränderung als größte Sorge heraus.  

Was einst lediglich als mögliche Gefahr von Non-Profit-Einrichtungen gesehen wurde, 

wurde in der Folge zunehmend auch in anderen Bereichen und Organisationsarten als relevante 

Herausforderung identifiziert. Grimes et al. (2019) schreiben: „mission drift is front and center 

as an emerging strategic challenge – one with relevance beyond the context of social entrepre-

neurship” (Grimes et al., 2019, S. 820).  

Doch was ist Mission Drift genau? Was umfasst es und wodurch wird es abgegrenzt? 

Grimes et al., 2019 kritisieren, dass obwohl es immer mehr Veröffentlichungen zu Mission 

Drift gibt, das Konzept unzureichend definiert wurde. An einer Stelle werden die Forscher sehr 

deutlich: „Although scholars and practitioners increasingly reference the notion of mission 

drift, there is still a great deal of ambiguity and inconsistency surrounding how mission drift is 

conceptualized and used” (Grimes et al., 2019, S. 837). Diese Ansicht teilen weitere Forschende 

(Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017; Cornforth, 2014; Varendh-Mansson et al., 2020). 

In Tab. 2-1 sind chronologisch Definitionen bzw. Umschreibungen von Mission Drift 

aufgelistet, beginnend mit der jüngsten Veröffentlichung. In der dritten Spalte ist zudem ver-

merkt, in welche Richtung der Drift laut der entsprechenden Umschreibung führen kann (beide 

Richtungen, Richtung Finanzorientierung oder Richtung Sozialorientierung).  
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Tab. 2-1: Definitionen und Umschreibungen von Mission Drift 

Veröffen-

tlichung 
Definitionen & Umschreibungen von Mission Drift 

Richtung 

des Drifts 

Bennouri et al. 

(2023, o. S.) 

Social enterprises are set up as socially oriented organizations with 

a clear social purpose or mission. Mission drift occurs when they de-

viate from their original social goals. 

Finanz- 

orientierung 

Cossey et al. 

(2023, S. 6) 

Mission drift refers to an organization’s gradual departure from its 

original goals, values, or objectives over time. 

Beide  

Richtungen 

Hota, Bhatt und 

Qureshi (2023, 

S. 5) 

The strong financial sustainability orientation of social entrepre-

neurs could lead to a greater emphasis on developing profitable 

business models at the expense of social mission, a phenomenon 

known as mission drift. 

Finanz- 

orientierung 

R. M. Armstrong 

und Grobbelaar 

(2023, S. 823) 

Mission drift occurs when one of the missions of the SE, financial or 

social, is prioritised over the others. When one mission is prioritised, 

the other missions will be neglected and will ultimately fail. 

Beide  

Richtungen 

Battilana et al. 

(2022, S. 238) 

This risk of abandoning social goals. Finanz- 

orientierung 

M. P. Johnson 

und Hörisch 

(2022, S. 2) 

Actions that deviate from ventures' original sustainability values, by 

diverting their attention and focus, possibly even diminishing the 

ability to create positive social and environmental impacts. 

Finanz- 

orientierung 

Klein et al. (2021, 

S. 658) 

A sociocognitive construct that is recognized by the perception of in-

consistent action of an organization and its stated mission. 

Beide  

Richtungen 

Haydon et al. 

(2021, S. 11) 

The neglect of social purpose in favour of organizational objectives. Finanz- 

orientierung 

Lehoux et al. 

(2021, S. 552) 

A phenomenon that occurs when the tension between economic and 

social value creation increases or when financial sustainability 

proves difficult to achieve because of the fragility inherent to their 

beneficiaries and/or clients (e.g., poor health status, inability to 

pay). 

Beide  

Richtungen 

Croce et al. 

(2021, S. 364) 

What are the consequences on investees' performance and mission in 

the case of SIVCs' style drifts (e.g., social logic suppressed by the 

dominance of the financial logic)? 

Finanz- 

orientierung 

M. P. Johnson 

und Schaltegger 

(2020, S. 1158) 

Unintended or hidden changes in goal-orientation caused by inade-

quate handling of trade-offs and tensions between conflicting inter-

nal logics. 

Beide  

Richtungen 

Jäger (2020, 

S. 24–25) 

Mission drift occurs when an enterprise adheres so strongly to an in-

vestors’ economic or social expectations that it shifts away from its 

original mission, which comprises both social impact and financial 

sustainability, to a purely nonprofit or purely profit-oriented one. 

Beide  

Richtungen 

Kautonen et al. 

(2020, S. 2) 

Mission drift occurs when the organisation increasingly abandons its 

sustainability orientation to focus on its financial profits, thus aban-

doning its initial mission. 

Finanz- 

orientierung 

Grimes et al. 

(2019, S. 820) 

A perceidved discontinuity […] between actions and the organisa-

tions's image. 

Beide  

Richtungen 

M. Wolf und Mair 

(2019, S. 535) 

Losing sight of their social mission while navigating market and po-

litical pressures. 

Finanz- 

orientierung 

Muñoz und 

Kimmitt (2019, 

S. 854) 

When social entrepreneurs overemphasize the economic business 

component, this is often described as “mission drift”. 
Finanz- 

orientierung 

Ometto et al. 

(2019, S. 1004) 

Mission drift occurs when the enterprise focuses too heavily on one 

aspect of its mission at the expense of another with the result that the 

purpose of the social innovation is undermined. 

Finanz- 

orientierung 

Karré (2018, 

S. 42) 

When one of the multiple logics or goals of the organization is start-

ing to dominate or displace the others. 

Beide  

Richtungen 

McMullen (2018, 

S. 581) 

Social enterprises may “drift” if they repeatedly prioritize their so-

cial or commercial objectives at the expense of the other. 
Beide  

Richtungen 
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Siegner et al. 

(2018, S. 1316) 

Mission drift may occur, where the commercial activity takes prece-

dence over the social goals, ultimately restricting social output. 
Finanz- 

orientierung 

Cetindamar und 

Ozkazanc-Pan 

(2017, S. 258) 

The diffusion of commercial logic into the mission-driven compa-

nies’ organizational practices and thus making them more “busi-

ness-like”. 

Finanz- 

orientierung 

Ramus und Vac-

caro (2017, 

S. 308) 

To abandon social concerns in favor of profit-seeking activities. 
Finanz- 

orientierung 

Kwong et al. 

(2017, S. 617) 

The change of social mission from that originally stated. Finanz- 

orientierung 

Young und Kim 

(2015, S. 236) 

A term commonly applied to nonprofit organizations deviating from 

their designated mission as a result of external financial pressures. 

Finanz- 

orientierung 

Battilana und Lee 

(2014, S. 412) 

Over time, the processes by which organizations reconcile conflicts 

over resource allocation may themselves become routinized. In sce-

narios where this reconciliation consistently favors either business 

or charitable goals at the expense of the other, the organization runs 

the risk of “drift”. 

Beide  

Richtungen 

Ebrahim et al. 

(2014, S. 89) 

An organization leans so heavily towards pursuing its social goals 

that it cannot sustain itself financially through commercial means. 
Sozial- 

orientierung 

Cornforth (2014, 

S. 4) 

A process of organisational change, where an organisation diverges 

from its main purpose or mission. 

Beide  

Richtungen 

Bennett und 

Savani (2011, 

S. 218) 

Mission Drift arises when a charity's priorities and activities are de-

termined in part by external funders and, in consequence, the organ-

ization’s operations then deviate significantly from its original mis-

sion. 

Finanz- 

orientierung 

Battilana und Do-

rado (2010, 

S. 1419) 

A delicate balance between [...] logics they combined. 
Beide  

Richtungen 

Dees (1998, o. S.) Nonprofits […] turning to the for-profit world to leverage or replace 

their traditional sources of funding. 

Finanz- 

orientierung 

Quelle: Eigene Darstellung. Jüngste Publikationen zuerst. Für eine einfachere Leserlichkeit wurden vereinzelt 

Worte oder Teilsätze ausgelassen. 

 

Tab. 2-1 macht deutlich, dass es kein allgemeingültiges Verständnis von Mission Drift 

gibt, auch wenn es zunehmend das Interesse von Wissenschaftlern erregt (Bernardi & Arenas, 

2022). Das Phänomen hat vielfältige Ausprägungen und wird in unterschiedlichen Bereichen 

der Organisationsforschung angewendet. Es ist zumeist ein schleichender, ungewollter Prozess 

(M. P. Johnson & Schaltegger, 2020; Minai et al., 2021; Varendh-Mansson et al., 2020), der a 

priori schwer vorherzusagen ist (S. Yang et al., 2020) und selten greifbar gemacht werden kann 

(Serrano-Cinca et al., 2022; Varendh-Mansson et al., 2020). Trotz dieser Vagheit ist es in Bezug 

auf Mission Drift wichtig festzuhalten: 

• Im Kern bedeutet das Phänomen, dass Organisationen ihre Prioritäten verschieben 

und von ihrer Mission abdriften. 

• In dieser Arbeit stehen dabei Sozialunternehmen im Zentrum, die im Spannungsfeld 

zwischen gesellschaftlichen und kommerziellen Zielen agieren. 

• Außerdem fokussiert sich diese Arbeit auf den Drift in Richtung Finanzorientie-

rung bzw. Kommerzialisierung. Dabei verschieben sich die Prioritäten weg von den 

Mission#_CTVL0011b9cc4a8a45a4fa6be6c4a81e6e16874
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sozialen Zielen hin zu den finanziellen Zielen. Auch wenn dies nicht immer der Fall 

sein muss, so zeigt Tab. 2-1, dass dies der häufigste Untersuchungsgegenstand und 

für Sozialunternehmen besonders relevant ist. 

Zusammenfassend lässt im Rahmen dieser Arbeit folgende eigene Definition festhalten:  

Mission Drift von Sozialunternehmen liegt vor, wenn sich die Priorisierung der sozialen 

bzw. gesellschaftlichen Ziele hin zu einer Priorisierung der finanziellen Ziele verschiebt.  

 

Die Gefahr des Mission Drifts stellt für Sozialunternehmen eine fundamentale strate-

gische Herausforderung dar (Kreutzer & Jacobs, 2020). Während die Vision des Unternehmens 

nach außen hin möglicherweise noch intakt ist, ändern sich innerhalb der Organisation Werte, 

Mission, Ziele und Handlungen. Unbemerkt konzentriert sich das Beispielunternehmen zuneh-

mend auf die kommerziellen Ziele, während der soziale Anteil immer weiter zurückgeht. Im 

äußersten Fall bzw. nach Abschluss des Drifts liegt ein rein finanzorientiertes Unternehmen vor 

(McMullen & Bergman, 2017; Young & Kim, 2015), mit allen möglichen Konsequenzen wie 

Reputationsverlust (Grimes et al., 2019), Abkehr einzelner Stakeholdergruppen (Grimes et al., 

2019; Kreutzer & Jacobs, 2020), Abwanderung von Mitarbeitenden bzw. Neuverhandlung mit 

einem Teil der Belegschaft (Doherty et al., 2014; Karré, 2018) oder der Verlust eines möglichen 

steuerlichen Sonderstatus (Gras & Mendoza-Abarca, 2014; Weisbrod, 2004) – wenngleich 

kurzfristige Abweichungen von der Mission in bestimmten Situationen tolerierbar sein können 

und nicht direkt zu einem Mission Drift führen müssen5 (Grimes et al., 2019; Klein et al., 2021; 

W. K. Smith & Besharov, 2019; Staessens et al., 2019).  

Was sind mögliche Gründe und Auslöser für solch einen Mission Drift? Dies hängt eng 

mit den Gründen zusammen, wieso verschiedene Ziele zu Spannungen in hybriden Unterneh-

men führen können (siehe Kapitel 2.1.2) und ist entsprechend vielfältig (Jones 2017). Erneut 

werden häufig die Stakeholder als eine Quelle für Ziel- und Missionsveränderungen genannt, 

etwa wenn diese besonders kommerziell orientierte Interessen verfolgen (Besharov & Smith, 

2014; Block et al., 2023; Costanzo et al., 2014; Doherty et al., 2014; Ebrahim et al., 2014). Die 

Mitarbeitenden müssen sich mit der Mission des Unternehmens identifizieren können (Bat-

tilana & Dorado, 2010) und stellen eine mögliche Ursache für Konflikte bzw. den Drift dar 

(Besharov & Smith, 2014; Karré, 2018). Auch die Abwägung zwischen Kunden und Begüns-

tigten ist Forschenden zufolge ein möglicher Grund für Mission Drift (Ebrahim et al., 2014; 

 
5 Mehr dazu ist in Kapitel 8.3.2 beschrieben. 
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Santos et al., 2015), ebenso wie das Gründungs- bzw. Führungsteam, dessen Ansprüche sich 

über die Zeit wandeln können (Miller et al., 2012; Minkoff & Powell, 2006). Schließlich ist 

eine unzureichende Governance (Bruneel et al., 2020; Cornforth, 2014) und die Entwicklung 

neuer Produkte und Services für zukünftige Märkte (Copestake, 2007; Cornforth, 2014; Ebra-

him et al., 2014) zu nennen. Hinzu kommen Ausnahmesituationen wie Wachstums- bzw. Ska-

lierungssituationen (Cossey et al., 2023; Costanzo et al., 2014; W. K. Smith et al., 2013) und 

Krisensituationen (Jones, 2007; M. Wolf & Mair, 2019).  

Dies sind jedoch oft nur erste Vermutungen und Beobachtungen in der Praxis, die bisher 

kaum empirisch belegt werden konnten (näher auf die Forschungslücke zu Mission Drift wird 

zu Beginn von Kapitel 4.2 eingegangen). Mögliche Gründe und Auslöser für das Phänomen 

stehen im Kern dieser Arbeit und werden im weiteren Verlauf quantitativ und qualitativ unter-

sucht. Bevor die eigene Forschungstätigkeit vorgestellt wird, geht das nachfolgende Kapitel auf 

die zugrundeliegenden verhaltensökonomischen Theorien ein, mit Hilfe derer versucht wird, 

die Ursachen von Mission Drift näher zu analysieren und zu erklären. 
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3 Theoretische Grundlagen 

3.1 Verhaltensökonomische Theorien 

Das Ziel der Verhaltensökonomie und daraus abgeleiteten Strategien ist es, realistische 

Annahmen über das menschliche Denken, Emotionen und soziale Verhalten in das strategische 

Management von Organisationen einzubringen (T. C. Powell et al., 2011). In dieser For-

schungsarbeit stehen die Ursachen für einen Mission Drift von Sozialunternehmen im Fokus. 

Wie in Kapitel 2 ausgeführt, ist ein solcher Drift schwer zu beobachten, womöglich jedoch in 

den Veränderungen des Verhaltens von Individuen ersichtlich. In diesem Kapitel werden ver-

schiedene theoretische Ansätze vorgestellt, die zur Erklärung des Verhaltens von Sozialunter-

nehmen beitragen können.  

Eine der frühsten und bis heute populärsten Theorien ist die Behavioral Theory of the 

Firm, die sich mit den Entscheidungsprozessen innerhalb von Unternehmen befasst. Weiterhin 

wird das Behavioral-Agency-Modell und die Mixed-Gamble-Logik betrachtet, die deutlich jün-

ger sind und die Verhaltensökonomie mit neuen Erkenntnissen und theoretischen Ansätzen be-

reichern. Insbesondere die Mixed-Gamble-Logik wird verwendet und mit ihr erstmalig ver-

sucht, das Phänomen des Mission Drift zu erklären. Hilfreich dafür sind auch die Stakeholder-

Theorie, welche Interessen und Ansprüche verschiedener Stakeholder auf Unternehmen fokus-

siert, und die Identitäts-Theorie, die sich mit der Frage beschäftigt, wie Identitäten bzw. Per-

sönlichkeiten von Menschen geformt sind. 

Durch die Untersuchung und Anwendung dieser Theorien wird ein umfassendes Ver-

ständnis für die zugrunde liegenden Konzepte und Zusammenhänge von Mission Drift von So-

zialunternehmen geschaffen. Dieses Wissen bildet die Grundlage für die empirischen Analysen 

in den darauffolgenden Kapiteln. 

3.1.1 A Behavioral Theory of the Firm 

Der Politikwissenschaftler Richard M. Cyert und der Ökonom James G. March veröffent-

lichten 1963 „A Behavioral Theory of the Firm“ (BToF). Der Untertitel der Arbeit beschreibt 

die zentrale Herangehensweise der beiden Wissenschaftler: „Develops a theory of the firm 

which is based on empirical studies of decision-making within the firm” (Cyert & March, 1963).  

Ziel der Publikation ist es, die dato vorherrschenden Annahmen zur Funktionsweise von 

Organisationen zu hinterfragen und auf Basis von verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen 

eine neue Theorie zur Entscheidungsfindung in Unternehmen zu entwerfen. Unternehmen, die 
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als „Black Box“ betrachtet wurden, sollten entschlüsselt werden (Argote & Greve, 2007, 

S. 344). Dies ist Cyert und March mit beeindruckendem Erfolg gelungen – so gilt die BToF bis 

heute als eines der einflussreichsten Management-Bücher aller Zeiten (Argote & Greve, 2007; 

Bromiley & Rau, 2022; Gavetti et al., 2012; Greve & Teh, 2018; Mahoney, 2004). 

Die Theorie ist im Kontext der zeitgenössischen Wirtschaftsforschung zu sehen (Gavetti 

et al., 2012). Zwei zentrale Annahmen, mit denen die BToF bricht, bilden das Fundament der 

damaligen Betrachtungsweise auf die Ökonomie: das Postulat der Profitmaximierung und per-

fektes Wissen. Cyert und March fragen hingegen „First, is profit the only objective of business 

firm?” (Cyert & March, 1963, S. 9). Zweitens entwickeln sie das Konzept der „begrenzten Ra-

tionalität“ („bounded rationaltiy“), demzufolge Entscheidungen immer unter Unsicherheit ge-

fällt werden und eben kein allumfängliches Wissen vorliegt (Bruneel et al., 2020). Diese an-

wendungs- und praxisbezogene Theorie macht sie interessant und relevant, um bspw. das Ver-

halten von Sozialunternehmern zu erklären (Bruneel et al., 2020; Young & Kim, 2015; Zahra 

et al., 2008). Das Herzstück der Arbeit zu Unternehmensentscheidungen („the heart of our the-

ory of business decision making”, Cyert & March, 1963, S. 116) bilden vier Konzepte, die das 

Verhalten von bzw. in Organisationen erklären sollen: Unsicherheitsvermeidung, problemori-

entierte Suche, Quasi-Konfliktlösung und organisatorisches Lernen. Der Entscheidungsprozess 

in Organisationen in Abhängigkeit dieser Konzepte ist in Abb. 3-1 dargestellt. 

Unternehmen sind von Unsicherheit umgeben (z. B. das Verhalten des Marktes, die Ver-

lässlichkeit von Lieferanten, die Einstellungen der Aktionäre uvm.). Cyert und March argu-

mentieren, dass die Akteure in den Organisationen darauf reagieren, indem sie akute Probleme 

lösen, anstatt langfristige Strategien zu entwickeln („Unsicherheitsvermeidung“ bzw. 

„uncertainty avoidance”). Um dies zu tun, verwenden sie eine „problemorientierte Suche“ 

(„problemistic search“). Es soll so schnell wie möglich eine Lösung für ein konkretes Problem 

gefunden werden. Dieses Verhalten wird durch das Konzept der „Quasi-Konfliktlösung“ 

(„quasi resolution of conflict“) unterstützt. Die Forscher argumentieren, „that most organiza-

tions most of the time exist and thrive with considerable latent conflict“ (Cyert & March, 1963, 

S. 117). Diese Konflikte werden nie vollständig gelöst, sondern es werden Teillösungen gefun-

den, um mit den Konflikten zu leben. Eine Lösung kann darin bestehen, abwechselnd unter-

schiedliche Ziele zu berücksichtigen, was auch als sequenzielle Aufmerksamkeit für Ziele be-

schrieben wird (Greve, 2008). Zuletzt führen Cyert und March aus, dass Organisationen solche 

inkrementellen, alltäglichen Lösungen in feste Bestandteile des Unternehmens überführen 
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(„organisatorisches Lernen“ bzw. „organizational learning“). Bestehendes Verhalten wird folg-

lich in Muster gebracht, die sich als dauerhafte Lösung etablieren können. 

Abb. 3-1: Entscheidungsprozess in Organisationen laut der BToF 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cyert und March (1963, S. 126). 
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An dieser Stelle stellt sich die Frage: Was sind Auslöser, die neben der allgemeinen Un-

sicherheit im Umfeld von Unternehmen ursächlich für das eben beschriebene Verhalten bzw. 

Verhaltensänderungen sind? Cyert und March formulieren es so: „How do objectives change? 

If we allow goals to develop within the organization, we must also allow them to change over 

time. To what extent can we deduce propositions about shifts in organizational objectives from 

the theories and research on individual aspiration levels?“ (Cyert & March, 1963, S. 20). 

Die Theorie besagt, dass das Management seine Aufmerksamkeit auf Bereiche richtet, in 

denen die Leistung unter dem Anspruchsniveau liegt. Wenn die Leistung in einem bestimmten 

Zielbereich den Anspruch übersteigt, arbeitet das Unternehmen nach etablierten Routinen. 

Wenn die Leistung in einem bestimmten Zielbereich aber unterhalb der Ziele fällt, versucht das 

Unternehmen, die Leistung in diesem Bereich wieder zu steigern – der bereits erwähnte Prozess 

der problemorientierten Suche wird in Gang gesetzt (Audia & Greve, 2021; Bromiley & Rau, 

2022; Greve, 2008; Kuusela et al., 2017; Lampronti et al., 2019). Das Anspruchsniveau wird 

dabei als eine gewichtete Funktion von drei Variablen betrachtet: das bisherige Ziel der Orga-

nisation, die bisherige Leistung der Organisation und die bisherige Leistung anderer vergleich-

barer Organisationen (Cyert & March, 1963, S. 115). Ziele sind folglich veränderlich (Greve, 

2008; Mahoney, 2004). 

Gebildet werden Ziele laut der BToF so, dass sie den Anforderungen von „Koalitionen“ 

entsprechen. Mitglieder von Koalitionen sind laut Cyert und March z. B. Manager, Arbeitneh-

mer, Aktionäre, Lieferanten, Kunden, Anwälte, Steuerbeamte, Aufsichtsbehörden usw. und 

entsprechen damit den Stakeholdern. Diese Personen oder Personengruppen haben unterschied-

liche Ziele, die sie als „dominante Koalition“ in Verhandlungen versuchen durchzusetzen, 

wodurch es zu Konflikten kommen kann (Argote & Greve, 2007; Audia & Greve, 2021; 

Bruneel et al., 2020; Cyert & March, 1963, S. 27; Kotlar, Massis et al., 2018).  

Eine Veränderung bzw. Verfehlung der Ziele ist auch durch exogene Schocks möglich. 

In einer Krisensituation würde eine Organisation seine Aufmerksamkeit vor allem auf den oder 

die besonders betroffenen Bereiche legen (Cyert & March, 1963, S. 33–35). Andersherum hat 

ein Unternehmen in einer Wachstumssituation, in der Ziele erfüllt oder übertroffen werden, die 

Freiheit, den Druck von den einzelnen Akteuren in der Organisation zu nehmen und Rücklagen 

zu bilden, die in der BToF als „organizational slack” („organisatorischer Spielraum“) bezeich-

net werden. Bspw. können höhere Dividenden und Löhne ausgezahlt oder niedrigere Verkaufs-

preise angesetzt werden (Cyert & March, 1963, S. 36–37; Young & Kim, 2015). 
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BToF und hybride Organisationen 

Wie bereits erwähnt nehmen sowohl die BToF als auch die Theorie der hybriden Organi-

sationen an, dass es in Unternehmen dauerhaft schwelende Konflikte gibt, die nie vollständig 

gelöst werden. Koalition bzw. verschiedene Anspruchsgruppen stehen mit unterschiedlichen 

Zielen im Wettbewerb darum, ihre Interessen in der Organisation durchsetzen zu können 

(Battilana & Lee, 2014). Bruneel et al. (2020) haben die BToF erstmalig angewendet, um den 

Prozess der Hybridisierung von Organisationen besser beschreiben zu können: „We also con-

tribute to the literature on hybrid organizations by introducing the BToF as a useful lens through 

which to analyze dynamic characteristics of hybridization.” (Bruneel et al., 2020, S. 220). In 

der Veröffentlichung wird die Notwendigkeit der Anpassung von Gremienstrukturen beschrie-

ben, wenn Organisationen von einer Sozialorientierung zu einer stärkeren Gewinnorientierung 

übergehen wollen und zeigt mithilfe der BToF auf, wie dominante Koalitionen diese Gremien 

bestimmen können. Die BToF wird bspw. auch angewandt, um den Prozess der Internationali-

sierung von Sozialunternehmen (Zahra et al., 2008) und die soziale Leistung von Organisatio-

nen (Nason et al., 2018) zu beschreiben. Forschende rufen zu einer weiteren Zusammenführung 

der beiden Theorien auf (Bruneel et al., 2020; Nason et al., 2018). 

In Bezug auf Mission Drift könnten die Vorhersagen der Theorien auseinandergehen. 

Über die dauerhaften Konflikte in Organisationen schreiben Cyert und March: „Basically we 

have argued that most organizations most of the time exist and thrive with considerable latent 

conflict of goals” (Cyert & March, 1963, S. 117). Sie gehen folglich davon aus, dass Unterneh-

men trotz andauernder interner Konflikte florieren können. Die Theorie der hybriden Organi-

sationen warnt wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben jedoch davor und macht deutlich, dass nur mit 

einer starken Governance und geeigneten Gegenmaßnahmen (mehr dazu in Kapitel 8.3.2) ein 

Mission Drift vermieden werden kann.  

Zusammengefasst ist die BToF eine vielseitige Theorie, die das Verhalten von Unterneh-

men und Unternehmern möglichst präzise beschreibt und vorhersagt. Ihr Fokus liegt auf dem 

Setzen von Leistungszielen und Prozessen in Organisationen, die in Gang gesetzt werden, wenn 

diese Ziele verfehlt und angepasst werden. Bspw. in Kapitel 4.1.2 über die Experteninterviews 

wird in einzelnen Passagen auf die Erkenntnisse der BToF zurückgegriffen. Da die quantitative 

Studie dieser Arbeit (Kapitel 4.2) jedoch über die Prozessebene hinausgeht und spezifisch auf 

das individuelle Verhalten von Sozialunternehmern blickt, ist die BToF als alleinige theoreti-

sche Grundlage nicht ideal geeignet. Stattdessen wird mit dem Behavorial-Agency-Modell 

bzw. Mixed-Gamble-Logik im nachfolgenden Kapitel ein theoretischer Ansatz beschrieben, bei 
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dem nicht organisationale Prozesse, sondern vielmehr Verhalten in Abhängigkeit von mögli-

chen Gewinnen und Verlusten analysiert wird (Gomez–Mejia et al., 2014). Dies wiederum ist 

für die Beschreibung von Mission Drift geeignet und wird für Theoretisierung der quantitativen 

Studie herangezogen.  

3.1.2 Behavorial-Agency-Modell und Mixed-Gamble-Logik 

Theoretische Grundlage für das Behavioral-Agency-Modell (BAM) ist erstens die Pros-

pekt-Theorie (Kahneman & Tversky, 1979). Sie ist zentraler Teil der heutigen Verhaltensöko-

nomie. Eine Kernaussage ist, dass ein Mensch die Verhaltensweise wählt, bei der der erwartete 

subjektive Gewinn multipliziert mit der empfundenen Gewinnwahrscheinlichkeit am höchsten 

ist. Bei positiven Ereignissen bevorzugen Menschen sichere Gewinne gegenüber unsicheren. 

Bei negativen Ereignissen hingegen handeln Menschen risikofreudig: Sie bevorzugen einen 

unsicheren, hohen Verlust gegenüber einem sicheren, aber geringeren Verlust. Hierbei ergibt 

sich eine S-förmige Wertefunktion der Entscheidungsträger. Diese gestaltet sich im positiven 

Bereich konkav und im negativen Bereich konvex. Hinzu kommt der Einfluss vieler möglicher 

kognitiver Verzerrungen und Effekte auf das Verhalten, wie der des sogenannten Endowment-

Effekts. Dieser besagt, dass Personen Wertgegenstände, die sie bereits besitzen, beträchtlich 

höher bewerten als solche, die nicht in ihrem Besitz sind. Die Aussagen der Prospekt-Theorie 

werden fortlaufend vielfältig diskutiert (Bromiley, 2010; Levy & Levy, 2002; Wakker, 2003). 

Das BAM konzentriert sich auf eine kontextabhängige und verhaltensgeprägte Betrachtungs-

weise von Risiko. 

Wie in Abb. 3-2 erkenntlich ist, basiert das BAM zweitens auf der Prinzipal-Agenten-

Theorie, nachfolgend kurz Agency-Theorie genannt. Populär wurde die Theorie durch die Ver-

öffentlichung von Jensen und Meckling (1976). Sie beschreiben, dass immer dann, wenn eine 

Person von der Handlung einer anderen abhängig ist, ein Prinzipal-Agent-Verhältnis entsteht. 

Die Person, die die Handlung vornimmt, wird als Agent bezeichnet; die betroffene Partei ist der 

Prinzipal (z. B. der Arbeitgeber als Prinzipal und der Arbeitnehmer als Agent). 

Die Agency-Theorie basiert auf der grundlegenden Annahme, dass Prinzipal und Agent 

als „Homo oeconomicus“ agieren. Sie sind rationale Entscheider, verfügen über vollständige 

Informationen und verfolgen das Ziel der eigenen Nutzenmaximierung. Dadurch kommt es zu 

einer asymmetrischen Ziel- und Informationsverteilung (der Agent weiß als handelnder Akteur 

in der Regel mehr als der Prinzipal). Es entstehen Agenturkosten, welche alle Kosten umfassen, 

die daraus entstehen, dass eine Aufgabe nicht durch den Auftraggeber (Prinzipal), sondern ei-

nen Vertreter (Agenten) ausgeführt wird, der seine eigenen Interessen verfolgt. Da es in der 

Prospect#_CTVL001a92e57c7a69d4309b8639908479f434f
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Regel nicht möglich ist, Verträge so zu gestalten, dass eine vollständige Deckung der Interessen 

von Prinzipal und Agent entsteht, müssen Ressourcen (Kapital, Zeit, Material etc.) aufgewendet 

werden, um das Problem einzudämmen. Zudem ist opportunistisches Verhalten ein zentrales 

Konzept in der Agency-Theorie: Der Erfolg der Aufgabendurchführung entspricht dem Gewinn 

des Auftraggebers (Prinzipal), während der Beauftragte (Agent) Kosten in Höhe seines Arbeits-

aufwands während der Ausführung des Auftrags trägt. Sein Hauptziel besteht daher darin, diese 

Kosten so gering wie möglich zu halten. Der Auftraggeber muss davon ausgehen, dass der Be-

auftragte jede sich bietende Gelegenheit nutzen wird, um durch opportunistisches Verhalten 

seine eigenen Ziele zu verfolgen. Die Agency-Theorie versucht, diese Asymmetrie zu analy-

sieren und zu verstehen. Sie bietet Strategien und Mechanismen, um das Verhalten von Agenten 

zu kontrollieren und sicherzustellen, dass sie den Zielen des Prinzipals entsprechend handeln. 

(Eisenhardt, 1989; Kotlar, Massis et al., 2018; Mahoney, 2004; Wiseman & Gomez-Mejia, 

1998).  

Abb. 3-2: Theoretische Grundlagen des BAM und der Mixed-Gamble-Logik 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Besonders in Bezug auf Risiko ist dies jedoch nicht immer möglich: Betrachtet man aus 

der Sichtweise der Agency-Theorie Risiko im Unternehmenskontext, so wird der Prinzipal (Ei-

gentümer bzw. Anteilseigner) gemeinhin als risikoneutral eingeordnet, da er sein Risiko über 

mehrere Unternehmen hinweg streuen kann. Der Agent (Manager bzw. Arbeitnehmer) ist je-

doch eher risikoavers, da mit riskanten Unternehmensentscheidungen sein Arbeitsplatz bzw. 

sein persönlicher Wohlstand auf dem Spiel stehen kann (Eisenhardt, 1989; Panda & Leepsa, 

2017; Wiseman & Gomez-Mejia, 1998).  
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Eine solche Annahme greift in der Realität jedoch zu kurz und wird von Teilen der Ver-

haltensökonomik in Frage gestellt, weshalb das BAM von Wiseman und Gomez-Mejia (1998) 

entwickelt wurde. Es integriert unter Verwendung verhaltensökonomischer Ansätze die elabo-

rierte Sichtweise von Risiko der Prospekt-Theorie in den Agenturkontext und bezieht sich auf 

die Wirkweise von Unternehmen (vollständige Bezeichnung des BAM: „A behavioral agency 

model of managerial risk taking“). Wiseman und Gomez-Mejia empfehlen (wie bspw. auch 

Pepper & Gore, 2015; Sanders & Carpenter, 2003) einige Anpassungen der Agency-Theorie 

und argumentieren, dass die Prinzipal-Agenten-Beziehung hauptsächlich durch das Verhalten 

des Agenten bzw. seinen Fähigkeiten und seiner Motivation bestimmt wird (Panda & Leepsa, 

2017).  

Der Agent handle weder rational noch werde er vor allem durch Belohnungsanreize mo-

tiviert. Stattdessen sei er begrenzt rational und wolle kein Risiko eingehen: Die Autoren be-

schreiben in ihrer Arbeit, dass die Annahme von Verlustaversion im Gegensatz zur Risikoaver-

sion der Akteure in der Agency-Theorie eine bessere Erklärung für die Entscheidungsfindung 

von Führungskräften bietet. Des Weiteren schreiben Wiseman und Gomez-Mejia, dass Ent-

scheidungen, die Verluste begrenzen statt Gewinn zu maximieren, in der Realität häufiger be-

obachtet werden. Als Beispiel werden etwa Klauseln in Arbeitsverträgen von Führungskräften 

angeführt, die aufgrund erheblicher Ausgleichzahlung beim Ausscheiden aus dem Unterneh-

men als „Goldener Fallschirm“ bezeichnet werden. Diese Risikoauffassung hat Auswirkungen 

auf die Betrachtung vieler Aspekte der Unternehmensführung (etwa Entscheidungen über In-

vestitionen und Diversifikation des Unternehmens).  

Zusammengefasst wird im BAM angenommen, dass Akteure, wie z. B. Manager in So-

zialunternehmen, nicht immer rational handeln, wenn es um die Übernahme von Risiken in 

ihren Geschäftsentscheidungen geht. Stattdessen berücksichtigt das Modell – im Gegensatz zur 

Agency-Theorie – psychologische Faktoren und Verhaltensfaktoren, welche die Entscheidun-

gen beeinflussen. Im Modell wird argumentiert, dass Akteure oft von persönlichen Präferenzen, 

Emotionen und sozialen Einflüssen geleitet werden, anstatt allein ökonomische Überlegungen 

zu berücksichtigen. Dies kann dazu führen, dass sie Risiken unterschiedlich bewerten und in 

verschiedenen Situationen unterschiedliche Entscheidungen treffen. Dadurch könnte das BAM 

auch besonders interessant und anwendbar im Kontext von Sozialunternehmen sein, weil in 

diesen Organisationen ebenfalls den wirtschaftlichen Zielen nicht immer die höchste Priorität 

beigemessen wird.  
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Die Argumentation von Wiseman und Gomez-Mejia wurde kontinuierlich weiterentwi-

ckelt und später zur Behavioral-Agency-Theorie zusammengefasst, bei der die Annahmen zur 

Risikopräferenz übernommen und weitere etwa zur Motivation getroffen wurden (Pepper & 

Gore, 2015). Darüber hinaus haben sich aus der Arbeit im Wesentlichen zwei Forschungs-

stränge gebildet, wie in Abb. 3-3 ersichtlich wird.  

 

Abb. 3-3: Publikationen im Kontext von Wiseman und Gomez-Mejia (1998) 

 

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von www.connectedpapers.com vom 25.04.23.
6
 

 

Die Veröffentlichung von Wiseman und Gomez-Mejia steht in der Mitte. Auf der linken 

Seite sind damit hauptsächlich Publikationen verbunden, die sich mit Managementvergütung 

beschäftigen (darunter etwa Devers et al., 2007; Gomez-Mejia et al., 2010; Martin et al., 2013). 

Auf der rechten Seite befinden sich vorwiegend Veröffentlichungen im Kontext von 

 
6 Connected Papers ist ein Online-Tool zur Visualisierung von wissenschaftlichen Veröffentlichungen. Zur Erstel-

lung eines Graphen werden rund 50.000 Artikel analysiert und diejenigen mit der stärksten Verbindung dar-

gestellt (vorausgegangene wie auch nachfolgende Publikationen). Je mehr Zitationen eine Veröffentlichung 

hat, desto größer wird sie dargestellt. Je jünger eine Veröffentlichung ist, desto dunkler wird sie gefärbt. Die 

Grafik hat keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Mehr dazu unter www.connectedpapers.com/about. 

http://www.connectedpapers.com/
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Familienunternehmen, häufig in Verbindung mit der Mixed-Gamble-Logik (darunter etwa Ber-

rone et al., 2010; Gomez–Mejia et al., 2014; Zellweger et al., 2012). 

Darüber hinaus gibt es auf Basis des BAM bspw. Veröffentlichungen zu Aktienoptionen 

als Vorstandsvergütung (Gomez-Mejia, Baixauli-Soler et al., 2019), Risikobereitschaft von 

Führungskräften (Gomez-Mejia, Neacsu & Martin, 2019; Hoskisson et al., 2017) und zu Lie-

ferketten von Unternehmen (Gomez‐Mejia et al., 2021).  

 

Mixed-Gamble-Logik 

Die Mixed-Gamble-Logik (MGL) ist ein Element des BAM und hängt eng mit den bis-

herigen Annahmen zusammen. Der Begriff „Mixed Gamble“, zu Deutsch etwa „gemischtes 

Spiel“, weist auf den Umstand hin, dass in diesem Konzept mehrere Aspekte zusammenkom-

men bzw. zeitgleich betrachtet werden. In einem „Pure Gamble“, einem „reinen Spiel“ oder 

„einseitigen Spiel“, gibt es nur eine Komponente, z. B. werden nur Gewinne oder nur Verluste 

in Betracht gezogen. Die klassische Sichtweise der Prospekt-Theorie ist ein „Pure Gamble“, 

bei dem sich die Akteure zwischen reinen Gewinnen und reinen Verlusten in unterschiedlicher 

Wahrscheinlichkeitsausprägung entscheiden müssen (Levy & Levy, 2002). Solche Situationen 

sind jedoch selten, wie Bromiley (2010) schreibt: „Win-win and lose-lose situations exist, but 

rarely occur“ (Bromiley, 2010, S. 1359). 

In der MGL liegt eine Gleichzeitigkeit vor, z. B. werden zeitgleich sowohl mögliche Ge-

winne als auch das Risiko möglicher Verluste betrachtet (Gomez-Mejia et al., 2018; March & 

zur Shapira, 1987). Diesem theoretischen Modell zufolge wägen die Entscheidungsträger die 

Furcht vor dem Verlust von Vermögen gegen die Aussicht ab, den künftigen Wert ihres Ver-

mögens zu steigern oder zu schützen. Je besser das Verhältnis zwischen den voraussichtlichen 

Gewinnen und den voraussichtlichen Verlusten bei einem „Mixed Gamble“ ist, desto wahr-

scheinlicher ist es, dass die Entscheidungsträger das Risiko eingehen und sich auf die Situation 

einlassen (Chirico et al., 2020). 

Mit gemischten Gewinnen bzw. Verlusten hat sich bereits Thaler (1985) beschäftigt. Er 

argumentiert, dass Individuen gemischte Gewinne und Verluste bevorzugen, wenn das Netto-

ergebnis ein Gewinn ist, aber Gewinne von Verlusten trennen, wenn das Nettoergebnis ein Ver-

lust ist. Kahneman (1992) wiederum beschäftigt sich mit dem Konzept der gemischten Gefühle 

(„mixed feelings“), bei dem ein Ereignis positiv und gleichzeitig negativ interpretiert werden 

kann, je nachdem welchen Referenzpunkt man annimmt (bei einer Gehaltserhöhung kann man 

sich bspw. mit Kollegen vergleichen, die mehr oder weniger Gehalt bekommen).  
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In seiner jetzigen Form auf Basis des BAM wurde die Mixed-Gamble-Logik erstmalig 

von Martin et al. (2013) im Kontext einer Veröffentlichung zu Aktienoptionen für Führungs-

kräfte angewendet. Sie argumentieren, dass strategische Entscheidungen von Vorstandsvorsit-

zenden als ein gemischtes Spiel betrachtet werden können, da die Mehrheit dieser strategischen 

Entscheidungen den Aktienkurs eines Unternehmens beeinflussen kann und sich somit über 

ihre aktienbasierte Vergütung auf das persönliche Vermögen der CEOs auswirken. In der For-

schung zu Familienunternehmen führen Gomez–Mejia et al. (2014) die MGL ein, um die In-

vestitionen in Forschung und Entwicklung von Familienunternehmen neu zu betrachten. Die 

Forschenden hinterfragen die grundsätzliche Annahme, dass Familienunternehmen risiko-

scheuer sind als Nicht-Familienunternehmen. Sie zeigen, dass einige Familienunternehmen 

durchaus bereit sind, Risiken durch hohe Investitionen in Forschung und Entwicklung einzuge-

hen – nämlich dann, wenn aus der MGL heraus der erwartete Gewinn den erwarteten Verlust 

übersteigt. Bspw. führt der Studie zufolge die Beteiligung institutioneller Anleger zur einer 

Verlagerung hin zu mehr Risikobereitschaft und Fokussierung auf mögliche Gewinne. 

Insgesamt ist der theoretische Ansatz im Vergleich zu den bereits erwähnten Theorien 

mit jahrzehntelanger Tradition relativ neu. Die theoretische Ausarbeitung und praktische An-

wendung ist auf eine kleinere Zahl an Publikationen beschränkt. Die Mixed-Gamble-Logik fin-

det bisher Anwendung etwa im Bereich von Internationalisierungsstrategien (Alessandri et al., 

2018; Fuad et al., 2021; Miroshnychenko et al., 2023), Innovationsleistung (Leute et al., 2023), 

Patentschutz (Chirico et al., 2020), Performance in Krisen (Gomez-Mejia et al., 2023), Portfo-

lio-Entrepreneurship (Cruz & Justo, 2017), Restrukturierung (Gomez-Mejia et al., 2018; Hus-

singer & Issah, 2019), Umgang mit Fehlverhalten von Unternehmenspartnern (Nalick et al., 

2020), Unternehmensbewertungen bei Börsengängen (Kotlar, Signori et al., 2018), Unterneh-

menswachstum (Bauweraerts et al., 2020) und wurde bspw. auch in Kombination mit der im 

vorangegangenen Kapitel vorgestellten BToF angewendet (Umans et al., 2023).  

Die Mehrheit der Publikationen ist im Kontext von Familienunternehmen angesiedelt, 

was nicht weiter überrascht. Zum einen wird wie bereits erwähnt Familienunternehmen im Ge-

gensatz zu Nicht-Familienunternehmen oft eine höhere Risikoaversion zugesprochen (Hiebl, 

2012; Naldi et al., 2007), was jedoch auch versucht wurde zu widerlegen (Gómez-Mejía et al., 

2007), sie in jedem Fall aber zu einem relevanten Forschungsobjekt des theoretischen Ansatzes 

macht. Zum anderen können sie als Organisationen betrachtet werden, die zwei Institutionen in 

sich vereinen – die Familie und das Geschäftliche – und deshalb oft mehr als nur das Ziel der 

Gewinnorientierung verfolgen (Boers & Nordqvist, 2011; Ljungkvist & Boers, 2017). Wenn 
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eine unternehmerische Entscheidung das eine Ziel begünstigt, könnte sie das andere benachtei-

ligen und somit wegen der Gleichzeitigkeit von Gewinnen und Verlusten gut mit der MGL 

beschrieben werden. Es liegt nahe, dass die Mixed-Gamble-Logik auch auf weitere Organisa-

tionen angewendet werden könnte, die hybride Ziele verfolgen – wie bspw. Sozialunternehmen.  

Holmes et al. (2011) ermutigen Forschende dazu, die Mixed-Gamble-Logik breiter anzu-

wenden. Aus ihrer Sicht sind viele Managemententscheidungen mit möglichen Risiken und 

Gewinnen verbunden, sodass der theoretische Ansatz vielfach nützlich sein könnte. Auch Mar-

tin et al. (2013) schreiben: 

„In short, the expanded BAM model […] has the potential to explain a much wider set of 

decision-making phenomena that also involve mixed gambles.“ (Martin et al., 2013, S. 468) 

 

Mixed-Gamble-Logik angewendet auf Mission Drift 

In einer idealen Welt können Sozialunternehmer die finanziellen und sozialen Ziele aus-

balancieren und ihrer dualen Mission immer treu bleiben. In dieser Arbeit werden – abgeleitet 

aus der in der Praxis beobachteten Gefahr der Abweichung von der Mission – jedoch Szenarien 

untersucht, in denen das nicht möglich ist. Im Kern steht der Mission Drift in Richtung Kom-

merzialisierung – ein erhöhter Druck bzw. ein Verhalten dahingehend, die sozialen Ziele zu-

gunsten finanzieller Ziele teilweise oder ganz aufzugeben. Aufgrund gewisser Umstände, die 

im späteren Verlauf dieser Arbeit empirisch untersucht werden, werden die Sozialunternehmen 

bzw. ihre Gründer und Geschäftsführer vor folgende Wahl gestellt:  

1. Missionstreue: Die Sozialunternehmen bleiben ihren ausbalancierten finanziellen 

und sozialen Zielen bzw. der Mission treu, riskieren jedoch den Untergang der ge-

samten Organisation. 

2. Mission Drift: Die Sozialunternehmen gehen das Risiko ein, sich zulasten der sozia-

len Ziele stärker auf die finanziellen Ziele zu fokussieren, können dafür jedoch die 

Organisation erhalten oder (z. B. im Falle einer Wachstumssituation) die Organisa-

tion sogar vergrößern. 

 

Dieser Trade-off bzw. dieses Mixed Gamble ist in Abb. 3-4 schematisch dargestellt. Die 

Sozialunternehmen können ihre ausbalancierten Ziele nicht mehr aufrechterhalten, weil der 

Druck in Richtung Kommerzialisierung ein erhöhtes Verlustrisiko erzeugt (und die Waage auf 

der rechten Seite nach unten drückt). Dabei sind unterschiedliche Verluste und Gewinne bzw. 

Erhalte möglich (Missionstreue oben vs. Mission Drift unten in der Visualisierung).  
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Abb. 3-4: Missionstreue und Mission Drift aus Sicht der MGL 

 

Quelle: Eigene Darstellung.  

 

So betrachtet ist das Problem des Mission Drift ein idealer Anwendungsfall für die 

Mixed-Gamble-Logik. In dieser Situation gibt es kein „Win-Win“ bzw. „Lose-Lose“. Die Un-

ternehmer müssen sich für ein Ziel entscheiden, riskieren jedoch ein anderes: Sie erhalten ent-

weder tendenziell die Mission (bzw. die sozialen Ziele) oder die Organisation – ein Mixed 

Gamble (z. B. Karré, 2018; Kreutzer & Jacobs, 2020; McMullen & Bergman, 2017). Ob sie 

schließlich der Mission treu bleiben oder davon abweichen, hängt aus Sicht der Mixed-Gamble-

Logik von ihrer Risikopräferenz ab. Dazu schreiben Levy und Levy (2002): „There is an on-

going debate in the literature regarding the shape of the utility (or value) function“ (Levy & 

Levy, 2002, S. 1335).  

Bspw. würde ein risikofreudiger Unternehmer bei großem Druck in Richtung Kommer-

zialisierung seiner Mission treu bleiben und die gesamte Organisation „aufs Spiel setzen“. Ein 

eher risikoaverser Unternehmer würde die sozialen Ziele teilweise aufgeben, aber durch Fokus-

sierung auf die Finanzen das Unternehmen sicher erhalten. Wie in Kapitel 2.1.1 beschrieben, 

mangelt es dazu an belastbaren Untersuchungen zur Risikoaffinität von Sozialunternehmern 
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und es ist davon auszugehen, dass die Risikoneigung auch von externen Faktoren und Gruppen 

beeinflusst wird (siehe nachfolgendes Kapitel). Zusammenfassend lässt sich jedoch festhalten, 

dass die Mixed-Gamble-Logik eine vielversprechende Linse ist, aus derer heraus sich Mission 

Drift betrachten lässt.  

3.2 Weitere Theorien 

In Kapitel 3 wurden verschiedene verhaltensökonomische Theorien eingeführt, deren Ziel 

es mitunter ist, Handlungen von Unternehmen zu interpretieren und möglichst präzise vorher-

zusagen. Wie alle Theorien sind diese jedoch nicht ausreichend, um das Verhalten von Organi-

sationen umfassend zu prognostizieren. Im den folgenden Teilkapiteln werden deshalb zwei 

weitere relevante Theorien betrachtet und deren Relevanz diskutiert: die Stakeholder-Theorie 

und die Identitäts-Theorie. 

Die Stakeholder-Theorie (Kapitel 3.2.1) bezieht sich auf die Beziehungen zwischen Un-

ternehmen und allen beteiligten Interessengruppen, die Einfluss auf die Handlungen von Orga-

nisationen haben können. Die Identitäts-Theorie (Kapitel 3.2.2) hingegen beschäftigt sich mit 

der Frage, wie Individuen ihre Identität aufbauen und diese Personen auf Unternehmen bzw. 

deren Mission wirken können.  

3.2.1 Stakeholder-Theorie 

Der Begriff „Stakeholder“, so wie er heute verwendet wird, erschien erstmals 1963 in 

einem internen Memorandum des Stanford Research Institute. Der Begriff stellte die Vorstel-

lung in Frage, dass die Aktionäre die einzige Gruppe sind, für welche die Leitung eines Unter-

nehmens verantwortlich sein sollte (Parmar et al., 2010). Zwei Jahrzehnte später entwickelte 

R. Edward Freeman aus diesem Grundgedanken heraus die Stakeholder-Theorie7, die sich als 

wichtiges Konzept in der Managementforschung und -praxis etabliert hat (Clarkson, 1995; T. 

Donaldson & Preston, 1995; Frooman, 1999; R. K. Mitchell et al., 1997).  

Es existieren zahllose Definitionen des Begriffs „Stakeholder“, von denen sich keine 

durchgesetzt hat (Benn et al., 2016; R. K. Mitchell et al., 1997; Wagner Mainardes et al., 2011). 

Entsprechend wird heute noch zumeist auf die Definition von Freeman zurückgegriffen:  

 
7 Als zentrales Werk wird gemeinhin Freemans „Strategic management: A stakeholder approach“ aus dem Jahr 

1984 betrachtet (Freeman, 1984). 
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„any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the 

organization’s objectives“ (Freeman, 1984, S. 46). 

Die Stakeholder-Theorie argumentiert, dass auf ein Unternehmen eine Vielzahl von Inte-

ressengruppen (Stakeholder) wirken und vice versa. Laut der Theorie hat jede dieser Interes-

sengruppen ein Anrecht darauf, von den Unternehmen gehört und in die Entscheidungen ein-

bezogen zu werden, da sie alle von den Aktivitäten der Organisation betroffen sind. Sie betont, 

dass Unternehmen ihren Verantwortungen gegenüber allen Anspruchsgruppen nachkommen 

sollten, um langfristig erfolgreich zu sein. Entsprechend wird die Stakeholder-Theorie häufig 

als Alternative oder Ergänzung zur Shareholder-Theorie betrachtet, die davon ausgeht, dass das 

primäre Ziel von Unternehmen darin besteht, Gewinne für ihre Aktionäre zu maximieren 

(Clarkson, 1995; T. Donaldson & Preston, 1995; Frooman, 1999; R. K. Mitchell et al., 1997). 

In den Anfängen der wissenschaftlichen Beschäftigung mit Unternehmen wurden diese 

als „Input-Output“-Objekte betrachtet: Konzerne nehmen z. B. den Input von Zulieferern und 

wandeln diesen durch die Arbeit der Beschäftigten und das Kapital der Investoren zu einem 

höherwertigen Gut, das Kunden als Output zur Verfügung gestellt wird (T. Donaldson & Pres-

ton, 1995). Auf Organisationen wirken der Stakeholder-Theorie zufolge jedoch viel mehr Inte-

ressensgruppen, wie in Abb. 3-5 beispielhaft für Sozialunternehmen dargestellt.  

Abb. 3-5: Stakeholder-Beziehungen von Sozialunternehmen 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an T. Donaldson & Preston, 1995, S. 69.  
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Ähnlich wie in der BToF, wo Organisationen als Koalitionen und Wechselbeziehungen 

von Individuen betrachtet werden (Cyert & March, 1963), ist in der Stakeholder-Theorie die 

Analyseeinheit die Beziehung zwischen einem Unternehmen und den Gruppen bzw. Einzelper-

sonen, die es beeinflussen können und von ihm beeinflusst werden (Nason et al., 2018; Parmar 

et al., 2010). Der Erfolg der Theorie ist zu einem großen Teil auf die Einfachheit dieses Grund-

gedankens zurückzuführen (R. K. Mitchell et al., 1997; Wagner Mainardes et al., 2011). 

Komplexer wird es, wenn man der Frage nachgeht, welchen Einfluss verschiedene Inte-

ressensgruppen auf die Organisation haben bzw. haben sollten (Battilana et al., 2022; Lam-

pronti et al., 2019; R. K. Mitchell & Lee, 2019). Eine Möglichkeit der Unterscheidung führte 

Clarkson (1995) ein: Er unterteilte die breite Masse der Interessensgruppen erstmals in primäre 

und sekundäre Stakeholder. Zu den primären Stakeholdern zählen die Anteilseigner (ein-

schließlich der Gründer), Kunden, Verbraucher, Mitarbeitende, Lieferanten und Manager. 

Diese Gruppen haben in der Regel eine formelle vertragliche Beziehung zum Unternehmen. Zu 

den sekundären Stakeholdern wiederum gehören Einrichtungen oder Personenkreise, die über 

keine solche Vertragsbeziehung verfügen, wie Behörden, lokale Gemeinschaften oder Konkur-

renten (Benn et al., 2016; D'Souza et al., 2022). Im Fokus dieser Arbeit werden die primären 

Stakeholder stehen, weil ihr Einfluss auf die Sozialunternehmen laut Stakeholder-Theorie ten-

denziell größer ist.  

Eine weitere Möglichkeit der Differenzierung ist die Einteilung der Stakeholder nach Ei-

genschaften. Eine der verbreitetsten Unterscheidungen in diesem Sinne präsentierten R. K. Mit-

chell et al. (1997). Demnach grenzen sich Interessensgruppen dadurch voneinander ab, wie 

stark die Attribute Macht (Fähigkeit, jemanden dazu zu bringen, etwas zu tun, was er sonst 

nicht getan hätte), Legitimität (Wahrnehmung, dass Handlungen erwünscht oder angemessen 

sind) und Dringlichkeit (Handlungsbedarf, der die Reaktionszeit der Organisation bestimmt, 

wenn sie Anfragen von Interessengruppen erhält) ausgeprägt sind. Daraus lassen sich verschie-

dene Arten der Stakeholder-Kultur ableiten (Boesso & Kumar, 2016).  

 

Stakeholder-Theorie, Sozialunternehmen und Mission Drift 

Wie in Abb. 3-5 bereits angedeutet, ist die Stakeholder-Theorie eng mit der Theorie der 

hybriden Organisationen bzw. mit Sozialunternehmen verbunden. Beide Konzepte gehen da-

von aus, dass der Zweck einer Organisation nicht nur von einer Zielgröße – Gewinnorientierung 

bzw. Befriedung der Interessen der Anteilseigner – bestimmt wird. Vielmehr wirken auf ein 

Unternehmen mindestens zwei oder gar zahlreiche Ziele und Interessensgruppen, die möglichst 
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alle in Einklang miteinander gebracht werden sollten. Dies dient dem langfristigen Überleben 

von Organisationen und sollte Grundlage aller strategischer Entscheidungen sein (Battilana et 

al., 2022; Parmar et al., 2010). 

Stakeholder sind gerade in der Gründungsphase von Sozialunternehmen wichtig, um auf 

innovative Weise Ressourcen zu mobilisieren. In der frühen Phase der Gründung können einige 

wenige Anspruchsgruppen für das Überleben des Unternehmens unverzichtbar sein (Brown et 

al., 2023; Y. R. Choi & Shepherd, 2003; Sarasvathy et al., 2005). In der Regel entwickeln sich 

Sozialunternehmen zu Multi-Stakeholder-Unternehmen, die bei der Mobilisierung von Res-

sourcen und der Förderung ihrer sozialen und unternehmerischen Leistungen an mehrere Inte-

ressensgruppen gebunden sind (Barraket et al., 2016; Bosse et al., 2023; Zahra et al., 2008). 

Die Herausforderung von Sozialunternehmen aus Sicht der Stakeholder-Theorie besteht 

darin, die finanzielle Nachhaltigkeit aufrechtzuerhalten bzw. zu optimieren und gleichzeitig die 

verschiedenen Bedürfnisse der sozial- bzw. ökologisch-orientierten Stakeholder auszubalancie-

ren (Barraket et al., 2016; Battilana et al., 2022). Spannungen zwischen den Anforderungen der 

verschiedenen Interessensgruppen scheinen unvermeidbar (W. K. Smith et al., 2013), welche 

laut Stakeholder-Theorie durch geschicktes Handeln von Managern der Organisationen be-

grenzt werden sollen (T. Donaldson & Preston, 1995; Freeman, 1984; Parmar et al., 2010). 

Dieser Stakeholder-Druck – die Fähigkeit von Interessenvertretern, eine Organisation zu beein-

flussen, indem sie auf ihre organisatorischen Entscheidungen einwirken (Helmig et al., 2016) 

– wurde vielfach beschrieben (Crilly et al., 2012; D'Souza et al., 2022; Sarkis et al., 2010).  

Es stellt sich die Frage, ob die Sozialunternehmen diesem Druck widerstehen bzw. ge-

schickt managen können oder ob er dazu führt, dass sie in die ein oder andere Richtung abdrif-

ten (Ebrahim et al., 2014). Ramus und Vaccaro (2017) beschreiben in ihrer Veröffentlichung 

„Stakeholders Matter: How Social Enterprises Address Mission Drift” auf Basis zweier Case 

Studies verschiedene Strategien, wie Sozialunternehmer im Zusammenspiel mit ihren Stake-

holdern Mission Drift vermeiden können bzw. was zu tun ist, falls ein Drift erkannt wird. Sie 

fokussieren sich dabei auf „Social Accounting” (Dokumentation und Berichterstattung über die 

sozialen Leistungen des Unternehmens gegenüber den Anspruchsgruppen) und aktives Stake-

holder-Engagement. So kann „Social Accounting“ laut der Forschenden dazu beitragen, das 

soziale Bewusstsein innerhalb des Unternehmens zu institutionalisieren und aufrechtzuerhal-

ten. Wenn das Unternehmen jedoch bereits von der Mission abgewichen ist, reicht „Social Ac-

counting“ allein nicht aus. In diesem Fall kann die enge Einbeziehung von sozial-orientierten 

Stakeholdern helfen, die sozialen Ziele des Unternehmens wiederzubeleben. Die Studie zeigt, 
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dass die Identifikation von Stakeholdern, Dialog und Projektentwicklung bei der Neuausrich-

tung der sozialen Ziele eine wichtige Rolle spielen. Darüber hinaus kann „Social Accounting“ 

das positive Ergebnis des Stakeholder-Engagements unterstützen, indem es das Vertrauen in 

die Zusammenarbeit und die Aktivität für soziale Projekte stärkt. In dieser Veröffentlichung 

werden die Anspruchsgruppen folglich eher als Bewahrer vor Mission Drift denn als Auslöser 

des Phänomens betrachtet. Auch Klein et al. (2021) argumentieren, dass die Integration von 

Stakeholdern durch Transparenz und Kommunikation eine wichtige Rolle bei der Aufrechter-

haltung der Mission und der Nachhaltigkeit von Organisationen mit doppelter Mission spielt. 

Stakeholder könnten helfen, die soziale Mission zu erfüllen und die Legitimität der Organisa-

tion zu erhöhen. Berends et al. (2021) wiederum gehen in ihrem Paper zu Pivoting von Start-

ups davon aus, dass Stakeholder eher auf eine Aufrechterhaltung des Status Quo drängen als 

auf Veränderungen der Mission. 

Es gibt jedoch auch gänzlich andere Betrachtungsweisen. Brown et al. (2023) schreiben, 

dass gerade die einseitige Fokussierung auf die Bedürfnisse primärer Stakeholder dazu führen 

kann, dass alle Interessensgruppen den Eindruck erhalten können, dass Sozialunternehmen ihre 

soziale Missionen nicht leben und die Unterstützung ihrer Stakeholder verlieren. Als Beispiel 

nutzen sie den Fall des „sozialen“ Schuhhersteller TOMS, der durch die zwischenzeitlich hohe 

Konzentration auf finanzielle Belange die Legitimität bei vielen Anspruchsgruppen wie Me-

dien, Kunden, Zulieferern etc. verloren hat und Mission Drift unterlegen haben könnte. Die 

Forschenden halten es für wahrscheinlich, dass wenn Unternehmen so etwas nicht frühzeitig 

erkennen, die Unterstützung ihrer Stakeholder dauerhaft verlieren und nicht mehr überlebens-

fähig sind. Auch andere Studien kommen zu dem Schluss, dass Stakeholder-Interessen, die im 

Konflikt zueinanderstehen, Mission Drift auslösen können (Crilly et al., 2012; Serrano-Cinca 

et al., 2022). Wichtig sei, dies wahrzunehmen und durch überlegte Management-Entscheidun-

gen gegenzusteuern. Dabei sollten die Interessen aller Gruppen miteinbezogen werden (Weitz-

ner & Deutsch, 2023).  

Auch Grimes et al. (2019) sehen Stakeholder als einen möglichen Auslöser für Mission 

Drift. Allerdings erkennen sie darin nicht nur Nachteile, sondern auch Chancen für langfristig 

positive Veränderungen für das Unternehmen. Ein ähnlich ausgewogenes Fazit ziehen Kauto-

nen et al. (2020): 

„conforming to stakeholder expectations can be good for business – but only if doing so 

does not seriously compromise the pursuit of profits“ (Kautonen et al., 2020, S. 1). 
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Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Stakeholder-Theorie eine wichtige theo-

retische Basis für die Forschung zu Mission Drift darstellt und Stakeholder einen relevanten 

Einfluss auf die Entscheidungen von Sozialunternehmern haben könnten (Frooman, 1999; 

Ramoglou et al., 2023). 

3.2.2 Identitäts-Theorie 

Um das komplexe menschliche Verhalten besser verstehen zu können, haben Forschende 

früh die Identität als relevante Betrachtungsperspektive entdeckt, die Gioia (1998) so definiert:  

„a general, if individualized, framework for understanding oneself that is formed and 

sustained via social interaction“ (Gioia, 1998, S. 19). 

Die Identitäts-Theorie ist ein Konzept mit Ursprung in der Sozialpsychologie, das sich 

mit der Rolle von Identitäten in der Persönlichkeit und im Verhalten von Menschen beschäftigt. 

Sie bietet die Möglichkeit, eine theoretische Verbindung zwischen der Identität des Unterneh-

mers und seinem Verhalten herzustellen, da Individuen danach streben, sich auf eine Weise zu 

verhalten, die mit den ihrer Identität innewohnenden Bedeutungen übereinstimmt (Gruber & 

MacMillan, 2017; Hogg, 2016; Tajfel & Turner, 1986). 

Laut der Identitäts-Theorie hat jeder Mensch verschiedene Identitäten, die sich aus seiner 

Mitgliedschaft in verschiedenen Gruppen und seinen persönlichen Eigenschaften ergeben. Zum 

Beispiel kann eine Person als Mutter, Unternehmerin und Hobby-Sportlerin identifiziert wer-

den (Stets & Serpe, 2013). Jede dieser Identitäten ist mit bestimmten Erwartungen, Verhaltens-

weisen und Werten verbunden und trägt dazu bei, wie sich eine Person in verschiedenen Kon-

texten verhält. Der Theorie zufolge ist Identität nicht nur durch biologische Faktoren wie Alter 

und Geschlecht bestimmt, sondern auch durch soziale Faktoren wie die Gruppen, denen man 

angehört, und die Rollen, die man in verschiedenen Kontexten spielt (z. B. in der Familie, im 

Unternehmen und im Sportverein). Dabei ist auch wichtig zu berücksichtigen, dass Menschen 

ihre Identität im Laufe der Zeit verändern und anpassen können, je nachdem, welche Erfahrun-

gen sie machen und welche sozialen Normen und Werte sie verinnerlichen (Gruber & MacMil-

lan, 2017; Stets & Burke, 2000; Stets & Serpe, 2013; Wagenschwanz, 2021). 

Um die Identität von Unternehmern bzw. Gründern zu betrachten und zu verstehen, gibt 

es verschiedene Herangehensweisen, die teilweise auch überlappen (Stets & Burke, 2000). Die 

bedeutsamsten sind (Pan et al., 2019):   
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• Die Rollenidentität („role identity“) konzentriert sich auf die rollenbasierten Bezie-

hungen einer Person (zentrale Veröffentlichung dazu von Burke, 1980). Ein 

Unternehmer kann z. B. die Rolle eines Gründers, eines Erfinders oder eines 

Unternehmensentwicklers einnehmen (Cardon et al., 2013). Im Kontext von 

Sozialunternehmen haben bspw. Gruber und MacMillan (2017) und Wry und York 

(2017) die Rollenidentität in ihrer Forschung angewendet.  

• Die persönliche Identität („personal identity“) bezieht sich auf persönliches 

Verhalten, das von individuellen Eigenschaften geprägt ist (zentrale Veröffentlichung 

dazu von Hitlin, 2003). Persönliche Identitäten sind nicht an Rollen gebunden, 

sondern sind mit bestimmten Eigenschaften wie Wohlwollen, Fürsorge, 

Umweltschutz, aber auch Macht, Reichtum oder Hedonismus in Zusammenhang zu 

bringen (ebenfalls angewendet von Wry & York, 2017). 

• Die soziale Identität („social identity“) erfasst das soziale, zwischenmenschliche 

Verhalten, das durch die Identifikation mit einem Kollektiv bestimmt wird (zentrale 

Veröffentlichung dazu von Tajfel & Turner, 1986). Um Zugehörigkeit zu erreichen 

und das Selbstwertgefühl zu steigern, versuchen Menschen eine soziale Gruppe zu 

finden, mit der sie sich identifizieren können. Diese Gruppen sind durch bestimmte 

Merkmale definiert und grenzen sich so klar von Personen(-gruppen) außerhalb ab. 

Da Individuen bestrebt sind, in Übereinstimmung mit dem Identitätsprototyp ihrer 

Gruppe zu handeln, kann ihr Verhalten durch ihre soziale Identität vorhergesagt 

werden (Brändle et al., 2019; Hogg, 2016; Tajfel & Turner, 1986). Weil diese 

Betrachtungsweise der Identität häufig angewendet und oft auch mit der 

Identiätstheorie gleichgesetzt wird (Stets & Burke, 2000), wird darauf nachfolgend 

näher eingegangen. 

In Bezug auf Gründer haben Fauchart und Gruber (2011) versucht, eine sinnvolle Einteilung in 

drei Gründeridentitäten zu schaffen, um deren Verhalten in gewissen Situationen vorhersagen 

zu können. Diese Unterteilung umschreiben Pan et al. (2019) so: 

„Just as all palette colors combine the three primary colors yellow, red, and blue, one 

may think of all entrepreneurs as being characterized by smaller or larger concentrations of 

the three primary social identities“ (Pan et al., 2019, S. 214). 

Die drei Gründungstypen „Darwinian” (darwinistische Identität), „Communitarian” (Ge-

meinschaftsidentität) und „Missionary” (missionarische Identität) werden laut Fauchart und 

Gruber (2011) auf drei Ebenen der Selbstkonstruktion charakterisiert: Motivation, 
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Bezugsrahmen und Basis der Selbstbewertung. Darwinians werden durch ihr wirtschaftliches 

Eigeninteresse motiviert, sehen Konkurrenten als ihren Bezugsrahmen (siehe Abb. 3-6) und 

bewerten sich selbst anhand ihrer Professionalität. Communitarians werden von der Sorge um 

andere getrieben und bewerten ihre unternehmerischen Aktivitäten anhand ihrer Authentizität 

innerhalb einer Gemeinschaft. Missionaries wiederum wollen die Welt zum Besseren verän-

dern, beziehen sich auf die Gesellschaft und sehen die positive Veränderung, die sie bewirken, 

als Grundlage ihrer Selbstbewertung. Das Verständnis dafür, welche Bedeutungen Gründer mit 

ihren Organisationen verbinden, gibt neue Perspektiven auf das unternehmerische Verhalten, 

die unternehmerische Entscheidungsfindung, die unternehmerische Selbstwirksamkeit, organi-

satorische Prozesse und auf strategische Entscheidungen (Brändle et al., 2019; Cardon et al., 

2009; Fauchart & Gruber, 2011; Gruber & MacMillan, 2017). 

Abb. 3-6: Gründeridentitäten und ihre Bezugsrahmen 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sieger et al., 2016, S. 546. 

 

Identitäts-Theorie, Sozialunternehmen und Mission Drift 

Wie bereits im Zitat von Pan et al. (2019) mit der Analogie der Identitäten als 

Grundfarben angedeutet, können Gründer auch unter mehr als einer der drei Kategorien einge-

ordnet werden. Diese einzelnen oder multiplen Identitäten (E. E. Powell & Baker, 2017; 

Shepherd & Haynie, 2014) bzw. hybriden Identitäten (Żur, 2021) können durch die validierte 

Skala von Sieger et al. (2016) messbar gemacht werden. Für Forschende war es bisweilen eine 
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große Herausforderung, die Identität von Sozialunternehmern festzustellen. Dazu schreibt 

bspw. Bornstein (2007): „Historically, they have been cast as humanitarians or saints [...]. 

While the stories may inspire, they fail to make social entrepreneurs' methods comprehensible. 

One can analyze an entrepreneur, but how does one analyze a saint?” (Bornstein, 2007, S. 92). 

Auch wenn argumentiert wird, dass Sozialunternehmer vor allem den Communitarians, 

den Missionaries oder einer Mischform der beiden zuzuordnen seien (Wry & York, 2017; Żur, 

2021), findet die Skala zur sozialen Identität in einigen interessanten Veröffentlichungen zu 

Sozialunternehmern Anwendung (Stephan & Drencheva, 2017). So untersuchten Ko und Kim 

(2020) den Zusammenhang zwischen der Identität und der Absicht, ein Sozialunternehmen zu 

gründen – mit dem Ergebnis, dass die missionarische Identität die Absicht erhöht, während die 

darwinistische diese verringert. Brändle et al. (2019) erforschten, ob Unterschiede in den 

sozialen Identitäten der Gründer zu Unterschieden in der unternehmerischen Orientierung ihrer 

Unternehmen führen, was bestätigt werden konnte. Die Studie zeigte, dass Gründer mit einer 

Gemeinschaftsidentität eher innovativ sind, während Gründer mit einer darwinistischen Identi-

tät risikofreudiger sind.  

Żur (2021) untersuchte die Mischformen der drei Identitäten und ihren Einfluss auf die 

Bewältigung von Spannungen innerhalb von Sozialunternehmen. Bei der Überwindung von 

Spannungen würden die Unternehmer dazu neigen, neue Meta-Rollenidentitäten zu entwickeln, 

indem sie als Vermittler zwischen ihren Organisationen und Stakeholdern agieren. Die Veröf-

fentlichung deutet bereits an, dass die Mission bzw. der Mission Drift eines Sozialunterneh-

mens eng mit der Identität der Gründer verbunden sein könnte. Cesinger et al. (2022) sprechen 

als Reaktion auf kritische Situationen von einer „Fluidität“ der unternehmerischen Identität. Je 

nachdem, was eine bestimmte Situation erfordert, treten die drei Identitäten nach Fauchart und 

Gruber (2011) stärker oder weniger stark in Erscheinung. Auf diese Weise könnte ein länger-

fristiger Drift der Organisation verhindert werden. Zu einem ähnlichen Ergebnis kommen 

Musona et al. (2021). 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Identitäts-Theorie dafür genutzt werden 

kann, um eine theoretische Verbindung zwischen der Identität des Unternehmers und seinem 

Verhalten etwa in Bezug auf Mission Drift herzustellen. Damit wird die Beschreibung der zu-

grundeliegenden Theorien dieser Arbeit geschlossen und im nachfolgenden Kapitel auf die ver-

wendete Methodik eingegangen. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden die Theorien mit 

den Ergebnissen der Empirie zusammengebracht.  
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4 Beschreibung der Methodik 

Das methodische Vorgehen zur Untersuchung der aufgestellten Forschungsfragen wurde 

kontinuierlich weiterentwickelt und mögliche Herangehensweise kritisch evaluiert. Bspw. 

wurde anfänglich darüber beraten, ob von einem quantitativen Verfahren abgesehen und statt-

dessen tiefgehende, qualitative Case Studies mit einer Vielzahl an Interviews angefertigt wer-

den sollten, um dem Phänomen des Mission Drifts näherzukommen. Diese Option wurde 

schließlich verworfen, da von einer quantitativen und qualitativen Untersuchung wertvollere 

Erkenntnisse zum Forschungsthema zu erwarten sind, was bspw. Wood und Mitchell (2018) in 

Bezug auf die verwendete Conjoint Methodik und weitere Forschende generell empfehlen (Mo-

lina-Azorίn, 2011; Saunders et al., 2009). 

Es gibt zudem bereits einige wissenschaftliche Veröffentlichungen zu Mission Drift, die 

auf Case Studies beruhen (z. B. Bennett & Savani, 2011; Klein et al., 2021; Pache & Santos, 

2013; Ramus & Vaccaro, 2017), sodass ein explorativer Mixed-Methods-Ansatz mit relevan-

tem quantitativem Anteil sowohl für die Forschung als auch für die Praxis einen größeren Mehr-

wert liefern könnte. In den nachfolgenden Kapiteln wird zunächst die qualitative und anschlie-

ßend die quantitative Vorgehensweise im Rahmen dieser Studie vorgestellt. 

4.1 Qualitative Phase 

In der qualitativen Phase im Frühjahr und Sommer 2021 hat der Autor dieser Arbeit Ex-

perteninterviews mit Sozialunternehmern geführt, um aktuelle Einblicke in die Mission Drift-

Thematik zu erhalten. Die Vorbereitung, Durchführung, Auswertung und Ergebnisse dieser In-

terviews werden in den nachfolgenden Teilkapiteln beschrieben.  

4.1.1 Auswahl und Durchführung der Experteninterviews 

Qualitative, leitfadengestützte Interviews sind eine weit verbreitete Methode, um quali-

tative Daten zu erzeugen (Helfferich, 2014; Kaiser, 2014). Experteninterviews wiederum sind 

definiert über die spezielle Auswahl und den Status der Befragten (Bogner & Menz, 2009; 

Helfferich, 2014). Im Zentrum dieser Befragung stehen Sozialunternehmer als zentrales Unter-

suchungsobjekt der Dissertation. Ziel der Experteninterviews ist es, ein besseres Verständnis 

der Sozialunternehmer hinsichtlich ihrer Ziele und vor allem Zielveränderungen zu bekommen. 

Konkret wurden die Experten daher sowohl zu den Zielsetzungen und -gewichtungen als auch 

zu Umständen und Szenarien, die zu Zielveränderungen führen, befragt.  
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Datensammlung und Stichprobe 

Nach Aufarbeitung der Literatur zu Mission Drift (siehe Kapitel 2.2) wurden in dem drei-

monatigen Zeitraum vom 22. April 2021 bis 21. Juli 2021 leitfadengestützten Interviews mit 

15 Experten aus Deutschland – nachfolgend als E1 bis E15 gekennzeichnet – geführt. Mit Aus-

nahme von E6 und E7 bezeichnen sich alle selbst als Sozialunternehmer. E6 ist als Geschäfts-

führer für eine Beratungsfirma für Sozialunternehmen tätig; E7 beschreibt sich selbst eher als 

Selbständiger denn als Sozialunternehmer. Diese Interviewten sind folglich eher als Branchen-

experten zu sehen, wobei beide in ihrer Karriere auch für Sozialunternehmen tätig waren. 

Die Befragten wurden innerhalb der Stichprobe (siehe Kapitel 4.2.4) identifiziert und per 

E-Mail oder via der Karriereplattform LinkedIn kontaktiert. Es wurden so lange Interviews ge-

führt bzw. weitere Experten für ein Gespräch angefragt, bis ausreichend Erkenntnisse über die 

zugrundeliegenden Fragestellungen gewonnen werden konnten und ein weiteres Interview nur 

sehr wenige zusätzliche Informationen geliefert hätte. Bei der Auswahl und Ansprache der Ex-

perten wurde auf eine breite Diversität innerhalb der deutschen Social- und Sustainable-Entre-

preneurship-Szene geachtet, sowohl was die Branchenzugehörigkeit als auch den Reifegrad der 

Unternehmen angeht. Dadurch kann gewährleistet werden, einen möglichst breiten Überblick 

über die Thematik aus Sicht der Experten zu erhalten (Bogner & Menz, 2009).  

Zu den befragten Sozialunternehmern zählen solche, die etwa in den Branchen Konsum-

güter, Versicherung oder Bildung aktiv sind und solche, deren Organisationen schon 1998 oder 

erst im Jahr der Befragung gegründet wurden (siehe Tab. 4-1). Es wurde auch versucht, eine 

Diversität der Geschlechter zu erreichen. Leider wurden viele Interviewanfragen von weibli-

chen Experten abgelehnt bzw. Interviews kurzfristig abgesagt, weshalb nur zwei der befragten 

Experten weiblich sind. 

Tab. 4-1: Übersicht über befragte Experten und die jeweiligen Sozialunternehmen 

Ex-

perte 

Position 

(Geschlecht) 
Tätigkeitsfeld 

Gründungs-

jahr 
Hauptsitz 

Interview-

länge  

(Min.:Sek.) 

E1 Gründer (m) Umweltschutz 2021 Köln 34:01 

E2 
Geschäftsführer 

(m) 
Inklusion 2004 Düren 25:04 

E3 Gründer (w) Bildung 2019 Berlin 25:38 

E4 Gründer (m) Gesundheit 2011 Mülheim a. d. 

Ruhr 
35:19 

E5 Gründer (m) Bildung 1998 Nürnberg 40:25 

E6 
Geschäftsführer 

(m) 
Beratung für SE 2009 Berlin 29:48 
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E7 Gründer (m) Selbständig 2018 Berlin 28:40 

E8 Gründer (m) Social IT 2018 Köln 24:42 

E9 Gründer (m) Green IT 2020 Hamburg 32:36 

E10 Gründer (m) Entwicklungshilfe 2014 Hainburg 29:56 

E11 Gründer (w) Integrationshilfe 2016 Bremen 27:24 

E12 Gründer (m) Sanitärversorgung 2014 Hamburg 30:45 

E13 Gründer (m) Konsumgüter 2016 Berlin 26:01 

E14 Gründer (m) Versicherung 2020 Meerbusch 29:35 

E15 Gründer (m) Anti- 

Diskriminierung 
2009 Berlin 30:03 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Interview-Prozess 

Die Erstellung des Leitfadens für die semi-strukturierten Interviews folgte dem Prinzip 

„So offen wie möglich, so strukturierend wie nötig“, um bei der grundsätzlichen Offenheit den 

Interviewablauf in einem gewissen Maß zu steuern (Bryman & Bell, 2011; Helfferich, 2014). 

Die Gespräche unterlagen keinem starren Muster, sondern auf angesprochene Themen und As-

pekte der Experten wurde eingegangen und – wo notwendig und sinnvoll – vom vorgefertigten 

Leitfaden abgewichen (Bryman & Bell, 2011). Dadurch wird vermieden, lediglich vorhandenes 

Wissen bestätigen zu lassen – oder wie Gioia et al. es umschreiben: „Advances in knowledge 

that are too strongly rooted in what we already know delimit what we can know” (Gioia et al., 

2013, S. 16). 

Der Leitfaden ist dabei in zwei Themenblöcke unterteilt: Im ersten Block stehen die Ziele 

von Sozialunternehmen im Fokus (Was sind die Ziele Ihres Unternehmens? Wie sind diese Ziele 

gewichtet? etc.). Im zweiten Block sprachen die Sozialunternehmer über Zielveränderungen 

(Inwiefern haben sich die Ziele Ihres Unternehmens schon einmal verändert? Was könnten all-

gemein Gründe für Zielveränderungen von Sozialunternehmen sein? etc.). Dieser Themenblock 

ist für diese Arbeit von besonderem Interesse und nahm in den Interviews den größeren Raum 

ein. 

Alle Gespräche wurden auf Deutsch und mittels Videokonferenzplattformen (Zoom oder 

Microsoft Teams) bzw. in einem Fall telefonisch geführt. Die Länge der Gespräche betrug im 

Durchschnitt rund 30 Min. (kürzestes Interview: 24:42 Min.; längstes Interview: 40:25 Min.). 

Harvey (2011) führt aus, dass Interviews mit Angehörigen von Eliten – wie Geschäftsführer 

und Gründer von Sozialunternehmen es seien können – vergleichsweise kurz ausfallen; eine 
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Länge von 30 Min. gilt als angemessen (Harvey, 2011; Pfadenhauer, 2009). Sowohl der Inter-

viewleitfaden als auch die anonymisierten Transkripte der Interviews finden sich im Anhang. 

Die Gespräche wurden mit Einverständnis der Experten zur anschließenden wissenschaft-

lichen Auswertung aufgezeichnet. Um offen und ehrlich sprechen zu können, wurde allen Ex-

perten die Anonymisierung von Personen- und Unternehmensdaten zugesichert. Außerdem 

wurden die Befragten im Vorfeld schriftlich über das Forschungsvorhaben informiert und die 

Forschungsfragen an sie übermittelt. Dies diente dem Vertrauensaufbau und der Transparenz 

gegenüber den Experten (Harvey, 2011). 

4.1.2 Interviewauswertung und -ergebnisse 

Jedes Interview wurde zeitnah transkribiert, um mögliche unverständliche Passagen leicht 

durch Erinnerungen an die gesprochenen Worte zu ergänzen (Rädiker & Kuckartz, 2019; 

Saunders et al., 2009). Die Transkription wurde immer vom Autor dieser Arbeit selbst über-

nommen, um konsistente Transkriptionen zu gewährleisten (Bryman & Bell, 2011). Sie erfolgte 

den von Rädiker und Kuckartz vorgeschlagenen, anerkannten Regeln, um eine größtmögliche 

Authentizität bei gleichzeitiger Verständlichkeit zu gewährleisten (Rädiker & Kuckartz, 2019): 

• Es wurde wörtlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. 

Vorhandene Dialekte wurden nicht mit transkribiert, sondern möglichst genau in 

Hochdeutsch übersetzt. 

• Längere Pausen wurden durch in Klammern gesetzte Auslassungspunkte (...) mar-

kiert. 

• Lautäußerungen wurden in Klammern notiert, z. B. (lacht), (stöhnt) und Ähnliches. 

• Unverständliche Wörter und Passagen werden durch (unv.) kenntlich gemacht.  

• Alle Angaben, die einen Rückschluss auf eine befragte Person erlauben, wurden ano-

nymisiert. 

Für die Aufbereitung und Kodierung wurde auf die Software MAXQDA 2020 zurückge-

griffen. Wie von Bryman & Bell, 2011 vorgeschlagen, erfolgte die Kodierung in mehreren 

Schritten und in einem induktiven Ansatz – es wurde folglich nicht mit einem vorgefertigten 

Code-Schema gearbeitet, sondern die Codes entstanden im Coding-Vorgang selbst. Auch wenn 

die induktive Herangehensweise vergleichsweise zeitaufwendig und ressourcenintensiv ist 

(Saunders et al., 2009), ist sie doch das Mittel der Wahl, um dem vergleichsweise explorativen 

Charakter dieser Phase der Forschung gerecht zu werden (Kuckartz & Rädiker, 2022).  
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In einem ersten Schritt wurden die Transkripte mehrfach gelesen, wie etwa von Guest et 

al. (2012) empfohlen. Dabei wurde alles markiert und notiert, was mit Blick auf die Forschungs-

fragen interessant erschien. Der Originaltext wurde dabei nie verändert. Anschließend wurde 

interviewübergreifend nach relevanten Schlüsselwörtern, Themen und Trends gefahndet. Dar-

aus entstand eine Übersicht über die für die Forschung relevanten Themenfelder und abgeleitete 

Erkenntnisse. Die wichtigsten Resultate der Experteninterviews werden nachfolgend präsen-

tiert. An dieser Stelle wird bewusst über die reine „Beschreibung der Methodik“ (Kapitel 4) 

hinausgegangen. Die Ergebnisse des qualitativen Teils sind jedoch für die für die Vorbereitung 

der quantitativen Studie notwendig und werden deshalb bereits hier beschrieben. 

 

Ziele von Sozialunternehmen (aus Experteninterviews) 

Zunächst wurden die Sozialunternehmer zu ihren Zielen befragt, um mehr darüber zu 

erfahren, was ihnen bzw. ihren Organisationen wichtig ist und anhand welcher Kriterien sie 

Entscheidungen fällen. Einiges dazu ist bereits aus der Literatur bekannt (siehe Kapitel 2.1.1 

und 2.2.1). Dieses Themenfeld ist jedoch im Hinblick auf die Entwicklung des Conjoint Expe-

riments mit den dazugehörigen Attributen und Ausprägungen wichtig.  

Als oberstes Ziel benennen die Sozialunternehmer fast ausschließlich immer die Erzie-

lung einer sozialen bzw. nachhaltigen Wirkung. Dies ist im Einklang mit dem Verständnis 

bzw. der Definition von Sozialunternehmertum dieser Arbeit (siehe Kapitel 2.1.1). Die jewei-

ligen Ziele sind dabei auf die Wirkungsbereiche der Sozialunternehmen zugeschnitten: Bei ei-

nigen steht der Umweltschutz an erster Stelle, bei anderen bspw. die Unterstützung von Fami-

lien, Schülern oder Menschen mit Behinderung (siehe Tab. 4-2). 

Tab. 4-2: Interviewzitate über das oberste Ziel der Sozialunternehmen 

Frage/Themenbereich Auszüge aus den Antworten 

 

 

 

 

 

 

Was ist das oberste Ziel Ihres/Deines 

Sozialunternehmens? 

„Alleroberstes Ziel […] ist es, dass wir nicht mehr notwendig sind, 

dass wir uns selber überflüssig machen. Dass man diese Art von Um-

weltschutz eigentlich nicht mehr braucht, weil der gesellschaftliche 

Wandel soweit stattfindet.“ (E1) 

„Oberstes Ziel, würde ich sagen: […] die Schaffung von 500 Arbeits-

plätzen von Menschen mit Behinderung.“ (E2) 

„[…] Wir wollen vor allem in Deutschland das Bildungssystem 

transformieren und wir wollen es schaffen, dass wir Schüler*innen in 

Deutschland neue Lernerfahrungen bieten und dass sie die Möglich-

keit haben, für die Zukunft vorbereitet zu sein.“ (E3) 

„Das oberste Ziel ist die Verbesserung von Lebenschancen von 

Brustkrebs-erkrankten Frauen.“ (E4) 
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„Das oberste Ziel war - und ist auch heute noch - immer die Fami-

lien zu unterstützten, auf vielfältige Art und Weise.“ (E5) 

„Der zentrale Purpose war wirklich den Menschen zu helfen, sich zu 

empowern.“ (E10) 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

E10 verweist auch darauf, dass das Soziale am wichtigsten ist; ebenso bedeutend seien 

aber auch die finanziellen Ziele: 

„Ich habe das Soziale ganz oben, ich möchte wirklich, dass den Menschen geholfen 

wird, aber sehr eng kombiniert mit dem Ökonomischen, weil ich gerne mir und der 

Welt beweisen möchte, dass Ökonomie kein Widerspruch ist zu Menschen.“ (E10) 

Auch E13 betont die Balance von sozialer und finanzieller Wirkung – es sei wichtig, ein 

Unternehmen aufzubauen, das eine sehr gute finanzielle Bewertung von Investoren bekäme und 

gleichzeitig eine hohe soziale Wirkung generiere. E8 sagt, dass es wichtig sei genügend Kapital 

einzusammeln, um sich länger mit der Idee zu beschäftigen. Noch drastischer drückt es E9 aus: 

„Aktuell ist es defacto so: Climate Impact spielt überhaupt keine Rolle mehr. Jetzt 

geht es wirklich um das nackte Überleben.“ (E9) 

Die Bedeutung des finanziellen Ziels ist insofern nicht überraschend, weil Sozialunter-

nehmen langfristig nur existieren können, wenn sie ein tragfähiges Geschäftsmodell entwi-

ckeln, das Gewinne zur Deckung der Kosten erzielt (Battilana et al., 2012; M. T. Dacin et al., 

2011; Doherty et al., 2014). Damit einher geht auch das Ziel einer abgestimmten operativen 

Planung, die es dem Unternehmen ermöglicht, die Arbeitsbelastung für das Team dauerhaft 

auf einem sinnvollen Maß zu halten.  

Tab. 4-3: Interviewzitate über Arbeitsbelastung 

Frage/Themenbereich Auszüge aus den Antworten 

 

 

 

 

 

 

 

 

Arbeitsbelastung 

„Ich glaube am Anfang hatten wir alle die gleiche Idee, nur wir ha-

ben sehr schnell herausgefunden, wie viel Kraft und Energie und 

Durchhaltevermögen das kostet und wir haben auch alle für wenig 

Geld alle sehr lange gearbeitet und das zerrt an den Nerven.“ (E3) 

„Es ist einfacher Inkompetenz zu finden als Kompetenz und alles 

klingt irgendwie immer toller, als es ist. Aber am Ende habe ich das 

Wort Unternehmung verstanden. Das sind einfach nur ein paar Leute 

in einem Raum - oder meinetwegen bei uns auch dezentral -, die sich 

an gewissen Regeln halten, wie sie sich organisieren, um zusammen 

irgendetwas zu machen. Und so funktioniert (..) das habe ich tat-

sächlich erst letztes Jahr begriffen. So funktioniert jedes Unterneh-

men und da gibt es so viele Reiberein dazwischen, aufgrund dieser 
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fehlenden Organisation und aufgrund der fehlenden Struktur, wie 

eine Person mit der anderen zusammenarbeitet.“ (E8) 

„Oder der Umfang, den sie will, ist größer als das, was man gerade 

als Produkt hat, sodass man dann eben nachliefern muss oder auf die 

anpasst - also da erst einmal richtig Arbeit reinstecken. Dann wer-

den halt alle Ressourcen gebündelt und auf dieses neue Ziel hin fo-

kussiert und andere Dinge müssen auf der Strecke bleiben.“ (E9) 

„Genau, es ist umfangreicher geworden letztlich.“ (E11) 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Wie die Zitate in Tab. 4-3 zeigen, ist die Steuerung der Arbeitsbelastung und Zusammen-

arbeit im Team ein relevantes Ziel bzw. Entscheidungskriterium im Alltag der Sozialunterneh-

men. Es stellt sich bei jedem Auftrag erneut die Frage, ob dieser angenommen werden kann 

und wie die Belastung innerhalb des Teams in Abhängigkeit der verfügbaren Ressourcen opti-

mal verteilt werden kann. Wie E3 und E9 in ihren Zitaten jedoch beschreiben, wird oft auch 

eine dauerhaft hohe Arbeitsbelastung für Gründungsteam und Mitarbeitende in Kauf genom-

men, um die Weiterentwicklung des Unternehmens zu fördern.  

Die Auswahl der Kunden und Aufträge hängt laut den Befragten auch damit zusammen, 

von wem die Anfrage kommt. Das Ziel der Sozialunternehmer ist es, idealerweise nur mit sol-

chen Organisationen zusammenzuarbeiten, mit denen eine hohe Übereinstimmung der Un-

ternehmenswerte (wie die Bedeutung von Toleranz, Integrität, Leistung, Nachhaltigkeit uvm.) 

vorliegt, um diese langfristig zu erhalten. Klein et al. (2021) sehen die Zusammenarbeit mit 

Partnern auf Basis einer gemeinsamen Wertbasis als ein zentrales Element, um der eigenen 

Mission langfristig treu bleiben zu können. Es stellt sich aus Sicht der Unternehmer häufig die 

Frage, ob die Annahme eines Auftrags ethisch und moralisch vertretbar ist. Gleichzeitig wird 

laut E3 die Schnittmenge mit den Organisationen, mit denen man eine hohe Werteübereinstim-

mung hat und die gleichzeitig ausreichend finanzkräftig sind, oft relativ klein (siehe Tab. 4-4). 

Tab. 4-4: Interviewzitate über die Übereinstimmung von Unternehmenswerten 

Frage/Themenbereich Auszüge aus den Antworten 

 

 

 

 

 

 

 

„Wir haben uns vorgenommen – das ist einer der Werte –, dass wir 

da nicht so starr sind, sondern wir sind offen. Wir hatten ganz am 

Anfang zum Beispiel eine Diskussion mit Coca-Cola, ziemlich weit 

oben. Und das ist natürlich für uns ethisch problematisch, moralisch 

problematischen mit Coca-Cola zusammenzuarbeiten.“ (E1) 

„Ich habe das Gefühl, dass diese Ziele, wenn man Kooperations-

partner hat, immer sehr stark gechallenged werden. Und dass die 

Menschen, die dich fördern und dir Geld geben, dass du die findest, 

die auch deine Ziele gute finden, diese Schnittmenge wird mini.“ (E3) 
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Übereinstimmung von  

Unternehmenswerten 

„Ich würde schon ganz klar sagen, dass Sozialunternehmen ganz klar 

darauf achten sollten, dass sie ihrer Linie treu bleiben. Aber das 

sage ich im Grunde jedem Unternehmen, das eine Marke zu schützen 

hat. Du musst in der Markenführung immer darauf achten, dass (..) 

du das komplett konsequent durchziehst für das, was du stehst.“ 

(E10) 

„Was jetzt z. B. mit Unternehmenskooperationen spannend ist, ist, 

dass einfach die Menschen oder die Partner auch auf das Thema 

Flucht anders blicken oder auf die Menschen, die geflohen sind, an-

ders blicken. Dass es Menschen sind und nicht Flüchtlinge sind oder 

so, sondern dass wirklich gesehen wird: Das sind Menschen, die et-

was mitbringen. (E11) 

„Wir merken, dass die Unternehmen schon (..) die finden sowieso 

schon, dass wir ein bisschen zu frech, ein bisschen zu laut sind. Wir 

sagen dann immer: Wir versuchen eine Balance zu finden, zwischen 

dem, was wir sagen und wo es sehr einfach ist […], wo wir nein sa-

gen können.“ (E15) 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Ein weiteres Ziel der Befragten ist es, das eigene Angebot immer weiter auszubauen, um 

mehr Menschen den Zugang zum Produkt bzw. der Dienstleistung zu ermöglichen und eine 

breite Lösung für ein gesellschaftliches Problem zu bieten:  

„Klar, Sozialunternehmen müssen skaliert werden, vor allem wenn sie eine soziale 

Mission haben, die eine breite Masse erreichen muss und soll, um das Problem 

irgendwann vielleicht auch einmal zu lösen.“ (E7) 

Eine Ausweitung des Angebots ist laut E10 auch deshalb sinnvoll, „weil ökonomische 

Prinzipien greifen“ und so nicht nur soziale, sondern auch wirtschaftliche Vorteile erzielt wer-

den könnten. Die Skalierbarkeit stellt die Unternehmer jedoch auch vor große Herausforde-

rungen. Schnelles Wachstum ist aus den eigenen Ressourcen heraus oft schwer zu realisieren, 

weshalb zusätzliche Investoren bzw. andere Stakeholder hinzugezogen werden müssen, wie 

E13 beschreibt: 

„Wenn du schnell skalieren möchtest und schnell Impact erreichen möchtest, das 

sehe ich dann aus Unternehmersicht: Macht das Sinn, sich das Geld reinzuholen 

und mit Investoren das hochzuziehen?“ (E13) 

Wachstum könne häufig mit drastischen Veränderungen in der Organisationsstruktur ein-

hergehen, was schließlich die Organisation insgesamt verändern könne. Dieses Dilemma treibt 

viele Sozialunternehmen um, wie E7 berichtet:  
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„Ich glaube, das ist bei vielen Unternehmen so oder bei vielen Sozialunternehmen 

so, dass irgendwann immer die Frage bleibt: Wollen wir wachsen, wollen wir ska-

lieren? Muss das immer innerhalb der eigenen Organisationsgrenzen bestehen? 

Für mich ist letztlich ein richtiges Sozialunternehmen oft auch ein Unternehmen, 

das sagt: Wir wollen, dass die Idee wächst, aber das muss nicht damit einhergehen, 

dass unsere Organisation, unser Unternehmen wächst.“ (E7) 

 

Schließlich ist ein weiteres Ziel der Sozialunternehmer, eine möglichst hohe Innovativi-

tät zu erreichen. Es geht nicht darum, am Status Quo festzuhalten und mit alten Modellen Prob-

leme anzugehen, sondern neuartige Lösungen zu entwickeln:  

„Aber es sollte eben auch keine kleine inkrementelle Innovation sein. Nicht irgend-

wie eine Zahnbürste aus biologisch abbaubarem Plastik oder so. Weil das ist schön 

und gut, aber das wird der Challenge nicht gerecht. Also sollte wirklich so eine 

systemische (..) also nicht die systemische Innovation, die gibt es nicht, aber schon 

mit einem systemischen Charakter, sodass es eben viel Impact hat. Das erst einmal 

zu finden, ist nicht so leicht.“ (E9) 

Die Entwicklung und Diffusion einer Innovation ist laut der Befragten ein eher langwie-

riger Prozess mit oft unbekanntem Ausgang, so wie es E1 beschreibt: 

„Und die Vision ändert sich auch so ein bisschen, weil wir ehrlich gesagt noch nicht 

so ganz wissen, wo unsere allergrößte Stärke liegen wird. Ist das der Wald? Sind 

das die Umweltschutzprojekte? Sind das B2B-Kunden? Sind das B2C-Kunden? 

Machen wir alles? Machen wir eins nur in Zukunft? Und je nachdem in welche 

Richtung es geht, machen wir voll auf Innovation, technische Innovation oder zum 

Beispiel Forstinnovation? Da gibt es auch noch so viel Platz für Innovation. Oder 

gehen wir nur auf Movement und wir versuchen irgendwie ganz viele Leute zusam-

menzubringen und da ein global Movement dahinter zu bringen und das mehr so 

als Marketing-Ding zu sehen.“ (E1) 
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Zielveränderungen von Sozialunternehmen (aus Experteninterviews) 

Die Quellen von Zielveränderungen von Sozialunternehmen sind vielfältig (siehe Kapitel 

2.1.2). In der Analyse der Experteninterviews wurde deutlich, dass sich diese in drei Kategorien 

unterteilen lassen (siehe Tab. 4-5): erstens in die Gruppe der Stakeholder (mit dem größten 

Druck zu Zielveränderungen von Investoren, Kunden und der Zielgruppe bzw. den Begünstig-

ten). Zweitens entstehen Anpassungen der Ziele nicht nur von außen, sondern auch aus dem 

Inneren der Sozialunternehmen heraus (Performance bzw. Geschäftsmodell und Gründer-

Team). Drittens gibt es laut der Experten übergeordnete Faktoren, die Einfluss auf die Ziele der 

Organisationen nehmen – die (wirtschaftlichen) Rahmenbedingungen bzw. eine Krisen- oder 

Wachstumssituation sowie die Gesetzgebung. Nachfolgend werden diese näher beschrieben. 

Tab. 4-5: Auslöser von Zielveränderungen von Sozialunternehmen 

Durch die Stakeholder 
Aus dem Inneren der  

Sozialunternehmen 

Aufgrund der 

Rahmenbedingungen 

Investoren Performance & 

Geschäftsmodell 

Krise 

Kunden Wachstum 

Zielgruppe / Begünstigte Gründer Politik 

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf den Erkenntnissen aus den Experteninterviews. 

 

Zielveränderungen ausgelöst durch die Stakeholder 

Einen großen Einfluss auf die Zielvorstellungen der Sozialunternehmer haben deren In-

vestoren bzw. Mittelgeber. Es gibt zahlreiche Studien, die untersuchen, wie stark Investoren 

auf Sozialunternehmen wirken (Drover et al., 2014; Leshchinskii, 2003; Mayer & Scheck, 

2018). Das wurde in den Experteninterviews deutlich. Am drastischsten formulierte es E1:  

„Wenn jemand sagt: Hier 5 Millionen, aber wir müssen ein bisschen mehr in die 

Richtung gehen, dann würde es auf jeden Fall eine Diskussion bei uns auslösen, wo 

das Ergebnis auch ein bisschen sein könnte, dass man die Richtung ein bisschen 

ändert.“ (E1) 

In dem Zitat wird deutlich, dass die Investoren nicht nur passive Geldgeber sind, sondern 

aktiv auf die Ausrichtung der Sozialunternehmen wirken bzw. Diskussionen innerhalb der Füh-

rungsteams auslösen können. Dies wissen auch E3 („Weil wir sonst die Gelder vom Investor 

nicht bekommen hätten.“) und E4 zu berichten: 
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„Das sind natürlich auch unsere Investoren zu berücksichtigen. Wenn man sich da 

anguckt, dass da unterschiedliche Investoren unterschiedliche Interessen haben, 

kann man sehr stark voneinander unterscheiden.“ (E4) 

Ebenso zahlreich sind die Nennungen der Experten zu Zielveränderungen, die durch die 

Kunden ausgelöst werden. Die Kunden bilden mit ihrer Nachfrage bzw. Zahlungsbereitschaft 

ein Fundament der Unternehmen und haben damit große Wirkung auf die Ausrichtung der So-

zialunternehmen (siehe Tab. 4-6). Sie sind offenbar auch eine Quelle für Zielkonflikte der Or-

ganisationen: Manche Kunden(-projekte) fördern vorwiegend das soziale oder das finanzielle 

Ziel der Unternehmen und könnten dazu führen, dass das eine oder andere priorisiert wird. Oft 

stellt sich dabei auch die Frage, ob die Werte der Kunden mit den Werten der Sozialunterneh-

men zusammengebracht werden können.  

Tab. 4-6: Interviewzitate über den Druck der Kunden 

Frage/Themenbereich Auszüge aus den Antworten 

 

 

 

 

 

Stakeholder-Druck der Kunden 

„Aber es ist natürlich momentan so: Wir gehen auch dahin, was die 

Unternehmen hören wollen.“ (E2) 

„Klar schlängelst du auf dem Weg. Und wir haben immer noch die 

Herausforderung, immer wieder die Challenge: Passt das Projekt? 

Passt das dahin, wo wir hingehen wollen? Passt dazu, was wir uns 

vorgenommen haben oder distracted uns das?“ (E3) 

„Das Ziel des jetzigen Quartals ist es, rauszufinden welche (..) wie 

können wir das formulieren (...) herauszufinden welche Lösung wir 

bauen, die unseren Kunden einen bezahlten Mehrwert bietet. (E8) 

„Ja, kommt aus Customer-Perspektive. Wir tracken halt sehr viel: 

Kennt man unsere Marke gestützt, ungestützt? Wie hoch ist die Like-

ability unserer Marke? Kann man unsere Marke erklären? Also wie 

hoch ist das Markenverständnis?“ (E13) 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Viel ihrer Kapazitäten verwenden die Sozialunternehmer auch darauf, die Bedürfnisse 

ihrer Zielgruppe zu eruieren und herauszufinden, wie ihre Angebote dahingehend verbessert 

werden können. Hier scheint der Druck im Vergleich zu den Kunden weniger von der Ziel-

gruppe bzw. den Wirkungsempfängern selbst zu kommen, sondern eher, dass es der Anspruch 

der Sozialunternehmen ist, sich selbst optimal der Zielgruppe anzupassen. So sagte E6:  

„Was brauchen eigentlich verschiedene Zielgruppen, die mir als Unternehmen 

wichtig sind? Dass man nicht so sehr bei sich selbst bleibt, sondern auch guckt: 

Was ist denn eigentlich der Bedarf draußen?“ (E6) 
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Ganz ähnlich sieht das E11 und richtet seine Überlegungen auf die Wirkungsempfänger 

aus: 

„Bei unserer Zielgruppe, wie ist deren Situation? Ich kann mir irgendwie etwas 

ausdenken, weil ich meine das ist das Beste für jemanden. Ich muss aber im Grunde 

mit demjenigen sprechen.“ (E11) 

 

Zielveränderungen ausgelöst aus dem Inneren der Sozialunternehmen heraus 

Die Notwendigkeit einer Veränderung wird vielen Sozialunternehmen besonders deut-

lich, wenn die gesetzten Ziele nicht erreicht werden. Dies lässt sich theoretisch herleiten und 

wird in den Experteninterviews sehr deutlich (siehe dazu Kapitel 3.1.1 zur Behavioral Theory 

of the Firm, bei der das Zurückbleiben hinter den gesteckten Erwartungen zentraler Auslöser 

von Verhaltensänderungen in Organisationen ist). Wenn die Performance des Unternehmens 

nicht stimmt, steigt der Veränderungsdruck, was zu internen Konflikten führen kann. Vor allem 

das eigene Geschäftsmodell wird dann hinterfragt und nach Lösungen gesucht, welche die Un-

ternehmensleistung wieder ankurbeln (siehe Tab. 4-7). Einige Experten berichteten auch, dass 

sie mehrere Jahre gebraucht haben, bis sie ein vermeidlich stabiles Geschäftsmodell etablieren 

konnten.  

Tab. 4-7: Interviewzitate über Performance & Geschäftsmodell 

Frage/Themenbereich Auszüge aus den Antworten 

 

 

 

 

 

Performance & 

Geschäftsmodell 

„Wir haben relativ schnell erkannt, dass wir mit einem rein gemein-

nützigen Modell, dem Geschäftsmodell, was wir fahren, nicht hin-

kommen.“ (E4) 

„Also, dass wir gemerkt haben, dass wir etwas ändern müssen, ist 

dadurch passiert, dass wir Sales und Sales und Sales und Sales ge-

macht haben und wir haben immer neue Pricing-Modelle versucht 

rauszufinden. Wir haben immer neue Gründe quasi gefunden, warum 

es sich gerade nicht verkauft.“ (E8) 

„Wir sind nicht die Typen, die einen Business Plan schreiben, ein-

fach nur so denken und aufschreiben. Sondern wir haben letztlich 

das Geschäftsmodell über die letzten vier Jahre ausprobiert, verän-

dert.“ (E11) 

„Konflikte hat es eigentlich eher gegeben, weil wir einfach Verände-

rung im Geschäftsmodell haben.“ (E12) 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

In engem Zusammenhang mit dem Geschäftsmodell steht das Gründer- bzw. Füh-

rungsteam. Ein Unternehmen ist ein Zusammenschluss von Menschen, die gemeinsam 
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unternehmerische Ziele erreichen wollen und sich dafür die rechtliche Form einer Firma geben 

(Audia & Greve, 2021; Cyert & March, 1963, S. 27). Oft liegen Veränderungen der Ziele in 

Veränderungen im Gründungsteam begründet, wie E3 zu berichten weiß:  

„Und mit fünf Leuten zu gründen, ist auch eine Herausforderung, vor allem wenn 

das Ziel und die Richtung nicht klar ist. Wir hatten sehr unterschiedliche Vorstel-

lungen und deswegen haben wir peu a peu entschieden, in welche Richtung geht 

die Firma. Und in Zuge dessen auch, dass wir nur noch in die soziale Richtung 

gehen, sind wir zu zwei weitergegangen aus dem ehemaligen Gründungsteam.“ 

(E3) 

Diese Veränderungen können nicht nur daher kommen, dass sich das Team bzw. die Projekte 

verkleinern, sondern andersherum auch vergrößern: 

„Zumal wir ja ständig neue Dinge anstoßen. Wir haben ja schon wieder drei, vier 

neue Projekte vor der Brust. Da sind ja schon wieder neue Dinge im Anmarsch. 

(E14) 

„Dann hat es auch viele persönliche Gründe bei uns Gründern“, wie E11 im Expertenin-

terview erzählt. Entscheidend ist, auf welche Werte und Ziele der Zusammenarbeit sich das 

(Gründer-)Team festgelegt hat (bspw. in Bezug auf die Arbeitsbelastung und Gehälter) und wie 

sich diese während der Entwicklung der Unternehmen verändern. Dieser Prozess kann zu gra-

vierenden Anpassungen der Ziele führen. Dazu noch einmal E3: 

„Ich glaube am Anfang hatten wir alle die gleiche Idee, nur wir haben sehr schnell 

herausgefunden, wie viel Kraft und Energie und Durchhaltevermögen das kostet 

und wir haben auch alle für wenig Geld alle sehr lange gearbeitet und das zerrt an 

den Nerven. Ich glaube, dieser Wunsch nach einem guten oder - ich sage mal - 

adäquaten Gehalt, der war bei manchen einfach stärker als bei anderen. Und dann 

diese Frage nach: Wie schaffen wir es, uns ein gutes Gehalt auszubezahlen, ohne 

das Gefühl zu haben, wir opfern uns für die Gesellschaft auf.“ (E3) 

 

Zielveränderungen ausgelöst durch die Rahmenbedingungen 

Wie die Experten berichten, sind es manchmal nicht die Akteure im oder außerhalb des 

Unternehmens, die Veränderungsdruck auslösen. Vielmehr sind es die Rahmenbedingungen, 

welche sie zu Neuausrichtungen ihrer Ziele zwingen. Da die Interviews im Frühjahr und Som-

mer 2021 geführt wurden – einem Zeitraum, in dem die Corona-Pandemie omnipräsent war –, 
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ist es nicht weiter verwunderlich, dass diese mehrfach erwähnt wurde (Cyert & March, 1963, 

S. 33–35). Krisenbedingte Veränderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen können 

schnell dazu führen, dass Sozialunternehmen ihre Ziele anpassen müssen:  

„Ja, dann kam Corona und das hat dann innerhalb von zwei, drei Wochen war die 

Auftragslage Null - das fast über sechs, sieben Monate.“ (E15) 

Die Veränderungen um die Unternehmen führten auch dazu, dass sich die Akteure innerhalb 

der Organisationen neu ausrichteten, wie E6 berichtete: 

„Ich habe jetzt festgestellt, während der Corona-Zeit haben […] sich einige Men-

schen Gedanken gemacht, ob sie da, wo sie arbeiten, noch zufrieden sind. Man hat 

richtig gemerkt, plötzlich musste man auch remote arbeiten, und da haben viele 

Organisationen mit zu kämpfen gehabt.“ (E6) 

Auf der anderen Seite stehen Szenarien, in denen das genaue Gegenteil passiert: In 

Wachstumssituationen des Marktes steigt der Veränderungsdruck auf die Organisationen, 

weil bspw. Konkurrenten ihr Angebot ausbauen und die anderen Marktteilnehmenden reagieren 

müssen. Dies erlebte E10:  

„Unsere Konkurrenten um uns herum werden mit Öl-Geld aufgeblasen. Klar ist: In 

dem Markt kommt es letzten Endes darauf an, Skaleneffekte zu nutzen. Da werden 

dann nicht mehr so viele überleben. Wir würden gerne zu denen gehören, die über-

leben.“ (E10) 

E7 betont, welche Gefahren damit einhergehen:  

„Also Wachstumsdruck ist sicherlich, würde ich auf jeden Fall als Grund sehen 

oder als Gefahr sehen, dass man schauen muss (..) immer diese Gratwanderung 

von Wachstum auf der einen Seite, betriebswirtschaftliches Wachstum, was ja auch 

finanziert werden muss, und der Mission.“ (E7) 

Schließlich können zusätzlich zu den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen die politi-

schen Rahmenbedingungen Ausgangspunkt von Veränderungen sein. Auch wenn alle befrag-

ten Experten aus Deutschland – mit einem im globalen Vergleich stabilen politischen und ju-

ristischen Umfeld – stammen, erwähnten die Sozialunternehmer diesen Aspekt. So sagte E4 in 

Bezug auf Veränderungen der Rahmenbedingungen seiner Branche:  
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„Das lag auch im Wesentlichen daran, dass die uns sehr gut unterstützenden Be-

rufsförderungswerke aufgrund der politischen Gegebenheiten plötzlich Konkurren-

ten waren und nicht mehr Unterstützer.“ (E4) 

 

Zwischenfazit: Ziele und Zielveränderungen von Sozialunternehmen 

Als Zwischenfazit aus den Experteninterviews lässt sich – auch in Bezug auf die For-

schungsfragen 2a) und 2b) – festhalten, dass vielfältige Ziele der Sozialunternehmen identifi-

ziert werden konnten. Genauso vielfältig sind jedoch auch die Akteure bzw. Faktoren, die teil-

weise erheblichen Einfluss auf die Ziele nehmen und zu Veränderungen in ihnen bzw. im Ver-

halten der Akteure führen. Diese sind in Abb. 4-1 dargestellt. 

Abb. 4-1: Ziele und Auslöser von Zielveränderungen bei Sozialunternehmen 

 
Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf den Erkenntnissen aus den Experteninterviews. 

 

Mit den bisherigen Erkenntnissen aus der Literatur und den Experteninterviews lassen 

sich die eingangs aufgestellten Forschungsfragen noch nicht umfänglich beantworten. Zwar 

sind die Ziele der Sozialunternehmen und die Einflüsse für Zielveränderungen nun bekannt – 

nicht jedoch die genauen Gewichtungen der Ziele und wie stark die Veränderungsfaktoren je-

weils wirken, was schließlich zu einem Mission Drift führen könnte. Aus der Perspektive von 

Forschung und Praxis ist dies jedoch besonders interessant und relevant, sodass an die qualita-

tive Erhebung eine quantitative Studie angeschlossen wird. Diese wird im nachfolgenden Ka-

pitel beschrieben.  
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4.2 Quantitative Phase 

„Research on mission drift is still in its infancy and lacks empirical evidence.“ 

(Klein et al., 2021, S. 658) 

 

Die Erkenntnisse aus den Experteninterviews legen wie bereits erwähnt nahe, dass eine 

quantitative Studie zu Mission Drift wertvolle Einblicke liefern könnte. Tatsächlich gibt es eine 

Vielzahl an Veröffentlichungen, welche die Notwendigkeit empirischer bzw. quantitativer For-

schung zu diesem Thema unterstreichen. Esposito et al. (2023) schreiben, dass Mission Drift 

bisher vor allem theoretisch beschrieben, aber selten empirisch belegt wurde. Sie nennen neben 

der eigenen Untersuchung nur eine weitere, die sich dem Phänomen quantitativ genähert hat. 

Bei der genannten Studie handelt es sich um die Arbeit von Staessens et al. (2019), die eine 

Effizienzanalyse auf Basis von Daten über Integrationsunternehmen durchgeführt haben. Sie 

stellten fest, dass die Abweichung der Mission bei diesen Organisationen auf die im Zeitverlauf 

unterschiedliche Gewichtung wirtschaftlicher und sozialer Ziele zurückzuführen ist. Mögliche 

Gründe für die Missionsveränderung können die Forschenden mit dieser Methode jedoch nicht 

identifizieren.  

Darüber hinaus sind noch einige wenige weitere Veröffentlichungen quantitativer Natur 

zu Mission Drift bekannt: Kautonen et al. (2020) untersuchen den Trade-off zwischen Nach-

haltigkeitsorientierung und finanzieller Leistung von Unternehmen. Dazu führen sie zwei On-

line-Studien mit 136 Managern von produzierenden, gewinnorientierten Unternehmen aus 

Finnland durch. Sie können durch Regressionsanalyse den Trade-off in Zusammenhang mit den 

Erwartungen der Stakeholder zwar nachweisen. Allerdings kann keine direkte Ableitung bzw. 

Erkenntnis auf einen Drift gezogen werden. Cossey et al. (2023) untersuchen Mission Drift im 

Kontext von digitalen Plattformen. Sie prüfen mittels Regressionsanalyse, ob der Wandel von 

Brüsseler gemeinwohlorientierten Sharing-Plattformen hin zu kommerziellen Plattformen 

durch Mission Drift zu erklären sei, was verneint werden muss. Hinweise auf Mission Drift 

werden nicht gefunden. Diese wenigen empirischen Untersuchungen bestätigen, was Klein et 

al. (2021) im Einstiegszitat zu diesem Teilkapitel schreiben: Forschung zu Mission Drift ist 

noch in den Kinderschuhen und es mangelt an empirischen Belegen.  

Auch Cetindamar und Ozkazanc-Pan (2017) zufolge fehlt es an empirischen Studien zu 

hybriden Organisationen und den Folgen des Konflikts der verschiedenen internen Ziele. Gri-

mes et al. (2019) sowie Alinaghian und Razmdoost (2021) stimmen zu und rufen Forschende 

auf, einen quantitativen Forschungsansatz zur Ergründung von Mission Drift zu versuchen. 
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Klein et al. (2021) schreiben weiter, dass Studien über das Risiko des Abdriftens von der 

Mission zumeist konzeptionell und nicht empirisch fundiert sind. Mit Hinblick auf zukünftige 

Forschung notieren sie auch: „Future research might also build on experimental research de-

signs in order to derive causal explanations for drivers that influence mission drift from an 

individual perspective“ (Klein et al., 2021, S. 668). 

Genau diesem Ruf wird mit dieser Arbeit nachgekommen und ein experimenteller Ansatz 

gewagt. Doch wie genau sollte diese Studie aussehen? Immerhin geben Serrano-Cinca et al. 

(2022) zu bedenken: „Measuring mission drift is as difficult as measuring social impact” (Ser-

rano-Cinca et al., 2022, S. 7). Es stellt sich die Frage, welche Methode am besten geeignet ist, 

um die Forschungsfragen dieser Arbeit zu beantworten. Nach reiflicher Abwägung wurde die 

Methode des Conjoint Experiments als vielversprechend für diese Arbeit eingeschätzt. Nach-

folgend wird eine Einführung zur Conjoint Analyse bzw. Conjoint Experiment8 gegeben. Im 

Anschluss daran wird die Struktur, Vorgehensweise und Stichprobensammlung dieser Unter-

suchung dargestellt.  

4.2.1 Übersicht über die Conjoint Analyse 

Es gibt eine Vielzahl an quantitativen Forschungsmethoden, wie Umfragen oder syste-

matische Beobachtungen (Backhaus et al., 2015, S. 13–14). Diese Methoden haben jedoch ei-

nige Nachteile bzw. bergen Validitätsrisiken (Moorman & Podsakoff, 1992; Narayanan et al., 

2021; Shepherd & Zacharakis, 1999). Sie basieren bspw. auf selbstberichtetem Entscheidungs-

verhalten aus der Vergangenheit. Oft können sich Teilnehmende jedoch nicht mehr genau an 

ihre Entscheidungen bzw. die Grundlage der Entscheidungen erinnern („recall bias“ oder Erin-

nerungsvezerrung, z. B. Moorman & Podsakoff, 1992) oder stellen sich post-hoc besser dar 

(„self-reporting bias“, z. B. S. I. Donaldson & Grant‐Vallone, 2002). Auch wenn die Conjoint 

Analyse selbst nicht frei von Kritik ist (Clayton et al., 2023; Shepherd & Zacharakis, 1999), so 

hat sie einige Vorteile gegenüber anderen quantitativen Forschungsmethoden und wurde für 

diese Studie gewählt. 

Klassischerweise ist die Conjoint Analyse eine Methode der Marktforschung, die ver-

wendet wird, um die Vorlieben von Kunden für verschiedene Produkteigenschaften zu unter-

suchen bzw. zu quantifizieren. Dadurch können Produkte bzw. Dienstleistungen besser auf die 

Bedürfnisse der Konsumenten abgestimmt werden (Baier, 2021, S. 3–4). Die theoretisch-

 
8 Die Begrifflichkeiten „Conjoint Analyse“ und „Conjoint Experiment“ werden in der Literatur meist synonym 

verwendet (Baier, 2021) – so sind sie auch in dieser Arbeit zu verstehen. 
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mathematische Grundlage für die additive Conjoint-Messung legten Luce und Tukey (1964). 

Forschenden im Bereich Marketing präsentierten Green und Rao (1971) die Methode erstmalig. 

Der Begriff „Conjoint“ ist ein Akronym: Er setzt sich aus dem Englischen „Considered jointly“ 

zusammen und verweist auf den Umstand, dass die Befragten Profile in ihrer Gesamtheit be-

werten. Jedes Profil setzt sich aus denselben Attributen zusammen, die sich jedoch in ihrer 

Ausprägung unterscheiden (z. B. hoch / gering oder 20 / 30 / 40). Auf Grundlage der Gesamt-

bewertung der verschiedenen Profile können die Teilnutzenwerte pro Ausprägung der einzel-

nen Attribute berechnet werden (Hsu et al., 2017).  

Ein Vorteil von Conjoint Experimenten ist deren Effizienz: Trotz einer möglichen Viel-

zahl an Attributen und Ausprägungen können mit vergleichsweise wenigen Abfragen signifi-

kante Erkenntnisse gewonnen werden (siehe dazu auch das Kapitel 4.2.2, orthogonales frakti-

onales faktorielles Design). Außerdem ermöglicht es die Methode, die Entscheidungen von 

Probanden zu erfassen, während sie getroffen werden. Dadurch werden die erwähnten Validi-

tätsrisiken etwa durch ein fehlerhaftes Gedächtnis vermieden (Lohrke et al., 2010).  

Entsprechend findet die Conjoint Analyse bereits seit Jahrzehnten in verschiedenen For-

schungsbereichen Anwendung und wurde vielfach genutzt, um die Entscheidungsprozesse von 

Unternehmern zu ergründen (Hsu et al., 2017; Zacharakis & Shepherd, 2018). Green et al. zu-

folge „[t]housands of applications of conjoint analysis have been carried out over the past three 

decades“ (Green et al., 2001, S. 56). Auch in die wissenschaftliche Beschäftigung mit Sozial-

unternehmern hat die Conjoint Methodik Einzug gefunden – etwa zur Integrität (Achleitner et 

al., 2013) und Motivation (Douglas & Prentice, 2019) von Social Entrepreneurs oder bezüglich 

der Auswahl von Sozialunternehmen durch Impact Investoren (Block et al., 2021) und Inkuba-

toren (Hirschmann et al., 2022). 

Seit der Einführung der Methodik hat sich eine Vielzahl an verschiedenen Arten der Con-

joint Analyse gebildet, darunter die Adaptive Conjoint Analyse, Choice-Based Conjoint Ana-

lyse, Adaptive Choice-Based Conjoint Analyse, Menu-Based Choice Analyse uvm. (Baier, 

2021). Diese Methoden unterscheiden sich in der Darstellung und Auswahl der Entscheidung-

sattribute durch die Teilnehmenden, basieren jedoch auf denselben Grundprinzipien. Am häu-

figsten verwendet wir die Choice-Based Conjoint Analyse (Sawtooth Software, 2013), die je-

doch wegen möglicher Messverzerrungen kritisiert wird (Clayton et al., 2023).  

Die Wahl der geeigneten Analysemethode ist in Abhängigkeit der verwendeten Attribute, 

Ausprägungen und Stichprobengröße zu treffen (mehr dazu im nachfolgenden Kapitel). Diese 

Studie basiert unter Berücksichtigung der genannten Faktoren auf der klassischen Conjoint 
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Analyse, auch Conjoint Value Analyse (CVA) oder Rating-based Conjoint Analyse genannt 

(Sawtooth Software, 2002). Bei der CVA bewerten die Teilnehmenden die dargestellten Attri-

bute auf einer Ratingskala. Diese Entscheidung stellt in der späteren statistischen Analyse die 

abhängige Variable und die Ausprägungen der Attribute die unabhängigen Variablen dar.  

4.2.2 Aufbau des Conjoint-Experiments dieser Studie 

Ziel des Conjoint Experiments ist es, Hinweise auf Mission Drift in einem experimentel-

len Versuchsaufbau mit Sozialunternehmern zu finden. Dafür muss ein Experiment kreiert wer-

den, bei dem die Probanden in einer für sie natürlichen Umgebung Entscheidungen treffen, die 

in einer realen Situation zu Mission Drift führen könnten. Die Schwierigkeit liegt darin, Szena-

rien zu gestalten, die trotz der Verschiedenheit der Sozialunternehmer für alle verständlich und 

alltagsnah sind. Gleichzeitig ist es wichtig, Begrifflichkeiten rund um „Mission Drift“ in den 

Studienbeschreibungen zu vermeiden, um keine Demand-Effekte auszulösen – dass die Teil-

nehmenden sich so verhalten, wie es von den Forschenden vermeidlich erwartet wird (Zizzo, 

2010). 

Shepherd et al. (2015) listen eine Vielzahl an Veröffentlichungen auf, in denen Probanden 

unternehmerische Möglichkeiten präsentiert wurden, die sie nutzen oder ablehnen konnten (im 

Englischen: „entrepreneurial opportunities“ bzw. „explointing opportunities“). Dabei handelt 

es sich meist um Konzepte, Ansätze oder Möglichkeiten mit dem Ziel einer neuen Unterneh-

mensgründung (Hu et al., 2020; Wood, 2017). Möglich ist es auch, kleinteiligere unternehmer-

ische Handlungen („entrepreneurial actions“) zu untersuchen, die das Verhalten über mögliche 

Gewinne oder Verluste unter Unsicherheit darstellen (McMullen & Shepherd, 2006). Dies 

scheint für diese Arbeit am vielversprechendsten, da persönliche Handlungen und Möglichkei-

ten („Opportunity for Me“, Haynie et al., 2009) analysiert werden können. 

Im Zentrum dieser Studie stand die Bewertung der Attraktivität von Neukundenanfragen. 

Diese Aufgabe ist einerseits so breit gewählt, dass sie – unabhängig vom Entwicklungsstand, 

der Branche und den Zielen der Unternehmen – allen Sozialunternehmern bekannt ist. Ande-

rerseits ist sie so spezifisch, dass sich die Probanden in die Situation einfühlen können (mehr 

dazu später in diesem Kapitel in der Beschreibung der Pilotstudien). Die Entscheidung über die 

Attraktivität von Neukundenanfragen durch die Probanden ist gleichzeitig auch die abhängige 

Variable in der späteren Analyse. Diese Bewertungen bzw. mögliche Veränderungen in den 

Entscheidungen in den Szenarien können einen Hinweis auf die zentrale Variable dieser Arbeit 

geben – den Mission Drift. 



Beschreibung der Methodik 66 

 

 

Die final durchgeführte Online-Studie findet sich im Anhang. Die Teilnehmenden werden 

zunächst auf einer Startseite begrüßt. Dort wird der Zweck der Erhebung, die voraussichtliche 

Dauer, die vertrauliche Behandlung der Daten sowie das Team der Forschenden erwähnt. Auf 

der nächsten Seite folgen die Erläuterungen zum Inhalt der Erhebung. 

Allen Probanden wird zuerst die Ausgangssituation präsentiert. Darin heißt es, dass sich 

die Teilnehmenden vorstellen sollen, dass sie in ihren Unternehmen dafür zuständig seien, ein-

gehende Neukundenanfragen auf ihre Attraktivität hin zu prüfen. Die Auftragslage sei ausrei-

chend und man könne frei über die Annahme von Neuaufträgen entscheiden, ohne dass bei 

Nichtannahme der Kundenanfrage gravierende Konsequenzen zu erwarten seien.  

Die Entscheidung wird jeweils auf einer Ratingskala von 1 bis 7 („überhaupt nicht attrak-

tiv, sollten wir auf keinen Fall annehmen“ bis „sehr attraktiv, sollten wir auf jeden Fall anneh-

men“) getroffen. Die Abstände zwischen den sieben Skalenpunkten wurden optisch gleichblei-

bend angeordnet. In konzeptionell vergleichbaren Studien wurden ebenfalls 7-stufige Ra-

tingskalen (Fu et al., 2022; Hauswald et al., 2016; Wood & Williams, 2014) oder 9-stufige 

Ratingskalen (Holland & Shepherd, 2013; J. R. Mitchell et al., 2011) verwendet. 

Zunächst erfolgt eine Probeentscheidung, die nicht in die Analyse aufgenommen wird, 

und die Entscheidungen in der Ausgangssituation. Letztere werden teilweise repliziert, um zu 

überprüfen, ob die Sozialunternehmer konsistent in ihren Antworten sind (mehr dazu im Kapitel 

5.3.3). Anschließend werden die Teilnehmenden zufällig und unwissentlich einer von zwei 

Gruppen zugeteilt, wobei Perdue und Summers (1986) diese Zufälligkeit als elementaren Be-

standteil für ein valides Experiment betonen. Die Probanden wird jeweils eines der beiden Sze-

narien in Tab. 4-8 präsentiert. 

Tab. 4-8: Szenarien im Conjoint Experiment 

Szenario Beschreibung des Szenarios 

Szenario 1: 

Wachstumsszenario 

Der Markt, in dem sich das Unternehmen befindet, entwi-

ckelt sich sehr positiv. Die Nachfrage wächst deutlich 

und immer mehr Kunden möchten die Produkte und/oder 

Dienstleistungen des Unternehmens ordern. 

Szenario 2: 

Krisenszenario 

Der Markt, in dem sich das Unternehmen befindet, entwi-

ckelt sich sehr negativ. Die Nachfrage geht deutlich zu-

rück und immer weniger Kunden möchten die Produkte 

und/oder Dienstleistungen des Unternehmens ordern. 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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Anschließend wird überprüft, ob die Probanden die Szenarien-Beschreibungen verstan-

den hatten („Manipulation Check“). Eine solche Kontrolle ist wichtig, um zu zeigen, dass die 

Manipulation den erwünschten Impuls für die Verhaltensänderung setzt bzw. um die Validität 

des Experiments zu stärken (Hauser et al., 2018; Hsu et al., 2017; Perdue & Summers, 1986). 

Es werden erneut Entscheidungen in den Szenarien getroffen und diese ebenfalls teilweise re-

pliziert. Somit durchläuft jeder Proband zwei Teilexperimente (Ausgangssituation und ein Sze-

nario) sowie den anschließenden Fragebogen. Ein vollständiger Ablauf der Studie ist in Abb. 

4-2 ersichtlich. Insgesamt wird jeder Teilnehmer vor 25 Entscheidungssituationen (inkl. der 

Probeentscheidung und den Replikationen) gestellt. 
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Abb. 4-2: Ablauf der Studie 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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Auswahl der Attribute und Ausprägungen 

Zentral bei jedem Conjoint Experiment ist die Auswahl der geeigneten Attribute und Aus-

prägungen. Die Ergebnisse werden maßgeblich davon beeinflusst, welche Attribute von den 

Forschenden festgelegt werden (Mayer & Scheck, 2018; Shepherd & Zacharakis, 1999). Back-

haus et al. (2015, S. 19–20) zufolge sollten die Eigenschaften relevant für die Entscheidungen 

der Teilnehmenden sein, in ihren Ausprägungen variiert werden können, sich nicht gegenseitig 

ausließen und dennoch unabhängig voneinander sein.  

Da in dieser Studie zu Mission Drift in Richtung Kommerzialisierung die Abwägung 

zwischen sozialer und finanzieller Orientierung im Fokus steht, sind zwei Attribute – eines zu 

jeder der beiden Orientierungen – unabdingbar. In ihrer Untersuchung zur Motivation für Social 

Entrepreneurship mit Fokus auf der Bedeutung von Innovation haben z. B. Douglas und Pren-

tice (2019) ein Conjoint Experiment verwendet, in dem sie die Attribute sozialer Nutzen, Profit 

und Innovationserfolge heranzogen. In ähnlicher Weise werden in dieser Arbeit die Attribute 

„soziale Wirkung“ und „finanzielle Wirkung“ aufgenommen, um den zentralen Trade-off mes-

sen zu können.  

Bei der Entscheidung über die Attraktivität von Neukundenanfragen – die zentrale Auf-

gabenstellung des Experiments – sind für Sozialunternehmer jedoch weitere Kriterien relevant. 

Um die relevantesten darunter auszuwählen, wurden die Ergebnisse der Experteninterviews 

herangezogen (wie bspw. von Steiner & Meißner, 2018 empfohlen). Wie in Kapitel 4.1.2 be-

schrieben, umfassen die Ziele der Sozialunternehmen neben der gesellschaftlichen Wirkung 

und den finanziellen Zielen auch die Steuerung der Arbeitsbelastung (siehe dazu bspw. Tortia 

et al., 2022), der Erhalt der Unternehmenswerte (siehe dazu bspw. Klein et al., 2021), die Ska-

lierung des Angebots (siehe dazu bspw. Bloom & Chatterji, 2009) und die Entwicklung von 

Innovationen (siehe dazu bspw. Bhattarai et al., 2019). Diese Ziele müssten folglich auch bei 

der Auswahl von Aufträgen abgewogen werden. Allerdings sollte die Anzahl der Entschei-

dungskriterien im experimentellen Aufbau nicht zu groß sein, damit die Teilnehmenden von 

der Vielzahl an Informationen nicht überfordert werden (Backhaus et al., 2015; Sawtooth Soft-

ware, 2002).  
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Für die finale Auswahl der Attribute wurden im Anschluss an die Experteninterviews im 

Oktober 2021 noch einmal Gespräche mit drei Sozialunternehmern aus Deutschland geführt.9 

Zunächst wurden sie noch einmal explizit danach gefragt, welche Entscheidungskriterien sie 

bei der Auswahl von Neukundenaufträgen für relevant erachten. Anschließend wurden ihnen 

verschiedene Attribute präsentiert, die zusätzlich zu den von ihnen genannten wichtig sein 

könnten und ihre Meinung dazu eingeholt. Der Autor dieser Arbeit hat sich anschließend nach 

ausführlicher Abwägung der verschiedenen Meinungen gegen die folgenden Attribute im Ex-

periment entschieden: 

• Innovativität: Es ist unklar, wie genau Innovativität durch Neukundenaufträge er-

reicht werden kann. Außerdem ist das Attribut aus Sicht der befragten Sozialunter-

nehmer selbst mit Erläuterungen zu abstrakt und eher schwer verständlich. 

• Skalierbarkeit: Dieses Attribut ist nicht für alle Sozialunternehmen in allen Phasen 

relevant und könnte die Stichprobe zu sehr einschränken.  

Diese beiden Elemente werden jedoch anderweitig in den Fragebogen im Anschluss an 

das Experiment (siehe nächstes Kapitel) aufgenommen (Innovativität über eine Skala; Skalier-

barkeit in abgewandelter Form über die Abfrage nach Wachstumserfahrungen). Es wurde sich 

für die folgenden Attribute in Tab. 4-9 im Conjoint Experiment im Rahmen dieser Studie 

entschieden. 

Tab. 4-9: Attribute im Conjoint Experiment  

Attribut Beschreibung des Attributs im Experiment 

Soziale/nachhaltige 

Wirkung 

Dieses Merkmal beschreibt die soziale und/oder  

nachhaltige Wirkung des Auftrags. 

Finanzielle Wirkung 
Dieses Merkmal beschreibt die finanzielle Wirkung des 

Auftrags auf Ihr Unternehmen. 

Arbeitsbelastung 
Dieses Merkmal beschreibt die zusätzliche Arbeitsbelas-

tung für Ihr Unternehmen bei Annahme des Auftrags. 

Übereinstimmung der  

Unternehmenswerte 

Dieses Merkmal beschreibt die Übereinstimmung Ihrer 

Unternehmenswerte mit denen des Neukunden bzw.  

Auftraggebers. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

 
9 Es handelte sich um zwei Frauen und einen Mann, die alle mehrjährige Erfahrung als Gründer eines Sozialunter-

nehmens haben. Die Gespräche wurden online via Zoom geführt und dauerten jeweils ca. 30 Minuten. Alle 

drei Personen wurden nicht bereits im Rahmen der Experteninterviews befragt, um eine neutrale Entschei-

dungsgrundlage zu ermöglichen. 
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Die vier Attribute stellen für Sozialunternehmer relevante Entscheidungskriterien bei der 

Auswahl von Kundenaufträgen dar. Sie sind intuitiv verständlich und haben geringe Schnitt-

mengen miteinander. Jedes Merkmal kann zwei verschiedene Ausprägung annehmen: hoch 

und gering. Diese einheitliche Anzahl an Ausprägungen wird empfohlen, weil dadurch ver-

mieden wird, dass Attribute mit einer höheren Anzahl an Ausprägungen automatisch höher be-

wertet werden („Number of levels effect“, siehe dazu bspw. Wittink et al., 1990). In den Ent-

scheidungssituationen können die Probanden mit dem Mauszeiger über die Ausprägungen „fah-

ren“ und erhalten so in einem grau unterlegten Kasten jeweils eine kurze Erklärung dazu, was 

die Ausprägung für dieses Attribut bedeutet (siehe Abb. 4-3).  

Abb. 4-3: Beispielhafte Entscheidungssituation im Conjoint Experiment 

 

Quelle: Sawtooth Software; Screenshot des Conjoint Experiments. 

 

Nachdem die Teilnehmenden die Erläuterungen zur Ausgangssituation, den Attributen 

sowie deren Ausprägungen gelesen haben, wird ihnen ihre erste Entscheidung angezeigt (bspw. 

die in Abb. 4-3). Diese erste Entscheidung dient dazu, dass die Teilnehmer mit den Conjoint 

Entscheidungen vertraut werden und wird vor der weiteren Analyse entfernt („Probeentschei-

dung“). Anschließend folgen wie bereits erwähnt zunächst die Entscheidungen in der Aus-

gangssituation und dann die im Szenario, die alle für die spätere Analyse herangezogen werden. 
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Anzahl der Entscheidungssituationen und Kombination der Attribute 

Wie viele Entscheidungen sollte jeder Teilnehmende treffen? Bei vier Attributen mit je 

zwei Ausprägungen sind rechnerisch 24 = 16 Kombinationen möglich. Alle Kombinationen 

sind in Tab. 4-10 abgetragen. 

Tab. 4-10: Kombinationen bei vier Attributen und zwei Ausprägungen 

Nr. Attribut 1 Attribut 2 Attribut 3 Attribut 4 

1 Gering Gering Gering Gering 

2 Hoch Gering Gering Gering 

3 Gering Hoch Gering Gering 

4 Hoch Hoch Gering Gering 

5 Gering Gering Hoch Gering 

6 Hoch Gering Hoch Gering 

7 Gering Hoch Hoch Gering 

8 Hoch Hoch Hoch Gering 

9 Gering Gering Gering Hoch 

10 Hoch Gering Gering Hoch 

11 Gering Hoch Gering Hoch 

12 Hoch Hoch Gering Hoch 

13 Gering Gering Hoch Hoch 

14 Hoch Gering Hoch Hoch 

15 Gering Hoch Hoch Hoch 

16 Hoch Hoch Hoch Hoch 

Quelle: Eigene Darstellung; Vollständige Kombinationsmöglichkeiten von vier Attributen mit zwei Ausprägungen 

(gering bzw. hoch): 16 verschiedene Kombinationen. 

 

16 Entscheidungen pro teilnehmende Person hätten den Umfang des Experiments jedoch 

deutlich überstiegen, zumal das Experiment je Proband zweimal durchgeführt wird (in der Aus-

gangssituation und in einem der beiden Szenarien) und die Entscheidungen zur Überprüfung 

der Test-Retest-Reliabilität (siehe Kapitel 5.3.3) repliziert werden. Deshalb wird für den Auf-

bau der Entscheidungssituationen das orthogonale fraktionelle faktorielle Design nach Hahn 

und Shapiro (1966) angewendet (auch „Teilfaktorplan“ genannt). Fraktionelle faktorielle De-

signs sind in wissenschaftlichen Experimenten weit verbreitet, da sie auf effiziente Weise den 

Umfang der Studien erheblich reduzieren und dabei die statistische Aussagekraft möglichst 
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wenig beeinträchtigen (Gunst & Mason, 2009). Die Vorgehensweise nach Hahn und Shapiro 

findet in zahlreichen relevanten Veröffentlichungen mit komplexeren Conjoint Experimenten 

Anwendung (Hauswald et al., 2016; J. R. Mitchell & Shepherd, 2010; J. R. Mitchell et al., 

2011). Durch die Nutzung des reduzierten Designs können alle Haupteffekte der Entscheidung-

sattribute auf die Bewertungen der Teilnehmer für die Analyse genutzt, die Anzahl der Profile 

mit eindeutigen Kombinationen der Attribute jedoch von 16 auf acht reduziert werden, wie in 

Tab. 4-11 zu sehen ist. 

Tab. 4-11: Orthogonales fraktionelles faktorielles Design 

Nr. Attribut 1 Attribut 2 Attribut 3 Attribut 4 

1 Gering Gering Gering Gering 

2 Gering Gering Hoch Hoch 

3 Gering Hoch Gering Hoch 

4 Gering Hoch Hoch Gering 

5 Hoch Gering Gering Hoch 

6 Hoch Gering Hoch Gering 

7 Hoch Hoch Gering Gering 

8 Hoch Hoch Hoch Hoch 

Quelle: Eigene Darstellung; Nach Hahn & Shapiro, 1966: Reduktion von 16 auf 8 Kombinationen unter Beibe-

haltung der Effekte. 

 

Den Entscheidungssituationen dieser Studie liegt das orthogonale fraktionelle faktorielle 

Design nach Hahn und Shapiro zugrunde. Insgesamt werden acht verschiedene Designs erstellt, 

von denen jeder Teilnehmende zufällig eines zu sehen bekommt. So konnten Reihenfolge-Ef-

fekte bzw. Positionseffekte weitestgehend ausgeschlossen werden („order effects“, siehe dazu 

etwa Chrzan, 1994). Ebenfalls zu diesem Zweck wird jedem Probanden eine andere Reihen-

folge der vier Attribute angezeigt (z. B. bei Person X die finanzielle Wirkung an erster Stelle, 

dann Arbeitsbelastung usw.; bei Person Y die soziale Wirkung an erster Stelle, dann die Über-

einstimmung der Unternehmenswerte usw.), die dann für eine bessere Orientierung der Teil-

nehmenden über die nachfolgenden Entscheidungen hinweg konstant bleibt. 

 

Durchführung und Auswertung der Pilotstudien 

Nach diesen Vorüberlegungen wurde die Studie vor der Anwendung mit Sozialunterneh-

mern zunächst ausgiebig getestet. Die Durchführung von Pilotstudien für die Validierung des 
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Experiments und der Ergebnisse wird in der Literatur vielfach empfohlen (Hauser et al., 2018; 

Hsu et al., 2017; Perdue & Summers, 1986). 

Eine erste Pilotstudie des Conjoint Experiments (ohne anschließenden Fragebogen) 

wurde am 05. April 2022 mit Studierenden des Bachelor-Kurses „Gründungs- und Wachstums-

finanzierung“ der TH Köln von Prof. Dr. Marc Mehlhorn durchgeführt. Die Veranstaltung fand 

virtuell via Zoom statt, sodass alle Teilnehmenden gleichzeitig die Fragen von zu Hause an 

ihrem jeweiligen Endgerät beantworten konnten. Die Studie haben 16 Studierende vollständig 

ausgeführt, wobei zehn Studierende das Wachstumsszenario und sechs Studierende das Krisen-

szenario durchlaufen haben. 

Einen zweiten Piloten des Experiments haben am 02. Mai 2022 Studierende des Master-

Kurses „Entrepreneurial Finance“ der TH Köln ebenfalls bei Prof. Dr. Marc Mehlhorn getestet. 

Diese Vorlesung fand physisch in der TH Köln statt, sodass die Studierenden vor Ort instruiert 

wurden und die Entscheidungssituationen dann nach der Veranstaltung an ihrem jeweiligen 

Endgerät durchlaufen haben. Auch hier haben 16 Studierende teilgenommen, in diesem Fall die 

Hälfte des Kurses im einen und die andere Hälfte im anderen Szenario. Für beide Versuchs-

durchläufe wurde auf die Software „Sawtooth“ zurückgegriffen, die auch in der späteren Haupt-

studie angewendet wurde. 

Die beiden Pilotstudien bestätigten wesentliche Erwartungen, die an das Conjoint Expe-

riment gestellt wurden: 

• Der Median der Bearbeitungszeit lag bei Pilot 1 bei 13 Min. 44 Sek., bei Pilot 2 bei 

16 Min. 21 Sek.10 

• Der Manipulation Check funktionierte.11  

• In beiden Piloten musste kein Teilnehmender aufgrund mangelhafter Test-Retest-Re-

liabilität ausgeschlossen werden.12 

 
10 Die Anwendung des Medians statt des Mittelwerts war hier notwendig, weil es bei Pilot 2, bei dem die Studie-

renden das Experiment eigenständig von zu Hause durchgeführt haben, Ausreißer in der Bearbeitungszeit 

gab (die längste Bearbeitungszeit eines Teilnehmers bei Pilot 2 lag bei 1 Stunde 36 Min.). Das lässt sich 

damit erklären, dass einzelne Teilnehmer die Studie am PC geöffnet haben, dann etwas anderes taten und 

erst später die Studie vervollständigten. 
11 Auf einer Skala von 1 bis 7 – wobei 1 = Krisensituation und 7 = Wachstumssituation – ordneten die Teilnehmer 

das Krisenszenario bei Pilot 1 durchschnittlich bei 3,0 (Pilot 2: 1,63) und das Wachstumsszenario bei Pilot 1 

durchschnittlich bei 6,0 (Pilot 2: 6,5) ein. 
12 Dies wurde überprüft, indem die Hälfte der Entscheidungen (sowohl in der Ausgangssituation als auch in den 

Szenarien) repliziert wurde und die „echten“ Entscheidungen mit den Replikationen verglichen wurden. 
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Um die relative Bedeutung der Attribute zu berechnen, wurde eine OLS-Regression in Saw-

tooth durchgeführt. Es zeigte sich, dass die Attribute und Ausprägungen von den Teilnehmen-

den verstanden wurden – eine höhere „Soziale Wirkung“, „Finanzielle Wirkung“ und „Über-

einstimmung der Unternehmenswerte“ stiftete den Probanden einen höheren Nutzen, während 

eine höhere „Arbeitsbelastung“ mit einem geringeren Nutzen verbunden wurde. 

Die höchste relative Bedeutung hatte in allen Szenarien das Attribut „Finanzielle Wir-

kung“, gefolgt von „Sozialer Wirkung“, „Übereinstimmung der Unternehmenswerte“ und „Ar-

beitsbelastung“, wobei die beiden letztgenannten Attribute in den Szenarien der beiden Pilot-

studien teilweise stark in ihrer Bedeutung variierten. Erwartungsgemäß veränderten sich die 

Bedeutungen in den Szenarien, was durch die Manipulation erreichen werden sollte. Die Be-

deutung der „Sozialen Wirkung“ ging über beiden Piloten und in beiden Szenarien jeweils zu-

rück, während die „Finanzielle Wirkung“ vor allem im Krisenszenario an Bedeutung gewann.  

Eine dritte Pilotstudie wurde vom 29. Mai 2022 bis zum 15. Juni 2022 mit 20 Unterneh-

mern durchgeführt. Ziel dieses Piloten war es, zu überprüfen, ob die Ergebnisse, die mit Stu-

dierenden erhoben worden waren, auch auf die für die Hauptstudie relevante Gruppe der Un-

ternehmer übertragbar sind. Für diese Pilotstudie wurden Unternehmer aus dem Netzwerk des 

Forschungsteams kontaktiert, etwa aus den Gründungsinkubatoren der TH Köln und dem For-

schungszentrum Mittelstand der Universität Trier. Im Gegensatz zur Hauptstudie nahmen keine 

Sozialunternehmer, sondern Unternehmer mit gewinnorientierten Zielen an der Pilotstudie 

teil.13  

Die Ergebnisse dieser Vorstudie waren ebenfalls zufriedenstellend: 

• Erneut waren die Länge der Bearbeitungszeiten und die Ergebnisse aus den (Manipu-

lation) Tests akzeptabel. 

• Erneut wurden – entsprechend der OLS-Regression – die Attribute und ihre Ausprä-

gungen richtig verstanden. 

• Erneut stiftete den Teilnehmenden die „Finanzielle Wirkung“ den höchsten durch-

schnittlichen Nutzen, gefolgt von der „Sozialen Wirkung“, „Übereinstimmung der 

Unternehmenswerte“ und „Arbeitsbelastung“. 

 
13 So konnte sichergestellt werden, dass kein Sozialunternehmer die Studie zweimal durchläuft – einmal in der 

Pilotstudie und einmal in der Hauptstudie. 
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Die Ergebnisse und das Feedback der Probanden aus den drei Vorstudien wurden genutzt, um 

das Conjoint Experiment fortlaufend zu optimieren. Zu den Änderungen, die auf Basis der Pi-

lotstudien durchgeführt wurden, zählen etwa: 

• Keine Randomisierung der Reihenfolge der Attribute bei jeder Entscheidung im 

Conjoint Experiment. In den Pilotstudien wurde eine fortlaufende Änderung der 

Reihenfolge der Attribute getestet. Dies hat die Probanden jedoch unnötig verwirrt. 

Für die Hauptstudie hat sich das Forschungsteam wie bereits erwähnt dazu entschie-

den, die Attribute bei jedem Teilnehmenden zufällig anzuordnen – diese Ordnung 

dann aber bei jeder Entscheidungssituation konstant zu halten. 

• Keine Ablenkungsaufgabe: Um mögliche Priming-Effekte oder Demand-Effekte14 

(Moorman & Podsakoff, 1992; Zizzo, 2010) zu untersuchen, wurde in den Pilotstu-

dien eine Ablenkungsaufgabe aufgenommen – so wie es bspw. J. R. Mitchell et al., 

2011 in ihrem Conjoint Experiment zu strategischen Entscheidungen von CEOs ge-

macht haben. Sie erforschten, ob Manager sprunghaft in ihren Entscheidungen sind 

und wollten durch die Ablenkungsaufgabe verzerrende Impulse ausschließen. Diese 

Studie ist jedoch anders gelagert: Eine bewusste Veränderung des Verhaltens auf-

grund von Vorwissen oder -erfahrung (Priming) ist realistisch und insofern geduldet 

bzw. gewünscht. Eine Ablenkungsaufgabe in dieser Studie wäre kontraproduktiv und 

würde sie unnötig verlängern, sodass die Teilaufgabe für die Hauptbefragung entfernt 

wurde.  

• Überarbeitung der Beschreibung der Szenarien: Die Szenarien waren dem Feed-

back der Teilnehmenden zufolge zu unpräzise und zu ausschweifend beschrieben – 

dies wurde korrigiert. 

• Überarbeitung der Beschreibung der Attribute: Die Beschreibungen der Attribute 

wurden ebenfalls verbessert. 

In der dritten Vorstudie kam erstmalig auch der Fragebogen im Anschluss an das Conjoint Ex-

periment zum Einsatz, der ebenfalls getestet und verbessert wurde. Insbesondere wurden alle 

Fragen fortlaufend dahingehend geprüft, ob mit ihnen aus der zugrundeliegenden Literatur die 

relevanten Forschungsfragen beantwortet werden können. Wenn das nicht der Fall war, wurden 

 
14 „Experimenter Demand“-Effekte oder „Demand“-Effekte bezeichnen den Umstand, dass Studienteilnehmende 

aus der Abfolge der Aufgaben Informationen über die Ziele der Studie entnehmen und ihr Verhalten so an-

passen, dass es dem vermeidlich gewünschten Verhalten der Forschenden entspricht. „Priming“ wiederum 

bezeichnet den Effekt, dass ein Reiz gewisse Gedächtnisinhalte aufgrund vorheriger Reize aktiviert. 
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die Fragen aus der Studie entfernt, um die Befragung so kurz und präzise wie möglich zu ge-

stalten. Im nachfolgenden Kapitel ist der Fragebogen beschrieben. 

4.2.3 Aufbau des Fragebogens 

Durch den Fragebogen im Anschluss an das Conjoint Experiment werden weitere Vari-

ablen erhoben, die einen Einfluss auf das individuelle Entscheidungsverhalten der Teilnehmen-

den haben könnten. So können neben den möglichen Auslösern in den verschiedenen Situatio-

nen weitere potentielle Gründe für und Zusammenhänge mit Mission Drift untersucht werden. 

Außerdem wurden für die weitere Analyse Daten der teilnehmenden Personen und Organisati-

onen erhoben. 

Der Fragebogen gliedert sich in Einklang mit den Forschungsfragen in vier Teile und ist 

zusammen mit dem Experiment vollständig im Anhang einzusehen. 

 

Gründeridentität  

Die Gründeridentität wird mit der in Kapitel 3.2.2 beschriebenen Einteilung von Fauchart 

und Gruber (2011) zur sozialen Identität erhoben. Sieger et al. (2016) haben eine validierte 

Skala auf zahlreichen Sprachen (darunter auf Deutsch) entwickelt, mit Hilfe derer sich die dar-

winistische Identität, Gemeinschaftsidentität und missionarische Identität abfragen lassen (je-

weils sieben Items pro Identität). Die Formulierung der Items wurde an wenigen Stellen leicht 

angepasst, um sie für die Zielgruppe dieser Studie anwendbar zu machen (z. B. statt der Einlei-

tung „Ich werde mein Unternehmen gründen, um…“ wurde die Einleitung verwendet „Im be-

ruflichen Kontext ist es für mich sehr wichtig, …“). 

Unternehmerische Ausrichtung („Entrepreneurial Orientation“) 

Mit der unternehmerischen Ausrichtung bzw. unternehmerischen Orientierung werden 

keine persönlichen, sondern organisationale Eigenschaften umschrieben. Damit gemeint ist ein 

Verhaltensmuster von Organisationen, deren Vorhandensein es ermöglicht, Entrepreneurship 

als ein bestimmendes Merkmal des Unternehmens zu erkennen. So spiegelt der Grad der Inno-

vativität, der Risikobereitschaft, Proaktivität, der Aggressivität und Autonomie in den Prozes-

sen und Praktiken der Organisation die unternehmerische Ausrichtung wider (Lumpkin & Dess, 

1996, 2001). Dies nimmt zunehmend auch Einzug in die Charakterisierung von Sozialunter-

nehmen (z. B. Brändle et al., 2019).  

Für diese Arbeit wird sich auf Risikobereitschaft, Innovativität und Proaktivität be-

schränkt (so wie es bspw. auch Brändle et al., 2019 getan haben). Die Risikobereitschaft eines 
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Unternehmens zeigt, inwiefern es bereit ist, einen Verlust an finanziellen Ressourcen oder Ar-

beitskraft in Kauf zu nehmen, um die Chancen auf hohe finanzielle und/oder soziale Renditen 

zu wahren. Die Innovativität beschreibt, inwiefern eine Organisation außerhalb gängiger Prak-

tiken handelt und neue Methoden anwendet, um Produkte, Dienstleistungen und Prozesse zu 

entwickeln, die das Potenzial haben, bestehende Lösungen zu ersetzen. Sie zeigt sich auch da-

rin, wie stark ein Unternehmen in Innovationen investiert, signifikante Veränderungen in Pro-

dukt- oder Dienstleistungslinien einführt und Neuheiten auf den Märkten präsentiert. Proakti-

vität bedeutet, als Unternehmen Initiative zu zeigen, zukünftige Probleme vorherzusehen und 

Maßnahmen zu ergreifen, um vor dem Wettbewerb Lösungen anzubieten. Proaktive Unterneh-

men sind Vorreiter und folgen nicht nur dem Marktgeschehen (Brändle et al., 2019; Covin & 

Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996). 

Es gibt verschiedene Skalen, die versuchen, diese Eigenschaften bestmöglich bei Unter-

nehmen zu ergründen. Am häufigsten wird das so genannte „Instrument von Miller/Covin und 

Slevin“ verwendet (Montiel Campos et al., 2012; Rauch et al., 2009), das auf der Arbeit von 

Covin und Slevin (1989) basiert. Diese Studie verwendet ebenfalls diese Items für Innovativität, 

Risikobereitschaft und Proaktivität (jeweils drei Items pro Eigenschaft).  

Stakeholder-Druck und Stakeholder-Aktivität 

Wie in Kapitel 3.2.1 beschrieben ist davon auszugehen, dass die Stakeholder Einfluss auf 

die Entscheidungen der Sozialunternehmer und ihren Organisationen nehmen. Dies hat zum 

einen mit dem Druck zu tun, den sie aufgrund der (gegenseitigen) Abhängigkeit in Richtung 

der sozialen und/oder finanziellen Orientierung aufbauen können. Wie hoch dieser Druck ist, 

wird vergleichbar zum Vorgehen von z. B. Sarkis et al. (2010) auf einer 7er-Ratingskala von 

„sehr niedrig“ bis „sehr hoch“ für beide Richtungen abgefragt. In dieser Studie wird der Druck 

von den Investoren/Eigentümern, Endkunden/Endverbrauchern, Unternehmenskunden/Ge-

schäftskunden, Begünstigten, Behörden, Mitarbeitenden und Bürgern/Gesellschaft untersucht.  

Außerdem ist es für diese Arbeit von Interesse, inwiefern sich die Interessensgruppen für 

die Implementierung und Aufrechterhaltung der Mission der Unternehmen einsetzen. Dies ha-

ben bspw. Helmig et al. (2016) mit einem Fragebogen untersucht, der die Aktivität der Stake-

holder für die Umsetzung der sozialen Verantwortung von Unternehmen analysiert.15 Davon 

werden acht Items verwendet, welche die Stakeholder-Aktivität in Bezug auf die Mission der 

 
15 Helmig et al. sprechen von „positive stakeholder pressure“. Um dies von der Abfrage des Stakeholder-Drucks 

im Rahmen dieser Arbeit besser unterscheiden zu können, wird dies hier und im weiteren Verlauf mit Stake-

holder-Aktivität (für die Mission des Unternehmens) umschrieben. 
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Unternehmen erfragen (z. B. „Unsere Mitarbeitenden achten darauf, ob die Versprechen in 

Bezug auf unsere Mission erfüllt werden.“ oder „Soziale und/oder nachhaltige Aspekte von In-

vestitionen sind für unsere Investor*innen wichtig.“). 

Ziele und Zielkonsistenz des Unternehmens 

Im Kern dieser Arbeit steht die Frage, welche Bedeutung die verschiedenen Ziele der 

Unternehmen haben und wie sich die Zielhierarchien in bestimmten Situationen verändern. Die 

Teilnehmer werden deshalb gebeten, auf einer Ratingskala von 1 bis 7 Angaben zur Bedeutung 

der sozialen/nachhaltigen Ziele sowie finanziellen Ziele zu machen.  

Außerdem wird eine Aussage16 und eine Frage17 aufgenommen, die eruieren, ob sich die 

sozialen/nachhaltigen Ziele bzw. finanziellen Ziele unvereinbar gegenüberstehen oder in Ein-

klang zu bringen sind. Dies könnte Einfluss darauf haben, inwiefern sich die Entscheidungen 

in verschiedenen Szenarien verändern.  

Unternehmen mit gesellschaftlichen Zielen haben manchmal zwei verschiedene Zielgrup-

pen: „Kunden“ und „Begünstigte“. Mit den Kunden generiert das Unternehmen vor allem Um-

satz, während für die oder mit den Begünstigten vor allem soziale oder ökologische Wirkung 

erzielt wird. Es wird eine Frage dazu aufgenommen, ob die Kunden des Unternehmens mit den 

Begünstigten (bzw. Zielgruppe) identisch sind, überlappen oder verschieden sind. 

Abschließend wird direkt abgefragt, ob sich die Mission des Unternehmens schon einmal 

grundlegend geändert hat (und wenn ja, inwiefern und warum). Personen, die bereits eine Mis-

sionsveränderung erlebt haben, könnten sich in einer Krisen- oder Wachstumssituation anders 

entscheiden, als solche, die zum ersten Mal vor solch einer Herausforderung stehen.  

Daten zum Unternehmen und sozio-demografische Daten zur teilnehmenden Person  

Zunächst werden relevante Daten zu den Unternehmen abgefragt (mehr dazu und zu der Wirk-

weise der Daten als mögliche Kontrollvariablen in Kapitel 6.1): 

• Gründungsjahr: Das Alter der Organisation. In den Experteninterviews wurde deut-

lich, dass sich die Ziele oder gar die Mission gerade in den ersten Jahren nach Grün-

dung vergleichsweise häufig und drastisch ändern können. 

 
16 Die Aussage lautete: Inwiefern stimmen Sie (auf einer Ratingskala von 1 bis 7) folgender Aussage zu? „Die 

sozialen/nachhaltigen und finanziellen Ziele meines Unternehmens gehen im alltäglichen Geschäft Hand in 

Hand – wenn das eine erreicht wird, wird auch das andere erreicht.“ 
17 Die Frage lautete: Wie oft (auf einer Ratingskala von 1 bis 7) müssen Sie in Ihrem Unternehmen darüber ent-

scheiden, ob die Kapazitäten des Unternehmens für das Erreichen sozialer/nachhaltiger Ziele oder das Errei-

chen finanzieller Ziele eingesetzt werden sollen? 
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• Anzahl der vollzeitäquivalent beschäftigten Personen: Die Daten hierzu geben wie 

das Gründungsjahr einen Hinweis auf den Reifegrad bzw. die Größe der Organisation. 

• Positiver Cashflow: Es wird abgefragt, ob das Unternehmen aus seiner operativen 

Tätigkeit heraus einen positiven Cashflow erzielt – also die Einzahlungen aus den 

operativen Tätigkeiten des Unternehmens regelmäßig die damit zusammenhängenden 

Auszahlungen übersteigen. Im Falle eines positiven Cashflows können die Organisa-

tionen bspw. Rücklagen bilden (in der BToF „organizational slack“ genannt, siehe 

Kapitel 3.1.1), wohingegen im Falle eines negativen Cashflows Veränderungsdruck 

entstehen könnte. Dies könnte einen Einfluss auf die Zielveränderungsneigung haben. 

• Finanzierungsarten: Die Teilnehmenden werden gebeten, anzugeben, welche Fi-

nanzierungsart(en) ihre Organisation nutzt. Unternehmen, die bspw. abhängig von 

externer Finanzierung sind, könnten dadurch in ihren Entscheidungen beeinflusst 

werden. 

• Hauptkundenbeziehung: Ähnlich wie bei den Finanzierungsarten könnte die Kun-

denbeziehung einen Einfluss haben. Hinzukommt, dass das Attribut „Übereinstim-

mung der Unternehmenswerte“ vor allem für Organisationen mit der Hauptkunden-

beziehung B2B relevant und für Organisationen mit den Hauptkundenbeziehungen 

B2C und B2G weniger bedeutend sein könnte. 

• Wirkungsbereich: Aufgrund der Vielfältigkeit von Sozialunternehmen variiert der 

beabsichtige Wirkungsbereich der Organisationen. Dies könnte einen Einfluss auf die 

jeweiligen Ziele bzw. Entscheidungen in verschiedenen Situationen haben. 

Anschließend werden individuelle, personenbezogene Daten abgefragt, die ebenfalls einen Ein-

fluss auf die Entscheidungen haben könnten: 

• Höchster Bildungsabschluss: Hier werden die Teilnehmenden gebeten, ihren höchs-

ten Bildungsabschluss anzugeben.  

• Hauptausbildungsbereich: Die Teilnehmenden sollen auswählen, in welchen Berei-

chen sie eine Ausbildung erfahren haben.  

• Geschlecht: Die Teilnehmer werden gebeten, ihr Geschlecht anzugeben. 

• Geburtsjahr: Abschließend können die Probanden ihr Geburtsjahr in ein Freifeld 

eintragen. 
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4.2.4 Auswahl der Stichprobe 

Wie bereits in Kapitel 2.1.1 erwähnt, gibt es keine einheitliche Definition von Sozialun-

ternehmen. Im DACH-Raum – wie auch in den meisten anderen Regionen der Welt – liegt 

bislang auch keine einheitliche Rechtsform für Sozialunternehmen vor (Baisch & Ivic, 2021; 

Ebrahim et al., 2014; Serres et al., 2022; Vedula et al., 2022). Entsprechend mangelt es zum 

jetzigen Zeitpunkt an einer Sammlung bzw. Datenbank, die Sozialunternehmen im deutsch-

sprachigen Raum (oder einer anderen Region) strukturiert erfasst. Short et al. (2009) schreiben 

über diese Herausforderung: „Accessing large-scale databases has been particularly challenging 

when researching social entrepreneurship; creative solutions are needed to provide the adequate 

sample sizes necessary to utilize rigorous application of multivariate techniques“ (Short et al., 

2009, S. 176). 

Da im Kern dieser Arbeit die Untersuchung dieser Organisationen steht, wurde eigen-

ständig ein Verzeichnis aller bekannten Sozialunternehmen angefertigt. In die Stichprobe auf-

genommen wurden – entsprechend der zu Beginn dieser Arbeit erwähnten Definition von Social 

Entrepreneurship – Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der Schweiz, die gesell-

schaftliche und finanzielle Ziele verfolgen. Das oberste Ziel dieser Sozialunternehmen ist die 

Erreichung einer sozialen und/oder nachhaltigen Mission, die durch marktwirtschaftliche Ak-

tivitäten verfolgt wird.  

Es wurden alle verfügbaren Quellen genutzt, um eine breite Basis an möglichen Teilneh-

menden der Studie zu schaffen. Im Einzelnen sind das die Quellen in Tab. 4-12. Zudem konnte 

auf eine vorhandene Unternehmensdatensammlung aus dem Lehrstuhl von Prof. Dr. Jörn Block 

zurückgegriffen werden. 

Tab. 4-12: Quellen für die Stichprobe 

Quellen Mitgliedsorganisationen und -netzwerke 

Verbände 

und  

Netzwerke 

Mitgliedsunternehmen des Social Entrepreneurship Netzwerk Deutsch-

land (SEND e. V.)18 

Mitgliedsunternehmen des Bundesdeutscher Arbeitskreis für Umweltbe-

wusstes Management (B.A.U.M. e. V.)19 

Mitgliedsunternehmen des Bundesverband Deutsche Startups e. V. mit 

Fokus auf soziale und oder nachhaltige Geschäftsmodelle20  

 
18 www.send-ev.de 
19 www.baumev.de 
20 Bspw. die Unternehmen, die im jährlich erscheinenden „Green Startup Monitor“ des Bundesverband Deutsche 

Startups e. V. erwähnt werden: www.startupverband.de/research/green-startup-monitor 

http://www.startupverband.de/research/green-startup-monitor/
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Mitglieder oder Teilnehmende von Social Entrepreneurship-Netzwerken 

bzw. Zertifizierungseinrichtungen wie Ashoka, BCorps und Phineo21 

Inkuba-

toren 

Mitglieder der deutschlandweiten Social Impact Labs22  

Mitglieder des Inkubators Anthropia in Duisburg23 

Projekt Together unterstützte Unternehmen24 

Investoren 

und Banken 

Portfoliounternehmen von Impact Investoren wie bspw. Ananda Impact 

Ventures, BonVenture und Capacura25 

Kunden bzw. Kreditnehmer von nachhaltigen Banken wie der GLS Bank 

und der Triodos Bank26 

Soziale und nachhaltige Unternehmen, die eine Crowdfunding-Kampagne 

durchgeführt haben27 

Weitere 

Quellen 

Gemeinwohl-zertifizierte Unternehmen28  

Unternehmen, die von der nachhaltigen Jobbörse Goodjobs gelistet wer-

den29 

Teilnehmende von physisch stattfindenden Stammtischen oder Netzwerk-

treffen mit Fokus auf soziales und/oder nachhaltiges Unternehmertum 

Quelle: Eigene Darstellung. Die Links zu den genannten Quellen in den Fußnoten wurden zuletzt am 20.11.2023 

abgerufen. 

 

Jedes Unternehmen, das über eine oder mehrere der genannten Quellen gefunden wurde, 

wurde mittels Online-Recherche auf den Unternehmenswebseiten dahingehend geprüft, ob es 

zu der eben erwähnten Einordnung passt. Es wurde darauf geachtet, dass das primäre Ziel der 

Unternehmen offensichtlich die Lösung einer gesellschaftlichen Herausforderung ist, was klar 

durch die Nutzung unternehmerischer Mittel (ein Geschäftsmodell, das auf dem Vertrieb von 

Produkten oder Dienstleistungen basiert) verfolgt wird. Erst dann wurde es in die Datensamm-

lung aufgenommen. Insgesamt hat das Forschungsteam so eine Stichprobe von rund 1.500 so-

zialen und nachhaltigen Unternehmen aus dem DACH-Raum erstellt, von denen 1.222 

 
21 www.ashoka.org, www.bcorporation.de und www.phineo.org 
22 www.socialimpact.eu 
23 www.anthropia.de 
24 www.projecttogether.org 
25 www.ananda.vc, www.bonventure.de und www.capacura.de 
26 www.gls.de/gemeinnuetzige-kunden/warum-gls-bank/wo-wirkt-mein-geld und www.triodos.de/das-kann-ihr-

geld 
27 www.startnext.com 
28 audit.ecogood.org/firmenauskunft 
29 www.goodjobs.eu 

http://www.ashoka.org/
http://www.bcorporation.de/
http://www.ananda.vc/
http://www.bonventure.de/
http://www.gls.de/gemeinnuetzige-kunden/warum-gls-bank/wo-wirkt-mein-geld
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erfolgreich kontaktiert werden konnten.30 Die Daten der zu kontaktierenden Personen wurden 

über die Websites der Organisationen, das berufliche Netzwerk LinkedIn und die Firmeninfor-

mationsdatenbanken31 echobot und Bureau van Dijk (Amadeus) ermittelt. 

Es wurde der „Key Informant“-Ansatz (Marshall, 1996) gewählt: Für die Teilnahme an 

der Studie wurden die Gründer bzw. Mitglieder des Top-Managements (Vorstand, Geschäfts-

führung etc.) angefragt, weil diese über das meiste Wissen und Erfahrung innerhalb der Orga-

nisationen verfügen und die größte Entscheidungsbefugnis haben. Die große Mehrheit der Per-

sonen, die an der Studie teilgenommen haben, ist tatsächlich auch dieser Gruppe zuzuordnen 

(siehe Kapitel 5.1).  

 
30 Bei einigen Unternehmen konnten keine Kontaktdaten von relevanten Personen ermittelt werden. Bei anderen 

Organisationen waren die Kontaktdaten nicht mehr aktuell oder die Person hatte das Unternehmen verlassen. 

Einige wenige Unternehmen hatten bis zum Studienstart zudem die Geschäftstätigkeit aufgegeben. 
31 www.echobot.de und www.bvdinfo.com/de-de/unsere-losungen/daten/international/amadeus 

http://www.echobot.de/
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5 Deskriptive Analyse und Datenqualität 

Die Studie32 wurde in den 135 Tagen vom 19. September 2022 bis zum 31. Januar 2023 

durchgeführt. Insgesamt wurden 1.222 Unternehmer aus Deutschland, Österreich und der 

Schweiz via E-Mail oder dem Karrierenetzwerk LinkedIn per Direktnachricht kontaktiert. Für 

jeden Teilnehmenden wurde ein individueller Zugangslink zur Studie generiert. So konnte si-

chergestellt werden, dass nur Personen an der Befragung teilnahmen, die Teil der Stichprobe 

sind.  

Im Anschreiben wurde den Teilnehmenden zugesichert, dass ihre Daten streng vertrau-

lich und nur zu Forschungszwecken verwendet werden. Als zusätzlicher Anreiz wurde den Un-

ternehmern bei Teilnahme eine Studienzusammenfassung, ein individuelles Benchmarking so-

wie eine Spende für einen nachhaltigen (Baumpflanzungen) oder sozialen (Moskitonetze zum 

Schutz vor Malaria) Zweck versprochen.33  

Wenn keine Teilnahme erfolgte, wurden die Unternehmer bis zu zwei Mal an die Befra-

gung erinnert. Wann immer die Personen zurückmeldeten, dass sie kein Interesse an der Studie 

hätten oder die Umfrage nicht zu Ihrem Unternehmen passte,34 wurden sie nicht weiter kontak-

tiert. Am Ende der Laufzeit haben von den 1.222 angefragten Personen 193 die Studie vollstän-

dig ausgeführt, was einer Teilnahmequote von 15,8% entspricht.35 

 
32 Die Studie wurde mit Sawtooth Software, Version 9.14.2 vom 13. Juli 2022, des Anbieters Lighthouse Studio 

durchgeführt. Patrick Greß erhielt einen „Academic Grant“ von Lighthouse Studio und konnte kostenfrei auf 

die Vollversion von Sawtooth Software zugreifen. Die statistische Auswertung der Daten erfolgt mit der 

Software Stata (Basic Edition; Version 17.0). 
33 Die Studienzusammenfassung und individuellen Benchmark-Auswertungen wurden am 10. Februar 2023 an 

alle Teilnehmenden versendet, die am Ende der Studie freiwillig ihre E-Mail-Adresse hinterlassen haben. 

Die Spenden wurden in den Jahren 2022 und 2023 an die „Against Malaria Foundation“ (www.againstmala-

ria.com) und die „Eden Reforestation Projects“ (www.edenprojects.org) veranlasst. Als Dank wurden ent-

sprechend der Präferenzen der Teilnehmenden insgesamt Malaria-Schutznetze für 900 Personen und die 

Pflanzung von 990 Mangroven-Bäumen gespendet. 
34 In wenigen Fällen meldeten die angeschriebenen Unternehmer zurück, dass die Studie nicht zu ihrem Unterneh-

men passt. Als Grund wurde beispielsweise genannt, dass das Unternehmen einen „Direct-to-Customer“-

Vertrieb führt und es keine Kundenanfragen im Sinne der Studie gibt. Ein anderer Unternehmer meldete 

zurück, dass er sehr stabile Kundenbeziehungen aufgebaut, seit Jahrzehnten keine Neukundenanfragen mehr 

bekommen habe und die Studie deshalb nicht sinnvoll ausfüllen könne. 
35 Sheehan (2001) präsentiert in ihrer Analyse zu Teilnahmequoten von Studien, die via E-Mail versandt wurden, 

eine Vielzahl von Veröffentlichungen mit Teilnahmequoten von 6% bis 76%, wobei die Quote von der An-

zahl der Fragen, der Zielgruppe, der Stichprobengröße und dem Thema abhängt. Y. R. Choi und Shepherd 

(2003) erreichten in ihrer Conjoint Analyse bspw. eine Rückmeldequote von 24% bei 55 befragten Unter-

nehmern, Holland und Shepherd (2013) 29% bei 100 befragten Unternehmern. Ein genauer Vergleich ist 

jedoch schwierig. 
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5.1 Charakteristika der teilnehmenden Personen 

61,1% der Befragten sind männlich, 36,8% weiblich und 2,1% machten keine Angabe zu 

ihrem Geschlecht. Das Durchschnittsalter der Teilnehmenden beträgt 45 Jahre, der jüngste ist 

23 Jahre und der älteste 82 Jahre alt. Die größte Altersgruppe ist die der Personen zwischen 30 

und 39 Jahren mit einem Anteil von 30,1%. 

67,4% der Teilnehmenden sind selbst Gründer, während 91,3% eine leitende Position im 

Unternehmen innehaben (Vorstand, Geschäftsführung, Aufsichtsrat oder eine sonstige Lei-

tungsposition). Zu den sonstigen Positionsbeschreibungen wurde im Freitext angegeben: „In-

haber/GF (General Manager/General Director)“, „Alleinunternehmer“, „Gesellschafter + Vor-

stand (Teilhaber und Leitung eines Unternehmens)“, „Genossin (Mitglied einer Genossen-

schaft)“ „Softwareentwickler mit Projektplanung“ und „Pädagogischer Mitarbeiter“.  

Der häufigste Bildungsabschluss36 unter den Teilnehmenden ist der Master-Abschluss 

mit 51,0% (siehe Abb. 5-1). Es folgt der Bachelor-Abschluss mit 25,2% und die Promotion mit 

9,3%. Abitur als höchsten Bildungsabschluss haben 7,3%, eine Berufsausbildung 6,0% und die 

mittlere Reife 1,3% angegeben. 85,5% der Teilnehmenden sind entsprechend Akademiker mit 

einem Hochschulabschluss (14,5% Nicht-Akademiker).  

Abb. 5-1: Höchster Bildungsabschluss der Teilnehmenden 

Quelle: Eigene Darstellung; Angaben in %; N = 151. 

 
36 Freiwillige Angabe, die 151 von 193 Teilnehmenden gemacht haben. 

51,0%

25,2%

9,3%

7,3%

6,0%

1,3%

Master Bachelor Promotion Abitur Berufsausbildung Mittlere Reife
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Wie Tab. 5-1 zeigt, haben die meisten Teilnehmenden (37,3%) eine Ausbildung oder ein 

Studium (Mehrfachauswahl möglich) im kaufmännischen Bereich oder der Wirtschaft absol-

viert. 15,1% haben eine Ausbildung im Sozialbereich oder in den Sozialwissenschaften ge-

macht, während 13,3% einen Abschluss in den Geisteswissenschaften haben. 10,7% haben eine 

Ausbildung im Ingenieurwesen oder technischen Bereichen abgeschlossen, 7,7% eine Informa-

tikausbildung und 5,2% eine Ausbildung in anderen Naturwissenschaften. Einen Ausbildungs-

hintergrund im Rechtsbereich bzw. juristischen Bereichen haben nur 1,8% der Teilnehmer. Im 

sonstigen Ausbildungsbereich (8,9%) haben die Teilnehmenden eine Vielzahl unterschiedlicher 

Fachrichtungen angegeben, z. B. Agrarwissenschaften, Design, Energiemanagement, Forstwis-

senschaften, Handwerk, Kommunikationswissenschaften, Kultur, Kunstgeschichte, Lebensmit-

tel, Lehramt, Medizin, Nachhaltigkeitswissenschaft, Pädagogik, Psychologie, Sportwissen-

schaften, Textilbereich, Theaterregie, Theologie, Veranstaltungsmanagement und Verkehrsma-

nagement. Jede dieser sonstigen Fachrichtungen ist von 1 bis 3 Teilnehmenden genannt wor-

den. 

Tab. 5-1: Übersicht über Charakteristika der teilnehmenden Personen 

Variable Teilnehmende Personen (in %) 

Geschlecht 

Weiblich 

Männlich 

Keine Angabe 

 

36,8% 

61,1% 

2,1% 

Alter 

Unter 29 Jahre 

30 bis 39 Jahre 

40 bis 49 Jahre 

59 bis 59 Jahre 

Über 60 Jahre 

 

13,0% 

30,1% 

19,7% 

21,8% 

15,5% 

Position im Unternehmen  

Vorstand 

Geschäftsführer 

Aufsichtsrat 

Sonstige Leitungsposition 

Projektmanagement mit Personalverantwortung 

Projektmanagement ohne Personalverantwortung 

Sonstige 

 

6,2% 

70,0% 

1,6% 

13,5% 

1,6% 

3,6% 

3,6% 

Gründer 67,4% 
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Ausbildungsbereich  

Kaufmännischer Bereich 

Soziales / Sozialwissenschaften 

Geisteswissenschaften 

Ingenieurwesen / Technik 

Informatik 

Andere Naturwissenschaften 

Recht 

Sonstiger Ausbildungsbereich 

 

37,3% 

15,1% 

13,3% 

10,7% 

7,7% 

5,2% 

1,8% 

8,9% 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 193. 

5.1.1 Beschreibung der Gründeridentitäten  

Nach den Entscheidungen in den verschiedenen Conjoint Szenarien wurde im Fragebo-

gen eine „Skip Logik“ verwendet: Falls der Teilnehmer weder Gründer im Unternehmen ist 

noch eine geschäftsführende Position (Vorstand oder Geschäftsführung) innehat, wurden die 

Fragen zur Identität übersprungen. So konnte sichergestellt werden, dass nur die Personen die 

Fragen angezeigt bekamen, die zur Beantwortung qualifiziert waren. Insgesamt haben 161 der 

193 Teilnehmer (83,4%) die Fragen zur Identität beantwortet und sind somit Gründer und/oder 

in der ersten Führungsebene in ihrem Unternehmen tätig. 

Die darwinistischen Gründer sind wie bereits beschrieben Gründende, die stark auf ihr 

eigenes Interesse ausgerichtet sind und Wettbewerber als ihre Hauptreferenz im sozialen Raum 

betrachten. In dieser Studie erreichen die Teilnehmenden auf Basis der validierten Fragen von 

Sieger et al. (2016) einen durchschnittlichen Wert von 4,54 auf der 7-stufigen Ratingskala 

(siehe Tab. 5-2). Dies ist der geringste Wert im Vergleich der drei Gründeridentitäten und bspw. 

im Einklang mit den Ergebnissen von Żur (2021). 

Die Gemeinschaftsidentität haben Gründende inne, die ihre persönliche soziale Gemein-

schaft unterstützen und von ihr unterstützt werden wollen. Ihr Selbstwertgefühl ziehen sie dar-

aus, Produkte und Dienstleistungen bereitzustellen, die dazu beitragen, ihre soziale Gemein-

schaft zu fördern. Bei der Gründung ihrer Unternehmen betrachten sie die Gemeinschaft als 

primäre soziale Referenz. In dieser Studie erzielen die Teilnehmenden einen durchschnittlichen 

Wert von 5,47. Dies deutet darauf hin, dass die Gemeinschaftsidentität unter den Unternehmern 

in dieser Stichprobe stärker ausgeprägt ist als die darwinistische Identität. 

Die missionarischen Gründer wiederum sind Gründende, die eine Mission verfolgen und 

eine bessere Welt schaffen wollen. Bei der Gründung ihres Unternehmens betrachten sie die 

Gesellschaft im Allgemeinen als ihre primäre soziale Referenz. In dieser Studie erreichen die 
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Teilnehmenden einen durchschnittlichen Wert von 6,24, dem höchsten Wert im Vergleich der 

Gründeridentitäten.  

Tab. 5-2: Gründeridentitäten der Teilnehmenden 

Gründeridentität Mittel Sta. Abw. Cronbach Alpha 

Darwinian 4,54 0,96 0,63 

Communitarian 5,47 0,94 0,81 

Missionary 6,24 0,67 0,80 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sieger et al., 2016; N = 161. 

 

Das Cronbachsche Alpha (oder Cronbach Alpha), das in Tab. 5-2 und nachfolgenden Ta-

bellen abgetragen ist, ist ein Maß für die interne Konsistenz von Skalen (Cronbach, 1951). Es 

gibt an, wie gut die verschiedenen Fragen oder Items einer Skala zusammenpassen und eine 

einheitliche Messung des Konstrukts ermöglichen. Ein Wert von 1 zeigt eine perfekte interne 

Konsistenz an, während niedrigere Werte darauf hindeuten, dass die Fragen oder Items mög-

licherweise nicht gut zusammenpassen und nur eine uneinheitliche Messung des Konstrukts 

ermöglichen. Churchill (1979) betrachtet Werte von mindestens 0,6 als akzeptabel. 

Hier weisen die Fragen zur darwinistischen Identität einen Cronbachschen Alpha-Wert 

von 0,63, die zur Gemeinschaftsidentität einen Wert von 0,81 und zur missionarischen Identität 

einen Wert von 0,80 auf. Dies deutet darauf hin, dass die Fragen zu Communitarians und Mis-

sionaries eine höhere interne Konsistenz haben als diejenigen, die die Darwinians betreffen. Die 

Fragen zur darwinistischen Identität könnten entsprechend weniger stark in Beziehung mitei-

nander stehen. 37 

Zusätzlich zu den drei Komponenten darwinistische Identität, Gemeinschaftsidentität und 

missionarische Identität werden wie von Sieger et al. (2016) „reine“ bzw. „pure“ sowie hybride 

Gründeridentitäten untersucht.38 Bei reinen Identitäten steht nur einer der drei Typen im 

 
37 Sieger et al., 2016 geben in ihrer Untersuchung folgende Werte für das Cronbach Alpha an: Darwinian 0,78, 

Communitarian 0,82 und Missionary 0,84. 
38 Die Befragten werden als Personen mit einer reinen Identität betrachtet, wenn ihre Zustimmung zu allen fünf 

Items bei 5 oder höher liegt (auf der Skala von 1 bis 7) und sie keine solche Zustimmung zu anderen Identi-

tätstypen haben. Hybride Typen sind Befragte, die bei allen Items, die zum gleichen Identitätstyp gehören, 

bei mindestens zwei verschiedenen Identitätstypen eine Zustimmung von 5 oder höher aufweisen. Ein Be-

fragter, der beispielsweise bei allen darwinistischen Items und bei allen Items der Gemeinschaftsidentität 

mindestens „5“ angekreuzt hat, wird als hybrider Typ betrachtet. Diese Logik wurde von Fauchart und Gruber 

(2011) und Sieger et al. (2016) übernommen. 
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Vordergrund (z. B. „pure“ Missionaries). Hybride Gründer hingegen verfügen über Merkmale 

verschiedener Identitätstypen. Diese hybriden Identitäten spiegeln eine Mischung aus Wettbe-

werbs-, Gemeinschafts- und Missions-orientierten Motivationen wider. Die Verteilung der ver-

schiedenen reinen und hybriden Typen innerhalb der Stichprobe dieser Arbeit ist in Tab. 5-3 

zusammen mit den Stichproben aus Deutschland und der Alpenregion aus der Sieger-Studie im 

Vergleich dargestellt. 

Tab. 5-3: Pure und hybride Gründeridentitäten 

Identitätstypen Stichprobe dieser 

Arbeit 

Sieger at al. (2016) 

GER 

Sieger at al. (2016) 

AR 

Pure Darwinians 0,0% 14,0% 17,3% 

Pure Communitarians 4,3% 8,3% 9,2% 

Pure Missionaries 

 

38,5% 11,1% 13,1% 

Total Pures 

 

42,8% 33,4% 39,6% 

D/C Hybrids 0,1% 3,1% 5,3% 

D/M Hybrids 3,7% 5,1% 3,5% 

C/M Hybrids 37,3% 11,4% 4,9% 

D/C/M Hybrids 

 

8,9% 4,9% 11,3% 

Total Hybrids 50,0% 24,6% 25,1% 

Total Pures & Hybrids 92,8% 58,0% 64,7% 

    

N 161 350 282 

Quelle: Eigene Darstellung; Die Tabelle zeigt die Ergebnisse dieser Studie im Vergleich zu ausgewählten Ergeb-

nissen von Sieger et al. (2016). Die Forscher haben ihre Skala auf verschiedene Länderstichproben innerhalb des 

Datensatzes des „Global University Entrepreneurial Spirit Students' Survey 2013/14 (GUESSS)“ angewendet. 

„GER“ bezieht sich auf die Länderstichprobe Deutschland. „AR“ bezieht sich auf eine Stichprobe aus dem Alpen-

raum (Schweiz, Liechtenstein und Österreich); D = Darwinian, C = Communitarian, M = Missionary. 

 

Reine Darwinians sind in dieser Stichprobe in Gegensatz zu den Vergleichsstichproben 

nicht vorhanden. Reine Communitarians machen einen kleinen Teil von 4,3% aus, wohingegen 

reine Missionaries die größte Gruppe (38,5%) darstellen. Auffällig ist außerdem die Gruppe der 

Hybriden aus Communitarians und Missionaries, der 37,3% der Personen zuzuordnen sind (bei 

den Vergleichsstichproben deutlich weniger). In dieser Stichprobe ist insgesamt ein hoher An-

teil an hybriden Gründeridentitäten (50,0%) vertreten. Zudem können 92,8% aller Personen der 
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Stichprobe – und damit deutlich mehr als in den Vergleichsstichproben – den verschiedenen 

Typen zugeordnet werden.  

5.2 Charakteristika der teilnehmenden Unternehmen 

Fasst man die ersten fünf Kategorien aus Abb. 5-2 zusammen, so erkennt man, dass rund 

zwei Drittel (67,4%) der teilnehmenden Unternehmen eine Größe von 0 bis 25 Mitarbeitenden 

haben. In die Kategorien zwischen 26 und 100 Mitarbeitenden fallen 19,2% der Unternehmen, 

während 13,5% mehr als 100 Mitarbeitende beschäftigen.  

 

Abb. 5-2: Anteil der Unternehmen nach Mitarbeiteranzahl 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Angaben in %; N = 193. 

 

Im Durchschnitt wurden die teilnehmenden Unternehmen vor rund 16 Jahren gegründet, 

mit einem Altersspektrum von 0 Jahren (Neugründung) bis 205 Jahren (siehe Tab. 5-4). Die 

größte Altersgruppe ist die der Unternehmen mit einem Alter zwischen 2 und 5 Jahren (32,1%).  

Die Finanzierung der Unternehmen (Mehrfachauswahl war möglich) erfolgt durch eine 

Kombination aus verschiedenen Quellen (siehe Abb. 5-3). Die am meisten genutzten Finanzie-

rungsarten sind staatliche Fördermittel (18,0%), Innenfinanzierung (16,3%) und eigene Erspar-

nisse (16,2%). Andere Finanzierungsquellen umfassen Bankdarlehen (8,5%), Spenden (8,2%), 

Stiftungsförderung (7,6%) sowie Familie und Freunde (5,8%). Weniger häufige 
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Finanzierungsarten sind Business Angels (4,4%), Crowdfunding (4,2%), Impact Investing 

(2,9%), Inkubatoren (2,4%), Venture Capital (1,8%) und Venture Debt (0,4%). Die Kategorie 

„Andere Kapitalquellen“ (3,4%) umfasst eine kleinere Zahl von Finanzierungsmöglichkeiten, 

die nicht in die genannten Kategorien passen. Die Teilnehmenden nannten darunter „private 

Darlehen“, „Gesellschafterdarlehen“ und „Gesellschafterzuschüsse“, „Sozialinvestor“ und 

„Sozialinvestment“, „Aktienmarkt“, „Kapitalmarkt (Aktien)“ und „Börsennotierung“, „Anlei-

hen“, „Kommanditisten“ und „Anleger in Genussrechte“.  

 

Abb. 5-3: Anteil der Unternehmen nach Finanzierungsarten 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Angaben in %; N = 193. 

 

62,2% der Unternehmen weisen nach eigenen Angaben einen positiven Cashflow39 auf, 

32,1% keinen positiven Cashflow und 5,7% eine sonstige Angabe. Bei den Unternehmen, die 

sonstige Angaben zum Cashflow gemacht haben, handelt sich um eine Vielfalt an Organisatio-

nen, die sich durch die Art ihrer Finanzierung („Spenden und gesponserte Projekte“) und ihre 

gemeinnützige Ausrichtung („kein Gewinnziel“) charakterisieren. Einige sind Vereine und 

 
39 In der Studie wurde den Teilnehmenden folgende Erklärung für „positiven Cashflow“ als Hilfestellung ange-

zeigt: „ Bei einem positiven Cashflow übersteigen die Einzahlungen aus den operativen Tätigkeiten des Un-

ternehmens regelmäßig die damit zusammenhängenden Auszahlungen.“ 
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streben keinen Gewinn an, andere Gewinnziele sind „von Jahr zu Jahr unterschiedlich“, wieder 

andere streben eine „schwarze Null“ an. Einige wenige bezeichnen sich als „non-profit“. 

In rund 56,5% der Unternehmen überschneiden bzw. überlappen sich Kunden und Be-

günstigte (Zielgruppe der Organisation), während diese bei 22,8% unterschiedlich sind und nur 

bei 20,7% identisch. 

Der häufigste Hauptkundentyp ist B2B (47,7%), gefolgt von B2C (32,1%) und B2G 

(15,5%). 4,7% gaben sonstige Hauptkundenbeziehungen an, wie in Tab. 5-4 zu sehen ist. Die 

Erläuterungen dazu umfassen einige weitere Beziehungen, wie „B2B und B2C“, „B2Ngo“, 

„C2C (charity-to-charity)“, „Spender (Stiftungen und Unternehmen)“ und „Partner (Stiftungen, 

non-for-profit Organisationen und Ministerien)“. 

Tab. 5-4: Übersicht über Charakteristika der teilnehmenden Unternehmen 

Variable Teilnehmende Unternehmen (in %) 

Unternehmensalter 

0 bis 1 Jahr 

2 bis 5 Jahre 

6 bis 10 Jahre 

11 bis 25 Jahre 

26 bis 50 Jahre 

Über 50 Jahre 

 

5,2% 

32,1% 

19,2% 

25,4% 

14,5% 

3,6% 

Cashflow 

Positiv 

Negativ / Ausgeglichen 

Sonstiges 

 

62,2% 

32,1% 

5,7% 

Verhältnis Kunden-Begünstigte 

überlappen sich 

sind verschieden 

sind identisch 

 

56,5% 

22,8% 

20,7% 

Hauptkundenbeziehung 

B2B 

B2C 

B2G 

Andere Hauptkundenbeziehung 

 

47,7% 

32,1% 

15,5% 

4,7% 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 193. 
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Die Wirkungsbereiche der Unternehmen sind vielfältig (siehe Abb. 5-4; Mehrfachaus-

wahl war möglich). Der Schwerpunkt liegt auf Nachhaltigkeit und Umwelt, wo 25,6% der Un-

ternehmen eine Wirkung erzielen möchten. Auch Bildung und Aufklärung ist ein wichtiger 

Wirkungsbereich, wie 16,8% der Unternehmen angeben. In der sozialen Inklusion sind 13,7% 

der Organisationen aktiv, gefolgt von Kinder- und Jugendhilfe mit 10,6%. Eine verbesserte 

Lebensmittelversorgung und Ernährung haben 9,6% der Unternehmen zum Ziel, während wirt-

schaftliche Entwicklung und Armutsbekämpfung für 9,1% relevant sind. Die Verbesserung der 

Gesundheitsversorgung wollen 8,7% erzielen. 5,8% geben sonstige Wirkungsbereiche an.  

Diese beziehen sich auf eine Vielzahl unterschiedlicher Themen: Dazu zählen u. a. „Ins-

urtech“, „Remote Arbeit und Coworking“, „Digitalisierung und Bau“, „Kommunikation und 

Werbung“, „Kultur und Attraktivität der Stadt“, „Erziehung und Familienkultur“, „Forschung“, 

„persönliche Entwicklung“, „Gleichstellungsarbeit und strukturelle Diskriminierungen“, „Un-

ternehmenstransformationen als Nachhaltigkeitshebel“, „Plastikrecycling“, „landwirtschaftli-

che Entwicklung“, „ethisch vertretbarer Umgang mit Tieren“, „Kooperation mit dem Afrikani-

schen Kontinent in Politik und Wirtschaft“, „Partizipation und Demokratie“ sowie „Trauerkul-

tur“. 

Abb. 5-4: Anteil der Unternehmen nach Wirkungsbereich 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Angaben in %; N = 193. 
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Wie in Abb. 5-5 zu erkennen ist, sind die meisten teilnehmenden Unternehmen in Nord-

rhein-Westfalen (55 von 193 bzw. 28,5%) ansässig, gefolgt von Bayern (17,6%), Berlin 

(16,6%) und Baden-Württemberg (9,8%).40 Die wenigsten Rückläufer kommen aus dem Saar-

land (keine Teilnahme); aus Brandenburg und Thüringen hat jeweils nur ein Unternehmer teil-

genommen. Rund 47% der Unternehmen stammen aus den fünf bevölkerungsreichsten Städten 

Deutschlands (Berlin, Hamburg, München, Köln und Frankfurt a.M.). Außerhalb von Deutsch-

land haben zwei Unternehmen aus Österreich und ein Unternehmen aus der Schweiz teilge-

nommen. 

Abb. 5-5: Teilnehmende Unternehmen je Bundesland 

Quelle: Eigene Darstellung; Zusätzlich haben zwei Personen aus Österreich und ein Unternehmen aus der 

Schweiz teilgenommen. N = 193. Absolute Teilnahmezahlen. 

 

 
40 Die Zugehörigkeit zu den Bundesländern wurde anhand der Postleizahlen der Hauptsitze der Unternehmen er-

mittelt. 
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5.2.1 Beschreibung der Unternehmensziele 

Nach der Darstellung der demografischen Daten bzw. Unternehmensdaten wird nun auf 

die Antworten der Teilnehmenden in Bezug auf die Ziele ihrer Unternehmen eingegangen. 

Zunächst wurden die Unternehmer direkt zu der Bedeutung der finanziellen und gesell-

schaftlichen Ziele befragt. Auf einer Skala von 1 („sehr niedrig“) bis 7 („sehr hoch“) sollten sie 

angeben, wie hoch die Bedeutung der sozialen bzw. nachhaltigen und finanziellen Ziele für ihre 

Organisationen ist. Im Bereich der sozialen und nachhaltigen Ziele hat kein Unternehmer „sehr 

niedrig“, „niedrig“ oder „eher niedrig“ ausgewählt. Für „weder hoch noch niedrig“ entschieden 

sich lediglich 3 Teilnehmende (1,6%). Entsprechend gab die große Mehrheit von 98,4% an, 

dass die sozialen bzw. nachhaltigen Ziele für sie eine (eher hohe bis sehr hohe) Bedeutung 

haben – mit einem durchschnittlichen Wert von 6,50 (Min. 4, Max. 7; siehe Tab. 5-5). 

Bei den finanziellen Zielen fällt das Ergebnis weniger eindeutig aus: 10 der 193 Teilneh-

menden (5,2%) gaben an, dass diese Ziele für sie eine „sehr niedrige“ bis „eher niedrige“ Be-

deutung haben. Für „weder hoch noch niedrig“ entschieden sich 14,0% der Unternehmer. Die 

finanziellen Ziele haben für rund vier Fünftel der Befragten (79,8%) eine Bedeutung im Bereich 

„eher hoch“ bis „sehr hoch“. Der durchschnittliche Wert über alle Teilnehmenden hinweg be-

trägt 5,32 (Min. 1, Max. 7). 

Tab. 5-5: Übersicht über Angaben zu Unternehmenszielen 

Variable Mittel Sta. Abw. Min. Max 

Bedeutung der sozialen Ziele 6,50 0,70 4 7 

Bedeutung der finanziellen Ziele 5,32 1,15 1 7 

Soziale/finanzielle Ziele Hand in Hand 5,35 1,47 1 7 

Kapazitäten für soziale oder finanzielle Ziele 3,91 1,60 1 7 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 193. 

 

In der Studie wurden die Teilnehmenden zudem wie bereits erwähnt gebeten, die nach-

folgende Aussage in Bezug auf ihr Unternehmen auf einer Skala von 1 („stimme überhaupt 

nicht zu“) bis 7 („stimme voll und ganz zu“) zu bewerten: „Die sozialen/nachhaltigen und fi-

nanziellen Ziele meines Unternehmens gehen im alltäglichen Geschäft Hand in Hand – wenn 

das eine erreicht wird, wird auch das andere erreicht.“ Rund vier Fünftel (80,3%)41 der befrag-

ten Unternehmer gibt an, dass soziale/nachhaltige und finanzielle Ziele des Unternehmens 

 
41 Teilnehmende, die „stimme voll und ganz zu“, „stimme zu“ und „stimme eher zu“ wählten, addiert. 
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Hand in Hand gehen. 4,2% bewerten die Aussage neutral und 15,5%42 der Teilnehmenden leh-

nen die Aussage ab. Der durchschnittliche Wert über alle Befragten hinweg liegt bei 5,35 (Min. 

1, Max. 7) – und damit eher im Bereich der Zustimmung.  

Eine ähnlich gelagerte Frage lautete: „Wie oft müssen Sie in Ihrem Unternehmen darüber 

entscheiden, ob die Kapazitäten des Unternehmens für das Erreichen sozialer/nachhaltiger Ziele 

oder das Erreichen finanzieller Ziele eingesetzt werden sollen?“ 32,1% der Unternehmer ant-

wortete auf einer Skala von 1 („nie“) bis 7 („sehr häufig“) mit dem mittleren Wert „manchmal“. 

„Eher häufig“ bis „sehr häufig“ müssen 33,7% der Teilnehmenden darüber entscheiden, ob die 

Kapazitäten des Unternehmens für das Erreichen sozialer/nachhaltiger Ziele oder finanzieller 

Ziele eingesetzt werden sollen. Auf der anderen Seite sind es 34,2%, die „nie“ bis „eher selten“ 

darüber entscheiden müssen. Es zeigt sich folglich ein ausgewogenes Bild, mit einem durch-

schnittlichen Wert über alle Teilnehmenden hinweg von 3,91 (Min. 1, Max. 7).  

 

Änderung der Mission 

Die Sozialunternehmer wurden auch gefragt, ob sich die Mission ihres Unternehmens –

der Zweck der Organisation – schon einmal grundlegend geändert hat. Die Antworten zeigen, 

dass 91,7% der befragten Unternehmer eine Missionsänderung noch nicht erlebt haben, wäh-

rend 8,3% damit bereits Erfahrung haben. In einem Freitextfeld konnten die Teilnehmenden 

nähere Informationen zur Missionsänderung in der Vergangenheit geben, was 13 von ihnen 

getan haben.  

Ein Grund, der mehrfach genannt wurde, ist eine Änderung der Mission in einem frühen 

Stadium der Unternehmensentwicklung. Da in dieser Phase das Geschäftsmodell häufig ver-

ändert und optimiert wird, ist dies auch bei der Mission möglich (Beispielzitate aus den Frei-

textantworten: „Nach dem ersten Geschäftsjahr mussten wir feststellen, dass der ursprüngliche 

Ansatz nicht betriebswirtschaftlich umsetzbar gewesen ist“, „Wir sind noch in einem frühen 

Stadium und die Mission ändert sich basierend auf neuen Erkenntnissen“).  

Mehrfach geäußert wurde auch eine Missionsneugestaltung aufgrund einer Veränderung 

in der Unternehmensleitung („vor 22 Jahren Inhaber auf 1 Person reduziert“, „Im Ursprung 

war die Geschäftsführung nicht beim Unternehmen angestellt (sondern hatte einen Hauptberuf) 

und es sollten alle Gewinne reinvestiert werden. Dies wurde mit zunehmendem Wachstum und 

dem Wechsel in die hauptberufliche Geschäftsführung geändert“).  

 
42 Teilnehmende, die „stimme überhaupt nicht zu“, „stimme nicht zu“ und „stimme eher nicht zu“ wählten, addiert. 
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Ein dritter häufig genannter Grund ist eine Anpassung der strategischen Ausrichtung 

bzw. Veränderung der Geschäftstätigkeit („Neue strategische Ausrichtung durch eine Er-

weiterung der primären Zielgruppen“, „Fokussierung auf einen Geschäftsbereich von zuvor 

drei“, „Es kommen ständig neue Geschäftsfelder dazu, die den Eigentümern wichtig erscheinen 

und in die viel Geld und personelle Kapazitäten fließen“).  

 

Erfahrungen mit Wachstums- und Krisenszenarien 

Alle Teilnehmenden wurden – unabhängig von dem Szenario, in dem sie die zweite 

Runde der Entscheidungen getroffen haben – gebeten, ihre Erfahrung mit Wachstum- und Kri-

sensituationen zu teilen. Rund drei von vier der befragten Unternehmer (76,2%) haben bereits 

eine Situation erlebt, in der sich der Markt, in dem sich das Unternehmen befand, sehr positiv 

entwickelt hat. Im Gegensatz dazu haben 22,3% der Befragten diese Situation noch nicht erlebt. 

1,6% der Befragten haben eine „sonstige Antwort“ gegeben. Im Freitext erläuterten sie z. B., 

dass sich ihr „Produkt bisher noch Entwicklung“ befände oder das „Wachstum das Ziel“ sei. 

Die Angaben zur Erfahrung mit einer Krisensituation sind weniger eindeutig: Erfahrung 

mit deutlich rückläufiger Nachfrage haben 93 Befragte (48,2%), keine Erfahrung damit 92 Be-

fragte (47,7%). 8 Teilnehmende (4,1%) gaben sonstige Antworten: Einige Unternehmen haben 

durch die Covid-19-Pandemie kurzzeitig negative Auswirkungen erfahren, ein weiteres durch 

eine Energiekrise. 

5.2.2 Beschreibung der unternehmerischen Ausrichtung 

Für die Fragen bezüglich der unternehmerischen Ausrichtung („Entrepreneurial Orienta-

tion“) wurden wie bereits erwähnt die Items von Covin und Slevin (1989) verwendet. Es sollten 

erneut Aussagen auf einer Skala von 1 („stimme überhaupt nicht zu“) bis 7 („stimme voll und 

ganz zu“) bewertet werden (siehe zur Operationalisierung Montiel Campos et al., 2012). Bei 

sieben der neun Aussagen bedeutet ein hoher Wert auf der Skala hohe Zustimmung bzw. eine 

hohe Überstimmung mit der zugrundeliegenden Eigenschaft (z. B. die Aussage zur Innovativi-

tät „Wir ermutigen unsere Mitarbeitenden, auf originelle und neuartige Weise zu denken und 

zu handeln“). Die übrigen zwei Aussagen sind „reverse“ skaliert – ein hoher Wert auf der Skala 

ist gleichbedeutend mit einem niedrigen Wert der zugrundeliegenden unternehmerischen Ei-

genschaft. Bei der Aussage „Wenn Ungewissheit besteht, nimmt unsere Organisation in der 

Regel eine abwartende Haltung ein, um die Wahrscheinlichkeit kostspieliger Entscheidungen 

zu minimieren“ bedeutet eine hohe Zustimmung einen niedriger Wert der Risikobereitschaft. 
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Bei der Aussage „In der letzten Zeit waren die Änderungen bei unseren Produkten und/oder 

Dienstleistungen meist geringfügig“ kommt eine hohe Zustimmung einem niedrigen Wert der 

Proaktivität gleich. Vor der statistischen Auswertung wurden die beiden Aussagen für eine kor-

rekte Analyse umskaliert.  

Wie Tab. 5-6 zeigt, ist die unternehmerische Ausrichtung im Bereich Innovativität mit 

einem Mittelwert von 5,70 am stärksten ausgeprägt. Etwa gleichauf dahinter liegen Risikobe-

reitschaft (4,44) und Proaktivität (4,47).  

Tab. 5-6: Unternehmerische Ausrichtung der Unternehmen 

Unternehmerische Ausrichtung Mittel Sta. Abw. Cronbach Alpha 

Innovativität 5,70 0,77 0,55 

Risikobereitschaft 4,44 0,92 0,52 

Proaktivität 4,47 1,17 0,64 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Covin & Slevin, 1989; Montiel Campos et al., 2012; N = 193. 

 

Die Innovativität hat einen Cronbachschen Alpha-Wert von 0,55, die Risikobereitschaft 

einen Wert von 0,52 und die Proaktivität einen Wert von 0,64. Besonders die Werte für Inno-

vativität und Risikobereitschaft sind eher gering, was wie in Kapitel 5.1.1 bereits erwähnt da-

rauf hindeuten könnte, dass die Fragen, die diese Konstrukte messen sollen, mäßig gut zusam-

menpassen könnten. Der Wert für Proaktivität liegt leicht höher. Ausgeschlossen werden müs-

sen die Variablen nicht notwendigerweise (z. B. Cho & Kim, 2015; McNeish, 2018). Es handelt 

sich hier jedoch eher um einen Index zur Messung der unternehmerischen Ausrichtung, als um 

eine Skala im Sinne von Covin und Slevin (1989) (Latcheva & Davidov, 2019; Völkl & Korb, 

2018).  

5.2.3 Beschreibung des Stakeholder-Drucks und der Stakeholder-

Aktivität 

Abschließend werden die Ergebnisse der Fragen zu den Stakeholdern deskriptiv beschrie-

ben. Die Unternehmer wurden befragt, wie sie den Druck ihrer Stakeholder-Gruppen in Bezug 

auf die soziale Orientierung bewerten (auf einer Skala von 1 („sehr niedrig“) bis 7 („sehr 

hoch“); siehe Abb. 5-6). Die Ergebnisse zeigen, dass der Druck von verschiedenen Stakeholder-

Gruppen auf die soziale Orientierung der Unternehmen variiert.  

Den größten Druck in Richtung sozialer Ziele (Durchschnitt über alle Teilnehmenden 

hinweg) üben Mitarbeitende (5,64) aus, gefolgt von Endkunden (5,16), Begünstigten (4,86) und 
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Unternehmens- bzw. Geschäftskunden (4,77) bzw. Bürger (4,75). Von den Investoren (4,72) 

und Behörden (3,60) empfinden die Teilnehmer der Studie den geringsten Druck in Richtung 

Soziales, wobei nur die Behörden in den geringen Druckbereich (durchschnittliche Bewertung 

<4) fallen. Über alle Stakeholder hinweg liegt die durchschnittliche Druckbewertung der Teil-

nehmenden in Richtung sozialer Orientierung bei 4,83. Das Cronbach Alpha des gemeinsamen 

Drucks in diese Richtung liegt bei 0,73. 

Schaut man auf den finanziellen Druck von Seiten der Stakeholder, fällt dieser über alle 

Interessensgruppen hinweg mit 4,16 etwas geringer aus und damit fast genau in den Bereich 

von „weder hoch noch niedrig“. Erwartungsgemäß geht der größte Druck in Richtung Finanzi-

elles von den Investoren (4,90) aus, gefolgt von den Unternehmens- bzw. Geschäftskunden 

(4,59) und Mitarbeitenden (4,54). Der Endkunden-Druck liegt mit 3,96 darunter, ebenso die 

Behörden (3,94). Den geringsten Druck in Richtung finanzieller Orientierung üben die Begüns-

tigten und Bürger mit 3,59 bzw. 3,56 aus. Das Cronbach Alpha des gemeinsamen Drucks in 

diese Richtung liegt bei 0,74. 

Abb. 5-6: Druck der Stakeholder in die soziale bzw. finanzielle Richtung 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Absolute Angaben auf einer 7-stufigen Ratingskala; Linke Säule jeweils Druck in 

Richtung sozialer Ziele, rechte Säule Druck in Richtung finanzieller Ziele; Auf eine Nachkommastelle gerundet; 

N = 193.  
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Stakeholder-Aktivität 

Um die Stakeholder-Aktivität für die (soziale) Mission der Unternehmen abzufragen und 

dadurch mehr über die Wirkweise der Interessensgruppen zu erfahren, werden ausgewählte 

Items von Helmig et al. (2016) verwendet. Die Forschenden untersuchen in ihrer Studie den 

Zusammenhang zwischen dem Druck der Stakeholder und der Umsetzung von Corporate Social 

Responsibility-Aktivitäten. Acht Items mit Bezug zu den primären und sekundären Stakeholder 

können auf diese Studie übertragen werden und werden nachfolgend erläutert. 

Alle Antworten sollten erneut auf Skala von 1 („stimme überhaupt nicht zu“) bis 7 

(„stimme voll und ganz zu“) gegeben werden (siehe Abb. 5-7). Den höchsten Zustimmungswert 

erhielt (wie in der Abfrage des Stakeholder-Drucks in Richtung Soziales zu Beginn dieses Teil-

kapitels) die Aussage in Bezug auf die Mitarbeitenden mit 5,90 („Unsere Mitarbeitenden ach-

ten darauf, ob die Versprechen in Bezug auf unsere Mission erfüllt werden“). 

Die Aussage „Soziale und/oder nachhaltige Aspekte von Investitionen sind für unsere 

Investor*innen wichtig“ erhielt einen durchschnittlichen Zustimmungswert von (5,23); die 

zweite Aussage in Bezug auf die Investoren („Unsere Investor*innen überwachen, ob die Ver-

sprechen in Bezug auf unsere Mission erfüllt werden“) einen Wert von 4,83. Beide Werte liegen 

leicht über dem direkt abgefragten Druck von Investoren in Richtung sozialer Orientierung 

(siehe Werte zu Beginn dieses Teilkapitels).  

Der Wert für die Kunden wurde in einer gemeinsamen Aussage („Unsere Kund*innen 

sind bereit, Produkte und Dienstleistungen zu boykottieren, die nicht den sozialen/oder nach-

haltigen Standards entsprechen“) abgefragt und liegt mit 4,46 unter dem Wert der vorherigen 

Abfrage des Drucks in Richtung sozialer Orientierung. Leicht unterhalb der vorherigen Abfrage 

liegen auch die Zustimmung zur Aussage über die Begünstigten („Die Begünstigten unseres 

Angebots geben uns regelmäßig kritisches Feedback zu unseren Produkten/Dienstleistungen“), 

mit 4,73, und die Zustimmung zur Aussage über die Behörden („Die Behörden erlassen Ge-

setze, um die Transparenz in unserem Sektor zu erhöhen“), mit 3,70.  

Aufgenommen wurden auch zwei Aussagen zu den Medien („Unser Unternehmen steht 

häufig in den Schlagzeilen der Medien“ und „Verschiedene Medien berichten über die Aktivi-

täten unseres Vorstands/unserer Geschäftsführung“), die für die Teilnehmenden offenbar je-

doch eine untergeordnete Rolle spielen mit Zustimmungswerten von 2,93 bzw. 3,23.  
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Abb. 5-7: Zustimmung zu Aussagen über Stakeholder-Aktivität 

Quelle: Eigene Darstellung; Absolute Angaben auf einer 7-stufigen Ratingskala; Auf eine Nachkommastelle ge-

rundet; N = 193. 

 

Abschließend zur Beschreibung der erhobenen Daten sei erwähnt, dass sich im Anhang 

eine Korrelationsmatrix der zentralen Variablen findet (siehe Tab. A-3). 
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5.3 Überprüfung der Datenqualität 

In diesem Kapitel wird versucht, die Qualität der gesammelten Daten zu bewerten, indem 

die Validität der Antworten und die Vorhersagefähigkeit des Conjoint Experiments überprüft 

werden. Um potenzielle Verzerrungen („Biases“) in den erhobenen Daten zu erkennen, wurden 

verschiedene Tests zur Überprüfung der Datenqualität durchgeführt: (1) einen Test auf Non-

Response-Bias durch den Vergleich von Merkmalen von Befragten und Nicht-Befragten, (2) 

einen Test auf Late-Response-Bias durch den Vergleich von Merkmalen von der ersten und 

zweiten Hälfte der Befragten und (3) eine Bewertung der Validität des Experiments auf Grund-

lage von Aufgabenreplikationen (Test-Retest-Reliabilität). Diese Überprüfungen tragen dazu 

bei, die Verlässlichkeit und Validität der gesammelten Daten sicherzustellen und potenzielle 

Verzerrungen zu identifizieren, die die Ergebnisse der Studie beeinträchtigen könnten. 

5.3.1 Non-Response-Bias 

Ein Non-Response-Bias (zu Deutsch „Nicht-Antwort-Verzerrung“ oder „Schweigever-

zerrung“) ist eine Verzerrung in der Stichprobe einer Studie, die auftritt, wenn Personen, die 

nicht teilnehmen, sich in relevanten Merkmalen von denjenigen unterscheiden, die teilnehmen 

(J. S. Armstrong & Overton, 1977; Dalecki et al., 1993; Rogelberg & Stanton, 2007). Um dies 

in Hinblick auf diese Studie zu überprüfen, werden Merkmale der 193 Teilnehmer mit denen 

von Nicht-Teilnehmern (insgesamt 1029) verglichen. Dabei liegt die Schwierigkeit darin, dass 

die meisten Merkmale bzw. Daten erst während der Teilnahme an der Studie erhoben wurden, 

sodass bei vielen Nicht-Teilnehmern außer den Kontaktdaten keine verlässlichen Daten vorla-

gen. Es konnten jedoch von 372 Nicht-Teilnehmern wichtige Merkmale recherchiert werden. 

Entsprechend werden mit dem z-Test die 193 Teilnehmer gegen 372 Nicht-Teilnehmer vergli-

chen, so wie es bspw. auch Block et al., 2021 getan haben. 

Voraussetzung für den z-Test ist, dass die Daten normalverteilt sind, was anhand des 

Kolmogorov-Smirnov-Tests für die kategorialen Variablen überprüft wurde. Für die Variable 

Alter beträgt der größte Unterschied zwischen den Verteilungsfunktionen 0,109, mit einem P-

Wert von 0,105. Für die Variable Alter kann folglich Normalverteilung angenommen werden. 

Für die Variable Ausbildungshintergrund beträgt der größte Unterschied zwischen den Vertei-

lungsfunktionen 0,099, mit einem P-Wert von 0,272. Für die Variable Ausbildungshintergrund 

kann folglich ebenfalls Normalverteilung angenommen werden. Entsprechend kann der z-Test 

für beide Variablen genutzt werden.   



Deskriptive Analyse und Datenqualität 103 

 

 

Tab. 5-7: Überprüfung des Non-Response-Bias 

Variable 
(1) Nicht-Teilnehmer 

(N = 372) 

(2) Teilnehmer 

(N = 193) 

(1) vs. (2) und 

statistische Signifikanz 

Geschlecht (weiblich) 0,27 0,37 -0,10 

Alter 

Unter 30 Jahre 

30 bis 39 Jahre 

40 bis 49 Jahre 

Über 50 Jahre 

 

0,03 

0,31 

0,25 

0,39 

 

0,14 

0,30 

0,19 

0,37 

 

-0,11 

0,01 

0,06 

0,02 

Akademischer  

Bildungshintergrund (ja) 
0,69 0,67 0,02 

Ausbildungshintergrund 

Kaufmann/Wirtschaft 

Sozialwesen 

Technik/Ingenieurwesen 

Sonstige Ausbildung 

 

0,36 

0,13 

0,09 

0,20 

 

0,35 

0,20 

0,15 

0,12 

 

0,01 

-0,07 

-0,06 

0,08 

Quelle: Eigene Darstellung; Vergleich von Nicht-Teilnehmern und Teilnehmern; z-Test für Gleichheit der Grup-

pen; *p < 0,10, **p < 0,05, ***p < 0,01. 

 

Wie aus Tab. 5-7 hervorgeht, wurde kein statistisch signifikanter Unterschied (p < 0,10) 

zwischen Befragten und Nicht-Befragten für die Variablen Geschlecht (p = 0,28), Alter unter 

30 Jahre (p = 0,22), Alter zwischen 30 und 39 Jahre (p = 0,85), Alter zwischen 40 und 49 Jahre 

(p = 0,53), Alter über 50 Jahre (p = 0,80), dem akademischen Bildungshintergrund (p = 0,85), 

einem Ausbildungshintergrund in Wirtschaft (p = 0,86), Sozialwesen (p = 0,46), Ingenieurwe-

sen (p = 0,52) und einem sonstigen Ausbildungshintergrund (p = 0,42) festgestellt, was mögli-

che Bedenken hinsichtlich einer Verzerrung durch Nichtbeantwortung entkräftet. An dieser 

Stelle sei noch einmal erwähnt, dass jedoch lediglich die Daten von 372 von 1.029 möglichen 

Nicht-Teilnehmern (Personen, die für die Studie angefragt wurden, aber nicht teilgenommen 

haben) verwendet werden konnten.  

5.3.2 Late-Response-Bias 

Ein Late-Response-Bias (zu Deutsch etwa „Spät-Antwort-Verzerrung“) tritt auf, wenn 

diejenigen Personen, die später an einer Studie teilnehmen, sich in relevanten Merkmalen von 

denjenigen unterscheiden, die frühzeitig geantwortet haben (Dalecki et al., 1993). Um dies in 

Hinblick auf diese Studie zu überprüfen, werden Merkmale der 97 Teilnehmer aus der ersten 

Hälfte der Befragung mit denen der 96 Teilnehmer aus der zweiten Hälfte verglichen 
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(insgesamt 193 Teilnehmer).43 Im Vergleich zur Überprüfung des Non-Response-Bias konnten 

weitere Variablen aufgenommen werden, da aus den beiden Gruppen alle Personen teilgenom-

men haben und somit zusätzliche Merkmale aus der Erhebung vorhanden sind. Der Kolmo-

gorov-Smirnov-Test bestätigt für die neuen Variablen erneut die Normalverteilung. Die Ergeb-

nisse sind in Tab. 5-8 zusammengefasst. 

Tab. 5-8: Überprüfung des Late-Response-Bias 

Variable 
(1) Erste Hälfte 

(N = 97) 

(2) Zweite 

Hälfte 

(N = 96) 

(1) vs. (2) und 

statistische Signifikanz 

Geschlecht (weiblich) 0,38 0,36 0,02 

Alter 

Unter 30 Jahre 

30 bis 39 Jahre 

40 bis 49 Jahre 

Über 50 Jahre 

 

0,09 

0,27 

0,24 

0,39 

 

0,18 

0,32 

0,14 

0,35 

 

-0,09 

-0,05 

0,10 

0,04 

Akademischer  

Bildungshintergrund (ja) 
0,88 0,90 -0,02 

Ausbildungshintergrund 

Kaufmann/Wirtschaft 

Sozialwesen 

Technik/Ingenieurwesen 

Sonstige Ausbildung 

 

0,53 

0,17 

0,13 

0,16 

 

0,52 

0,26 

0,18 

0,09 

 

0,01 

-0,09 

-0,05 

0,07 

Unternehmensgründer (ja) 0,60 0,75 -0,15 

Erfahrung mit… 

Krisensituation 

Wachstumssituation 

 

0,52 

0,80 

 

0,44 

0,72 

 

0,08 

0,08 

Quelle: Eigene Darstellung; Vergleich von Teilnehmern der ersten und zweiten Hälfte der Studienlaufzeit; z-Test 

für Gleichheit der Gruppen; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01. 

 

Es zeigt sich kein statistisch signifikanter Unterschied (p < 0,10) zwischen der ersten und 

zweiten Hälfte der Befragten. Das gilt wie im Fall der Non-Response-Bias-Überprüfung für die 

Variablen Geschlecht (p = 0,92), Alter unter 30 Jahre (p = 0,57), Alter zwischen 30 und 40 

Jahre (p = 0,73), Alter zwischen 40 und 50 Jahre (p = 0,51), Alter über 50 Jahre (p = 0,81), dem 

 
43 Teilnehmer Nr. 97 (von 193 Teilnehmern) hat die Studie am 16. November 2022 begonnen. Auch zeitlich ge-

sehen liegt er damit ungefähr in der Hälfte der Studienlaufzeit vom 19. September 2022 bis 31. Januar 2023. 
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akademischen Bildungshintergrund (p = 0,88), einem Ausbildungshintergrund in Wirtschaft 

(p = 0,91), Sozialwesen (p = 0,53), Ingenieurwesen (p = 0,73) und einem sonstigen Ausbil-

dungshintergrund (p = 0,66). Zusätzlich gilt das auch für die Variable, ob die Personen Gründer 

ihres Unternehmens sind (p = 0,27) und ob die Teilnehmer Erfahrung mit einer Krisensituation 

(p = 0,59) oder einer Wachstumssituation (p = 0,58) haben. 

Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass ein Late-Response-Bias tendenziell aus-

geschlossen werden kann. 

5.3.3 Test-Retest-Reliabilität 

Jeder Teilnehmer hat wie bereits erwähnt insgesamt 25 Entscheidungen getroffen: Nach 

einer Probefrage folgten acht Entscheidungen in der Ausgangssituation, von denen die ersten 

vier Entscheidungen repliziert wurde. Die wiederholten vier Entscheidungen folgten nach den 

acht Entscheidungen, sodass zuerst acht „echte“ Entscheidungen und anschließend vier wieder-

holte Entscheidungen getroffen wurden. Genauso wurde mit den Entscheidungen in dem zufäl-

lig zugeteilten Szenario verfahren. 

Dabei handelt es sich um eine partielle Replikation (die Hälfte aller Entscheidungen wird 

wiederholt), wie sie bspw. auch von Mayer und Scheck (2018) und Warnick et al. (2018) durch-

geführt wurden. Alternativ wäre auch eine vollständige Replikation aller Entscheidungen mög-

lich gewesen, um die Test-Retest-Reliabilität möglicherweise noch aussagekräftiger zu machen 

(Schüler et al., 2022). Dies hätte jedoch die Länge des Conjoint Experiments bzw. die Zahl der 

zu treffenden Entscheidungen verdoppelt und könnte zu „Respondent Fatigue“ (Savage & 

Waldman, 2008) führen – einer Ermüdung der Teilnehmenden und einer damit einhergehenden 

Verschlechterung der Datenqualität.  

Die Replikationen machen es möglich, die Entscheidungen der Teilnehmenden auf ihre 

Reliabilität zu überprüfen. Da die Teilnehmenden vor dieselben Entscheidungen gestellt wer-

den, müssten ihre Antworten ähnlich oder im besten Fall sogar exakt gleich sein. Dies wurde 

für alle replizierten Entscheidungen aller Teilnehmer überprüft. Jeder der 193 Teilnehmer hat 

acht Entscheidungen getroffen, die repliziert wurden (vier in der Ausgangssituation und vier im 

Szenario). Es wurden folglich acht „echte“ Entscheidungen und acht replizierte in Zusammen-

hang gebracht. Die Korrelation über diese (193 x 16 =) 3.088 Entscheidungen hinweg liegt bei 

0,83. Es liegt folglich ein starker Zusammenhang zwischen den originären und den replizierten 

Entscheidungen und somit eine hohe Reliabilität vor (zum Vergleich: Y. R. Choi & Shepherd, 
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2003: 0,82; Hauswald et al., 2016: 0,80; Holland & Shepherd, 2013: 0,72; Klaukien et al., 2013: 

0,83; J. R. Mitchell & Shepherd, 2010: 0,84). 

Zusätzlich zur Überprüfung der Gesamtheit der Entscheidungen aller Teilnehmer wurden 

auch die Entscheidungen aller Einzelteilnehmer auf ihre Verlässlichkeit überprüft. Dafür wurde 

für jede Person einzeln die Korrelation zwischen den originären und den replizierten Entschei-

dungen analysiert. Eine unzureichende Test-Retest-Reliabilität liegt vor, wenn die Korrelation 

der Entscheidungen <0,50 ist (vgl. bspw. Hauswald et al., 2016).  

In dieser Studie ist dies für sechs der 193 Teilnehmer (3,1%) der Fall. Da diese Teilneh-

menden keine verlässlichen Entscheidungen getroffen haben, wurden sie nachfolgend von den 

weiteren Auswertungen ausgenommen.44 Die Test-Retest-Korrelation der verbliebenen 187 

Teilnehmenden erhöht sich leicht und liegt über alle Teilnehmenden hinweg bei 0,84. 

 

 

 

  

 
44 Dabei handelte es sich um Teilnehmer Nr. 25 (Test-Retest-Korrelation 0,492), Teilnehmer 60 (Test-Retest-

Korrelation 0,356), Teilnehmer 104 (Test-Retest-Korrelation 0,497), Teilnehmer 111 (Test-Retest-Korrela-

tion 0,136), Teilnehmer 153 (Test-Retest-Korrelation 0,289) und Teilnehmer 176 (Test-Retest-Korrelation 

0,445). Alle anderen Teilnehmer erreichten eine Test-Retest-Korrelation von > 0,50. 
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6 Auswertung der Ergebnisse 

In dieser Studie haben die Teilnehmenden Entscheidungen in mehreren Szenarien getrof-

fen. Dadurch ist eine Analyse in mehreren Stufen möglich – im Kontext von Interaktionen wird 

häufig auch von mehreren Ebenen, Wegen oder Levels gesprochen (Agresti, 2013; Backhaus 

et al., 2015). Wood und Mitchell (2018) rufen dazu auf, bei der Analyse von Conjoint Studien 

vermehrt Interaktionseffekte zu berücksichtigen und sich nicht nur auf Haupteffekte zu verlas-

sen: „Hence, our recommendation for scholars considering employing conjoint analysis is to 

focus on interactive and configurational, rather than the main, effects of conjoint attributes“ 

(Wood & Mitchell, 2018, S. 209). 

Zunächst werden die Entscheidungen der Teilnehmenden in den drei Szenarien Aus-

gangsituation, Wachstum und Krise getrennt voneinander betrachtet (Level 1 bzw. Hauptef-

fekte). Anschließend werden alle Entscheidungen in allen Situationen gemeinsam untersucht 

und mit (Dummy-)Variablen interagiert (Level 2 bzw. Zwei-Wege-Interaktionen). Dadurch 

kann bspw. gezeigt werden, ob die Veränderungen in den Entscheidungen von der Ausgangs-

situation zu einem Szenario statistisch signifikant sind oder ob eine bestimmte Eigenschaft der 

Teilnehmenden einen signifikanten Einfluss auf die Entscheidungen hat. Abschließend ist es 

zudem möglich, die Entscheidungen in einem Szenario unter Berücksichtigung von bestimmten 

Eigenschaften gemeinsam zu untersuchen (Level 3 bzw. Drei-Wege-Interaktionen).  

Bei der Betrachtung der verschiedenen Level handelt es sich um multivariate Analysen 

(Agresti, 2013; Backhaus et al., 2015). Die Ergebnisse sich in den nachfolgenden Kapiteln be-

schrieben. Zunächst werden jedoch die Kontrollvariablen, die in allen Berechnungen verwendet 

werden, vorgestellt und erläutert. 

6.1 Kontrollvariablen 

Wie in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben, werden durch den Fragebogen im 

Nachgang des Conjoint Experiments zahlreiche sozio-demografischen Details und Unterneh-

mensdaten erhoben. Diese werden mehrheitlich als Kontrollvariablen genutzt, um herauszufin-

den, ob es weitere als die direkt im Modell verwendeten Größen gibt, die Einfluss auf Entschei-

dungen der teilnehmenden Personen haben. 

Als eine Kontrollvariable auf der individuellen Ebene der Teilnehmenden wird das Ge-

schlecht gewählt (Dummy-Variable, wobei 1 = weiblich, 0 = männlich). Zahlreiche Studien 

geben Hinweise auf unterschiedliche Handlungsweisen der Geschlechter, etwa weil Männer 
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und Frauen in Konfliktsituationen unterschiedlich reagieren oder sie Macht und Vertrauen ver-

schieden nutzen (Eagly et al., 2003; Klenke, 2003; L. Yang & Wang, 2014). Einige wenige 

Studien gehen auf dieses Thema im Kontext von Mission Drift ein. Bennouri et al. (2023) un-

tersuchen bspw. den Einfluss den Frauen im Gegensatz zu Männern in Vorstandsgremien von 

Mikrofinanzunternehmen auf die Neigung der Organisationen zu Mission Drift haben – mit 

dem Ergebnis, dass Frauen tendenziell die Effekte eines Mission Drift abschwächen. Das Ge-

schlecht könnte folglich einen Einfluss auf die Entscheidungen haben.  

Ähnlich könnte auch das Personenalter (in Jahren) auf die Entscheidungen wirken (Bo-

erner et al., 2011; Taylor, 1975; Wiersema & Bantel, 1992). Diese Variable dient insbesondere 

als Indikator für das Risikoverhalten einer Person und ihre Bereitschaft, strategische Verände-

rungen vorzunehmen – ebenso, ob Gründungserfahrung (Dummy-Variable) (z. B. Jayaraman 

et al., 2000) vorliegt. Wichtig könnte es auch sein, zu berücksichtigen, in welchem Bereich die 

Teilnehmenden eine Ausbildung genossen haben45 und ob ein akademischer Ausbildungshin-

tergrund (Dummy-Variable) vorliegt. Ein hohes Bildungsniveau wird oft als Indikator für hö-

here kognitive Fähigkeiten, abstrakteres Denken und die Problemlösungsfähigkeiten einer Per-

son angesehen (Pelled, 1996; Wiersema & Bantel, 1992), was den Entscheidungsprozess be-

einflussen könnte. 

Auf Unternehmensebene werden weitere Kontrollvariablen hinzugezogen. Das Unter-

nehmensalter (in Jahren) und die Anzahl der Mitarbeitenden sind Indikatoren für die Verläss-

lichkeit und Konstanz von Organisationen, wobei sich jüngst gegründete Unternehmen von 

etablierten unterscheiden und andere Entscheidungsfindungsprozesse anwenden könnten. 

Diese Faktoren können beispielsweise auch Auswirkungen auf den Zugang zu Finanzierungs-

quellen, die Kundenakquise und die Reputation des Unternehmens haben (Bromiley & Rau, 

2022; Cyert & March, 1963). Verwendet wurde auch eine Dummy-Variable dazu, ob das Un-

ternehmen einen positiven Cashflow erzielt (1 = positiver Cashflow, 0 = neutraler oder negati-

ver Cashflow). Inwiefern ein Unternehmen ein verlässliches Geschäftsmodell vorweisen kann, 

das einen positiven Cashflow möglich macht, hat großen Einfluss auf die Entscheidungsfreiheit 

der Organisation. Gerade für Sozialunternehmen ist das eine große Herausforderung und wich-

tig in die Analyse aufzunehmen (Davies & Doherty, 2019; Giudici et al., 2020; Staessens et al., 

2019). Auch unterschiedliche Arten von Kundenbeziehungen und Geschäftsmodellen von 

 
45 In der Kontrollvariable Geisteswissenschaften wurden die Ausbildungsbereiche „Kaufmännischer Bereich / 

Wirtschaft“, „Recht“, „Soziales / Sozialwissenschaften“ und „Geisteswissenschaften“ zusammengefasst. In 

der Kontrollvariable Naturwissenschaften wurden die Ausbildungsbereiche „Informatik“, „Andere Naturwis-

senschaften“ und „Ingenieurwesen / (Elektro)Technik / Maschinenbau“ zusammengefasst. 



Auswertung der Ergebnisse 109 

 

 

Sozialunternehmen könnten ihre Neigung zu Verhaltensveränderungen in verschiedenen Situ-

ationen beeinflussen (R. M. Armstrong & Grobbelaar, 2023; Ebrahim et al., 2014; Kwong et 

al., 2017), sodass dies bei den Analysemodellen als Dummy-Variable für die B2C-Kundenbe-

ziehung berücksichtigt wurde. 

Da die Finanzierung eine der größten Herausforderungen für hybride Organisationen ist 

und daher eine große Bedeutung und Einfluss auf die Unternehmen haben könnte (Bengo et al., 

2021; Block et al., 2023; Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017; Hirschmann & Fisch, 2023), wird 

eine gemeinsame Dummy-Variable für relevante Finanzierungsarten von Sozialunternehmen 

(Impact Investing, Business Angels, Venture Capital und Venture Debt, siehe Hirschmann et 

al., 2022) aufgenommen.  

Sozialunternehmen lassen sich danach unterscheiden, welches gesellschaftliches Problem 

sie lösen und in welchen Bereichen sie aktiv sind. Dies könnte auch einen Einfluss darauf ha-

ben, was ihnen in verschiedenen Situationen wichtig ist und wie sie ihr Verhalten in den Sze-

narien ändern (z. B. Santos et al., 2015). Deshalb wurde eine Dummy-Variablen zu den ver-

schiedenen Wirkungsbereichen hinzugezogen, wobei der Wirkungsbereich „Nachhaltigkeit“ in 

Abgrenzung zu den sozialen Wirkungsbereichen als Kontrollvariable gewählt wurde.  

Schließlich werden Dummy-Variablen dazu aufgenommen, welche die Erfahrung mit 

Krisen- und Wachstumssituationen der Teilnehmenden repräsentiert. Personen bzw. Organisa-

tionen, die solche Vorerfahrungen haben, könnten anders handeln als solche, die erstmalig mit 

solchen Herausforderungen konfrontiert werden (z. B. Berends et al., 2021). 

Tab. 6-1 gibt einen Überblick über die Korrelationen zwischen den Kontrollvariablen. 

Erwartungsgemäß liegen einige signifikante Korrelationen vor (in der Tabelle „fett“ markiert).  
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Tab. 6-1: Korrelationsmatrix der Kontrollvariablen 

Variablen (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12) (13) 

(1) Geschlecht (w)  

(2) Alter 

(3) Gründer 

(4) Erfahr. Krise  

(5) Erfahr. Wachstum 

(6) Akadem. Abschluss  

(7) Geisteswiss. 

(8) Naturwiss. 

(9) Unternehmensalter 

(10) Anzahl Mitarb. 

(11) Positiver Cashflow 

(12) B2C 

(13) Finanzierungsarten  

(14) Nachhaltigkeit  

 

-0,084 

-0,100 

-0,048 

0,054 

0,057 

0,158 

-0,240 

-0,103 

-0,121 

-0,137 

-0,042 

-0,130 

-0,197 

 

 

-0,103 

0,111 

0,255 

-0,001 

-0,096 

0,114 

0,339 

0,273 

0,331 

-0,077 

-0,160 

-0,052 

 

 

 

-0,232 

-0,146 

-0,016 

-0,071 

0,120 

-0,479 

-0,463 

-0,137 

-0,067 

0,127 

-0,012 

 

 

 

 

0,142 

0,091 

0,152 

-0,048 

0,159 

0,121 

0,114 

0,003 

0,059 

-0,039 

 

 

 

 

 

-0,033 

-0,073 

-0,041 

0,131 

0,299 

0,384 

-0,095 

-0,111 

-0,134 

 

 

 

 

 

 

0,078 

-0,017 

0,015 

0,085 

-0,057 

0,016 

0,007 

-0,006 

 

 

 

 

 

 

 

-0,504 

0,043 

0,099 

0,032 

-0,098 

-0,028 

-0,109 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,006 

-0,071 

-0,080 

0,085 

0,005 

0,140 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,439 

0,265 

-0,075 

-0,156 

0,009 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,353 

-0,124 

0,004 

-0,052 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-0,241 

-0,141 

-0,033 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,042 

0,155 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,054 

Quelle: Eigene Darstellung; Die fett gedruckten Korrelationskoeffizienten sind signifikant zum Niveau p < 0,05. 
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Einige der stärksten Korrelationen und mögliche Erklärungen sind bspw.: 

• Negativer Zusammenhang zwischen Gründungserfahrung und Unternehmensal-

ter bzw. der Anzahl der Mitarbeitenden (signifikante Korrelation von -0,479 und  

-0,463). Die Gründer (in Abgrenzung zu Nicht-Gründern) in unserer Stichprobe sind 

demzufolge Personen, die tendenziell vor kurzer Zeit gegründet haben und deren Mit-

arbeiterzahl noch vergleichsweise klein sind. 

• Positiver Zusammenhang zwischen Unternehmensalter und Anzahl Mitarbeitende 

(signifikante Korrelation von 0,439). Ältere Unternehmen haben demzufolge tenden-

ziell mehr Mitarbeitende. 

• Positiver Zusammenhang zwischen Alter der Personen und Unternehmensalter 

(signifikante Korrelation von 0,339). Ältere Teilnehmende leiten demzufolge tenden-

ziell ältere Unternehmen bzw. sind dort angestellt. 

• Positiver Zusammenhang zwischen positivem Cashflow und Alter der Teilneh-

menden, Erfahrung mit Wachstum bzw. Anzahl der Mitarbeitenden (signifikante 

Korrelation von 0,331, 0,384 und 0,353). Ertragreiche Geschäftsmodelle scheinen 

demzufolge eher von älteren, erfahrenen Personen bzw. in größeren Organisationen 

möglich zu sein.  

6.2 Analyse der Haupteffekte 

Die Entscheidungen über die Attraktivität der Neukundenaufträge wurden auf einer ordi-

nalen Ratingskala (S. S. Stevens, 1946) getroffen. Für eine lineare Regression als Analyseme-

thode hätte die abhängige Variable metrisch skaliert sein müssen (Sawtooth Software, 2002). 

Eine lineare Regression kam deshalb nicht in Frage, ebenso wenig wie eine binäre logistische 

Regression, weil sieben Auswahlmöglichkeiten („überhaupt nicht attraktiv“ bis „sehr attrak-

tiv“) vorlagen.46 Für die Analyse der ordinal skalierten abhängigen Variable wurde folglich die 

ordinale logistische Regression (auf Englisch: „ordered logistic regression“) gewählt, die in die 

Kategorie der multinominalen logistischen Regressionen fällt (Agresti, 2013; McCullagh, 

1980).  

 
46 Zu Prüfzwecken wurden drei Modelle mit OLS-Regression gerechnet. Die Ergebnisse finden sich in Tab. A-99 

im Anhang und zeigen im Wesentlichen dieselben Effekte bzw. Effektrichtungen wie in der logistischen 

Regression. 
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Bei dieser Art der Regression wird die Maximum-Likelihood-Schätzung genutzt, um die 

optimale Verteilung der Daten zu finden. Dabei werden verschiedene Verteilungen iterativ ge-

testet und überprüft, wie diese zu den vorliegenden Daten (bzw. den Schätzwerten der Parame-

ter) passen. Es wird schließlich die Verteilung gewählt, bei der die Wahrscheinlichkeit am größ-

ten ist, dass Mittelwert und Standardabweichung der vorliegenden Daten zu ihr passen (Gaut-

schi, 2010). Je höher die Wahrscheinlichkeit47 ist, desto verlässlicher ist das Modell (Long & 

Freese, 2014). 

6.2.1 Haupteffekte in der Ausgangssituation 

Im ersten Schritt werden die Entscheidungen der Teilnehmenden in der Ausgangssitua-

tion untersucht. Für die Analyse werden die acht „echten“ Entscheidungen je Proband heran-

gezogen. Die Replikationen werden hier nicht genutzt, weil diese lediglich bei der Überprüfung 

der Test-Retest-Reliabilität Anwendung fanden und die Ergebnisse verzerrt hätten. Betrachtet 

werden die Entscheidungen der 187 Teilnehmenden mit hinreichender Reliabilität, sodass 187 

x 8 = 1.496 Datenpunkte für die Analyse genutzt werden.  

Die abhängige Variable ist dabei wie bereits beschrieben die Attraktivität eines Neukun-

denauftrags. Die unabhängigen Variablen sind die Ausprägungen der vier Attribute. Es kann 

immer nur eine Ausprägung pro Attribut untersucht werden (hoch oder gering), die jeweils 

andere Ausprägung dient als Referenz bzw. Basis. Es wurden nachfolgend immer die Ausprä-

gungen gewählt, die den Teilnehmenden einen positiven Nutzen stifteten (hohe soziale Wir-

kung, hohe finanzielle Wirkung, geringe Arbeitsbelastung und hohe Übereinstimmung der Un-

ternehmenswerte). Tab. 6-2 zeigt die Haupteffekte der Regression in der Ausgangssituation. 

Tab. 6-2: Haupteffekte in der Ausgangssituation 

Variable (Koeffizienten) Modell 1a Modell 1b Modell 1c 

Entscheidungsmerkmale (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

3,135*** 

(0,149) 

2,801*** 

(0,141) 

0,965*** 

(0,111) 

2,904*** 

(0,127) 

3,134*** 

(0,149) 

2,803*** 

(0,141) 

0,966*** 

(0,111) 

2,906*** 

(0,127) 

3,138*** 

(0,149) 

2,800*** 

(0,141) 

0,962*** 

(0,111) 

2,905*** 

(0,127) 

 
47 In der Analysesoftware Stata wird die Wahrscheinlichkeit als „Log Pseudolikelihood“ angegeben und entspre-

chend in den nachfolgenden Tabellen abgetragen. Sie kann Werte von -∞ bis +∞ annehmen. 
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Individuelle Charakteristika (Kontrollvariablen) 

Geschlecht (weiblich, Dummy-Variable) 

 

Alter 

 

Gründer (Dummy-Variable) 

 

Erfahrung mit Krise (Dummy-Variable) 

 

Erfahrung mit Wachstum (Dummy-Variable) 

 

Akademischer Abschluss (Dummy-Variable) 

 

Ausbildungsbereich Geisteswissenschaften 

(Dummy-Variable) 

Ausbildungsbereich Naturwissenschaften 

(Dummy-Variable) 

 

 

 

 

 

 

-0,038 

(0,164) 

-0,000 

(0,007) 

-0,230 

(0,170) 

0,074 

(0,166) 

-0,202 

(0,216) 

-0,421* 

(0,238) 

0,227 

(0,215) 

0,525** 

(0,209) 

0,020 

(0,164) 

0,001 

(0,007) 

-0,088 

(0,203) 

0,026 

(0,163) 

-0,090 

(0,218) 

-0,442* 

(0,251) 

0,274 

(0,215) 

0,495** 

(0,206) 

Charakteristika auf Unternehmensebene (Kontrollvariablen) 

Unternehmensalter 

 

Anzahl der Mitarbeitenden 

 

Positiver Cashflow (Dummy-Variable) 

 

B2C-Kundenbeziehung (Dummy-Variable) 

 

Finanzierungsarten (Dummy-Variable) 

 

Wirkungsbereich Nachhaltigkeit (Dummy-Variable) 

 

  

 

 

 

0,007** 

(0,003) 

-0,007 

(0,049) 

-0,134 

(0,187) 

0,437** 

(0,169) 

0,367* 

(0,198) 

-0,071 

(0,164) 

Log Pseudolikelihood -2134,39 -2128,32 -2121,48 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01. 

 

In Modell 1a wurde die ordinal logistische Regression ohne Kontrollvariablen durchge-

führt. Alle vier Entscheidungsmerkmale haben einen signifikanten Einfluss (p < 0,01). Es zeigt 

sich, dass die soziale Wirkung (3,135) die größte Bedeutung bei der Entscheidung über Neu-

kundenaufträge hat, gefolgt von der Übereinstimmung der Unternehmenswerte (2,904), der fi-

nanziellen Wirkung (2,801) und der Arbeitsbelastung (0,965).  

Die Interpretation der Koeffizienten (oft auch „log-odds“ genannt) kann folgendermaßen 

vorgenommen werden (Long & Freese, 2014): Nehme man als Beispiel den Wert der sozialen 

Wirkung. 3,135 bedeutet, dass auf der Ratingskala von 1 bis 7 über alle Entscheidungen hinweg 
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von den Teilnehmenden ein um 3,135 höherer Wert gewählt wird, wenn das Attribut soziale 

Wirkung die Ausprägung „hoch“ anstelle der Ausprägung „gering“ annimmt. Alle Attribute 

wurden entsprechend richtig von den Probanden verstanden, da jeweils die positive Ausprä-

gung (bei allen Attributen „hoch“, außer bei der Arbeitsbelastung) einen positiven Einfluss auf 

die Bewertung der Attraktivität der Neukundenanfragen hat. 

Ein klassisches Maß zur Beurteilung der Anpassungsgüte (z. B. das Bestimmtheitsmaß 

R2) gibt es bei ordinal logistischen Regressionen nicht (Agresti, 2013). Es lässt sich jedoch 

festhalten, dass die Aussagekraft des Modells mit höherer Log Pseudolikelihood steigt. In Tab. 

6-2 ist ersichtlich, dass dies durch Hinzuziehen von Kontrollvariablen der Fall ist.  

Modell 1b zeigt, dass die vier Koeffizienten der Entscheidungsattribute nach Hinzunahme 

der Kontrollvariablen auf individueller Ebene weiter signifikant zum Niveau p < 0,01 sind. Die 

Werte der Koeffizienten ändern sich nur minimal im dritten Nachkommastellenbereich. Dies 

gilt jeweils auch nach Hinzunahme der Kontrollvariablen auf Unternehmensebene in Modell 

1c. In beiden Modellen mit Kontrollvariablen sind auf der individuellen Ebene jeweils der aka-

demische Abschluss und der Ausbildungsbereich Naturwissenschaften statistisch signifikant, 

wobei der akademische Abschluss negativ und der Ausbildungsbereich Naturwissenschaften 

positiv auf die Modelle wirkt.  

Bei den Kontrollvariablen auf Unternehmensebene in Modell 1c haben zusätzlich das 

Unternehmensalter, die B2C-Kundenbeziehung und die relevanten Finanzierungsarten jeweils 

einen positiven Einfluss. 

6.2.2 Haupteffekte in den Szenarien 

Bevor die Haupteffekte in den Szenarien analysiert werden konnten, werden die Ergeb-

nisse der „Manipulation Checks“ betrachtet. Nachdem die Teilnehmenden die jeweilige Szena-

rio-Beschreibung zu Krise bzw. Wachstum gelesen hatten, wurden sie gebeten, die Situation 

einzuordnen. Dafür stand ein Schieberegler (auf Basis einer Ratingskala von 1 bis 7) zur Ver-

fügung. Das eine Ende (die „1“) war markiert mit „Krisensituation“, das andere Ende (die „7“) 

mit „Wachstumssituation“. Ziel der Aufgabe ist es, herauszufinden, ob die Teilnehmer die be-

schriebene Situation verstanden haben. Ein solcher Manipulation Check wird wie bereits er-

wähnt vielfach in der Literatur empfohlen, um die Validität des Experiments zu stärken (Hauser 

et al., 2018; Hsu et al., 2017; Perdue & Summers, 1986). 

Der Mittelwert aller 94 reliablen Teilnehmer in der Krisensituation liegt bei 2,85 (Stan-

dardabweichung: 1,44; Min. 1, Max. 7), der Mittelwert aller 93 reliablen Teilnehmer in der 
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Wachstumssituation liegt bei 6,43 (Standardabweichung 0,96; Min. 2, Max. 7). Ein t-Test zum 

Vergleich der beiden Stichprobenmittelwerte ergibt, dass der Unterschied signifikant zum Ni-

veau p < 0,01 ist. Daraus lässt sich schließen, dass die Szenarien verstanden wurden bzw. eine 

erfolgreiche Manipulation vorliegt.  

Tab. 6-3: Haupteffekte in der Krisensituation 

Variable (Koeffizienten) Modell 2a Modell 2b Modell 2c 

Entscheidungsmerkmale (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

2,306*** 

(0,184) 

3,587*** 

(0,213) 

0,625*** 

(0,127) 

1,983*** 

(0,172) 

2,309*** 

(0,182) 

3,580*** 

(0,213) 

0,618*** 

(0,127) 

1,982*** 

(0,171) 

2,308*** 

(0,183) 

3,580*** 

(0,213) 

0,618*** 

(0,126) 

1,981*** 

(0,171) 

Individuelle Charakteristika (Kontrollvariablen) 

Geschlecht (weiblich, Dummy-Variable) 

 

Alter 

 

Gründer (Dummy-Variable) 

 

Erfahrung mit Krise (Dummy-Variable) 

 

Erfahrung mit Wachstum (Dummy-Variable) 

 

Akademischer Abschluss (Dummy-Variable) 

 

Ausbildungsbereich Geisteswissenschaften 

(Dummy-Variable) 

Ausbildungsbereich Naturwissenschaften 

(Dummy-Variable) 

 

 

 

 

 

 

0,447** 

(0,226) 

0,001 

(0,008) 

-0,481** 

(0,230) 

0,064 

(0,204) 

-0,502* 

(0,280) 

-0,402 

(0,384) 

0,244 

(0,279) 

0,991*** 

(0,230) 

0,338 

(0,266) 

0,004 

(0,009) 

-0,591** 

(0,297) 

0,052 

(0,219) 

-0,312 

(0,291) 

-0,342 

(0,386) 

0,313 

(0,280) 

0,995*** 

(0,319) 

Charakteristika auf Unternehmensebene (Kontrollvariablen) 

Unternehmensalter 

 

Anzahl der Mitarbeitenden 

 

Positiver Cashflow (Dummy-Variable) 

 

B2C-Kundenbeziehung (Dummy-Variable) 

 

  

 

 

 

0,002 

(0,003) 

-0,061 

(0,064) 

-0,266 

(0,311) 

0,044 

(0,227) 
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Finanzierungsarten (Dummy-Variable) 

 

Wirkungsbereich Nachhaltigkeit (Dummy-Variable) 

 

-0,095 

(0,244) 

0,089 

(0,257) 

Log Pseudolikelihood -1097,98 -1087,42 -1085,86 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 94; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01. 

 

Tab. 6-3 zeigt die Ergebnisse der Regression auf Level 1 in der Krisensituation. Alle vier 

Kriterien haben erneut einen signifikanten Einfluss auf die Entscheidungsträger (p < 0,01). Im 

Vergleich zur Ausgangssituation zeigen sich jedoch deutliche Veränderungen: Die größte Be-

deutung in diesem Szenario hat in Modell 2a die finanzielle Wirkung (3,587), gefolgt von der 

sozialen Wirkung (2,306), der Übereinstimmung der Unternehmenswerte (1,983) und der Ar-

beitsbelastung (0,625). Die finanzielle Wirkung ist hier folglich das dominierende Entschei-

dungskriterium.  

In Modell 2b und 2c ändern sich durch Hinzunahme der Kontrollvariablen die Bedeutun-

gen der Attribute kaum. Auffällig ist jedoch, dass in beiden Modellen zwei Kontrollvariablen 

auf individueller Ebene signifikant sind: Die Variable „Gründer“ (Teilnehmende, die Gründer 

in ihrem eigenen Unternehmen sind) hat einen negativen Einfluss auf die Attraktivität der Kun-

denanfragen. Teilnehmende mit einem naturwissenschaftlichen Ausbildungshintergrund hinge-

gen haben erneut einen positiven Einfluss, der noch stärker als in der Ausgangssituation aus-

fällt. 

Schließlich wurden auch die Level-1-Effekte auf die abhängige Variable im Wachs-

tumsszenario untersucht. Die Ergebnisse sind in Tab. 6-4 zusammengestellt. 

Tab. 6-4: Haupteffekte in der Wachstumssituation 

Variable (Koeffizienten) Modell 3a Modell 3b Modell 3c 

Entscheidungsmerkmale (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

2,795*** 

(0,156) 

2,710*** 

(0,181) 

0,995*** 

(0,157) 

2,558*** 

(0,182) 

2,797*** 

(0,157) 

2,710*** 

(0,182) 

0,991*** 

(0,158) 

2,557*** 

(0,183) 

2,795*** 

(0,156) 

2,703*** 

(0,182) 

0,986*** 

(0,159) 

2,560*** 

(0,183) 

Individuelle Charakteristika (Kontrollvariablen) 
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Geschlecht (weiblich, Dummy-Variable) 

 

Alter 

 

Gründer (Dummy-Variable) 

 

Erfahrung mit Krise (Dummy-Variable) 

 

Erfahrung mit Wachstum (Dummy-Variable) 

 

Akademischer Abschluss (Dummy-Variable) 

 

Ausbildungsbereich Geisteswissenschaften 

(Dummy-Variable) 

Ausbildungsbereich Naturwissenschaften 

(Dummy-Variable) 

 

 

 

 

 

 

-0,025 

(0,206) 

0,008 

(0,009) 

-0,049 

(0,180) 

0,083 

(0,182) 

0,201 

(0,242) 

-0,259 

(0,304) 

-0,140 

(0,284) 

0,375** 

(0,186) 

0,078 

(0,199) 

0,005 

(0,010) 

0,169 

(0,215) 

0,050 

(0,180) 

0,056 

(0,276) 

-0,272 

(0,277) 

-0,112 

(0,266) 

0,316* 

(0,179) 

Charakteristika auf Unternehmensebene (Kontrollvariablen) 

Unternehmensalter 

 

Anzahl der Mitarbeitenden 

 

Positiver Cashflow (Dummy-Variable) 

 

B2C-Kundenbeziehung (Dummy-Variable) 

 

Finanzierungsarten (Dummy-Variable) 

 

Wirkungsbereich Nachhaltigkeit (Dummy-Variable) 

 

  

 

 

 

0,006 

(0,005) 

0,070 

(0,065) 

0,041 

(0,193) 

0,449** 

(0,195) 

0,243 

(0,243) 

-0,345* 

(0,184) 

Log Pseudolikelihood -1078,77 -1073,89 -1069,02 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 93; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01. 

 

Erneut haben die vier Attribute einen signifikanten Einfluss auf die Attraktivität von Kun-

denanfragen (in Modell 3a p < 0,01). In der Wachstumssituation liegen soziale Wirkung 

(2,795), finanzielle Wirkung (2,710) und die Übereinstimmung der Unternehmenswerte (2,558) 

nahe beieinander. Die Bedeutung der Arbeitsbelastung bei der Entscheidung über die Neukun-

denanfragen ist mit 0,995 wie in den anderen Situationen am geringsten.  

Nimmt man in Modell 3b die individuellen Kontrollvariablen hinzu, gibt es kaum eine 

Veränderung bei den Attributen im Vergleich zu Modell 3a. Einzige signifikante Kontrollvari-

able ist erneut der Ausbildungsbereich Naturwissenschaften mit einem positiven Effekt. Dies 
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gilt auch für Modell 3c, zusätzlich haben hier die B2C-Kundenbeziehung einen positiven und 

der Wirkungsbereich Nachhaltigkeit einen negativen signifikanten Einfluss. 

Die Ergebnisse der Level-1-Analysen in der Ausgangssituation, im Krisen- und Wachs-

tumsszenario lassen sich am besten in einen Zusammenhang bringen, wenn man die relativen 

Bedeutungen vergleicht. Dafür werden die Werte der Koeffizienten der vier Entscheidungskri-

terien aus Modell 1c, 2c und 3c jeweils addiert und im Verhältnis zur Summe gebracht, so wie 

es beispielsweise auch Block et al. in ihrer Conjoint Studie über Impact Investoren gemacht 

haben (Block et al., 2021, S. 12).  

Abb. 6-1: Relative Bedeutungen der Entscheidungskriterien in den drei Szenarien 

 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Ausgangssituation N = 187, Krisenszenario N = 94, Wachstumsszenario N = 93; In 

Summe in jedem Szenario 100% (Rundungsabweichungen möglich); Relative Bedeutungen der Entscheidungs-

kriterien in den drei Modellen mit Kontrollvariablen auf individueller Ebene und Unternehmensebene. 

 

Die größte Veränderung in Abb. 6-1 zeigt sich bei der finanziellen Wirkung, die im Kri-

senszenario sprunghaft zunimmt.48 Die soziale Wirkung verliert in allen Szenarien im Ver-

gleich zur Ausgangssituation jeweils an Bedeutung, ebenso die Übereinstimmung der 

 
48 Eine leichte Zunahme der finanziellen Wirkung im Wachstumsszenario ist nur durch die relative Gewichtung 

der Szenarien sichtbar. In absoluten Zahlen nimmt die finanzielle Wirkung im Wachstumsszenario leicht ab 

(Bedeutung der hohen finanziellen Wirkung in der Ausgangssituation 2,800 und im Wachstumsszenario 

2,703), wobei eine statistische Signifikanz der Veränderungen noch nicht gegeben ist. Dazu mehr im folgen-

den Kapitel. 
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Unternehmenswerte – wobei der Rückgang in der Krise am stärksten ausfällt. Das am wenigs-

ten bedeutsame Kriterium ist die Arbeitsbelastung. Dieses sinkt in der Krisensituation weiter 

ab und steigt in der Wachstumssituation leicht an.  

An dieser Stelle lässt sich zum einen noch nicht sagen, ob die Veränderungen in den 

Bedeutungen von der Ausgangssituation zu den beiden Szenarien signifikant sind. Zum anderen 

wäre es interessant, weitere Variablen wie z. B. die Gründeridentität mit den Entscheidungen 

in Zusammenhang zu bringen. Dafür werden nachfolgend Interaktionseffekte zwischen den 

Entscheidungsattributen und weiteren relevanten Variablen analysiert. 

6.3 Analyse der Interaktionseffekte 

Mittels multivariater Analyse werden mehrere Variablen bzw. deren Interaktionen simul-

tan betrachtet und deren Zusammenhang quantitativ analysiert, um ihn zu beschreiben und zu 

erklären (Backhaus et al., 2015; Cohen et al., 2002; Raudenbush & Bryk, 2002). Nachfolgend 

werden die bisherigen Modelle entsprechend um Interaktionseffekte erweitert. 

6.3.1 Zwei-Wege-Interaktionen mit den Szenarien 

Um den Einfluss der Szenarien auf die Entscheidungen über die Attraktivität von Neu-

kundenanfragen zu bestimmen, werden wie etwa in der Veröffentlichung von Hauswald et al. 

(2016) die Interaktionseffekte zwischen den Entscheidungsattributen und den beiden Szenarien 

Krise bzw. Wachstum untersucht. Dafür werden Produktterme berechnet und neue Modelle 

erstellt, in denen alle Entscheidungen in allen Situationen analysiert werden. Für die beiden 

Szenarien werden Dummy-Variablen gebildet (z. B. Krise = 1 für alle Teilnehmenden im Kri-

senszenario). In die Modelle fließen von jedem der 187 reliablen Teilnehmenden die 16 „ech-

ten“ Entscheidungen (ohne die replizierten Entscheidungen) ein – acht in der Ausgangssituation 

und acht im jeweiligen Szenario. In den Modellen werden folglich 187 x 16 = 2.992 Entschei-

dungen berücksichtigt. Zur Analyse kann weiterhin die ordinal logistische Regression genutzt 

werden.  

In Tab. 6-5 sind die Haupteffekte sowie Interaktionseffekte zwischen den Entscheidungs-

kriterien und dem Krisenszenario dargestellt. In diesem Modell ist die Interpretation der Ent-

scheidungsmerkmale isoliert betrachtet (Haupteffekte) nicht zielführend, weil die Basis die ge-

meinsamen Entscheidungen in der Ausgangssituation und dem Krisenszenario bilden. Das Au-

genmerk liegt auf den Interaktionen. Alle bekannten Kontrollvariablen werden in die Berech-

nungen aufgenommen, in den nachfolgenden Tabellen jedoch nicht mehr einzeln abgetragen. 
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Tab. 6-5: Interaktionseffekte mit Krisenszenario 

Variable (Koeffizienten) Modell 4 

Entscheidungsmerkmale (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

2,954*** 

(0,119) 

2,670*** 

(0,121) 

0,946*** 

(0,099) 

2,742*** 

(0,113) 

Interaktionseffekte 

Soziale Wirkung: Hoch x Krise 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Krise 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Krise 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Krise 

-0,518*** 

(0,168) 

1,108*** 

(0,216) 

-0,263* 

(0,135) 

-0,637*** 

(0,164) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; 

Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Er-

fahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der 

Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltig-

keit. 

 

Es zeigt sich in den Interaktionseffekten in Modell 4, dass die Veränderungen der Bedeu-

tungen der Entscheidungskriterien bei der Auswahl von Kundenaufträgen im Krisenszenario 

statistisch signifikant sind. Wie sich im vorangegangenen Kapitel angedeutet hat, nimmt die 

Bedeutung der finanziellen Wirkung in der Krise zu (um 1,108, signifikant zum Niveau p < 

0,01), während die soziale Wirkung (-0,518, signifikant zum Niveau p < 0,01), die Arbeitsbe-

lastung (-0,263, signifikant zum Niveau p < 0,10) und die Übereinstimmung der Unternehmens-

werte (-0,637, signifikant zum Niveau p < 0,01) an Bedeutung verlieren.  

Mit Blick auf die Kontrollvariablen auf individueller Ebene hat lediglich der Ausbil-

dungsbereich Naturwissenschaften einen signifikanten Einfluss (0,546, signifikant zum Niveau 

p < 0,01). Bei den Kontrollvariablen auf Unternehmenseben hat die B2C-Kundenbeziehung als 

einzige Variable einen signifikanten Einfluss (0,339, signifikant zum Niveau p < 0,05.). 

In der Wachstumssituation sind die Interaktionseffekte weniger signifikant als im Krisen-

szenario, wie Tab. 6-6 zeigt. 
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Tab. 6-6: Interaktionseffekte mit Wachstumsszenario 

Variable (Koeffizienten) Modell 5 

Entscheidungsmerkmale (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

2,777*** 

(0,127) 

2,972*** 

(0,120) 

0,840*** 

(0,095) 

2,535*** 

(0,113) 

Interaktionseffekte 

Soziale Wirkung: Hoch x Wachstum 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Wachstum 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Wachstum 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Wachstum 

-0,009 

(0,166) 

-0,292* 

(0,161) 

0,114 

(0,147) 

0,011 

(0,155) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; 

Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Er-

fahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der 

Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltig-

keit. 

 

Lediglich der Rückgang der Bedeutung der finanziellen Wirkung um -0,292 (signifikant 

zum Niveau p < 0,10) hat einen relevanten Einfluss. Die leichte Abnahme der Bedeutung der 

sozialen Wirkung sowie die leichten Zunahmen der Bedeutungen von Arbeitsbelastung und 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte sind nicht signifikant. Einen signifikanten Einfluss 

auf Modell 5 haben dieselben Kontrollvariablen wie in Modell 4. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass in der Krisensituation tatsächlich erhebliche 

Veränderungen in der Bedeutung der Entscheidungsattribute festzustellen sind. Was sich in der 

Analyse der Haupteffekte angedeutet hat, kann durch Berechnung der Interaktionseffekte be-

stätigt werden: In der Krise nimmt die Wichtigkeit der finanziellen Wirkung von Aufträgen 

erheblich zu, während alle anderen Attribute an Bedeutung verlieren. In der Wachstumssitua-

tion lässt sich durch die Interkationen lediglich eine Abnahme in der Wichtigkeit des Finanzi-

ellen statistisch signifikant belegen. 
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6.3.2 Zwei-Wege-Interaktionen mit weiteren Variablen 

Mit Blick auf die aufgestellten Forschungsfragen bzw. die theoretische Herleitung dieser 

Arbeit ist nicht nur der Einfluss der Szenarien auf die Entscheidungen der Sozialunternehmer 

von Interesse, sondern auch weitere Faktoren. Diese werden in diesem Kapitel durch die Un-

tersuchung der Interaktionseffekte in die Analysemodelle aufgenommen. 

 

Gründeridentitäten 

In Tab. 6-7 sind die Interaktionseffekte zwischen den Entscheidungskriterien und den 

Gründeridentitäten Darwinian, Communitarian und Missionary dargestellt (N = 158). Auf die 

Darstellung der Entscheidungskriterien ohne Interaktionen (Haupteffekte) wird nachfolgend 

nun verzichtet. 

Tab. 6-7: Interaktionseffekte mit Gründeridentitäten 

Variable (Koeffizienten) Modelle 6a-c 

Darwinian Gründeridentität 

Soziale Wirkung: Hoch x Darwinian 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Darwinian 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Darwinian 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Darwinian 

-0,210 

(0,131) 

0,300** 

(0,124) 

0,037 

(0,091) 

-0,108 

(0,110) 

Communitarian Gründeridentität 

Soziale Wirkung: Hoch x Communitarian 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Communitarian 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Communitarian 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Communitarian 

0,074 

(0,102) 

-0,049 

(0,112) 

-0,010 

(0,093) 

0,186* 

(0,108) 

Missionary Gründeridentität 

Soziale Wirkung: Hoch x Missionary 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Missionary 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Missionary 

 

 

0,716*** 

(0,152) 

0,047 

(0,204) 

-0,084 

(0,140) 
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Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Missionary 0,350* 

(0,186) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 158; Darstellung der Interaktionseffekte ohne Haupteffekte; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 

 

Es zeigt sich, dass die Darwinian Gründeridentität einen positiven Einfluss auf die Be-

deutung der finanziellen Wirkung hat (0,300, signifikant zum Niveau p < 0,05). Der Einfluss 

der Identität auf die soziale Wirkung ist knapp nicht signifikant (p = 0,109), Arbeitsbelastung 

und Übereinstimmung der Unternehmenswerte deutlich nicht signifikant.  

Bei der Interaktion zwischen Communitarian Gründeridentität und den Entscheidungs-

attributen ist einzig die Interaktion mit der Übereinstimmung der Unternehmenswerte signifi-

kant (0,186, signifikant zum Niveau p < 0,1). Die Missionary Gründeridentität wiederum inter-

agiert signifikant mit der sozialen Wirkung (0,716, signifikant zum Niveau p < 0,01) und der 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte (0,350, signifikant zum Niveau p < 0,1). 

Signifikante Kontrollvariablen sind in den drei Modellen erneut der Ausbildungsbereich 

Naturwissenschaften sowie die B2C-Kundenbeziehung (in allen Modellen jeweils ein positiver 

Einfluss signifikant zum Niveau p < 0,01). Es wurden zudem Interaktionseffekte mit relevanten 

puren und hybriden Gründeridentitäten (siehe Kapitel 5.1.1) berechnet, die in Tab. A-4 im Ap-

pendix zu sehen sind. 

 

Unternehmerische Ausrichtung 

Tab. 6-8 gibt Auskunft über die Ergebnisse der Interaktionen zwischen den Variablen der 

unternehmerischen Orientierungen und den Attributen bei der Entscheidung über die Attrakti-

vität von Kundenanfragen. 

Tab. 6-8: Interaktionseffekte mit unternehmerischer Ausrichtung 

Variable (Koeffizienten) Modelle 7a-c 

Innovativität 

Soziale Wirkung: Hoch x Innovativität 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Innovativität 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Innovativität 

 

0,087 

(0,129) 

0,355*** 

(0,138) 

0,252** 

(0,107) 



Auswertung der Ergebnisse 124 

 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Innovativität 0,146 

(0,131) 

Risikobereitschaft 

Soziale Wirkung: Hoch x Risikobereitschaft 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Risikobereitschaft 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Risikobereitschaft 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x  

Risikobereitschaft 

0,071 

(0,130) 

-0,014 

(0,114) 

0,134 

(0,081) 

0,181* 

(0,100) 

Proaktivität 

Soziale Wirkung: Hoch x Proaktivität 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Proaktivität 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Proaktivität 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Proaktivität 

0,057 

(0,083) 

0,070 

(0,096) 

0,072 

(0,065) 

0,164* 

(0,095) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Darstellung der Interaktionseffekte ohne Haupteffekte; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 

 

Eine hohe Innovativität wirkt positiv auf die Bedeutung der finanziellen Wirkung (0,355, 

signifikant zum Niveau p < 0,01) und auf die Arbeitsbelastung (0,252, signifikant zum Niveau 

p < 0,05). Der Einfluss von Innovativität auf die soziale Wirkung und die Übereinstimmung 

der Unternehmenswerte ist deutlich nicht signifikant.  

Im Falle der ausgeprägten Risikobereitschaft ergibt sich eine positive Interaktion mit der 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte (0,181, signifikant zum Niveau p < 0,1), während 

die Interaktion mit der Arbeitsbelastung knapp nicht signifikant ist (0,134, p = 0,101) und die 

restlichen beiden Entscheidungskriterien deutlich nicht signifikant sind. Mit Blick auf die In-

teraktionen mit Proaktivität zeigt sich ein ähnliches Bild: Nur die Übereinstimmung der Unter-

nehmenswerte ist signifikant (0,164, signifikant zum Niveau p < 0,1).  

Signifikante Kontrollvariablen sind wie schon zuvor in diesen drei Modellen der Ausbil-

dungsbereich Naturwissenschaften sowie die B2C-Kundenbeziehung (in allen Modellen je-

weils ein positiver Einfluss signifikant zum Niveau p < 0,01). 
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Stakeholder-Druck 

Nachfolgend werden nun noch die Interaktionen zwischen den Entscheidungsmerkmalen 

und dem Stakeholder-Druck aller Stakeholder gemeinsam in Richtung finanzieller Orientierung 

bzw. sozialer Orientierung betrachtet (siehe Tab. 6-9). 

Tab. 6-9: Interaktionseffekte mit Stakeholder-Druck 

Variable (Koeffizienten) Modelle 8a-b 

Stakeholder-Druck in Richtung finanzieller Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Stakeholder-Druck Richtung fin. Orient. 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Stakeholder-Druck Richtung 

fin. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Stakeholder-Druck  

Richtung fin. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Stakeholder-

Druck Richtung fin. Orient. 

-0,025 

(0,124) 

0,173 

(0,107) 

0,008 

(0,091) 

-0,067 

(0,128) 

Stakeholder-Druck in Richtung sozialer Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Stakeholder-Druck Richtung soz. Orient. 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Stakeholder-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Stakeholder-Druck  

Richtung soz. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Stakeholder-

Druck Richtung soz. Orient. 

0,196* 

(0,108) 

-0,033 

(0,109) 

-0,341*** 

(0,084) 

0,170 

(0,109) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Darstellung der Interaktionseffekte ohne Haupteffekte; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 

 

Der Stakeholder-Druck in Richtung finanzieller Orientierung hat knapp keine signifi-

kante Interaktion mit der finanziellen Orientierung (0,173, p = 0,107). Alle anderen Interaktio-

nen sind deutlich nicht signifikant. Beim Stakeholder-Druck in Richtung sozialer Orientierung 

gibt es signifikante Interaktionen mit der sozialen Wirkung (0,196, signifikant zum Niveau p < 

0,1) und der Arbeitsbelastung (-0,341, signifikant zum Niveau p < 0,01). Signifikante Kontroll-

variablen sind wie schon in den vorangegangenen Modellen der Ausbildungsbereich Naturwis-

senschaften sowie die B2C-Kundenbeziehung. 

An dieser Stelle stellt sich jedoch die Frage, wie sinnvoll es ist, den Stakeholder-Druck 

gesamtheitlich über alle Interessensgruppen hinweg zu betrachten, da diese durchaus 
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gegensätzliche Ansprüche haben können. Um den Einfluss der Anspruchsgruppen näher zu un-

tersuchen, wird zusätzlich auch der Druck einzelner Stakeholder analysiert. Dafür werden je-

weils die drei Stakeholder-Gruppen herangezogen, die jeweils den größten Druck in Richtung 

finanzieller und sozialer Orientierungen ausüben (siehe Kapitel 5.2.3). Zunächst wird der Druck 

der Investoren, Unternehmenskunden und Mitarbeitenden in Richtung finanzieller Orientierung 

überprüft (siehe Tab. 6-10). 

Tab. 6-10: Interaktionseffekte mit Druck der Investoren, Endkunden und Mitarbeiten-

den in Richtung finanzieller Orientierung 

Variable (Koeffizienten) Modelle 8c-e 

Investoren-Druck in Richtung finanzieller Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Investoren-Druck Richtung fin. Orient. 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Investoren-Druck Richtung 

fin. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Investoren-Druck  

Richtung fin. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Investoren-

Druck Richtung fin. Orient. 

-0,006 

(0,070) 

0,151** 

(0,061) 

0,076 

(0,050) 

-0,002 

(0,036) 

Unternehmenskunden-Druck in Richtung finanzieller Orientierung  

Soziale Wirkung: Hoch x Unternehmenskunden-Druck Richtung 

fin. Orient. 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Unternehmenskunden-Druck  

Richtung fin. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Unternehmenskunden-Druck 

Richtung fin. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Unternehmens-

kunden-Druck Richtung fin. Orient. 

-0,012 

(0,080) 

0,254*** 

(0,70) 

0,028 

(0,057) 

-0,012 

(0,078) 

Mitarbeitenden-Druck in Richtung finanzieller Orientierung  

Soziale Wirkung: Hoch x Mitarbeitenden-Druck Richtung 

fin. Orient. 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Mitarbeitenden-Druck Richtung 

fin. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Mitarbeitenden-Druck 

Richtung fin. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Mitarbeitenden-

Druck Richtung fin. Orient. 

-0,097 

(0,103) 

0,206** 

(0,090) 

0,042 

(0,072) 

-0,036 

(0,092) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Darstellung der Interaktionseffekte ohne Haupteffekte; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 
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Wie von den Kapitalgebern zu erwarten, hat der Investoren-Druck in Richtung der finan-

ziellen Orientierung einen signifikant positiven Einfluss auf die finanzielle Wirkung (0,151, 

signifikant zum Niveau p < 0,05). Der Druck der Unternehmenskunden (0,254 , signifikant zum 

Niveau p < 0,01) und der Mitarbeitenden (0,206, signifikant zum Niveau p < 0,05) zeigt eben-

falls positive Interaktionswerte an. Alle anderen Interaktionen zeigen keine signifikante Wir-

kung.  

Tab. 6-11 fokussiert sich auf die Stakeholder, die sich vorwiegend für die gesellschaftli-

che Wirkung der Unternehmen einsetzen (Endkunden, Begünstige und Mitarbeitende). Zusätz-

lich wurden auch die Investoren aufgenommen. Entsprechend sind die Interaktionseffekte zwi-

schen den Attributen und dem Druck in Richtung sozialer Orientierung dargestellt. 

Tab. 6-11: Interaktionseffekte mit Druck der Investoren, Endkunden, Begünstigten und 

Mitarbeitenden in Richtung sozialer Orientierung 

Variable (Koeffizienten) Modelle 8f-i 

Investoren-Druck in Richtung sozialer Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Investoren-Druck Richtung soz. Orient. 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Investoren-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Investoren-Druck  

Richtung soz. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Investoren-

Druck Richtung soz. Orient. 

0,135*** 

(0,051) 

-0,049 

(0,053) 

-0,090** 

(0,040) 

0,133*** 

(0,048) 

Endkunden-Druck in Richtung sozialer Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Endkunden-Druck Richtung soz. Orient. 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Endkunden-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Endkunden-Druck  

Richtung soz. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Endkunden-

Druck Richtung soz. Orient. 

0,171** 

(0,073) 

-0,099 

(0,077) 

-0,167*** 

(0,056) 

0,118 

(0,074) 

Begünstigten-Druck in Richtung sozialer Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Begünstigten-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Begünstigten-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Begünstigten-Druck  

Richtung soz. Orient. 

0,108 

(0,068) 

-0,035 

(0,070) 

-0,224*** 

(0,052) 
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Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Begünstigten-

Druck Richtung soz. Orient. 

0,023 

(0,079) 

Mitarbeitenden-Druck in Richtung soziale Orientierung 

Soziale Wirkung: Hoch x Mitarbeitenden-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Mitarbeitenden-Druck Richtung 

soz. Orient. 

Arbeitsbelastung: Gering x Mitarbeitenden-Druck  

Richtung soz. Orient. 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Mitarbeitenden-

Druck Richtung soz. Orient. 

0,333*** 

(0,090) 

-0,052 

(0,096) 

-0,253*** 

(0,067) 

0,284*** 

(0,080) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Darstellung der Interaktionseffekte ohne Haupteffekte; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 

 

Mit Blick auf die Investoren zeigt sich, dass mehrere Variablen eine signifikante Interak-

tion mit dem Druck in Richtung sozialer Orientierung eingehen: Die soziale Wirkung (0,135, 

signifikant zum Niveau 0,01) und die Übereinstimmung der Unternehmenswerte (0,133, signi-

fikant zum Niveau 0,01) steigen mit dem Druck in Richtung sozialer Orientierung, während die 

Arbeitsbelastung (-0,090, signifikant zum Niveau 0,05) abnimmt und die Interaktion mit der 

finanziellen Wirkung nicht signifikant ist.  

Bei den Endkunden liegt eine positive signifikante Interaktion mit der sozialen Wirkung 

(0,171, signifikant zum Niveau 0,05) und eine negative signifikante Interaktion mit der Arbeits-

belastung vor (-0,167, signifikant zum Niveau 0,01). Bei den Begünstigten ist lediglich die ne-

gative Interaktion mit der Arbeitsbelastung signifikant (-0,224, signifikant zum Niveau 0,01). 

Mehr signifikanten Einfluss haben wiederum die Mitarbeitenden: Wie schon bei den In-

vestoren hat ihr Druck in Richtung sozialer Orientierung einen positiven Einfluss auf die Be-

deutung der sozialen Wirkung (0,333, signifikant zum Niveau 0,01) und die Übereinstimmung 

der Unternehmenswerte (0,284, signifikant zum Niveau 0,01) sowie einen negativen auf die 

Bedeutung der Arbeitsbelastung (-0,253, signifikant zum Niveau 0,01). Signifikante Kontroll-

variablen sind in allen Modellen – wie auch im nachfolgenden Modell zur Stakeholder-Aktivi-

tät – der Ausbildungsbereich Naturwissenschaften und die B2C-Kundenbeziehung. 
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Stakeholder-Aktivität für die Mission des Unternehmens 

Um zusätzlich zum Stakeholder-Druck auch die Aktivität der Stakeholder in der Interak-

tion mit den Entscheidungsmerkmalen zu untersuchen, wird eine neue Variable erstellt auf Ba-

sis der Skalen von Helmig et al. (2016) (mehr dazu auch in Kapitel 5.2.3). Dafür wurde eine 

explorative Faktoranalyse durchgeführt (z. B. Backhaus et al., 2015, S. 424–425). Die Ergeb-

nisse (siehe im Anhang Tab. A-5) zeigen einerseits, dass die Faktorladungen einzelner Items 

gering sind. Es muss davon ausgegangen werden, dass nicht alle Items dasselbe theoretische 

Konstrukt reflektieren. Entsprechend handelt es sich nicht um eine Skala, sondern um einen 

Mittelwertindex, bei dem die Einzelindikatoren bzw. Items zu einer neuen Variable aufaddiert 

werden und durch die Anzahl der eingegangenen Items geteilt wird (Latcheva & Davidov, 

2019; Völkl & Korb, 2018). Andererseits gibt die Faktoranalyse Hinweise darauf, dass eine 

Zweiteilung der Items sinnvoll wäre. Diese Unterteilung entspricht den primären bzw. sekun-

dären Stakeholdern (Benn et al., 2016; Clarkson, 1995; D'Souza et al., 2022). Da mit den se-

kundären Stakeholdern keine signifikanten Interaktionsergebnisse erzielt werden können (siehe 

im Anhang Tab. A-6), wird sich nachfolgend auf die primären Stakeholder (Mitarbeitende, In-

vestoren und Begünstigte) fokussiert und diese für die Stakeholder-Aktivität herangezogen. Die 

Ergebnisse der Interaktionen sind in Tab. 6-12 ersichtlich. 

Tab. 6-12: Interaktionseffekte mit Stakeholder-Aktivität 

Variable (Koeffizienten) Model 9 

Stakeholder-Aktivität 

Soziale Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Stakeholder-Aktivität 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Stakeholder-

Aktivität 

0,424***  

(0,120) 

-0,069 

(0,118) 

-0,231*** 

(0,089) 

0,315*** 

(0,103) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Darstellung der Interaktionseffekte ohne Haupteffekte; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit; Würde man die Items der primären Stakeholder-Ak-

tivität als Skala betrachten, läge das Cronbachsche Alpha bei 0,67. 

 

Eine positive signifikante Interaktion liegt zwischen (primärer) Stakeholder-Aktivität für 

die Mission des Unternehmens und der sozialen Wirkung vor (0,424, signifikant zum Niveau p 
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< 0,01) und mit der Übereinstimmung der Unternehmenswerte (0,315, signifikant zum Niveau 

p < 0,01), eine negative signifikante Interaktion mit der Arbeitsbelastung (-0,231, signifikant 

zum Niveau p < 0,01).  

 

Kompatibilität der Unternehmensziele 

Abschließend wird überprüft, ob die Kompatibilität der Unternehmensziele einen Ein-

fluss auf die Bedeutung der Attribute nimmt. Dafür werden Interaktionsterme zwischen den 

Attributen und der Abfrage der Zielkonsistenz („Die sozialen/nachhaltigen und finanziellen 

Ziele meines Unternehmens gehen im alltäglichen Geschäft Hand in Hand – wenn das eine 

erreicht wird, wird auch das andere erreicht.“) gebildet. In der Ausgangssituation zeigen sich 

keine signifikanten Interaktionen. In den Interaktionen in den Szenarien, die im nachfolgenden 

Kapitel im Fokus stehen, zeigt sich ein Einfluss auf die Bedeutung der Unternehmenswerte 

(siehe mehr dazu in Tab. A-7 im Anhang). Zudem werden weitere Modelle berechnet, in denen 

die Unternehmer entfernt wurden, bei denen die sozialen und finanziellen Ziele vollkommen 

Hand in Hand und bei denen folglich kein Trade-off zwischen den beiden Zielen erkennbar sein 

sollte. In diesen Modellen zeigen sich ähnliche Ergebnisse wie mit allen Unternehmern, mit 

einer leicht höheren Bedeutung der sozialen Wirkung (siehe Tab. A-8 im Anhang).  

6.3.3 Drei-Wege-Interaktionen 

Bisher wurde Haupteffekte (Kapitel 6.2) sowie paarweise Interaktionen (Kapitel 6.3.1 

und Kapitel 6.3.2) untersucht. Eine weitere Analysemöglichkeit ist wie bereits erwähnt die der 

Drei-Wege-Interaktionen (Aiken & West, 1991; Cohen et al., 2002; Lam et al., 2019). Lam et 

al. (2019) untersuchten, wie häufig diese vergleichsweise anspruchsvolle Methodik in Artikeln 

von sechs führenden Management-Journals zwischen 2012 und 2016 angewendet wurde. Ihre 

Analyse zeigt, dass Drei-Wege-Interaktionen gerade einmal in 56 von 2099 publizierten Arti-

keln (3%) Anwendung fanden. Ein Grund könnte sein, dass die Aussagekraft von Drei-Wege-

Interaktionen oder noch höheren Interkationen als vergleichsweise gering gilt (Shepherd & 

Zacharakis, 1999). 

Für die Analyse wird ein Produktterm zwischen den Entscheidungsattributen sowie zwei 

weiteren Variablen gebildet. Interessant für unsere Untersuchung sind Interaktionen zwischen 

den Entscheidungsattributen, einem der beiden Szenarien sowie weiteren Variablen. Bisher 

wurde beispielsweise der Einfluss der Gründeridentität lediglich auf alle Entscheidungen, nicht 

jedoch explizit in der Krisen- oder Wachstumssituation analysiert. Dies ist mit Drei-Wege-In-

teraktionen möglich. 
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Untersucht werden moderierte gemeinsame Effekte, wie in Abb. 6-2 dargestellt. XZ ist 

ein Produktterm eines der Entscheidungsattribute mit einer weiteren Variable (bspw. die Inter-

aktion zwischen finanzieller Wirkung (als X) und darwinistischer Identität (als Z)). W stellt 

hier eines der beiden Szenarien (z. B. die Krise) dar, die als zentrale Einflussfaktoren in dem 

Conjoint Experiment moderierend wirken könnten. Untersucht wird der Effekt bzw. Einfluss 

auf die abhängige Variable Y, in unserem Fall die Entscheidung über die Attraktivität von Neu-

kundenanfragen. 

Abb. 6-2: Wirkweise moderierter gemeinsamer Effekte 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lam et al., 2019, S. 5. 

 

Die Ergebnisse werden entsprechend getrennt nach Krisen- und Wachstumsszenario dar-

gestellt (für eine einfachere Übersicht wie schon zuvor ohne Haupteffekte und Kontrollvariab-

len). Tab. 6-13 zeigt die Ergebnisse der Drei-Wege-Interaktionen im Krisenszenario, Tab. 6-14 

die Resultate im Wachstumsszenario. Es werden jeweils 64 Interaktionen in elf Modellen be-

rechnet (jede Spalte steht für ein eigenes Modell), wobei wie schon im vorangegangenen Kapi-

tel die Gründeridentitäten, die unternehmerischen Ausrichtungen, der Stakeholder-Druck in 

zwei verschiedene Richtungen, Druck einzelner Stakeholder-Gruppen sowie die Stakeholder-

Aktivität in die Untersuchung aufgenommen werden.  

In der Analyse mit dem Krisenszenario sind zehn der 64 Interaktionen statistisch signi-

fikant. Eine darwinistische Gründeridentität hat im Krisenszenario eine negative Auswirkung 

auf die Bedeutung der sozialen Wirkung (-0,395, signifikant zum Niveau p < 0,05). Einen sig-

nifikanten Zusammenhang mit der Communitarian Identität gibt es nicht; wohl jedoch mit der 

Missionary Identität, welche die Bedeutung der Arbeitsbelastung in der Krise ebenfalls negativ 

beeinflusst (-0,536, signifikant zum Niveau p < 0,05). Bei der unternehmerischen Ausrichtung 

hat nur eine ausgeprägte Risikobereitschaft einen relevanten Einfluss, nämlich einen negativen 

auf die Bedeutung der Übereinstimmung der Unternehmenswerte (-0,303, signifikant zum 
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Niveau p < 0,1). Mit Blick auf alle Stakeholder gemeinsam in der Krise hat der Stakeholder-

Druck in Richtung finanzieller Orientierung und die Stakeholder-Aktivität jeweils einen signi-

fikanten negativen Einfluss auf die Bedeutung der sozialen Wirkung (-0,420, signifikant zum 

Niveau p < 0,05 bzw. -0,345, signifikant zum Niveau p < 0,1) und Übereinstimmung der Un-

ternehmenswerte (-0,317, signifikant zum Niveau p < 0,1 bzw. -0,395, signifikant zum Niveau 

p < 0,1). Der Stakeholder-Druck in Richtung sozialer Orientierung weist keine signifikante In-

teraktion auf. Mit Blick auf die einzelnen Stakeholder zeigt sich bei den Investoren in Richtung 

finanzieller Orientierung ein signifikanter Einfluss: Eine signifikant negative Interaktion ergibt 

sich mit der Bedeutung der Arbeitsbelastung (-0,146, signifikant zum Niveau p < 0,1) und der 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte (-0,288, signifikant zum Niveau p < 0,01). Zudem 

zeigt sich eine negative Interaktion zwischen Mitarbeitenden-Druck in Richtung finanzieller 

Orientierung und der finanziellen Wirkung (-0,387, signifikant zum Niveau p < 0,1). 

Im Wachstumsszenario wiederum sind ebenfalls zehn der 64 untersuchten Interaktionen 

statistisch signifikant. Diese sind alle im Stakeholder-Bereich zu finden: Die Interaktion zwi-

schen dem Stakeholder-Druck in Richtung finanzieller Orientierung und der sozialen Wirkung 

(0,450, signifikant zum Niveau p < 0,05), der finanziellen Wirkung (0,289, signifikant zum 

Niveau p < 0,1) und der Übereinstimmung der Unternehmenswerte (0,342, signifikant zum Ni-

veau p < 0,1) sind signifikant. Ebenso hat der Stakeholder-Druck in Richtung sozialer Orien-

tierung auf die Bedeutung der finanziellen Wirkung einen signifikanten Einfluss (0,286, signi-

fikant zum Niveau p < 0,1).  

Mit Blick auf die Einzel-Stakeholder sind die Investoren mit Druck in finanzieller Rich-

tung von Interesse, wo eine signifikante Interaktion mit der Wichtigkeit der Arbeitsbelastung 

(0,197, signifikant zum Niveau p < 0,05) und mit der Übereinstimmung der Unternehmenswerte 

(0,178, signifikant zum Niveau p < 0,1) vorliegt. Ebenso liegt eine positive Interaktion zwi-

schen Unternehmenskunden-Druck in Richtung finanzieller Orientierung und finanzieller Wir-

kung (0,181, signifikant zum Niveau p < 0,1) sowie Mitarbeitenden-Druck und der finanziellen 

Wirkung vor (0,298, signifikant zum Niveau p < 0,01) vor. Beim Druck in Richtung der sozia-

len Orientierung zeigt sich bei den Endkunden eine signifikante Interaktion mit der finanziellen 

Wirkung (0,251, signifikant zum Niveau p < 0,05), zudem bei den Begünstigten mit der finan-

ziellen Wirkung (0,169, signifikant zum Niveau p < 0,1). 

Signifikante Kontrollvariablen sind in den beiden Szenarien erneut der Ausbildungsbe-

reich Naturwissenschaften sowie die B2C-Kundenbeziehung. 

Die dargelegten Ergebnisse werden in Kapitel 7 nachfolgend interpretiert und diskutiert. 
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Tab. 6-13: Drei-Wege-Interaktionseffekte im Krisenszenario 

 Darwinian 
Communi-

tarian 
Missionary Innovativität 

Risikobe-

reitschaft 
Proaktivität 

Stakeholder-

Druck in fin. 

Richtung 

Stakeholder-

Druck in soz. 

Richtung 

Stakeholder-

Aktivität 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering  

 

Übereinstimmung der  

Unternehmenswerte: Hoch 

-0,395** 

(0,200) 

-0,421 

(0,254) 

-0,184 

(0,151) 

-0,149 

(0,194) 

0,139 

(0,219) 

-0,242 

(0,283) 

0,071 

(0,190) 

-0,144 

(0,207) 

0,075 

(0,280) 

-0,107 

(0,422) 

-0,536** 

(0,258) 

0,301 

(0,286) 

-0,201 

(0,219) 

-0,244 

(0,297) 

-0,226 

(0,180) 

-0,185 

(0,218) 

-0,291 

(0,204) 

0,070 

(0,250) 

-0,142 

(0,140) 

-0,303* 

(0,174) 

-0,145 

(0,150) 

-0,289 

(0,204) 

0,150 

(0,103) 

0,043 

(0,185) 

-0,420** 

(0,187) 

-0,289 

(0,221) 

-0,120 

(0,135) 

-0,317* 

(0,183) 

-0,268 

(0,181) 

-0,124 

(0,272) 

-0,108 

(0,138) 

-0,284 

(0,197) 

-0,345* 

(0,193) 

0,407 

(0,346) 

0,139 

(0,156) 

-0,395* 

(0,212) 

 

 

Investoren-

Druck in fin. 

Richtung 

UN-Kunden-

Druck in fin. 

Richtung 

Mitarbeitenden-

Druck in fin. 

Richtung 

Investoren-

Druck in soz. 

Richtung 

Endkunden-

Druck in soz. 

Richtung 

Begünstigten-

Druck in soz. 

Richtung 

Mitarbeitenden-

Druck in soz. 

Richtung 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering  

 

Übereinstimmung der  

Unternehmenswerte: Hoch 

-0,156 

(0,102) 

-0,029 

(0,116) 

-0,146* 

(0,075) 

-0,288*** 

(0,095) 

-0,113 

(0,120) 

-0,137 

(0,143) 

-0,072 

(0,084) 

-0,138 

(0,120) 

-0,058 

(0,166) 

-0,387* 

(0,211) 

-0,086 

(0,113) 

-0,001 

(0,149) 

0,071 

(0,080) 

0,131 

(0,103) 

-0,043 

(0,064) 

0,040 

(0,079) 

-0,175 

(0,124) 

-0,193 

(0,173) 

-0,059 

(0,094) 

-0,176 

(0,128) 

0,114 

(0,113) 

-0,121 

(0,152) 

-0,069 

(0,076) 

-0,087 

(0,124) 

-0,159 

(0,153) 

-0,196 

(0,193) 

0,020 

(0,120) 

-0,103 

(0,146) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187 (bei Darwinian, Communitarian und Missionary N = 158); Darstellung der Drei-Wege-Interaktionseffekte ohne Haupteffekte im Krisen-

szenario; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, 

Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, 

B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 
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Tab. 6-14: Drei-Wege-Interaktionseffekte im Wachstumsszenario 

 Darwinian 
Communi-

tarian 
Missionary Innovativität 

Risikobe-

reitschaft 
Proaktivität 

Stakeholder-

Druck in fin. 

Richtung 

Stakeholder-

Druck in soz. 

Richtung 

Stakeholder-

Aktivität 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering  

 

Übereinstimmung der  

Unternehmenswerte: Hoch 

0,158 

(0,188) 

0,111 

(0,189) 

0,004 

(0,179) 

-0,133 

(0,189) 

0,058 

(0,153) 

0,125 

(0,140) 

-0,022 

(0,138) 

0,188 

(0,136) 

-0,340 

(0,254) 

-0,226 

(0,270) 

-0,363 

(0,302) 

-0,196 

(0,238) 

0,159 

(0,189) 

0,097 

(0,207) 

0,066 

(0,201) 

0,078 

(0,221) 

0,003 

(0,194) 

-0,140 

(0,171) 

-0,009 

(0,160) 

0,106 

(0,161) 

0,037 

(0,124) 

0,065 

(0,141) 

0,118 

(0,113) 

-0,149 

(0,137) 

0,450** 

(0,201) 

0,289* 

(0,166) 

0,090 

(0,173) 

0,342* 

(0,192) 

0,222 

(0,156) 

0,286** 

(0,145) 

0,132 

(0,156) 

0,111 

(0,152) 

0,082 

(0,166) 

0,032 

(0,171) 

-0,015 

(0,195) 

-0,017 

(0,188) 

 

 

Investoren-

Druck in fin. 

Richtung 

UN-Kunden-

Druck in fin. 

Richtung 

Mitarbeitenden-

Druck in fin. 

Richtung 

Investoren-

Druck in soz. 

Richtung 

Endkunden-

Druck in soz. 

Richtung 

Begünstigten-

Druck in soz. 

Richtung 

Mitarbeitenden-

Druck in soz. 

Richtung 

Soziale Wirkung: Hoch 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering  

 

Übereinstimmung der  

Unternehmenswerte: Hoch 

0,103 

(0,117) 

-0,082 

(0,114) 

0,197** 

(0,094) 

0,178* 

(0,099) 

-0,065 

(0,138) 

0,181* 

(0,108) 

0,127 

(0,101) 

0,067 

(0,113) 

0,026 

(0,160) 

0,298*** 

(0,113) 

0,038 

(0,114) 

-0,063 

(0,141) 

0,042 

(0,083) 

0,054 

(0,079) 

0,053 

(0,077) 

-0,090 

(0,078) 

0,026 

(0,118) 

0,251** 

(0,112) 

0,106 

(0,116) 

0,081 

(0,108) 

0,058 

(0,108) 

0,169* 

(0,010) 

0,023 

(0,097) 

0,069 

(0,110) 

0,059 

(0,122) 

0,037 

(0,135) 

0,061 

(0,121) 

-0,002 

(0,123) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187 (bei Darwinian, Communitarian und Missionary N = 158); Darstellung der Drei-Wege-Interaktionseffekte ohne Haupteffekte im Wachs-

tumsszenario; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, 

Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, 

B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 
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7 Diskussion der Ergebnisse 

In dieser Arbeit wurden Ursachen für die Verhaltensänderungen von Sozialunternehmern 

im Kontext von Mission Drift untersucht. Dafür wurden verhaltenstheoretische Annahmen her-

angezogen und entwickelt (siehe dazu insbesondere Kapitel 3.1.2 zur Mixed-Gamble-Logik), 

Experten zunächst qualitativ zu den Zielen und Zielveränderungen dieser Organisationen be-

fragt und auf Basis dessen ein umfangreiches quantitatives Conjoint Experiment mit 193 So-

zialunternehmern in verschiedenen Szenarien durchgeführt, von denen 187 reliable Antworten 

gaben und der Auswertung berücksichtigt wurden. Insgesamt wurden 2.992 Entscheidungen in 

die Analyse aufgenommen. Rund 91% der Teilnehmenden sind in Führungspositionen wie Vor-

stand, Geschäftsführung etc. von Sozialunternehmen im deutschsprachigen Raum tätig und 

rund 67% sind selbst Gründer. Die Ergebnisse der Conjoint Analyse sowie des anschließenden 

Fragebogens wurden im vorangegangenen Kapitel dargestellt und werden nun auf die For-

schungsfragen hin interpretiert. Die nachfolgenden Ausführungen nehmen direkten Bezug auf 

die Ergebnisse aus Kapitel 6. 

Bei einigen, jedoch nicht bei allen Unternehmern gehen die sozialen bzw. nachhaltigen 

und finanziellen Ziele im alltäglichen Geschäft Hand in Hand.49 Fragt man die Sozialunterneh-

mer direkt, wie hoch die Bedeutung der sozialen bzw. finanziellen Ziele für sie ist, zeigt sich 

ein klares Bild: Die sozialen Ziele werden deutlich höher in der Bedeutung eingestuft als die 

finanziellen Ziele.50  

Diese Gewichtung der Ziele entspricht der Erwartungshaltung, die an Sozialunternehmer 

gerichtet wird: In der Forschung und dem öffentlichen Bild der Gesellschaft werden sie als 

Akteure betrachtet, die primär eine soziale Herausforderung lösen wollen und sich dafür unter-

nehmerischer Werkzeuge bedienen. Doch verhalten sich die Sozialunternehmer immer so, wie 

es allgemeinhin von ihnen erwartet wird? Oder gibt es Auslöser und Einflussfaktoren, die zu 

einem Abweichen von diesem möglichen Idealbild führen können? 

 
49 Durchschnittlicher Zustimmungswert zu einer Aussage diesbezüglich auf einer Skala von 1 bis 7: 5,3. Auch 

ohne die Teilnehmenden, bei denen die sozialen und finanziellen Ziele vollkommen Hand in Hand gehen, 

bleiben die zentralen Ergebnisse in den Analysen erhalten. Dies wurde in den Berechnungen überprüft. 
50 Bedeutung der sozialen Ziele auf einer Skala von 1 bis 7 im Durchschnitt: 6,5. Bedeutung der finanziellen Ziele 

im Durchschnitt: 5,3. Ein t-Test zum Vergleich der Mittelwerte ergab, dass sich diese statistisch signifikant 

zum Niveau p < 0,01 voneinander unterscheiden. 
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Um das tatsächliche Verhalten der Unternehmer in einem experimentellen Rahmen un-

tersuchen zu können, wurde die beschriebene Conjoint Studie durchgeführt. Dafür wurde eine 

Situation aus dem unternehmerischen Alltag kreiert, in der die Personen die Attraktivität von 

Neuaufträgen auf Basis von vier Entscheidungskriterien abwägen sollten. Neben der sozialen 

bzw. nachhaltigen Wirkung und der finanziellen Wirkung als zentraler Trade-off wurden für 

eine realistische Entscheidungsgrundlage die Übereinstimmung der Unternehmenswerte mit 

der Auftragsorganisation und die Arbeitsbelastung als Kriterien aufgenommen. 

In einer normalen, stabilen Marktsituation zeigen die Ergebnisse des Conjoint Experi-

ments das erwartete Verhalten bzw. die erwartete Gewichtung der Kriterien (siehe Abb. 6-1): 

Die soziale Wirkung von möglichen Neuaufträgen ist mit rund 32% für die Sozialunternehmer 

das wichtigste Entscheidungskriterium, gefolgt von der Übereinstimmung der Unternehmens-

werte mit 30%, der finanziellen Wirkung mit 29% und der Arbeitsbelastung mit 10%. Folglich 

ist es den Sozialunternehmern bei der Auswahl von Aufträgen am wichtigsten, dass sie durch 

den Auftrag eine hohe soziale Wirkung erzielen.  

Mission Drift von Sozialunternehmen liegt vor, wenn sich die Priorisierung der sozialen 

bzw. gesellschaftlichen Ziele hin zu einer Priorisierung der finanziellen Ziele verschiebt. Dies 

kann etwa durch einen unangemessenen Umgang mit Spannungen zwischen den Zielen ausge-

löst werden. Um solche Spannungen bzw. Trade-offs in der vorgestellten Studie entstehen zu 

lassen, wurden zwei Szenarien in das Experiment aufgenommen. Diese könnten mögliche Aus-

löser von Mission Drift darstellen und werden in Kapitel 7.1 diskutiert.  

Darüber hinaus könnte es eine Vielzahl an Treibern bzw. Einflussfaktoren für eine grund-

sätzliche Zielorientierung geben. Diese werden in Kapitel 7.2 erörtert. Abschließend werden 

die Ergebnisse zu Auslösern und Treibern in Kapitel 7.3 gemeinsam betrachtet.  

7.1 Mögliche Auslöser von Mission Drift 

Es ist realistisch anzunehmen, dass Märkte nicht dauerhaft konstant und ohne Verände-

rung sind. Im Gegenteil: In der heutigen VUCA-Welt, die von Volatilität, Ungewissheit, Kom-

plexität und Mehrdeutigkeit geprägt ist, ist das Umfeld der Unternehmen ständig in Bewegung 

und die Nachfrage an Produkten bzw. Dienstleistungen kann sich rasch verändern (Blöcher, 

2020, S. 13). „Crises are on the rise“, wie bspw. Alpaslan et al. (2009, S. 47) schreiben. Rund 

die Hälfte der Teilnehmenden dieser Studie hat eigene Erfahrung mit Krisensituationen und 

mehr als drei Viertel Erfahrung mit Wachstumssituationen, sodass diese als verständlich und 

realistisch für die Sozialunternehmer angenommen werden können. 
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Die Teilnehmenden haben wie bereits erwähnt auf einer Ratingskala von 1 bis 7 über die 

Attraktivität von Neukundenaufträgen entschieden. Sie wurden nach den zwölf Entscheidungen 

in der Ausgangssituation („normale Situation“) zufällig in zwei Gruppen unterteilt: Die eine 

Hälfte (N = 93) wurde mit einer Wachstumssituation konfrontiert, in der sich der Markt sehr 

positiv entwickelt und die Nachfrage deutlich wächst; die andere Hälfte (N = 94) wurde in eine 

Krisensituation versetzt, in der sich der Markt sehr negativ entwickelt und die Nachfrage deut-

lich zurückgeht (jeweils erneut zwölf Entscheidungen). Diese Manipulation diente in diesem 

Experiment dazu, mögliche Trigger für Entscheidungsänderungen bzw. Mission Drift zu set-

zen. Ein Manipulation Check zeigte, dass die Teilnehmenden die Szenarien jeweils richtig ver-

standen haben. Da nur die Entscheidungsszenarien geändert wurden und alle anderen Umstände 

und Entscheidungskriterien im Experiment gleich blieben, ist es möglich, diese als mögliche 

Auslöser für das zentrale Untersuchungsobjekt dieser Arbeit zu betrachten (Hsu et al., 2017; 

Perdue & Summers, 1986; Shadish et al., 2002). Die Ergebnisse der Krisensituation werden 

nachfolgend zunächst diskutiert.  

7.1.1 Krisensituation 

Eine Krise ist eine ernsthafte Bedrohung der Grundstrukturen einer Organisation, die un-

ter Zeitdruck und unter höchst unsicheren Umständen kritische Entscheidungen erfordert (Ro-

senthal et al., 1989, S. 10). Tatsächlich zeigen die Sozialunternehmer in der Krisensituation ein 

Entscheidungsverhalten, das deutlich von der Ausgangssituation abweicht und eine veränderte 

Gewichtung der Entscheidungskriterien bei der Bewertung von Neukundenaufträgen darstellt 

(siehe Abb. 6-1): Wenn sich der Markt negativ entwickelt und die Nachfrage zurückgeht, ist 

für die Unternehmer die finanzielle Wirkung mit großem Abstand das wichtigste Kriterium und 

fließt im Durchschnitt mit rund 42% in die Entscheidung über die Attraktivität von Neukun-

denaufträgen ein. Eine hohe soziale Wirkung sinkt in der Bedeutung auf 27% ab, die Überein-

stimmung der Unternehmenswerte auf 23% und die Arbeitsbelastung auf 7%.  

In der Krisensituation zeigt sich folglich, dass die Sozialunternehmer ihre Prioritäten hin 

zum Finanziellen verschieben. Dieses Verhalten ist zwar nachvollziehbar und vermeidlich auch 

erforderlich (Mitroff et al., 1987; Pearson & Mitroff, 1993). Es wird aber auch als kritisch an-

gesehen, weil Unternehmer häufig in „crisis-like situations“ (Alpaslan et al., 2009, S. 46) gera-

ten können und es nicht immer ratsam ist, schnell von den ursprünglichen Zielen abzuweichen, 

sondern effektives Krisenmanagement zu betreiben (mehr dazu in Kapitel 8.3).  

Da dieses Ergebnis nicht auf einzelnen Entscheidungen einzelner Unternehmer, sondern 

im Gegenteil auf einer Vielzahl von Entscheidungen von Führungskräften in 
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Sozialunternehmern basiert, ist davon auszugehen, dass diese Verschiebung der Prioritäten wie-

derholt und verstärkend stattfindet. Dieses Verhalten folgt dem Muster, das in der Literatur als 

Mission Drift in Richtung Kommerzialisierung beschrieben wird (siehe Kapitel 2.2.2). Demzu-

folge ist ein Ergebnis dieser Studie, dass eine Krisensituation einen Auslöser für Mission Drift 

darstellen könnte. 

Diese Schlussfolgerung wird durch die Analyse der Interaktionseffekte gestützt (siehe 

Tab. 6-5): Alle Entscheidungskriterien verlieren statistisch signifikant zugunsten der finanziel-

len Wirkung an Bedeutung – am stärksten die Übereinstimmung der Unternehmenswerte, ge-

folgt von der sozialen Wirkung und der Arbeitsbelastung.  

In der visuellen Darstellung der Interaktionen zwischen den Entscheidungskriterien sozi-

ale bzw. finanzielle Wirkung und Krisensituation in den Abb. 7-1a-c wird das zwar nicht direkt 

deutlich. Eine hohe finanzielle Wirkung führt in der Krise zu einer höheren Attraktivität von 

Neukundenaufträgen, jedoch steigt scheinbar auch die Bedeutung der sozialen Wirkung. Die 

Begründung dafür ist, dass die Attraktivität von Neukundenaufträgen in der Krise immer höher 

bewertet wird als in der normalen Situation (alle Geraden weisen eine positive Steigung auf) – 

in Krisen scheinen Neukundenaufträge bei Sozialunternehmern besonders gefragt zu sein. Die 

generelle Höherbewertung von Aufträgen in der Krise übersteigt in der Darstellung somit sogar 

die Geringerbewertung der (hohen) sozialen Wirkung. Entscheidend ist aber, dass die (hohe) 

finanzielle Wirkung die (hohe) soziale Wirkung in Abb. 7-1c übertrifft, was ebenfalls als Hin-

weis auf Mission Drift gewertet werden kann.  

Abb. 7-1a-c: Interaktionen von sozialer bzw. finanzieller Wirkung und Krise 
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Quelle: Eigene Darstellung; Darstellung der Predictive margins der Interaktionseffekte von sozialer Wirkung bzw. 

finanzieller Wirkung und Krisenszenario auf die durchschnittliche Entscheidung der N = 187 (bzw. N = 94 in der 

Krise) Teilnehmenden über die Attraktivität von Neukundenaufträgen (von 1 bis 7). Für eine einfachere Visuali-

sierung erfolgt die Berechnung anhand von Generalized linear models unter Berücksichtigung der bekannten Kon-

trollvariablen. 

7.1.2 Wachstumssituation 

Das Wachstum von Sozialunternehmen bzw. die Skalierung des Angebots ihrer Produkte 

oder Dienstleistungen wird als zentral angesehen, damit die Organisationen ihre Wirkung in 

der Gesellschaft tatsächlich entfalten können (Bacq & Eddleston, 2018; Bloom & Chatterji, 

2009; Islam, 2020, 2022). Auch wenn ihr Wachstum folglich meist positiv bewertet wird, ist es 

möglich, dass es dadurch auch zu ungewollten Effekten, wie bspw. einer Abnahme der Qualität 

der sozialen Leistung oder einer stärker finanziellen Orientierung für die Ermöglichung des 

Wachstums, kommen kann (Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017; Cossey et al., 2023; Islam, 

2020). Dees et al. (2004, o. S.) drücken es so aus: „Impact is not just about serving more people 

and communities, but about serving them well“. 
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In der Wachstumssituation dieser Studie ändert sich die Bedeutung der Entscheidungs-

kriterien bei der Bewertung von Neukundenaufträgen für die Sozialunternehmer zwar auch, 

jedoch nicht so stark wie in der Krisensituation (siehe Abb. 6-1): Wenn sich der Markt positiv 

entwickelt und die Nachfrage steigt, ist für die Unternehmer wie in der Ausgangssituation die 

soziale Wirkung das wichtigste Kriterium (31%). Wenig dahinter liegt die finanzielle Wirkung 

(30%), die Übereinstimmung der Unternehmenswerte (28%) und weiter mit deutlichem Ab-

stand die Arbeitsbelastung (11%).  

Auch die multivariaten Ergebnisse (siehe Tab. 6-6) sind nicht so eindeutig wie in der 

Krisensituation: Bei der sozialen Wirkung, Arbeitsbelastung und Übereinstimmung der Unter-

nehmenswerte können keine statistisch signifikanten Veränderungen in der Wachstumssitua-

tion festgestellt werden. Lediglich auf die finanzielle Wirkung hat die Wachstumssituation in 

dieser Studie eine signifikante Wirkung: Die Bedeutung des Finanziellen nimmt im Wachs-

tumsszenario ab. Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass das Wachstum eines Sozialunterneh-

mers tendenziell kein Auslöser für Mission Drift ist. Im Gegenteil: Die Analyse zeigt, dass die 

Wichtigkeit der finanziellen Wirkung von Neukundenaufträgen sogar abnimmt und somit ein 

Drift in Richtung Kommerzialisierung unwahrscheinlicher wird.  

Auch in der Visualisierung der Interaktion der Entscheidungskriterien soziale bzw. finan-

zielle Wirkung und Wachstumssituation (Abb. 7-2a-c) lässt sich dies erkennen. Generell wer-

den im Wachstum Neukundenaufträge durchschnittlich geringer bewertet (alle Geraden weisen 

eine negative Steigung auf) – wenn eine hohe Nachfrage vorhanden ist, scheinen Neukunden-

aufträge allgemein weniger attraktiv für die Sozialunternehmer. Bei einer hohen finanziellen 

Wirkung geht die Attraktivität von Neukundenaufträgen jedoch noch stärker zurück, als bei 

einer hohen sozialen Wirkung, wie Abb. 7-2a-c zeigt. 

Dieses Ergebnis ist bspw. konsistent mit der bereits erwähnten Studie von Cossey et al. 

(2023): Das Forschungsteam untersuchte, ob gemeinschaftsbasierte digitale Plattformen wäh-

rend ihrer Entwicklung einen Mission Drift vollziehen und zunehmend kommerziell orientiert 

werden. Diese Behauptung konnte nicht bestätigt werden: Ihre quantitative Analyse zeigte, dass 

diese Plattformen ihr Skalierungspotenzial wahrnehmen und gleichzeitig ein Abdriften der Mis-

sion vermeiden können. 
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Abb. 7-2a-c: Interaktionen von sozialer bzw. finanzieller Wirkung und Wachstum 

 

 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Darstellung der Predictive margins der Interaktionseffekte von sozialer Wirkung bzw. 

finanzieller Wirkung und Wachstumsszenario auf die durchschnittliche Entscheidung der N = 187 (bzw. N = 93 

im Wachstum) Teilnehmenden über die Attraktivität von Neukundenaufträgen (von 1 bis 7). Für eine einfachere 

Visualisierung erfolgt die Berechnung anhand von Generalized linear models unter Berücksichtigung der bekann-

ten Kontrollvariablen.  
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Es lässt sich festhalten, dass die Ergebnisse dieser Studie eine Krisensituation als mögli-

chen Auslöser für Mission Drift identifizieren, eine Wachstumssituation jedoch nicht. In den 

nachfolgenden Kapiteln werden Faktoren untersucht, die einen Mission Drift nicht direkt aus-

lösen, jedoch eine grundsätzliche Zielorientierung begünstigen könnten. In Kapitel 7.3 werden 

anschließend Krisen- und Wachstumsszenarien sowie diese Treiber zusammengeführt. 

7.2 Mögliche Treiber einer finanziellen Zielorientierung 

In diesem Kapitel werden mögliche Treiber für eine finanzielle Zielorientierung  disku-

tiert. Diese wurden – im Gegensatz zu den beiden eben diskutierten Szenarien – nicht in eigenen 

Teilexperimenten untersucht und lediglich durch Interaktionseffekte analysiert. Entsprechend 

können sie Einflussfaktoren auf die Neigung zu einer grundsätzlichen finanziellen Zielorientie-

rung darstellen, jedoch keine dezidierten Auslöser für Mission Drift. Die folgenden Unterkapi-

tel beziehen sich im Wesentlichen auf die in Kapitel 6.3.2 dargestellten Ergebnisse der Zwei-

Wege-Interaktionen. In Kapitel 7.2.1 werden mit den Gründeridentitäten zunächst Einflussfak-

toren auf der persönlichen Ebene der Unternehmer erörtert, anschließend mögliche Treiber auf 

der Organisationsebene. 

7.2.1 Gründeridentitäten 

In dieser Studie wurde auf die Veröffentlichung von Fauchart und Gruber (2011) aufge-

baut, die mit der darwinistischen Identität, Gemeinschaftsidentität und missionarischen Identi-

tät drei mögliche soziale Identitäten von Gründern skizzierten. Wie laut bisherigen Veröffent-

lichungen, die diese Einteilung im Kontext von Social Entrepreneurship anwendeten (Brändle 

et al., 2019; Ko & Kim, 2020; Stephan & Drencheva, 2017; Żur, 2021), zu erwarten ist, sind 

die beiden letztgenannten am stärksten in der Stichprobe ausgeprägt und die darwinistische 

Identität als durch wirtschaftliches Eigeninteresse motiviert etwas geringer. Die interne Kon-

sistenz der verwendeten Fragen für die Identitäten ist vergleichsweise hoch.51  

Den größten Einfluss auf die Entscheidungen der Sozialunternehmer hat entsprechend 

auch die missionarische Identität: Sie hat einen hohen positiven und statistisch signifikanten 

Einfluss auf die Bedeutung der sozialen Wirkung und ebenfalls einen hohen Einfluss auf die 

Wichtigkeit der Übereinstimmung der Unternehmenswerte (siehe Tab. 6-7). Missionarische 

 
51 Auf einer Skala von 1 bis 7 im Durchschnitt folgende Zustimmungswerte: Darwinian 4,54, Communitarian 5,47 

und Missionary 6,24. Das Cronbach Alpha liegt bei 0,63, 0,81 und 0,80. Es haben nur Teilnehmende mit 

entsprechender Gründungserfahrung die Fragen zur Identität beantwortet. Mögliche Mischformen der Iden-

titäten wurden aufgrund der schwierigen Abgrenzung nicht analysiert. 
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Gründer haben das Bestreben, die Welt zu verbessern, indem sie auf die Gesellschaft Einfluss 

nehmen und die positive Veränderung, die sie bewirken, als Maßstab für ihre Selbstbewertung 

betrachten. Insofern scheint es nachvollziehbar, dass eine solche ausgeprägte Identität die bei-

den genannten Attribute in ihrer Bedeutung deutlich positiv beeinflusst. Unternehmer, die in 

ihrer Persönlichkeit eine hohe Übereinstimmung mit der missionarischen Identität haben, nei-

gen folglich tendenziell nicht zu einem Mission Drift in Richtung Kommerzialisierung (siehe 

dazu auch Abb. 7-3a-c; in dieser Abbildung und in den nachfolgenden werden (hohe) soziale 

Wirkung und (hohe) finanzielle Wirkung gemeinsam dargestellt). 

Ebenfalls einen signifikant positiven Einfluss auf die Übereinstimmung der Unterneh-

menswerte haben Gründer mit einer ausgeprägt Gemeinschaftsidentität – dieser fällt jedoch 

nicht ganz so hoch aus wie bei der missionarischen Identität und ist der einzige signifikante 

Effekt. Auch diese Identität scheint folglich kein Treiber einer finanziellen Zielorientierung zu 

sein.  

Die darwinistische Identität wiederum interagiert signifikant als einziges mit der finan-

ziellen Wirkung, deren Bedeutung erhöht wird. Auch dieser Zusammenhang scheint vor dem 

Hintergrund der Betonung des wirtschaftlichen Eigeninteresses der „Darwinisten“ nachvoll-

ziehbar. Sozialunternehmer mit einer ausgeprägten darwinistischen Identität könnten folglich 

innerhalb von Organisationen das Augenmerk in Richtung des Finanziellen verschieben.  

Hier stellt sich die Frage, wieso es in Sozialunternehmen, die als oberstes Ziel etwas So-

ziales oder Nachhaltiges erreichen wollen, überhaupt Gründer mit einer starken darwinistischen 

Identität geben sollte. Für eine Antwort darauf, lohnt sich ein Blick in die Experteninterviews 

dieser Studie. E10 ging ausführlich auf dieses Thema ein und verglich sein Gründerteam mit 

der politischen Koalition im Deutschen Bundestag: Ein Gründer sei wie „Die Grünen“ und 

stehe mit seinen ökologisch geprägten Grundwerten im Gründerteam für diese Partei. Ein Grün-

der sei im Team die „SPD“ und achte vor allem auf das Soziale. Er selbst wiederum fokussiere 

entsprechend seiner wirtschaftsorientierten Denkweise die finanziellen Ziele des Unternehmens 

und stehe für die „FDP“, die er als „die Gelben“ bezeichnete:  

„Ich bin der Gelbe, genau. Und ich glaube, das braucht die Welt auch. Wir 

können den ökologischen Umbau nicht durch - nicht nur und auch nicht primär - 

durch Regularien erreichen und durch Kaputtmachen und Kleindenken. Wir müs-

sen einfach Alternativen schaffen. Das ist wiederum eine unternehmerische Auf-

gabe.“ (E10) 
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Einzelne Gründer können folglich durchaus eine darwinistisch orientierte Sichtweise (bspw. 

auf die Entscheidung über Neukundenaufträge) in die Sozialunternehmen einbringen und bei 

wiederholter Durchsetzung ihrer Position in der „Koalition“ des Gründerteams einen Mission 

Drift Richtung Kommerzialisierung befördern.  

Diese Funktionsweise einer „dominant coalition“ wird auch in der im Theoriekapitel vor-

gestellten „A Behavioral Theory of the Firm“ beschrieben (Cyert & March, 1963, S. 27). Zu-

dem zeigt sich an dieser Stelle deutlich die Wirkweise der Mixed-Gamble-Logik (wie in Kapitel 

3.1.2 beschrieben): Statt nur an finanzieller oder sozialer Wirkung zu gewinnen oder zu verlie-

ren, findet eine Gleichzeitigkeit von Gewinn und Verlust statt. Wenn wie in Abb. 7-3a die fi-

nanzielle Wirkung an Bedeutung gewinnt, kann dies zulasten der sozialen Wirkung gehen. Für 

die Sozialunternehmer ist die Entscheidung ein Trade-off, der hier in Richtung der Finanzen 

ausfällt. Dies wird auch in den Abbildungen in den nachfolgenden Teilkapiteln ebenfalls gut 

sichtbar. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die sozialen Identitäten der Teilnehmenden 

deren Entscheidungen beeinflussen. Welche Entscheidungskriterien an Bedeutung gewinnen, 

hängt maßgeblich von der jeweiligen Identität zusammen. Mit Blick auf Mission Drift in Rich-

tung Kommerzialisierung ist vor allem die darwinistische Identität von Relevanz, weil diese 

der finanziellen Wirkung grundsätzlich eine höhere Bedeutung beimessen. Wenn sich bspw. in 

einem Sozialunternehmen mit mehreren Gründern und unterschiedlichen Identitäten wiederholt 

ein Gründer mit einer ausgeprägten darwinistischen Identität durchsetzt, besteht die Gefahr, 

dass die finanziellen Ziele im Vergleich zu den sozialen höher gewichtet werden und ein Mis-

sion Drift in Gang gesetzt werden könnte. 

Abb. 7-3a-c: Interaktionen mit Gründeridentitäten 
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Quelle: Eigene Darstellung; Darstellung der Predictive margins der Interaktionseffekte von hoher sozialer Wir-

kung bzw. finanzieller Wirkung und sozialen Identitäten auf die durchschnittliche Entscheidung der N = 158 Teil-

nehmenden über die Attraktivität von Neukundenaufträgen (von 1 bis 7). Für eine einfachere Visualisierung erfolgt 

die Berechnung anhand von Generalized linear models unter Berücksichtigung der bekannten Kontrollvariablen. 

7.2.2 Unternehmerische Ausrichtung 

Neben den eben beschriebenen Einflussfaktoren auf Ebene der Persönlichkeit der Teil-

nehmenden wurde mit der unternehmerischen Ausrichtung ein erster möglicher Zusammen-

hang zwischen der Unternehmensebene und den Entscheidungen der Befragten hergestellt. Der 

unternehmerischen Ausrichtung wurde sich in der Studie anhand verschiedener Fragen basie-

rend auf der Skala von Covin und Slevin (1989) genähert und Werte für die Innovativität, Ri-

sikobereitschaft und Proaktivität der teilnehmenden Sozialunternehmen ermittelt. Die Teilneh-

menden schätzen ihre Organisationen so ein, dass diese am stärksten durch die Eigenschaft 

Innovativität repräsentiert werden, beinahe gleichauf gefolgt von Risikobereitschaft und 
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Proaktivität. Die interne Konsistenz der verwendeten Fragen für die Eigenschaften ist ver-

gleichsweise gering (mehr dazu in Kapitel 5.2.2).52 

Entsprechend zeigt sich in der Analyse auch der Einfluss der Innovativität am größten 

(vgl. Tab. 6-8 und Abb. 7-4a-c): Sie stärkt signifikant die Bedeutung der finanziellen Wirkung 

und etwas weniger stark, aber ebenfalls positiv, die Wichtigkeit der Arbeitsbelastung. Nicht 

signifikant ist der Zusammenhang zwischen Innovativität und sozialer Wirkung bzw. Überein-

stimmung der Unternehmenswerte. 

Mit der Thematik der Auswirkungen von Innovationen im Kontext von Sozialunterneh-

mertum beschäftigen sich Bhattarai et al. (2019) ausführlich: Sie kommen ebenfalls zu dem 

Schluss, dass Innovationen in Sozialunternehmen oft nicht im Einklang mit der sozialen Mis-

sion stattfinden. Sie vermuten, dass Investitionen in innovative Projekte, die sich im Laufe der 

Zeit als sehr kostspielig herausstellen und einen hohen finanziellen Bedarf entwickeln, zum 

Abdriften von der Mission führen können. Auch Luke und Chu (2013, S. 777) sehen die Gefahr 

einer hohen Innovativität von Sozialunternehmen: „Innovation is necessary for creative, new 

approaches, but change for the sake of change is extraneous, risking the misallocation of limi-

ted, valuable resources.“  

Entsprechend könnte eine Interpretation dieses Ergebnisses sein, dass Innovationen kapi-

talintensive Forschung und Entwicklung benötigen – und um diese leisten zu können, müssen 

die Sozialunternehmen stärker auf ihre Finanzen achten, weshalb die Bedeutung dieses Ent-

scheidungskriteriums steigt. In ihrer unternehmerischen Ausrichtung besonders innovative So-

zialunternehmen könnten solche sein, die wiederholt Entscheidungen in Richtung finanzieller 

Orientierung treffen, was sie anfällig für Mission Drift machen könnte.  

Die Risikobereitschaft scheint in Abb. 7-4b einem ähnlichen Muster zu folgen wie die 

Innovativität, die Bedeutung des Finanziellen zu erhöhen und die des Sozialen zusätzlich zu 

verringern. Dies lässt sich statistisch signifikant jedoch nicht belegen (vgl. Tab. 6-8): Bei Risi-

kobereitschaft und Proaktivität zeigt sich lediglich in der Interaktion mit der Übereinstimmung 

der Unternehmenswerte ein (positiver) signifikanter Zusammenhang.  

Abb. 7-4a-c: Interaktionen mit Eigenschaften der unternehmerischen Ausrichtung 

 
52 Die Fragen zur Innovativität erhielten auf einer Skala von 1 bis 7 einen durchschnittlichen Zustimmungswert 

von 5,70 (Proaktivität: 4,47; Risikobereitschaft: 4,44). Das Cronbach Alpha liegt bei 0,55, 0,64 und 0,52. 
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Quelle: Eigene Darstellung; Darstellung der Predictive margins der Interaktionseffekte von hoher sozialer Wir-

kung bzw. finanzieller Wirkung und Eigenschaften der unternehmerischen Ausrichtung auf die durchschnittliche 

Entscheidung der N = 187 Teilnehmenden über die Attraktivität von Neukundenaufträgen (von 1 bis 7). Für eine 

einfachere Visualisierung erfolgt die Berechnung anhand von Generalized linear models unter Berücksichtigung 

der bekannten Kontrollvariablen. 
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7.2.3 Stakeholder 

Stakeholder-Druck in Richtung finanzieller Orientierung 

Sozialunternehmen sind eingebettet in ein Netzwerk aus Stakeholdern, ohne das die Or-

ganisationen nicht existieren können. Aufgrund dieses (gegenseitigen) Abhängigkeitsverhält-

nisses geht die Theorie davon aus, dass diese Anspruchsgruppen maßgeblich das Verhalten von 

Sozialunternehmern und ihre Organisationen beeinflussen (siehe Kapitel 3.2.1). In dieser Arbeit 

stellt sich die Frage, inwiefern die Stakeholder tatsächlich die Ziele von Unternehmen bzw. das 

Handeln der Unternehmer beeinflussen und es so zu einem Mission Drift kommen könnte. Um 

dies zu überprüfen, wurde im Rahmen dieser Studie ausführlich auf die Anspruchsgruppen und 

deren Einfluss eingegangen.  

Zunächst wurden die Teilnehmenden dazu befragt, wie groß der Druck von Seiten der 

Stakeholder ist und der Stakeholder-Druck in der multivariaten Analyse mit den Entscheidun-

gen interagiert.53 Betrachtet man den Druck in Richtung finanzieller Orientierung über alle In-

teressensgruppen hinweg, zeigt sich kein statistisch signifikanter Einfluss auf die Bedeutungen 

der Entscheidungskriterien (siehe Tab. 6-9). Trotz des Drucks in Richtung der Finanzen schei-

nen die Unternehmer ihre strategischen Ziele beizubehalten und erhöhen die (kurzfristigen) fi-

nanziellen Zielen nicht in ihrer Bedeutung. Dies legt nahe, dass die Sozialunternehmen dem 

Stakeholder-Druck in Richtung finanzielle Orientierung grundsätzlich widerstehen können und 

sie in der Lage sind, eine ausgewogene Balance zwischen finanziellen Interessen und sozialer 

Mission beizubehalten. 

Ein anderes Bild zeigt sich, wenn man den Einfluss der Stakeholder getrennt voneinander 

in einzelnen Gruppen betrachtet. Bei allen drei Interessensgruppen mit dem größten Druck in 

Richtung finanzieller Orientierung (Investoren, Unternehmenskunden und Mitarbeitende) zeigt 

sich ein positiver signifikanter Zusammenhang mit der Bedeutung der finanziellen Wirkung 

(siehe Tab. 6-10 und Abb. 7-5a-c). Mit den verbliebenen drei Entscheidungskriterien liegt kein 

signifikanter Zusammenhang vor. Dies bedeutet: Investoren, Unternehmenskunden und Mitar-

beitende nehmen Einfluss auf die Entscheidungen von Sozialunternehmern in dem Sinne, dass 

sie bei Neukundenaufträgen die finanzielle Wirkung höher bewerten – wobei die Unterneh-

menskunden den größten Einfluss haben, gefolgt von den Mitarbeitenden und den Investoren.  

Dies ist ein wichtiges Ergebnis: Insbesondere Unternehmens- bzw. Geschäftskunden 

scheinen Druck auf eine kommerziellere Ausrichtung der Sozialunternehmen auszuüben. In 

 
53 Über alle Stakeholder hinweg liegt die durchschnittliche Druckbewertung der Teilnehmenden in Richtung sozi-

aler Orientierung bei 4,8, in Richtung finanzieller Orientierung bei 4,2 (auf einer Skala von 1 bis 7). 
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Abb. 7-5a-c wird dies auch dadurch deutlich, dass sich in der Grafik zu den Unternehmenskun-

den als einzige die Geraden von sozialer Wirkung und finanzieller Wirkung schneiden und die 

finanzielle die soziale übersteigt. Das ist insofern bemerkenswert, als dass sie im Gegensatz zu 

den Investoren kein Kapital oder gar Stimmrecht in den Sozialunternehmen haben und im Ge-

gensatz zu den Mitarbeitenden ein womöglich geringeres Abhängigkeitsverhältnis besteht. 

Trotzdem üben sie laut den Ergebnissen einen erheblichen Druck aus, mit dem Ziel, den Fokus 

der Unternehmen auf das Finanzielle zu legen. Dies könnte im Eigeninteresse der Geschäfts-

kunden begründet sein: Wenn die Sozialunternehmen mehr auf die finanzielle Wirkung achten, 

könnten sie bspw. ihre Preise zugunsten der Geschäftskunden anpassen, weil etwa bei der Aus-

wahl von Rohstoffen weniger auf soziale bzw. nachhaltige als auf finanzielle Aspekte fokussiert 

wird. Dies sind jedoch nur erste Erklärungsansätze zu dem besonderen Verhältnis von Sozial-

unternehmen und ihren Kunden, ähnlich der Argumentation von Battilana und Lee (2014); auch 

Nørregaard Larsen et al. (2022) bemängeln die spärliche Literatur mit Hinblick auf Sozialun-

ternehmen und B2B-Kundenbeziehungen und rufen zu weiterer Forschung in diesem Bereich 

auf. 

Besser untersucht ist das Verhältnis von Sozialunternehmen und Investoren: Forschende 

beschreiben mehrfach die Gefahr des Mission Drift in Richtung Kommerzialisierung, die von 

Investoren aufgrund ihrer traditionell gewinnorientierten Perspektive ausgeht (Bengo et al., 

2021; Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017). Insofern scheint es nachvollziehbar, dass Investoren 

die Betonung der Bedeutung der finanziellen Wirkung fördern. Allerdings bilden sich gerade 

in Bezug auf Sozialunternehmen fortlaufend neue Arten von Investoren bzw. Finanzierungsin-

strumenten, die ebenfalls großen Wert auf die soziale bzw. nachhaltige Wirkung legen (Block 

et al., 2021; Reiser & Dean, 2013). Dies könnte von den Teilnehmenden berücksichtigt worden 

sein, sodass in Abb. 7-5a die finanzielle Wirkung über der sozialen liegt, aber beide ansteigen. 

Auch die Mitarbeitenden gelten den Befragten dieser Studie zufolge zu den drei Stake-

holder-Gruppen, die den größten Druck in Richtung finanzieller Orientierung ausüben. Abb. 

7-5c zeigt, dass die soziale Wirkung der Mitarbeitenden zwar immer höher bewertet wird als 

die finanzielle Wirkung. Allerdings nähert sich die Bedeutung der beiden Entscheidungskrite-

rien bei hohem Mitarbeiterdruck an. Forschende haben vielfach auf die Relevanz der Arbeit-

nehmerschaft in Sozialunternehmen mit Hinblick auf die Balance zwischen sozialen und finan-

ziellen Zielen hingewiesen. So schreibt Karré (2018, S. 43): „One possible source of conflict is 

that, while finding staff with the appropriate skills and competences is a challenge in itself, the 

logics and values of more socially minded and more business-minded employees might grow 
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at odds with each other, resulting in fights for supremacy.“ Auch Battilana und Dorado (2010), 

Battilana und Lee (2014) sowie Ebrahim et al. (2014) weisen auf die Herausforderungen der 

Rekrutierung geeigneter Mitarbeitenden und auf die Spannungen hin, die aufgrund der unter-

schiedlichen Werte und Bildungshintergründe der Personen entstehen können. 

Zusammengefasst könnten die drei Stakeholder-Gruppen Investoren, Unternehmenskun-

den und Mitarbeitende mögliche Treiber in Richtung finanzieller Orientierung sein, wobei der 

Einfluss der Unternehmenskunden den Ergebnissen dieser Studie zufolge der größte ist. 

Abb. 7-5a-c: Interaktionen mit Stakeholder-Druck Richtung finanzielle Orientierung 
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Quelle: Eigene Darstellung; Darstellung der Predictive margins der Interaktionseffekte von hoher sozialer Wir-

kung bzw. finanzieller Wirkung und Stakeholder mit Druck Richtung finanzielle Orientierung auf die durchschnitt-

liche Entscheidung der N = 187 Teilnehmenden über die Attraktivität von Neukundenaufträgen (von 1 bis 7). Für 

eine einfachere Visualisierung erfolgt die Berechnung anhand von Generalized linear models unter Berücksichti-

gung der bekannten Kontrollvariablen. 

 

Stakeholder-Druck in Richtung sozialer Orientierung 

Die Sozialunternehmen sind laut den Studienergebnissen auch dem Druck in die andere 

Richtung, der sozialen Orientierung, ausgesetzt (siehe Tab. 6-9). Dies gilt zum einen für die 

gemeinsame Betrachtung aller Stakeholder: Die Bedeutung der sozialen Wirkung wird durch 

ihren Einfluss statistisch signifikant erhöht. Dies deutet darauf hin, dass die Unternehmer bereit 

sind, diesem Druck grundsätzlich nachzugeben und in ihrem Handeln stärker soziale Belange 

zu berücksichtigen. Zum anderen gilt dies auch, wenn man die drei Anspruchsgruppen mit dem 

größten Druck in Richtung sozialer Orientierung einzeln betrachtet (siehe Tab. 6-11 und Abb. 

7-6a-c). Der stärkste Einfluss in Richtung sozialer Orientierung stammt dabei von den Mitar-

beitenden.  

An dieser Stelle ist wichtig zu bemerken, dass die Mitarbeitenden die einzige Stakehol-

der-Gruppe ist, die sowohl beim Druck in Richtung sozialer Orientierung als auch beim Druck 

in Richtung finanzieller Orientierung unter den drei Gruppen mit dem größten Einfluss liegt. 

Die Angestellten wirken dabei signifikant auf mehrere Entscheidungskriterien: Sie versuchen 

sowohl die Bedeutung von sozialer Wirkung als auch von finanzieller Wirkung zu erhöhen. 

Allerdings ist unklar, ob der Druck immer zur gleichen Zeit mit der gleichen Intensität stattfin-

det und sich somit die Balance hält – oder ob der Druck mal in die eine und mal in die andere 

Richtung wirkt (siehe dazu bspw. auch Tortia et al., 2022). Entsprechend sind auch die Grafiken 

in Bezug auf die Mitarbeitenden in Abb. 7-5c und Abb. 7-6c nicht identisch.  
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Abb. 7-6a-c: Interaktionen mit Stakeholder-Druck Richtung soziale Orientierung 

 

 

 

Quelle: Eigene Darstellung; Darstellung der Predictive margins der Interaktionseffekte von hoher sozialer Wir-

kung bzw. finanzieller Wirkung und Stakeholder mit Druck Richtung soziale Orientierung auf die durchschnittli-

che Entscheidung der N = 187 Teilnehmenden über die Attraktivität von Neukundenaufträgen (von 1 bis 7). Für 

eine einfachere Visualisierung erfolgt die Berechnung anhand von Generalized linear models unter Berücksichti-

gung der bekannten Kontrollvariablen. 

4,57

5,33

4,57

5,05

4

4,5

5

5,5

Begünstigten-Druck gering Begünstigten-Druck hoch

A
tt

ra
k

ti
v

it
ä

t 
v

o
n

 

N
eu

k
u

n
d

en
a

u
ft

rä
g

en

hohe soziale Wirkung hohe finanz. Wirkung

5,10 5,12

5,43

4,99

4

4,5

5

5,5

Endkunden-Druck gering Endkunden-Druck hoch

A
tt

ra
k

ti
v
it

ä
t 

v
o
n

 

N
eu

k
u

n
d

en
a
u

ft
rä

g
en

hohe soziale Wirkung hohe finanz. Wirkung

4,59

5,25

5,09 5,04

4

4,5

5

5,5

Mitarbeitenden-Druck gering Mitarbeitenden-Druck hoch

A
tt

ra
k

ti
v
it

ä
t 

v
o
n

 

N
eu

k
u

n
d

en
a
u

ft
rä

g
en

hohe soziale Wirkung hohe finanz. Wirkung



Diskussion der Ergebnisse 153 

 

 

Interessant ist zudem die Betrachtung der Interaktionen zwischen der Arbeitsbelastung 

und dem Mitarbeitenden-Druck in sozialer bzw. finanzieller Richtung. Es zeigt sich, dass (aus 

Sicht der Unternehmer) die Mitarbeitenden bereit sind, eine höhere Arbeitsbelastung auf sich 

zu nehmen, wenn die Mehrarbeit der sozialen Mission des Unternehmens zugutekommt. Dies 

gilt jedoch nicht, wenn es um die finanzielle Mission des Unternehmens bzw. finanzielle Wir-

kung der Neukundenaufträge geht (keine signifikante Interaktion zwischen dem Mitarbeiten-

den-Druck Richtung finanzielle Orientierung und Arbeitsbelastung).  

Mitarbeitende in Sozialunternehmen haben oft eine starke Identifikation mit der sozialen 

Mission des Unternehmens und spielen daher eine wichtige Rolle bei der Umsetzung und Kom-

munikation der sozialen Leistung. Nason et al. (2018) argumentieren, dass Stakeholder, die sich 

sehr mit der Identität ihres Unternehmens identifizieren (z. B. Mitarbeitende in Sozialunterneh-

men) oft bereit sind, zusätzliche Anstrengungen zu unternehmen und höhere Ansprüche an die 

eigene Leistung zu stellen, um die soziale Wirkung des Unternehmens auszuweiten. Auch Bat-

tilana und Dorado (2010) schreiben, dass sich bspw. Mitarbeitende in Mikrofinanzinstituten in 

ihrem Engagement und Enthusiasmus für den Arbeitgeber von herkömmlichen Bankangestell-

ten abgrenzen, die sie ihre Arbeit als Mittel zur Armutsbekämpfung betrachten. 

Godfroid et al. (2022) gehen näher auf die Unterschiede zwischen sozialer und finanziel-

ler Performance von Mitarbeitern in Sozialunternehmen ein und bringen dies mit der Dauer der 

Betriebszugehörigkeit in Verbindung. Die Beziehung zwischen Betriebszugehörigkeit und so-

zialer Performance ist positiv, während die Beziehung zwischen Betriebszugehörigkeit und fi-

nanzieller Performance eine umgekehrte U-Form aufweist (die finanzielle Leistung der Mitar-

beitenden steigt in den ersten Monaten, erreicht nach vier Jahren ihr Maximum und nimmt dann 

wieder ab). Beisland et al. (2019) beobachteten in diesem Zusammenhang sogar einen Mission 

Drift auf der Ebene der Mitarbeiter. Die Autoren stellen fest, dass die prosoziale Motivation der 

Mitarbeitenden mit zunehmender Dauer ihrer Beschäftigung in der Organisation abnimmt und 

bezeichnen dies als „personal mission drift“ (Beisland et al., 2019, S. 119).  

Es lässt sich festhalten, dass die Mitarbeitenden in Sozialunternehmen für eine erfolgrei-

che Umsetzung der Mission unabdingbar sind. Dies gilt nicht nur für die Einstellung der „rich-

tigen“ Mitarbeitenden, die der dualen Mission der Unternehmen folgen – sondern vor allem 

auch für den langjährigen Mitarbeiterstab, der immer wieder aktiviert und motiviert werden 

sollte.  
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Stakeholder-Aktivität für die Mission 

Abschließend wird die Aktivität der primären Stakeholder für die soziale Mission be-

trachtet: Die Interaktionen unterstreichen die bisherigen Erkenntnisse (siehe Tab. 6-12). Wie 

beim Stakeholder-Druck in Richtung sozialer Orientierung wirken diese Anspruchsgruppen po-

sitiv signifikant auf die Bedeutung der sozialen Wirkung sowie die Übereinstimmung der Un-

ternehmenswerte und negativ signifikant auf die Bedeutung der Arbeitsbelastung. In einer nor-

malen Situation setzen sie sich folglich vor allem für die soziale Mission der Unternehmen ein 

und sind dafür bereut, zusätzliche Arbeit zu leisten. Ein Mission Drift in Richtung Kommerzi-

alisierung getrieben von diesen Stakeholder ist folglich eher unwahrscheinlich. 

Zusammengefasst lässt sich mit Blick auf die Ergebnisse dieser Studie festhalten, dass 

Stakeholder durchaus die Entscheidungen der Sozialunternehmer beeinflussen. Die Richtung 

des Einflusses ist dabei so vielfältig wie die Interessensgruppen selbst: Während vermeidlich 

finanziell getriebene Stakeholder wie die Geschäftskunden oder Investoren darauf abzielen, die 

Bedeutung der finanziellen Wirkung bei den Sozialunternehmen zu erhöhen, versuchen Mitar-

beitende und Begünstigte vor allem, die soziale Wirkung in den Fokus zu rücken. In diesem 

Spannungsverhältnis ist es möglich, dass Organisationen dem Druck einer bestimmten Gruppen 

nachgeben und einem Drift bspw. in Richtung Kommerzialisierung folgen. 

7.2.4 Weitere Einflussfaktoren 

Nachfolgend werden mögliche weitere Einflussfaktoren auf die Entscheidungen der So-

zialunternehmer diskutiert. Um ein valides Conjoint Experiment durchzuführen, das tatsächlich 

die Faktoren untersucht, die jeweils betrachtet werden sollten, wurden zahlreiche Kontrollvari-

ablen aufgenommen (siehe Kapitel 6.1). Während in der Analyse der Haupteffekte in einzelnen 

Modellen einzelne Kontrollvariablen leicht signifikante Ergebnisse erzielten, gab es in der Ana-

lyse der Interaktionseffekte über alle Modelle hinweg nur zwei Variablen, die immer relevante 

signifikante Wirkung zeigten. Auf diese beiden Variablen wird nachfolgend eingegangen. 

Auf der individuellen Ebene ist das der Ausbildungsgrund Naturwissenschaften, in dem 

die Ausbildungsbereiche „Ingenieurwesen / (Elektro)Technik / Maschinenbau“, „Informatik“, 

und „Andere Naturwissenschaften“ zusammengefasst wurden. Dieser Ausbildungsbereich 

grenzt sich von den Geisteswissenschaften (Sozialwissenschaften, Recht etc.) ab und wirkt im-

mer positiv auf die Entscheidungen über die Attraktivität von Neukundenanfragen als abhän-

gige Variable. Sozialunternehmer mit einem naturwissenschaftlichen Ausbildungshintergrund 

bewerten folglich die Attraktivität von Kundenaufträgen über alle Modelle hinweg signifikant 
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höher. Interaktionen zwischen dieser Variable und den vier Entscheidungskriterien sind jedoch 

statistisch nicht signifikant. Dies wurde in einer weiteren Modellrechnung überprüft. 

Eine mögliche Interpretation des Ergebnisses könnte sein, dass Menschen mit einer na-

turwissenschaftlichen Ausbildung bspw. eine höhere Arbeitsbelastung gewohnt oder weniger 

wählerisch sind und generell mehr Aufträge annehmen (einen Einstieg in dieses breite For-

schungsfeld bietet bspw. Schmidt et al., 1986). Eine abschließende Interpretation bleibt jedoch 

schwierig. 

Auf der Unternehmensebene hat die B2C-Kundenbeziehung über alle Modelle hinweg 

einen positiven signifikanten Einfluss auf die Bewertung der Auftragsattraktivität. Folglich be-

werten Personen, die für ein Sozialunternehmen im B2C-Bereich tätig sind, Neukundenaufträge 

allgemein höher. Interaktionen zwischen dieser Variable und den vier Entscheidungskriterien 

sind in einer neuen Modellrechnung ebenfalls nicht statistisch signifikant.  

Grundsätzlich ist das Geschäftsmodell von Sozialunternehmen (z. B. ein B2C-Geschäfts-

modell) wie in den vorangegangenen Kapiteln bereits erwähnt auch in Bezug auf die Neigung 

zu Mission Drift ein zentraler Faktor (Agafonow, 2015; R. M. Armstrong & Grobbelaar, 2023; 

Davies & Chambers, 2018; Klein et al., 2021). Ein Erklärungsansatz des Ergebnisses in Bezug 

auf die Kundenbeziehung in dieser Studie wäre, dass B2C-Sozialunternehmen eine desto hö-

here soziale und finanzielle Wirkung entfalten können, je mehr Produkte oder Dienstleistungen 

sie absetzen. Sie treten nicht Verhandlungen mit Großkunden (wie es bei einem B2B- oder 

einem B2G-Unternehmen häufig der Fall ist), sondern vertreiben ihr Angebot direkt, sodass 

jedes verkaufte Produkt oder Dienstleistung positiv auf das Sozialunternehmen und seine Mis-

sion wirkt. Die B2C-Organisationen hätten folglich einen Anreiz an einem höheren Absatz, was 

dazu führen könnte, dass sie Anfragen allgemein höher bewerten.  

Es kann zusammenfassend festgehalten werden, dass die beiden signifikanten Kontroll-

variablen Ausbildungsgrund Naturwissenschaften und B2C-Kundenbeziehung eine positive 

Wirkung auf die Bewertung von Neukundenanfragen haben, nicht jedoch auf einzelne Ent-

scheidungskriterien. Ein mittelbarer Zusammenhang der Variablen zu Mission Drift lässt sich 

in dieser Studie nicht feststellen. 
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7.3 Gemeinsame Betrachtung von Auslösern und Treibern  

Nachdem in diesem Kapitel bisher mögliche Auslöser und Einflussfaktoren in Richtung 

Kommerzialisierung getrennt voneinander betrachtet wurden, werden sie in diesem Teilkapitel 

nun zusammengebracht. Die Diskussion stützt sich dabei auf die Ergebnisse der Drei-Wege-

Interaktionen in Kapitel 6.3.3. Die gemeinsame Betrachtung macht es möglich, Effekte darzu-

stellen, die nur in der Krisen- bzw. Wachstumssituation auftreten. Die Szenarien wirken dabei 

als Moderatoren (siehe Abb. 6-2).  

Wie in Kapitel 6.3.3 bereits ausgeführt, sind lediglich 20 von 128 berechneten Interakti-

onen statistisch signifikant. Allgemein gilt die Aussagekraft von Drei-Wege-Interaktionen oder 

noch höheren Interkationen wie bereits erwähnt als vergleichsweise gering (Shepherd & Zach-

arakis, 1999). Dennoch werden die bedeutsamsten unter den statistisch signifikanten Interakti-

onen mit Hinblick auf den zentralen Trade-off dieser Arbeit zwischen sozialer und finanzieller 

Wirkung nachfolgend beschrieben, begonnen mit den Einflussfaktoren in der Krisensituation. 

7.3.1 Zusätzliche Treiber in der Krisensituation 

Die Krisensituation ist – wie die bisherige Analyse zeigte – ein möglicher Auslöser von 

Mission Drift. Nachfolgend wird nun diskutiert, inwiefern sich durch die Betrachtung zusätzli-

cher Faktoren in der Krise weitere Treiber für eine finanzielle Orientierung identifizieren las-

sen. 

Unter den in Kapitel 7.2 beschriebenen möglichen Treibern sind hier insbesondere die 

Stakeholder von Relevanz. Bisher hatten alle Stakeholder mit Druck in Richtung finanzieller 

Orientierung gemeinsam betrachtet über alle Situationen hinweg keinen signifikanten Einfluss. 

Dies ändert sich jedoch, wenn man die Entscheidungen isoliert in der Krisensituation betrachtet 

(siehe Tab. 6-13): Hier zeigt sich, dass die Stakeholder mit Druck in Richtung finanzieller Ori-

entierung tatsächlich signifikant negativ auf die Bedeutung der sozialen Wirkung und Überein-

stimmung der Unternehmenswerte wirken (nicht jedoch positiv auf die finanzielle Wirkung). 

Folglich scheint der Einfluss dieser Stakeholder in Krisensituationen zuzunehmen und deutet 

einen erhöhten Druck in Richtung Abkehr von der sozialen Mission an. 

Dies gilt auch für die Aktivität der primären Stakeholder: Anspruchsgruppen, die eine 

rechtliche Beziehung zu den Sozialunternehmen haben, wirken in der Krise wie die Interes-

sensgruppen mit finanzieller Orientierung signifikant negativ auf die Bedeutung der sozialen 

Wirkung und Übereinstimmung der Unternehmenswerte. Dies ist ein bemerkenswertes Ergeb-

nis, das jedoch plausibel sein könnte: Den primären Stakeholdern ist offensichtlich bewusst, 

wie bedrohlich eine Krisensituation mit drastischem Auftragsrückgang für die 
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Sozialunternehmen sein könnte. In einer solchen Situation scheinen sie die Unternehmen unbe-

dingt erhalten zu wollen, auch auf Kosten eines (kurzzeitigen) Abrückens von der sozialen Mis-

sion. Aus der MGL heraus betrachtet entscheiden sie sich für den Erhalt der Organisation und 

gegen den Erhalt der Mission. 

Dies unterstreicht den Einfluss der Stakeholder und macht ihre Bedeutung in einer nor-

malen Situation, aber eben auch in Krisenzeiten deutlich. Die Ergebnisse zeigen, dass sie durch-

aus in der Lage sind, den Fokus der Sozialunternehmen weg vom Sozialen hin zum Finanziellen 

zu lenken und so einen relevanten Einfluss auf die Neigung zu Mission Drift haben können – 

etwa um die Unternehmen in der Krise vor einer möglichen Insolvenz zu bewahren.54  

Zusätzlich zu den Stakeholdern gibt es bei den Drei-Wege-Interaktionen noch ein weite-

res interessantes Ergebnis zu den Identitäten: Wie bereits in Kapitel 7.2.1 wirkt die darwinisti-

sche Gründeridentität auch isoliert im Krisenszenario betrachtet negativ auf die soziale Wir-

kung. Sowohl über alle Situationen hinweg, als auch im Speziellen in der Krisensituation erhö-

hen den Studienergebnissen zufolge Personen mit einer solchen Identität in Sozialunternehmen 

den Druck in Richtung Kommerzialisierung. 

Alle anderen signifikanten Interaktionen im Krisenszenario beziehen sich auf die Ent-

scheidungskriterien Arbeitsbelastung und Übereinstimmung der Unternehmenswerte und sind 

in Bezug auf die Diskussion um Mission Drift zu vernachlässigen. 

7.3.2 Zusätzliche Treiber in der Wachstumssituation 

Die bisherigen Ergebnisse haben gezeigt, dass das Wachstumsszenario isoliert betrachtet 

kein Auslöser von Mission Drift darstellt. Nachfolgend wird nun diskutiert, ob sich aus der 

Betrachtung von Einflussfaktoren im Wachstum Beobachtungen ergeben, die in dieser Situa-

tion dennoch eine verstärkte Neigung in Richtung Kommerzialisierung anzeigen könnten (siehe 

Tab. 6-14). 

Die Stakeholder mit Druck in Richtung finanzieller Orientierung haben in der Wachs-

tumssituation einen signifikant positiven Effekt auf die Bedeutung der finanziellen Wirkung 

und der sozialen Wirkung. Im Wachstum geht von diesen Interessengruppen folglich vielfälti-

ger Druck aus, wobei der auf die soziale Wirkung sogar noch größer ist als auf die finanzielle 

Wirkung. Überraschenderweise befördern die Stakeholder mit Druck in Richtung sozialer 

 
54 Es sei erwähnt, dass unter den einzelnen Stakeholdergruppen die Mitarbeitenden in der Drei-Wege-Interaktion 

eine negative Interaktion mit der Bedeutung der finanziellen Wirkung zeigen, während diese Interaktion in 

der Zwei-Wege-Interaktion noch positiv war. In der Krise sind die Mitarbeitenden einzeln betrachtet folglich 

kein Treiber für eine finanzielle Zielorientierung.  
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Orientierung die Bedeutung der finanziellen Wirkung im Wachstum ebenfalls. Die Anspruchs-

gruppen gemeinsam betrachtet haben folglich einen Einfluss auf die Entscheidungen der So-

zialunternehmer in einer Wachstumssituation, wobei dieser auch – aber nicht ausschließlich – 

in Richtung Kommerzialisierung geht.  

Betrachtet man die einzelnen Interessengruppen getrennt voneinander, dann erhöhen wie 

schon in den vorherigen Kapiteln die Mitarbeitenden und die Unternehmenskunden die Bedeu-

tung der finanziellen Wirkung (die Investoren hingegen nicht signifikant). Überraschender-

weise tun dies nun auch die Begünstigten und Endkunden, die den bisherigen Studienergebnis-

sen zufolge in einer normalen Situation eher als Unterstützter der sozialen Ziele zu sehen waren. 

Mit anderen untersuchten möglichen Treibern wie unternehmerische Ausrichtung oder Grün-

deridentitäten zeigen sich in der Wachstumssituation keine signifikanten Effekte in Bezug auf 

die soziale bzw. finanzielle Wirkung.  

Es lässt sich festhalten, dass wie schon in den vorangegangenen Analysen die Ergebnisse 

im Zusammenhang mit dem Wachstum nicht eindeutig sind. Erstaunlicherweise scheinen ein-

zelnen Stakeholdergruppen, die in einer normalen Situation eher soziale Ziele verfolgen, in der 

Wachstumssituation die Bedeutung der Finanziellen zu verstärken. Eine mögliche Interpreta-

tion wäre, dass den Anspruchsgruppen die Ausdehnung des Angebots so wichtig ist, dass sie 

dafür bereit sind, auf gewissen soziale Aspekte zu verzichten. Wenn viel mehr Menschen durch 

das Wachstum der Sozialunternehmen erreicht werden, könnte dies eine Abschwächung des 

Sozialen überwiegen. Gerade aus Sicht der Begünstigten und Endkunden scheint dies verständ-

lich.  

Im abschließenden Kapitel 8 werden alle Ergebnisse zusammengefasst und in Zusam-

menhang gebracht. Insbesondere wird nachfolgend auf mögliche Implikation für die Theorie in 

Zusammenhang mit der Mixed-Gamble-Logik und auf mögliche Implikation für die Praxis ein-

gegangen.  
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8 Zusammenfassung, Implikationen und Limitationen  

Diese Studie ist eine der ersten, die im Kontext von Sozialunternehmen explorativ einen 

qualitativen und quantitativen Ansatz für die Erforschung von Auslösern und Treibern von Mis-

sion Drift in Richtung Kommerzialisierung präsentiert und anwendet. Dazu wurde eine umfas-

sende Stichprobe von Sozialunternehmern im deutschsprachigen Raum aufgebaut. Diese wurde 

zunächst für Experteninterviews und anschließend für ein Conjoint Experiment genutzt, in dem 

die Teilnehmenden anhand von vier Kriterien die Attraktivität von Neukundenaufträgen beur-

teilt haben.  

Von besonderem Interesse ist dabei die zentrale Abwägung zwischen sozialen und finan-

ziellen Zielen. In dem Experiment wurden die Sozialunternehmer – nach Entscheidungen in 

einer normalen Situation – in zwei Szenarien versetzt, die Auslöser für Mission Drift, die Prio-

risierung finanzieller Ziele zulasten sozialer bzw. gesellschaftlicher Ziele, darstellen könnten. 

Dabei handelte es sich um eine Krisensituation und eine Wachstumssituation. Außerdem wur-

den sie im Rahmen der Conjoint Studie zu weiteren möglichen Einflussfaktoren (Treibern) für 

eine grundsätzlich finanzielle Zielorientierung befragt. Die Ergebnisse wurden abschließend 

mittels statistischer Analyse ausgewertet und inhaltlich interpretiert. 

Die Basis für die Untersuchung bildet zum einen die Theorie der hybriden Organisationen 

sowie weitere relevante Theorien, die mögliche Auslöser von Mission Drift beschreiben. Zum 

anderen bedient sich diese Studie über die Entscheidungen von Sozialunternehmern der Ver-

haltensökonomie. Insbesondere wird die Mixed-Gamble-Logik in den Bereich Social Entrepre-

neurship eingeführt und auf Mission Drift angewendet. Diese zeichnet sich über die zeitgleiche 

Betrachtung von möglichen Gewinnen und Verlusten in Entscheidungssituationen aus. 

Die Ergebnisse der Studie sind für Theorie und Praxis relevant und werden in diesem 

Kapitel zusammengefasst. Maßnahmen werden präsentiert, die präventiv oder in akuten Situa-

tionen eines Mission Drifts angewendet werden könnten. Es werden zudem Limitationen und 

Ansätze für mögliche weitere Forschung aufgezeigt. 
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8.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Die zentralen Ergebnisse der eingangs aufgestellten Forschungsfragen sind in Tab. 8-1 

dargestellt und werden nachfolgend ausführlich erläutert. 

Tab. 8-1: Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse 

Forschungsfragen Zusammenfassende Ergebnisse 

Forschungsfrage 1 

(mit Bezug zur 

Mixed-Gamble- 

Logik) 

 

 

 

• Mission Drift von Sozialunternehmen kann theoretisch durch die Mixed-Gamble-

Logik beschrieben werden. Sozialunternehmer stehen bei hohem Druck in Richtung 

Kommerzialisierung vor der schwierigen Abwägung zwischen Missionstreue und 

Mission Drift, bei der sie entweder die sozialen Ziele oder die Organisation erhalten 

können. 

• Entsprechend der Mixed-Gamble-Logik und in Abgrenzung zu „Pure Gambles“ 

geht der Verlust des einen immer auch mit dem Gewinn bzw. Erhalt des anderen 

einher. Die Entscheidung hängt von der Risikopräferenz der Sozialunternehmer ab.  

Forschungsfrage 2a 

(2a und 2b mit Bezug 

zu den 

Experteninterviews) 

 

Forschungsfrage 2b 

• Das oberste Ziel von Sozialunternehmen ist die Erzielung einer sozialen bzw. nach-

haltigen Wirkung. Dafür ist jedoch eine stabile finanzielle Grundlage der Organisa-

tion notwendig, die mit einer sinnvollen Steuerung der Arbeitsbelastung, dem Erhalt 

der Unternehmenswerte, Skalierung und Innovativität des Geschäftsmodells als 

weitere Ziele identifiziert wurde. 

• Eine Veränderung dieser Ziele kann den Experteninterviews zufolge vielfältige 

Auslöser haben: Einen relevanten Einfluss haben die Stakeholder der Organisatio-

nen. Außerdem können Unzufriedenheit mit dem Geschäftsmodell bzw. der Perfor-

mance aus dem Inneren und sich ändernde Rahmenbedingungen von außen zu einer 

Modifikation der Ziele führen. 

Forschungsfrage 3a 

(3a und alle folgen-

den mit Bezug zum 

Conjoint Experiment) 

Forschungsfrage 3b 

• Ein Krisenszenario kann im Rahmen dieser Studie als möglicher Auslöser für Ent-

scheidungsänderungen von Sozialunternehmern und Mission Drift identifiziert wer-

den. Die Bedeutung von finanziellen Zielen nimmt in einer Krisensituation deutlich 

zu, während die Bedeutung der sozialen und aller weiteren Ziele abnimmt. 

• Die Entscheidungen der Sozialunternehmer ändern sich in der Wachstumssituation 

insofern, als die Bedeutung der finanziellen Ziele abnimmt. Folglich können keine 

Hinweise darauf gefunden werden, dass ein Wachstumsszenario einen Auslöser für 

Mission Drift darstellt.  

Forschungsfrage 4 • Die Gründeridentitäten der Sozialunternehmer haben einen Einfluss auf ihre Ent-

scheidungen. Unternehmer mit einer ausgeprägten missionarischen Identität bewer-

ten die sozialen Ziele ihrer Organisation deutlich höher. Eine primäre Gemein-

schaftsidentität wiederum führt zu einer Fokussierung auf die Unternehmenswerte.  

• Darwinistisch orientierte Gründer hingegen priorisieren die finanziellen Ziele ihres 

Unternehmens.  

Forschungsfrage 5a 

 

 

 

 

 

 

• Unter den untersuchten Eigenschaften der unternehmerischen Ausrichtung hat die 

Innovativität den größten Einfluss auf die Entscheidungen. Eine hohe Innovativität 

stärkt signifikant die Bedeutung der finanziellen Ziele. 

• Die Risikobereitschaft und Proaktivität von Sozialunternehmen haben hingegen kei-

nen nachweislichen Einfluss auf die Entscheidungen der Unternehmer. 
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Forschungsfrage 5b • Stakeholder beeinflussen die Entscheidungen von Sozialunternehmern. Einerseits 

führt der Einfluss von Investoren, Unternehmenskunden und Mitarbeitenden dazu, 

dass finanzielle Ziele stärker priorisiert werden. Andererseits drängen die Begüns-

tigten, Endkunden und Mitarbeitenden darauf, die sozialen Ziele zu fokussieren. 

Letztere nehmen dabei eine besondere Stellung ein, weil sie Druck sowohl in die 

soziale als auch die finanzielle Richtung ausüben.  

• In Ausnahmesituationen wie den Krisen- und Wachstumsszenarien können Stake-

holder ihre Prioritäten verändern: Einzelne Anspruchsgruppen, die sich üblicher-

weise für den Erhalt der sozialen Mission einsetzen, legen in diesen Situationen 

mehr Wert auf das Finanzielle bzw. den Erhalt der Organisationen. 

Forschungsfrage 6 • Ein möglicher weiterer Einflussfaktor auf die Entscheidung von Sozialunterneh-

mern ist ihr Ausbildungshintergrund. Unternehmer mit einer naturwissenschaftli-

chen Qualifikation bewerten Kundenanfragen höher. Dies gilt auch für Unterneh-

mer, deren Organisationen ein B2C-Geschäftsmodell haben und ihre Produkte bzw. 

Dienstleistungen direkt an Endkonsumenten vertreiben. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Forschungsfrage 1: Inwiefern kann Mission Drift mit der Mixed-Gamble-Logik theoretisch 

beschrieben werden?  

Die Mixed-Gamble-Logik liefert einen vielversprechenden Ansatz, um Mission Drift aus 

der Verhaltenstheorie heraus zu betrachten. Die Logik bringt die Erkenntnisse zentraler verhal-

tensökonomischer Grundlagen (Prospekt-Theorie und Agency-Theorie) zusammen und liefert 

eine relevante Perspektive darauf, wie sich Sozialunternehmer bzw. deren Organisationen in 

Situationen mit einem hohen Druck in Richtung Kommerzialisierung verhalten. In einem sol-

chen Szenario können sie ihre ausbalancierten sozialen und finanziellen Ziele nicht mehr auf-

rechterhalten, weil der Druck in Richtung Kommerzialisierung ein erhöhtes Verlustrisiko er-

zeugt. Ob sie der Mission treu bleiben oder davon abweichen und ein Mission Drift wahrschein-

lich wird, hängt aus Sicht der Mixed-Gamble-Logik von ihren Risikopräferenzen ab. 

Forschungsfrage 2a: Was sind die Ziele von Sozialunternehmen?  

Das oberste Ziel ist den Experteninterviews mit Sozialunternehmern zufolge, eine soziale 

oder nachhaltige Wirkung zu erzielen. Daneben ist eine stabile finanzielle Basis für Sozialun-

ternehmen von großer Bedeutung. Ein tragfähiges Geschäftsmodell und die Erzielung von Er-

lösen sind notwendig, um langfristig existieren und die sozialen Ziele weiterverfolgen zu kön-

nen. Zudem sind die Steuerung der Arbeitsbelastung, die Zusammenarbeit mit Partnern, die 

ähnliche Unternehmenswerte teilen, die Skalierung des sozialen bzw. nachhaltigen Angebots 

und eine hohe Innovationsfähigkeit für die Organisationen von Bedeutung.  
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Diese vielfältigen Ziele zeigen, dass Sozialunternehmen den Anspruch haben, nicht nur 

sozialen oder ökologischen Mehrwert zu schaffen, sondern auch ökonomisch nachhaltig und 

effektiv zu agieren, um langfristig ihre Missionen zu erfüllen und positive Veränderungen in 

der Gesellschaft zu bewirken.  

Forschungsfrage 2b: Welches sind die Auslöser von Veränderungen dieser Ziele? 

Die Experten wurden im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls qualitativ dazu befragt, wodurch 

sich die genannten Ziele verändern können. Zum einen haben die Stakeholder einen bedeuten-

den Einfluss auf die Zielvorstellungen der Sozialunternehmen. Ihr Druck kann Anpassungen 

der Ziele zur Folge haben. Zum anderen kann die Performance bzw. das Geschäftsmodell der 

Sozialunternehmen zu Zielveränderungen führen, insbesondere wenn die gesetzten Ziele nicht 

erreicht werden. Zudem können wandelnde wirtschaftliche Rahmenbedingungen wie Krisen- 

oder Wachstumssituationen Sozialunternehmen zur Neuausrichtung ihrer Ziele zwingen. 

Forschungsfrage 3a: Inwiefern ist ein Krisenszenario ein Auslöser für Entscheidungsänderun-

gen von Sozialunternehmern?  

Für die Beantwortung dieser und der nachfolgenden Fragen werden die Ergebnisse der 

quantitativen Conjoint Analyse dieser Arbeit herangezogen. Dabei haben 187 Gründer bzw. 

Führungskräfte von Sozialunternehmen über die Attraktivität möglicher Neukundenaufträge in 

verschiedenen Szenarien entschieden. 

Eine Krise kann einen Mission Drift bei Sozialunternehmen auslösen, weil sie im Ver-

gleich zu einer normalen Situation zu einer veränderten Gewichtung der Entscheidungskriterien 

führt. In Krisensituationen wird die finanzielle Wirkung für die Unternehmer zum wichtigsten 

Kriterium, während die soziale Wirkung, die Übereinstimmung der Unternehmenswerte und 

die Arbeitsbelastung an Bedeutung verlieren. Dieses veränderte Entscheidungsverhalten kann 

bewirken, dass die ursprünglichen sozialen Ziele des Unternehmens vernachlässigt werden und 

stattdessen eine stärkere Fokussierung auf finanzielle Ziele erfolgt. Ein Mission Drift in Rich-

tung Kommerzialisierung ist durch Krisen möglich. 

Forschungsfrage 3b: Inwiefern ist ein Wachstumsszenario ein Auslöser für Entscheidungsän-

derungen von Sozialunternehmern? 

In der Wachstumssituation ändert sich ebenfalls die Bedeutung der Entscheidungskrite-

rien bei der Bewertung von Neukundenaufträgen für die Sozialunternehmer, jedoch nicht so 

stark wie in der Krisensituation. Die soziale Wirkung bleibt das wichtigste Kriterium, gefolgt 

von der finanziellen Wirkung und den übrigen Entscheidungskriterien. Die Bedeutung der fi-

nanziellen Wirkung nimmt in der Wachstumssituation signifikant ab. Dies deutet darauf hin, 
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dass ein Drift in Richtung Kommerzialisierung im Wachstum von Sozialunternehmen unwahr-

scheinlicher wird. Ein Wachstumsszenario ist folglich kein Auslöser von Mission Drift. 

Forschungsfrage 4: Inwiefern beeinflussen die Gründeridentitäten der Sozialunternehmer ihre 

Entscheidungen? 

Es wurden drei Gründeridentitäten von Sozialunternehmern untersucht: missionarische 

Identität (hohes Bestreben, die Welt insgesamt zu verbessern), Gemeinschaftsidentität (hohes 

Bestreben, die Umstände für eine Gemeinschaft zu verbessern) und darwinistische Identität 

(hohes Bestreben, die eigene wirtschaftliche Perspektive zu verbessern). Alle drei Identitäten 

haben einen Einfluss auf die Entscheidungen der Unternehmer. 

Gründer mit einer ausgeprägten missionarischen Identität priorisieren in ihren Entschei-

dungen die soziale Wirkung ihres Unternehmens, während Gründer mit einer Gemeinschaftsi-

dentität ihr Entscheidungsverhalten in Richtung der Wahrung der Unternehmenswerte ausrich-

ten. Sozialunternehmer mit einer starken darwinistischen Identität wiederum entscheiden ten-

denziell so, dass vor allem die finanziellen Ziele ihrer Organisation und damit ihr wirtschaftli-

ches Eigeninteresse berücksichtigt werden. Letztere Identität kann folglich als ein möglicher 

Treiber einer grundsätzlich finanziellen Zielorientierung betrachtet werden. 

Forschungsfrage 5a: Inwiefern beeinflusst die unternehmerische Ausrichtung der Sozialunter-

nehmen die Entscheidungen der Sozialunternehmer? 

Die unternehmerische Ausrichtung der Sozialunternehmen – gemessen an ihrer Innova-

tivität, Risikobereitschaft und Proaktivität – beeinflusst die Entscheidungen der Sozialunter-

nehmer in unterschiedlicher Weise. Die Innovativität hat den größten Einfluss auf die Entschei-

dungen der Sozialunternehmer: Eine hohe Innovativität stärkt die Bedeutung der finanziellen 

Ziele. Sozialunternehmen mit einer starken Innovationsorientierung legen folglich mehr Wert 

auf finanzielle Aspekte. Ausgeprägte Risikobereitschaft und Proaktivität hingegen führen je-

weils dazu, dass Sozialunternehmer die Bedeutung der Unternehmenswerte leicht stärker fo-

kussieren. Ein Zusammenhang zwischen risikobereiter bzw. proaktiver Ausrichtung und Mis-

sion Drift kann entsprechend nicht festgestellt werden. 

Forschungsfrage 5b: Inwiefern beeinflussen die Stakeholder von Sozialunternehmen die Ent-

scheidungen der Sozialunternehmer?  

Die Stakeholder von Sozialunternehmen nehmen relevanten Einfluss auf das Entschei-

dungsverhalten der Unternehmer. In dieser Studie wurde danach differenziert, in welche Rich-

tung die Interessensgruppen Druck ausüben. Eine höhere finanzielle Orientierung fordern vor 

allem die Investoren, Unternehmenskunden (Geschäftskunden) und Mitarbeitenden ein. Alle 
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drei Stakeholder-Gruppen führen dazu, dass die Sozialunternehmer stärker zugunsten der fi-

nanziellen Ziele entscheiden. Folglich könnten diese Stakeholder Treiber für eine grundsätzli-

che Zielorientierung in Richtung finanzieller Zielorientierung darstellen. In der Krisensituation 

gilt dies zusätzlich auch für die gemeinsame Betrachtung aller Stakeholder mit Druck in Rich-

tung finanzieller Orientierung. 

Auch in Richtung der sozialen Orientierung gibt es relevante Interessensvertreter, näm-

lich die Begünstigten als Zielgruppe der Sozialunternehmen, die Endkunden und erneut die 

Mitarbeitenden. Die Endkunden (Endverbraucher) und die Mitarbeitenden drängen darauf, dass 

die Unternehmer die sozialen Ziele höher bewerten – während ein großer Druck aller drei Grup-

pen jeweils dazu führt, dass die Sozialunternehmer die Arbeitsbelastung weniger priorisieren 

und folglich breit sind, mehr für die Erfüllung der sozialen Ziele zu leisten. Eine Sonderstellung 

nehmen die Mitarbeitenden ein, weil sie relevanten Druck sowohl in die soziale als auch in die 

finanzielle Richtung ausüben.  

Bemerkenswert ist zudem, dass in der Krisensituation auch die primären Stakeholder, die 

eine rechtliche Beziehung zu den Unternehmen haben und sich vor allem für die Mission ein-

setzen (zusammenfasst unter der Variable Stakeholder-Aktivität), auf eine Höherbewertung der 

finanziellen Ziele drängen. In der Wachstumssituation wiederum gilt dies für die Endkunden 

und Begünstigten – auch sie beeinflussen dann die Entscheidungen der Sozialunternehmer da-

hingehend, dass sie die finanziellen Ziele bzw. den Erhalt der Organisationen höher bewerten. 

Forschungsfrage 6: Welche möglichen weiteren Einflussfaktoren auf die Entscheidungen der 

Sozialunternehmer gibt es?  

Im Rahmen dieser Studie wurden zahlreiche Variablen aufgenommen, um ihren zusätz-

lichen Einfluss auf die Entscheidungen der Sozialunternehmer zu untersuchen bzw. daraufhin 

zu kontrollieren. Auf individueller Ebene zeigt sich, dass ein Ausbildungsgrund in den Natur-

wissenschaften einen positiven Einfluss auf die Bewertung der Attraktivität von Neukundenan-

fragen hat. Sozialunternehmer mit einem naturwissenschaftlichen Hintergrund bewerten Kun-

denaufträge generell signifikant höher. Auf der Unternehmensebene hat die Business-to-Con-

sumer-Kundenbeziehung einen positiven signifikanten Einfluss auf die Bewertung der Auftrag-

sattraktivität. Das bedeutet, dass Sozialunternehmen, die im B2C-Bereich tätig sind, Neukun-

denanfragen im Allgemeinen höher bewerten. In Bezug auf die Neigung zur Mission Drift lässt 

sich daraus jedoch kein mittelbarer Zusammenhang schlussfolgern. 
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In Abb. 8-1 sind alle Ergebnisse visuell zusammengefasst, die der Analyse des Conjoint 

Experiments zufolge zu einer Höherbewertung der finanziellen Ziele führen. Die Krisensitua-

tion ist der einzige direkte Auslöser für Mission Drift im Experiment, der die Balance bzw. die 

Waage zwischen sozialen und finanziellen Zielen zugunsten letzterer ins Ungleichgewicht 

bringt.  

Auf die Waagschale der finanziellen Ziele wirken zudem verschiedene Treiber, die (le-

diglich) durch Interaktionsanalyse ermittelt werden konnten. Über alle Situationen hinweg sind 

das die „blauen Kreise“ als allgemeine Treiber, die für die Stakeholder-Gruppen Investoren, 

Unternehmenskunden und Mitarbeitende, die darwinistische Gründeridentität und eine innova-

tionsgetriebene unternehmerische Ausrichtung stehen. 

Ausschließlich in der Krise – als „gestrichelte Kreise“ in orange dargestellt – wirken als 

zusätzliche Treiber alle Stakeholder mit Druck in Richtung finanzieller Orientierung sowie die 

primären Stakeholder mit Aktivität für die Mission des Unternehmens. Ausschließlich im 

Wachstum – als „gestrichelte Kreise“ in violett dargestellt – wirken als zusätzliche Treiber die 

Stakeholder mit eigentlich sozialer Orientierung sowie die Endkunden und Begünstigten Rich-

tung Kommerzialisierung.  

Abb. 8-1: Zusammenfassung der Ergebnisse 

 

Quelle: Eigene Darstellung.  
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8.2 Implikationen für die Theorie 

Diese Arbeit basiert auf einer breiten theoretischen Basis, um die untersuchten Phäno-

mene verstehen und einordnen zu können. Nachfolgend wird beschrieben, wie die gewonnenen 

Erkenntnisse die bisherige Literatur bereichern. Zunächst wird auf die Implikationen zur The-

orie um Mission Drift sowie überschneidende Theorien und anschließend auf die Ableitungen 

für die Verhaltensökonomie bzw. die Mixed-Gamble-Logik eingegangen. 

8.2.1 Forschung zu Sozialunternehmen und Mission Drift 

„So far, the literature on the SE has not dealt with analyzing the possible forces that de-

termine the drift of mission“, schreiben Esposito et al. (2023). An dieser Stelle setzt diese Arbeit 

an und untersuchte mit einem Mixed-Methods-Ansatz aus qualitativer und quantitativer For-

schung die Gründe für Mission Drift. Mit der Studie wird ein Beitrag geleistet, um eine rele-

vante Forschungslücke im Kontext der hybriden Organisationen zu schließen (Cetindamar & 

Ozkazanc-Pan, 2017; Esposito et al., 2023; Grimes et al., 2019; Hota, Manoharan et al., 2023; 

Kautonen et al., 2020; Klein et al., 2021). Mehr noch: Diese Studie soll helfen, die Forschung 

zu Sozialunternehmen aus der „Sackgasse“ (Agafonow, 2015, S. 1038) herauszuführen, in die 

sie sich aufgrund des komplexen und schwer zu konkretisierenden Phänomens des Mission 

Drift manövriert hat.  

Bislang ist es Forschenden nicht gelungen, einen überzeugenden quantitativen Ansatz zur 

Untersuchung der Auslöser und Treiber von Mission Drift zu präsentieren (Alinaghian & 

Razmdoost, 2021; Cetindamar & Ozkazanc-Pan, 2017; Grimes et al., 2019; Klein et al., 2021). 

Ein wichtiger Beitrag ist es folglich, dass im Rahmen dieser Arbeit ein solcher Ansatz entwi-

ckelt und ausgeführt wurde. Dabei wurde erstmalig die Conjoint Methodik auf Mission Drift 

angewendet. Das Conjoint Experiment ist in seinem Aufbau mit mehreren Entscheidungssitu-

ationen bzw. Szenarien methodisch komplex und könnte zusätzlich auch eine Bereicherung für 

die Literatur zu Experimenten im Entrepreneurship-Bereich darstellen (Shepherd et al., 2015). 

Die Studie gibt ganz konkrete Hinweise darauf, in welchen Situationen bzw. durch wel-

che beeinflussenden Faktoren es zu einem Drift kommen könnte. Krisen können einen Auslöser 

darstellen, der Sozialunternehmen dazu verleitet, von ihrer Mission abzuweichen. Dafür bietet 

diese Arbeit eindeutige quantitative Hinweise und stärkt die Bedeutung von Krisenmanagement 

(Alpaslan et al., 2009), gerade auch im Kontext von hybriden Organisationen. Wachstums- 

bzw. Skalierungssituationen als Auslöser für Mission Drift konnten nicht belegt werden; im 

Gegenteil, die Bedeutung der finanziellen Wirkung von Neukundenaufträgen sank in diesem 
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Szenario tendenziell. Dies ist eine wichtige Erkenntnis für die Forschung zu Sozialunterneh-

men. Die Skalierung ihres Angebots ist von zentraler Bedeutung, um ihre Wirkung in der Ge-

sellschaft wirklich entfalten zu können (Bacq & Eddleston, 2018; Bloom & Chatterji, 2009; 

Islam, 2020, 2022). Dass dieses Wachstum im Kontext dieser Studie nicht zwingend mit einem 

stärkeren Fokus auf die Finanzen oder gar mit der Gefahr des Mission Drift einhergehen muss, 

bereichert das Wissen über Sozialunternehmen und ist ein wichtiger Beitrag im Skalierungsdis-

kurs. 

Ein weiterer Beitrag dieser Arbeit liegt in den Ergebnissen zur Entscheidungsfindung von 

Unternehmern (bspw. Haynie et al., 2009; Holland & Shepherd, 2013; Klaukien et al., 2013), 

hier speziell zu Sozialunternehmern. Es zeigt sich, dass die Motivation dieser Unternehmer 

einerseits stark vom Streben nach sozialer Wirkung geprägt ist. Andererseits achten Sozialun-

ternehmer trotz des primären Ziels, sozialen Wert zu schaffen, deutlich auch auf die finanziellen 

Auswirkungen von Neukundenaufträgen und bevorzugen solche mit finanziellen Vorteilen. Fi-

nanzielle Überlegungen werden in allen Szenarien, ähnlich wie bei anderen Unternehmertypen, 

entsprechend sorgfältig berücksichtigt. Darüber hinaus wurde die Werteerhaltung als bedeuten-

des Entscheidungsattribut identifiziert. Social Entrepreneurs bevorzugen demnach Neukunden, 

die eine hohe Wertekongruenz aufweisen, was auf das Bestreben hinweist, ihre Angebote aus-

zuweiten, ohne dabei ihre Grundsätze zu kompromittieren. Über alle betrachteten Situationen 

hinweg stellt die Arbeitsbelastung für das Team, die mit einem Neukundenauftrag einhergeht, 

das am wenigsten wichtige Kriterium dar.  

Diese Arbeit wendete zudem die Identitäts-Theorie an, um zu untersuchen, ob es einen 

Zusammenhang zwischen der Gründeridentität und der Neigung zu Mission Drift gibt. Dafür 

wurde die von Fauchart und Gruber (2011) bzw. Sieger et al. (2016) entwickelte Dreiteilung 

der Identitäten genutzt. Die Skala zu den Gründeridentitäten konnte erfolgreich auf die Stich-

probe der Sozialunternehmer angewendet werden: Die missionarische Identität ist am stärksten 

ausgeprägt, gefolgt von der Gemeinschaftsidentität und der darwinistischen Identität. Während 

die darwinistische Identität auf der einen Seite als möglicher Treiber für eine grundsätzliche 

Zielorientierung in Richtung Kommerzialisierung identifiziert werden konnte, stärken ausge-

prägte Gemeinschaftsidentität und missionarische Identität auf der anderen Seite tendenziell die 

Bedeutung der Mission der Unternehmen. Dieses Forschungsergebnis bereichert somit das 

Wissen an der Schnittstelle zwischen Gründeridentitäten und Sozialunternehmen bzw. Mission 

Drift, an der es bislang vergleichsweise wenige Veröffentlichungen gibt (Brändle et al., 2019; 

Ko & Kim, 2020). 
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Deshalb wurde mittels der Skala von Sieger et al. (2016) zusätzlich eine Unterteilung der 

Stichprobe in verschiedene reine und hybride Gründer-Typen vorgenommen. Die meisten So-

zialunternehmer lassen sich der Gruppe der „reinen“ Missionaries zuordnen. Ein ähnlich hoher 

Anteil der Gründer weist eine hybride Identität aus Gemeinschaftsidentität und missionarischer 

Identität auf. Reine Darwinians gibt es in dieser Stichprobe jedoch keine, und hybride Gründe-

ridentitäten mit darwinistischen Elementen sind im Vergleich zu Studien, die traditionelle 

Gründer einschlossen, weniger verbreitet. Jedoch weisen manche Social Entrepreneurs auch 

eine Wettbewerbs- oder Profitorientierung auf: Etwa jeder achte Teilnehmer zeigt eine hybride 

Identität mit darwinistischen Zügen. Dies ergänzt etwa die Erkenntnisse von Żur (2021), die 

ebenfalls einen Anteil der darwinistischen Identität unter Sozialunternehmern beschreibt.  

Eine interessante Schnittstelle ist zudem die zur unternehmerischen Ausrichtung: Im Rah-

men dieser Studie konnte ermittelt werden, dass eine hohe Innovativität von Sozialunternehmen 

mit einer erhöhten Neigung zur Kommerzialisierung einhergeht. Auch hier gibt es bislang nur 

eine geringe Anzahl an Publikationen (Bhattarai et al., 2019). Bislang wurde Innovativität vor 

allem als bereichernd für die Unternehmen und die Gesellschaft betrachtet (Dees et al., 2004; 

Douglas & Prentice, 2019; Jay, 2013; Karré, 2018; Luke & Chu, 2013). Dass innovative Orga-

nisationen jedoch tendenziell ihre soziale Mission und damit ihren ursprünglichen gesellschaft-

lichen Zweck verlieren könnten, könnte eine wichtige Erkenntnis für die Forschung sein. 

Eine weitere relevante Analyseebene ist die der Stakeholder. Wie aus der Literatur und 

den Experteninterviews zu erwarten war, üben diese Druck und Einfluss auf Sozialunternehmen 

aus (Barraket et al., 2016; Battilana et al., 2022; Frooman, 1999; Ramoglou et al., 2023). Diese 

Studie untersuchte spezifisch, in welche Richtung einflussreiche Interessensgruppen wirken. Es 

zeigte sich, dass Investoren, Unternehmenskunden und Mitarbeitende insofern auf die Sozial-

unternehmen wirken, als dass diese einen stärkeren Fokus auf das Finanzielle legen; Begüns-

tigte, Endkunden und erneut die Mitarbeitenden wirken hingegen druckvoll in Richtung des 

Sozialen. In Sondersituationen wie der Krise und dem Wachstum kann sich die Richtung des 

Drucks jedoch in Richtung einer stärkeren Betonung des Finanziellen verändern. Dies ist be-

sonders bemerkenswert und zeigt, wie bedeutsam der Erhalt der Sozialunternehmen für diese 

Stakeholder ist. 

Diese empirischen Ergebnisse erweitern zum einen die bisherigen Erkenntnisse der Sta-

keholder-Theorie und zeigen die interessante Doppelrolle der Mitarbeitenden auf. Zum anderen 

machen sie auch deutlich, dass es nicht nur ausreicht, Stakeholder in ihrer Gesamtheit in die 

Untersuchungen einzubringen, sondern gerade im Kontext von Sozialunternehmen mit ihren 
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unterschiedlichen Zielen zwischen verschiedenen Interessensgruppen und ihren Wirkweisen zu 

differenzieren. 

8.2.2 Forschung zu Verhaltensökonomie und Mixed-Gamble-Logik 

Forschende haben Mission Drift bisher vor allem konzeptionell erklärt und in Einzelfall-

studien beobachtet. Wertvolle empirische Belege konnten mit dieser Studie dadurch gefunden 

werden, dass das Entscheidungsverhalten von Sozialunternehmern in den Fokus genommen 

wurde. Dies sagt die Behavioral Theory of the Firm (Cyert & March, 1963) als eine frühe und 

zentrale Arbeit innerhalb der Verhaltensökonomie voraus: Sie hinterfragte die Annahmen zur 

Funktionsweise von Organisationen und versuchte die Unternehmen als „Black Box“ auf Basis 

von Verhaltensanalyse zu entschlüsseln. Cyert und March argumentieren, dass Unternehmen in 

unsicheren Rahmenbedingungen agieren. In diesem Kontext kommt es zu Konflikten, die kurz-

fristig zu lösen versucht werden und langfristig durch organisationales Lernen vermieden wer-

den sollen.  

Forschende haben erst vor wenigen Jahren damit begonnen, die BToF im Kontext der 

hybriden Organisationen und Social Entrepreneurship anzuwenden (Bruneel et al., 2020; Nason 

et al., 2018). Die Argumentation der BToF kann jedoch auch auf diese Studie übertragen und 

die Theorie durch neue Erkenntnisse erweitert werden: Im Conjoint Experiment wird durch die 

beiden Szenarien „Krise“ und „Wachstum“ ein unsicheres Umfeld geschaffen, das empirisch 

belegbar zu Verhaltensveränderungen führt. Die Unternehmen reagieren auf den Druck in Rich-

tung Kommerzialisierung, indem sie – abhängig von den erwähnten Treibern – ihre gesetzten 

Ziele neu justieren und dem Finanziellen eine höhere Bedeutung beimessen. Wenn dieses Ver-

halten bzw. Prozess wiederholt und verstärkt auftritt, könnte langfristig durch organisationales 

Lernen ein Mission Drift entstehen. Für die Theorie könnte es eine interessante Erkenntnis sein, 

dass durch die Betrachtungsweise im Kontext hybrider Organisationen der Lernprozess eine 

solch unbeabsichtigte, empirisch belegte Konsequenz haben kann (Argote & Greve, 2007; Ga-

vetti et al., 2012).  

Die Prozessbetrachtung aus der BToF allein wird dem zentralen Untersuchungsobjekt 

jedoch nicht gerecht. Um den Trade-off zwischen sozialen und finanziellen Zielen näher be-

schreiben zu können, wird im Rahmen dieser Studie die Mixed-Gamble-Logik (z. B. Wiseman 

& Gomez-Mejia, 1998) angewendet. Dieser Ansatz basiert auf Erkenntnissen der Prospekt-

Theorie und Agency-Theorie und betont die Gleichzeitigkeit von Gewinnen und Verlusten in 

Entscheidungssituationen.  
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Forschende haben dazu aufgerufen, die MGL vermehrt außerhalb der Forschung zu Fa-

milienunternehmen anzuwenden (Holmes et al., 2011; Martin et al., 2013). Diesem Ruf ist diese 

Arbeit nachgekommen und wendet die MGL erstmalig auf Mission Drift an. Es zeigt sich, die 

MGL eine vielversprechende Perspektive darstellt, um Mission Drift theoretisch zu beschrei-

ben. Im Kontext von Mission Drift gibt es weder ein „Win-Win“- noch ein „Lose-Lose“-Sze-

nario. Die Unternehmer stehen stattdessen vor der Entscheidung, entweder ihre Mission (bzw. 

ihre sozialen Ziele) zu verfolgen oder die Organisation selbst zu erhalten. Indem sie sich für 

eine der Optionen entscheiden, gehen sie jedoch gleichzeitig das Risiko ein, die andere zu ge-

fährden. Dies stellt einen idealen Beispielfall eines „gemischten Risikos“ bzw. ein „Mixed 

Gamble“ dar. Die tatsächlichen Entscheidungen, die im Experiment analysiert wurden, hängen 

dabei von der individuellen Risikopräferenz der handelnden Person ab. 

In dieser Studie wurde untersucht, inwiefern die beiden Szenarien als mögliche Auslöser 

von Mission Drift bzw. des Mixed Gambles wirken. Es zeigte sich, dass das Krisenszenario den 

Druck auf die Unternehmen in Richtung Kommerzialisierung relevant erhöhte. Sie neigen in 

einer solchen Situation dazu, die Organisation durch Fokussierung auf die Finanzen zu erhalten, 

aber gleichzeitig die sozialen Ziele zu gefährden bzw. verlieren. Dies ist bspw. in Einklang mit 

den Ergebnissen der Studie von Gomez-Mejia et al. (2023), die Familienunternehmen in finan-

ziellen Notlagen untersuchten. Sie kommen ebenfalls zu dem Ergebnis, dass Druck in Richtung 

Kommerzialisierung das gemischte Risiko von Familienunternehmen beeinflusst und sie zu ei-

ner erhöhten finanziellen Leistung antreibt.  

Das Wachstumsszenario hingegen führte nicht zu einer Verstärkung des Konflikts zwi-

schen sozialen und finanziellen Zielen in dem Sinne, dass die Unternehmer stärker auf das Fi-

nanzielle achten. Aus der Perspektive der MGL ist das Wachstumsszenario entsprechend kein 

Auslöser für Mission Drift bzw. eines relevanten Mixed Gambles, vergleichbar mit den Er-

kenntnissen von Bauweraerts et al. (2020) zu Familienunternehmen in Wachstumsszenarien. 

Die Treiber für eine grundsätzliche finanzielle Zielorientierung – etwa die erwähnten Sta-

keholder, die Gründeridentität und unternehmerische Ausrichtung – intensivieren womöglich 

den Konflikt der Abwägung zwischen Sozialem und Finanziellem. Sie lösen ein Mixed Gamble 

nicht aus, sondern nehmen Einfluss auf die Entscheidungen in einer solchen Situation.  

8.3 Implikationen für die Praxis 

Die mögliche Gefahr, die von Mission Drift ausgeht, wurde in Literatur und Praxis viel-

fach beschrieben und beobachtet. Ziel dieser Arbeit ist es, neben den Erkenntnissen für die 
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Forschung Sozialunternehmern in der Praxis Hinweise zu geben, in welchen Situationen ein 

Drift wahrscheinlich wird und wodurch dieser befördert wird. Dies ist im nachfolgenden Teil-

kapitel zusammengefasst. Im Fokus dieser Arbeit standen zwar immer die Auslöser und Treiber 

von Mission Drift und nicht mögliche Gegenmaßnahmen. Nichtsdestotrotz werden in Kapitel 

8.3.2 zusätzlich für die praktische Arbeit der Sozialunternehmen einige Empfehlungen gege-

ben, welche aus den vorliegenden Erkenntnissen abgeleitet sind und zeigen, welche Maßnah-

men proaktiv gegen Mission Drift ergriffen werden können. 

8.3.1 Auslöser und Treiber von Mission Drift in der Praxis  

Abb. 8-1 fasst die Faktoren zusammen, die Mission Drift in Richtung Kommerzialisie-

rung auslösen und eine grundsätzlich finanzielle Zielorientierung treiben. Dies ist für die Praxis 

der Sozialunternehmen relevant, weil die Unternehmer sich mit den Ergebnissen bewusst ma-

chen können, was ihre Organisationen von ihren Missionen abbringen könnte. Sicherlich sind 

nicht alle Treiber zeitgleich bei allen Unternehmen zu finden. Manche bewegen sich womöglich 

in einer diversen Stakeholder-Landschaft mit vielfältigem Einfluss; manche haben mehrere 

Gründer, von denen einer aufgrund seiner darwinistischen Identität vor allem die Finanzen im 

Fokus hat; wiederum andere sind besonders innovativ. Wichtig ist jedoch zu wissen, dass jeder 

einzelne dieser Faktoren ein Treiber in Richtung einer stärkeren Orientierung auf die Finanzen 

sein kann. 

Als einziger direkter Auslöser von Mission Drift bei Sozialunternehmen wurde in dieser 

Studie die Krisensituation ermittelt. Krisen, die im Conjoint Experiment dieser Arbeit allge-

meingültig als drastischer Rückgang der Nachfrage beschrieben wurden, können die Organisa-

tion vor existenzielle Herausforderungen stellen. Insbesondere das Dilemma, entweder die so-

ziale Mission oder das Unternehmen zu erhalten, wurde ausführlich beschrieben und analysiert. 

Vor diesem Hintergrund ist eine ableitende Empfehlung für die Praxis der Sozialunternehmen, 

ein effektives Krisenmanagement zu etablieren. Gerade wenn das Umfeld der Organisationen 

positiv und die Auftragslage gut ist, ist der richtige Zeitpunkt, um sich mit Krisenabwehr zu 

beschäftigen. Falls dies erst bei Eintritt einer ungünstigen Situation geschieht, könnte es bereits 

zu spät und ein Drift schwer zu verhindern sein.  

Mitroff et al. (1987) unterteilen ihr populäres Krisenmanagement-Modell in vier Schritte: 

In der ersten Phase geht es darum, eine Krise als solche zu erkennen. Dafür kann es sinnvoll 

sein, mögliche Gefahrenquellen (wie die aus dieser Studie) zu sammeln, Krisen zu simulieren 

und Gegenmaßnahmen zu trainieren. Tritt eine Krise ein und wird erkannt, sollte diese im zwei-

ten Schritt – wenn möglich – isoliert werden. Selten schlagen Krisen sofort auf alle Bereiche 
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einer Organisation zur gleichen Zeit und mit gleicher Stärke durch. Unter Umständen können 

einzelne Bereiche frühzeitig geschützt und ein Drift in Richtung Kommerzialisierung nur in 

einem beschränkten Rahmen gewährt werden. Wenn eine Krise überstanden ist, sollte drittens 

eine Rückkehr zur Normalität – zur ursprünglichen Balance zwischen sozialen und finanziellen 

Zielen – gewährleistet werden. Der abschließende Schritt besteht aus einer Evaluation der Krise 

und einer Verbesserung der Präventionsmaßnahmen. Pearson und Mitroff (1993) betonen dabei 

insbesondere die Bedeutung der Stakeholder in allen Schritten, die kontinuierlich eingebunden 

werden sollten. So könnten aus möglichen Treibern einer Krise Bewahrer vor einer solchen 

Ausnahmesituation werden (Berends et al., 2021; Klein et al., 2021; Ramus & Vaccaro, 2017).  

Ein erfolgreiches Krisenmanagement kann bereits als erste Maßnahmen gegen Mission 

Drift betrachtet werden. Im nachfolgenden Kapitel werden einige weitere Möglichkeiten be-

schrieben, die vor einem ungewollten Mission Drift schützen können. 

8.3.2 Maßnahmen gegen Mission Drift  

Mission Drift in hybriden Organisationen zu vermeiden, ist keine leichte Aufgabe, son-

dern eine Herausforderung, der nicht ohne konsequentes Handeln begegnet werden kann (Bat-

tilana et al., 2019). Dabei müssen vielfältige Faktoren wie die Aktivitäten der Organisationen, 

die Zusammensetzung der Arbeitnehmerschaft, die Struktur und Kultur der Unternehmen im 

Blick behalten werden (Battilana & Lee, 2014). Wie Ramus und Vaccaro (2017) schreiben, 

untersucht eine kleine, aber wachsende Zahl von Forschungsarbeiten Strategien und Manage-

mentinstrumente, die Mission Drift von Sozialunternehmen eingrenzen sollen. Nicht alle Mög-

lichkeiten sind für alle Organisationen anwendbar, da diese individuell auf die Sozialunterneh-

men abgestimmt sein müssen (Santos et al., 2015). Manche Maßnahmen gegen Mission Drift 

scheinen sehr radikal: So schlägt Agafonow (2015) vor, dass erfolgreiche Sozialunternehmen 

aus eigenem Antrieb ihre Marktmacht auf- bzw. teilweise abgeben sollten, um proaktiv einem 

möglichen Drift in Richtung Kommerzialisierung zuvorzukommen. Pratt & Foreman 2000 wie-

derum bringen eine „Deinvestition“ bzw. die „Dekonglomeration“ von hybriden Organisatio-

nen als Vorschlag ein. 

Auch wenn solche Optionen sicherlich nicht für alle Sozialunternehmer infrage kommen, 

lassen sich dennoch einige allgemeingültige Empfehlungen aus den Ergebnissen dieser Arbeit 

und dem aktuellen Stand der Forschung ableiten. Eine zentrale Rolle bei der Minderung von 

Spannungen zwischen den unterschiedlichen institutionellen Zielen, die in dieser Arbeit gezeigt 

werden konnten, und der Vermeidung eines ungewollten Mission Drift spielt die Governance 

– das Steuerungs- und Regelungssystem der Unternehmen (Battilana & Lee, 2014; Costanzo et 
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al., 2014; Ebrahim et al., 2014; M. Wolf & Mair, 2019). „A function of effective governance is 

to monitor whether revenue-generating activities result in the intended social outcomes“, wie 

Ebrahim et al. (2014, S. 88) schreiben. Auch in den Experteninterviews dieser Arbeit wurde 

deutlich, dass Sozialunternehmer versuchen, ihre vielfältigen Ziele durch steuernde Aktivitäten 

in Einklang miteinander zu bringen. 

Governance-Maßnahmen umfassen dabei die Überwachung und Etablierung geeigneter 

Strukturen für ein ausgewogenes Verhältnis zwischen sozialen und kommerziellen Aktivitäten 

(siehe dazu bspw. die praxisnahen Empfehlungen von Herrero, 2012), die Einführung sinnvol-

ler Formen der Rechenschaftspflicht gegenüber den Begünstigten sowie die Entwicklung ge-

eigneter Kontrollstrategien zur Überwachung der Arbeit und Leistung des Managements (Ebra-

him et al., 2014). Das Führungsteam sollte dabei in die Pflicht genommen werden (Battilana & 

Lee, 2014; Cornforth, 2014) – denn „leadership matters“, wie Battilana (2021) ausführt. Hyb-

ride Governance-Strukturen in der Führungsebene sollten laut Bruneel et al. (2020) aus drei 

Kernelementen bestehen: erstens ein Gleichgewicht zwischen Vertretern der sozialen und der 

wirtschaftlichen Belange, zweitens eine Stakeholder-Mischung aus „Insidern“ und „Outsidern“ 

und drittes idealerweise ein „hybrider“ Unternehmensleiter, der aufgrund seines Ausbildungs- 

und Erfahrungshintergrundes beide Perspektiven vereinen kann. 

Übersetzt werden sollten die Vorgaben der Governance in Maßnahmen der regelmäßigen 

und systematischen Überprüfung möglicher Spannungen. Grimes et al. (2019, S. 838) sprechen 

in diesem Zusammenhang auch von „Mission work“. Dabei sollen die spezifischen Herausfor-

derungen, die aus der hybriden Natur der Organisation resultieren, proaktiv identifiziert und 

berücksichtigt werden. Kreutzer und Jacobs (2020) schlagen dabei ganz konkret den Einsatz 

eines „Hybridity Tensions Positioning Protocol“ (HTPP) vor, das als Leitlinie zur Überprüfung 

der Mission und des Mission Statements dienen kann. Das HTPP basiert auf einer Typologie 

von Spannungen und erfordert von der hybriden Organisation, die vorherrschenden Konflikte 

zwischen kommerziellen und sozialen Zielen zu identifizieren und zu spezifizieren. Zehn bis 

zwölf der größten Spannungen werden dabei in den Fokus genommen und dienen als Acker-

punkt für die kontinuierliche Überwachung und Überarbeitung des Leitbildes.  

Auf operativer Ebene sind dabei regelmäßige Beratungen, Workshops und Trainings mit 

dem Management und Mitarbeitenden notwendig (unterstützt bspw. durch das kostenfreie 

„Kursbuch Wirkung“ von der gemeinnützigen Beratungsgesellschaft Phineo, siehe Kurz & Ku-

bek, 2021), um die Mission dauerhaft in das tägliche Handeln zu überführen und zu erhalten 

(Bennett & Savani, 2011). Dabei ist vor allem der Blick auf die Arbeitnehmer von großer 
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Bedeutung. Wohlüberlegte Neueinstellung sind eine kritische Größe für den Erhalt der Mission 

(Battilana & Dorado, 2010), ebenso gezielte Anreizstrukturen wie Beförderungen und Gehalts-

erhöhungen (Battilana, 2021). 

Neben den Mitarbeitenden ist wie bereits erwähnt die enge Partizipation und Einbezie-

hung von Stakeholdern in die soziale Wertschöpfung bedeutsam. Denn diese Arbeit hat gezeigt: 

Der Druck der Stakeholder kann sowohl zu einer generellen finanziellen als auch einer sozialen 

Zielorientierung führen. Mit allen Interessensgruppen und Partnern sollte eine sorgfältige Ab-

stimmung stattfinden, um für eine gemeinsame Mission und gemeinsame Werte zu agieren und 

diese zu erhalten (Klein et al., 2021). Sozialunternehmer müssen klarmachen, was innerhalb 

der Grenzen der Mission möglich ist und was nicht. Gelingt das, so können die Stakeholder – 

statt einer möglichen Quellen für den Drift – als eigene Kontrollinstanz genutzt werden, die das 

Unternehmen und seine Mission von innen und außen mitsteuert (Klein et al., 2021; Kreutzer 

& Jacobs, 2020; Ramus & Vaccaro, 2017). Um langfristig Legitimität und Vertrauenswürdig-

keit gegenüber den Stakeholdern herzustellen, sollten Sozialunternehmen transparent sein 

(Barraket et al., 2016; Klein et al., 2021), und wiederum Kontrollmechanismen etablieren, wel-

che die Transparenz auch langfristig sicherstellen (Ebrahim et al., 2014; Jones, 2007). Dies 

gelingt bspw. mit Veröffentlichungen entsprechend des „Social Reporting Standard“ (SRS, 

siehe dazu Phineo, 2023). 

Die beiden in dieser Studie verwendeten Szenarien – Krise und Wachstum – können eine 

ernsthafte Belastungsprobe für die Mechanismen darstellen, die hybride Organisationen zur 

Aufrechterhaltung ihrer Mission einführen. In Krisen kann deshalb das Eingreifen und die Un-

terstützung der öffentlichen Hand gefragt sein. Die Politik sollte in einer solchen Situation ver-

mehrt Fördermittel zur Verfügung stellen, um großflächige Insolvenzen in der Social Entrepre-

neurship-Landschaft zu vermeiden (wie bspw. das Förderprogramm für gemeinwohlorientierte 

Unternehmen und Start-ups „REACT with impact“ als Reaktion der deutschen Bundesregie-

rung auf die Corona-Krise, siehe Bundesministerium für Wirtschaft und Klimaschutz, 2023). 

Unternehmenswachstum wirkt den Ergebnissen dieser Studie zwar nicht so stark wie ein 

Krisenszenario. Dennoch sollte auch in solch einer Situation sichergestellt werden, dass vor 

allem die Wachstumsfinanzierung nicht den hybriden Charakter der Organisationen aufbricht. 

Dafür können innovative Finanzierungsmodelle notwendig sein. Soros (2021) führt bspw. 

„Mission Equity“ ein, das bei investorenfinanziertem Wachstum zum Tragen kommt. Dabei 

beschränken sich die Investoren als Dividende auf einen Betrag, der bei Tätigkeit des Invest-

ments genau definiert wird. Wächst das Unternehmen, erhält der Investor diesen Betrag, jedoch 
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nicht mehr. Alle weiteren Überschüsse fließen zurück in die Organisation und sollen sicherstel-

len, dass die Mission weiter verfolgt werden kann. Reiser und Dean (2013) wiederum präsen-

tieren als Kontrollinstrument der Gründeraktivitäten eine moderne Form von Risikokapital, das 

als Darlehen fungiert, es sei denn, die Gründer verkaufen ihre Anteile. In diesem Fall wird das 

Darlehen in Eigenkapital umgewandelt und die Kapitalgeber können stärkeren Einfluss geltend 

machen, wodurch ein Kontrollmechanismus auf die Gründer wirkt. Zum Themenfeld der Ska-

lierung sozialer Innovationen gibt es zudem einige praktische Literatur mit Tipps und Hinwei-

sen (siehe dazu bspw. Bertelsmann Stiftung, 2013). 

Zusammengefasst ist es als Erkenntnis dieser Arbeit wichtig, dass Sozialunternehmen ih-

ren hybriden Charakter wahrnehmen, anerkennen und erhalten. Denn die Forschenden sind sich 

weitestgehend einig, dass die duale Ausrichtung von Sozialunternehmen zwangsläufig zu Span-

nungen führt. Sich dessen bewusst zu sein und dies anzunehmen, ist der erste Schritt, um die 

Spannungen nicht zu groß werden zu lassen und Mission Drift nicht zuzulassen. Costanzo et al. 

(2014) sprechen in diesem Kontext von Toleranz: Sozialunternehmer sollten die Identität ihres 

Unternehmens tolerieren und keine Scheu davor haben, die Vorteile der dualen Identität auszu-

nutzen (siehe auch Cornforth, 2014; Pache & Santos, 2013). Dies kann bei aller Strukturiertheit 

und Kontrolliertheit mit einer gewissen Flexibilität gelingen. W. K. Smith und Besharov (2019) 

beschreiben diese Eigenschaft als strukturierte Flexibilität und skizzieren das Bild von „Leit-

planken“ (siehe Abb. 8-2): Wenn Sozialunternehmen von ihrem Weg abdriften sollten, hindern 

sie diese Leitplanken bzw. Regelungssystem daran, weit von der dualen Mission abzukommen, 

sondern stoßen sie immer wieder zurück auf den ursprünglichen Kurs. 

Eine abschließende Empfehlung dieser Arbeit an Sozialunternehmen ist es, solche Leit-

planken zu definieren und im unternehmerischen Alltag anzuwenden. 
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Abb. 8-2: Strukturierte Flexibilität als Leitplanken der Mission 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an W. K. Smith und Besharov (2019, S. 26). 

8.4 Limitationen und zukünftige Forschung 

Jede wissenschaftliche Arbeit unterliegt Beschränkungen und kann nur einen kleinen Teil 

der Realität abbilden, die sie zu untersuchen versucht. Dies trifft selbstredend auch auf diese 

Studie zu, auf deren Limitationen zusammen mit Wegen für zukünftige Forschung nachfolgend 

eingegangen wird. 

 

Limitationen und zukünftige Forschung aus dem Ablauf der Studie heraus 

In dem Conjoint Experiment wurde versucht, Auslöser von Mission Drift von Sozialun-

ternehmen zu finden. Um sich dem Phänomen und seinen Ursachen zu nähern, haben Unter-

nehmer über die Attraktivität von Kundenanfragen entschieden. Durch Veränderungen ihres 

Verhaltens in verschiedenen Szenarien und in der Kombination mit unterschiedlichen Variab-

len sollte ein Drift gemessen werden. Auch wenn sich wie vorangegangen beschrieben tatsäch-

lich Hinweise auf mögliche Auslöser von Mission Drift und Treiber einer grundsätzlich finan-

ziellen Zielorientierung finden lassen, ist dies nur eine Annäherung an Mission Drift. Conjoint 

Experimente werden teilweise für ihre Realitätsferne kritisiert und es gibt eine breite Diskussion 
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darüber, wie unternehmerisches Verhalten valide untersucht werden kann (Shepherd et al., 

2015; Shepherd & Zacharakis, 1999). Auch wenn diese Arbeit durch zahlreiche Experteninter-

views und Vorstudien versuchte, ein Experiment zu kreieren, das möglichst nah an der Wirk-

lichkeit der Sozialunternehmer angelehnt ist, kann Mission Drift nur experimentell simuliert 

werden.  

Es ist auch möglich, dass weitere als die hier verwendeten Faktoren einen Einfluss auf 

die Neigung zu einem Drift haben. Zahlreiche Variablen wurden direkt in die Modelle oder 

indirekt als Kontrollvariablen aufgenommen. Es zeigt sich, dass die Entscheidungen der Teil-

nehmenden in der Studie von einer Vielzahl an Faktoren beeinflusst werden, begonnen bei ihrer 

eigenen Persönlichkeit, über die unternehmerische Ausrichtung bis hin zu Interessensgruppen 

im Umfeld. Einerseits kann nicht ausgeschlossen werden, dass es Ursachen für die Abweichung 

von der Mission oder einer grundsätzlich finanziellen Zielorientierung gibt, die nicht berück-

sichtigt wurden. Andererseits sollten weitere Studien die hier angewendeten Faktoren erneut 

einsetzen, um die erwähnten möglichen Schwächen in der internen Konsistenz von Skalen bzw. 

der Aussagekraft von Indizes (etwa bei der unternehmerischen Ausrichtung oder Stakeholder-

Aktivität) zu überprüfen.  

Zudem stellt sich die Frage der Bewertung der einzelnen Drifts bzw. die Stärke der ein-

zelnen Auslöser. Die Antwort auf diese Frage ist komplex, wie bspw. auch schon der Fall von 

Viva con Agua in der Einleitung der Dissertation zeigte. Ob das Unternehmen nur kurzzeitig 

seine Ziele anpasste oder tatsächlich von seiner Mission abgekommen ist, haben die Medien 

und die Organisation kontrovers diskutiert. Diese Frage kann auch nicht das Experiment dieser 

Arbeit beantworten. Wie stark die Verhaltensveränderungen sein müssten, damit von einem 

(unumkehrbaren) Drift gesprochen werden kann, wird aufgrund des eingeschränkten experi-

mentellen Rahmens nicht klar beantwortet. Es lässt sich zudem nicht eindeutig festhalten, wel-

cher Treiber für eine finanzielle Orientierung im Vergleich mit den anderen der stärkste, zweit-

stärkste usw. ist. Je nachdem, welche der verschiedenen Ebenen der Analyse man in den Fokus 

nimmt, könnte man zu abweichenden Einschätzungen kommen. 

Es ist auch nicht ausgeschlossen, dass die Unternehmer nach einem Drift wieder zur ur-

sprünglichen Mission zurückkehren. Wie in Abb. 8-2 dargestellt können sie mit ihrer Organi-

sation auf ihrem Weg durchaus „schlängeln“, solang sie sich innerhalb fest abgesteckter Gren-

zen bewegen. Insofern muss nicht jeder Drift bzw. die stärkere Fokussierung auf die Finanzen 

„schlecht“ sein, sondern ist in gewissen Situationen wie z. B. Krisen vielleicht sogar notwendig. 

Diese Neubetrachtung von Mission Drift wurde zuletzt etwa von Grimes et al. (2019) geäußert. 
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Folglich ist diese Studie in der Bewertung von Mission Drift im Sinne von positiven oder ne-

gativen Konsequenzen für Sozialunternehmen begrenzt, wenngleich die meisten Publikationen 

das Phänomen als kritisch und als mit Gefahren behaftet betrachten. 

Zukünftige Forschung sollte auf dieses Experiment aufbauen und neue Wege finden, die 

dargestellten Schwächen zu überwinden. Es kann festgehalten werden, dass zusätzliche quan-

titative Untersuchungen sinnvoll wären, um sich Mission Drift weiter zu nähern. Dies könnte 

zu neuen Conjoint Studien oder anderen quantitativen Experimenten, Umfragen, Inhaltsanalyse 

uvm. führen. In diesem Sinne soll diese Arbeit eine Inspiration für die Forschenden sein. 

 

Limitationen und zukünftige Forschung bezüglich der Stichprobe 

Die Conjoint Analyse wurde auf Basis einer selbst entwickelten Stichprobe von 1.222 

Sozialunternehmen aus dem DACH-Raum zwischen September 2022 und Januar 2023 durch-

geführt, von denen 15,8% teilgenommen haben. Wie in Kapitel 4.2.4 dargestellt wurden viel-

fältige Quellen verwendet, um eine möglichst umfangreiche Datenbasis an nachhaltigen und 

sozialen Unternehmen zusammenzustellen. Dem Autor dieser Arbeit ist zum aktuellen Zeit-

punkt keine vergleichbar große Stichprobe an Sozialunternehmen in der betreffenden Region 

bekannt, die öffentlich verfügbar ist.  

Dennoch hat dieser Datensatz seine Grenzen: Trotz seiner Tiefe umfasst er erstens nicht 

alle Unternehmen aus der betreffenden Region. Nicht alle Sozialunternehmen sind in den ver-

wendeten Quellen zu finden, einige haben womöglich keine Internetpräsenz bzw. veröffentli-

chen keine Unternehmensinformationen in öffentlich zugänglichen Quellen. Zudem werden 

vermutlich täglich neue Sozialunternehmen gegründet, die zukünftig aufgenommen werden 

sollten.  

Zweitens beschränkt sich diese Arbeit auf Organisationen aus der deutschsprachigen Re-

gion, von denen wiederum die meisten aus Deutschland und nur wenige aus Österreich und der 

Schweiz teilgenommen haben. Sozialunternehmen sind jedoch in fast allen Ländern der Welt 

zu finden und könnten sich in ihrem Entscheidungsverhalten unterscheiden.  

Drittens hätten noch weitere Faktoren über die Unternehmen in die Stichprobe bzw. die 

spätere Analyse aufgenommen werden, wie etwa die Rechtsform oder Umsatz- und Finanz-

kennzahlen. Zukünftige Forschungsprojekte in dem Bereich konnten detaillierte Datensätze ge-

nerieren, um noch verlässlichere und repräsentativere Ergebnisse zu erhalten. 
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Auch der Zeitpunkt der Studie kann kritisch betrachtet werden. Es ist davon auszugehen, 

dass die weltweite Corona-Krise ab 2020 und die Ukraine-Krise ab 2022 auf die Wirtschaft im 

Allgemeinen und Sozialunternehmen im Speziellen einen erheblichen Einfluss hatten. Die in 

dem Conjoint Experiment verwendeten Krisen- und Wachstumsszenarien sollten deshalb auch 

vor diesem Hintergrund betrachtet werden. Mit Krisen behaftete Situationen waren den meisten 

Teilnehmenden zum Zeitpunkt der Erhebung wahrscheinlich präsenter als Wachstumsperspek-

tiven. Es wurden Kontrollvariablen zur Erfahrung mit Krisen und Wachstum aufgenommen, 

um die möglichen Auswirkungen zu betrachten bzw. zu begrenzen.  

Schließlich kann als weitere Limitation die Tatsache betrachtet werden, dass ausschließ-

lich Sozialunternehmen in die Stichprobe aufgenommen wurden. Auch wenn Mission Drift bis-

her vorwiegend im Kontext von Social Entrepreneurship diskutiert wird, hätten vielfältige Or-

ganisationen aufgenommen werden können. Grimes et al. (2019) und Klein et al. (2021) argu-

mentierten zuletzt in diese Richtung: Sie kritisieren die einseitige Betrachtung von Mission 

Drift im Kontext von Sozialunternehmen und schlagen vor, das Phänomen in weiteren Berei-

chen zu untersuchen. Selbst traditionell gewinnorientierte Unternehmen könnten aus ihrer Per-

spektive einen Legitimitätsverlust erleiden, wenn sie von ihrer Mission abweichen. Zukünftige 

Forschung konnte diesem Aufruf nachkommen und den Fokus der Forschung über Mission 

Drift auf weitere Bereiche ausweiten. 

 

Limitationen und zukünftige Forschung aus den Ergebnissen der Studie heraus 

Diese explorative Studie hat relevante Ergebnisse hervorgebracht, die – so die Hoffnung 

– den wissenschaftlichen Diskurs um Mission Drift bereichern. Dennoch stößt man bei Aus-

wertung und Interpretation an Grenzen, die nachfolgend beschrieben werden. 

Eine Limitation gibt sich aus der verwendeten Mixed-Gamble-Logik heraus. Diese wurde 

erstmalig auf Mission Drift angewendet und zeigte sich als relevant in der Anwendung auf das 

Phänomen: Die Sozialunternehmer können bei Druck in Richtung Kommerzialisierung entwe-

der die Mission bzw. die sozialen Ziele oder die Organisation bzw. die finanziellen Ziele ver-

suchen zu erhalten. Allerdings hängt die Wahl von Missionstreue oder Mission Drift aus Sicht 

der MGL von ihrer Risikopräferenz ab. Diese Risikoneigung konnte im Rahmen dieser Studie 

nicht untersucht werden. Wie risikoaffin sind Sozialunternehmer? Sind sie risikoreicher oder 

weniger risikoreich als gewinnorientierte Unternehmer und ändert sich das in bestimmten Situ-

ationen? Wie wirkt sich die Risikopräferenz auf ihre Organisation aus? Diesen Fragen könnten 

sich zukünftige Forschungsprojekte widmen und damit die MGL weiter bereichern. 
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Dies gilt auch für einen ermittelten Treiber für einen grundsätzlich finanzielle Zielorien-

tierung: die Innovativität. Wie viele Risiken darf man eingehen, um innovativ als Unternehmen 

zu sein? Innovationen werden in der Literatur zumeist aufgrund ihrer potenziellen Wirkung auf 

die Entwicklung der Gesellschaft positiv konnotiert. Dass Innovationen jedoch auch negative 

Auswirkungen bis hin zum Mission Drift haben können, wurde in der Forschung bislang weni-

ger häufiger thematisiert und wäre ein interessantes Untersuchungsfeld.  

Diese Studie konnte zeigen, dass die Stakeholder von Sozialunternehmen vielfältig wir-

ken und einen erheblichen Einfluss haben können. Es überstieg jedoch den Rahmen dieser Ar-

beit, tiefer in die Wirkweisen der einzelnen Beziehungen mit den Interessengruppen zu blicken. 

Lohnenswert wäre es bspw., weitere Forschung zum Einfluss der Mitarbeitenden zu betreiben. 

Diese Untersuchung konnte zeigen, inwiefern die Arbeitnehmenden sowohl auf die soziale als 

auch auf die finanzielle Ausrichtung der Sozialunternehmen wirken. Es wäre spannend zu er-

forschen, wie es dazu kommt, welche individuellen Ziele die Mitarbeitenden verfolgen und ob 

es gewisse Eigenschaften unter der Arbeitnehmerschaft wie den Ausbildungshintergrund, Hie-

rarchieebene etc. gibt, welche die Ergebnisse beeinflussen. Auch die Wirkungen verschiedener 

Arten der Kunden- und Investorenbeziehungen im Kontext der Ziele und Missionen hybrider 

Organisationen würden sich als eigene Forschungsprojekte im Stakeholder-Bereich eignen. 

Es sei betont, dass diese Studie lediglich einen Teilaspekt von Mission Drift in Richtung 

Kommerzialisierung untersuchen konnte: mögliche Auslöser und Treiber im Bereich der Sozi-

alunternehmen. Die Ergebnisse sollen Sozialunternehmer in der Praxis – bspw. den Gründern 

und Stakeholdern von Viva con Agua aus dem Einstiegsbeispiel in Kapitel 1 – Hinweise auf 

mögliche Gefahren in dem Bereich geben. Forschende wiederum erhalten einen Anstoß für 

weitere Untersuchungen. Das Phänomen ist so vielschichtig, dass sich bestenfalls noch zahlrei-

che Forschungsprojekte zu den Ursachen von Mission Drift, aber auch etwa zu Präventions-

strategien und weiteren Teilaspekten, anschließen werden. 

Spannungen zwischen verschiedenen Zielen wird es innerhalb von Sozialunternehmen – 

wie in allen Organisationen – wohl immer geben. Dennoch ist mit dieser Arbeit abschließend 

die Hoffnung verbunden, dass Mission Drift eines Tages so gut untersucht und mit entspre-

chenden Maßnahmen in der Praxis berücksichtigt wird, dass das Phänomen als fundamentale 

Herausforderung von der Agenda der Sozialunternehmen verschwinden wird. 
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Abb. A-1: Anschreiben und Leitfragen für die Experteninterviews 
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Abb. A-2: Anschreiben für das Conjoint Experiment 
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Abb. A-3: Erinnerung an das Conjoint Experiment 
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Abb. A-4: Vollständiges Conjoint Experiment und Fragebogen 
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Tab. A-1: Items zur Abfrage der Gründeridentität 

Identität Items 

 

 

 

 

 

Darwinian Identität 

Ich werde mein Unternehmen gründen, um meine berufliche Karriere voranzu-

treiben. 

Als Unternehmensgründer wird es für mich sehr wichtig sein, mein Unternehmen 

mit bewährten Management-Praktiken zu führen. 

Als Unternehmensgründer wird es für mich sehr wichtig sein, die finanziellen 

Aussichten meines Unternehmens gründlich analysiert zu haben. 

Beim Führen meines Unternehmens wird es für mich sehr wichtig sein, was mein 

Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerb erreichen kann. 

Beim Führen meines Unternehmens wird es für mich sehr wichtig sein, einen 

Wettbewerbsvorteil zu erreichen und eine bessere Leistung zu erzielen als die 

Konkurrenz. 

 

 

 

 

 

 

Communitarian 

Identität 

Ich werde mein Unternehmen gründen, um ein spezielles Problem einer Gruppe 

von Personen zu lösen, mit der ich mich stark identifiziere (z.B. Freunde, Kolle-

gen, Verein, Gemeinde). 

Ich werde mein Unternehmen gründen, um die Aktivitäten einer Gruppe, mit der 

ich mich stark identifiziere, proaktiv zu beeinflussen. 

Als Unternehmensgründer wird es für mich sehr wichtig sein, für eine Gruppe 

von Personen, mit der ich mich stark identifiziere, ein sehr nützliches Pro-

dukt/eine Dienstleitung anzubieten. 

Beim Führen meines Unternehmens wird es für mich sehr wichtig sein, sich auf 

eine Gruppe von Personen zu konzentrieren, mit der ich mich stark identifiziere. 

Beim Führen meines Unternehmens wird es für mich sehr wichtig sein, eine 

Gruppe von Personen, mit der ich mich stark identifiziere, zu unterstützen und 

voranzubringen. 

 

 

 

 

 

Missionary Identität 

Ich werde mein Unternehmen gründen, um proaktiv das Funktionieren der Welt 

zu verändern. 

Als Unternehmensgründer wird es für mich sehr wichtig sein, ein sehr verantwor-

tungsvoller Bürger unserer Welt zu sein. 

Als Unternehmensgründer wird es für mich sehr wichtig sein, die Welt zu verbes-

sern (z.B. durch Streben nach sozialer Gerechtigkeit oder Umweltschutz). 

Beim Führen meines Unternehmens wird es für mich sehr wichtig sein, was das 

Unternehmen für die Gesellschaft als Ganzes erreichen kann. 

Beim Führen meines Unternehmens wird es für mich sehr wichtig sein, andere zu 

überzeugen, dass private Unternehmen wie meines in der Lage sind, gesellschaft-

liche Herausforderungen anzugehen (z.B. soziale Gerechtigkeit, Umweltschutz). 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sieger et al., 2016. 
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Tab. A-2: Items zur Abfrage der unternehmerischen Ausrichtung 

Eigenschaft Items 

 

 

Innovativeness 

Management actively responds to main competitors‘ new ways of doing things. 

We are willing to try new ways of doing things and seek unusual, novel solutions. 

We encourage people to think and behave in original and novel ways 

 

 

 

Risk taking 

In general, the people of my organization have a strong propensity for high-risk 

projects. 

Our people believe, owing to the nature of the environment, that bold, wide-ran-

ging acts are necessary to achieve our organization objectives. 

When there is uncertainty, our organization typically adopts a “wait-and-see” 

posture in order to minimize the probability of making costly decisions. 

(Reverse coded) 

 

 

Proactiveness 

In general, the people of our organization favor a strong emphasis on Research & 

Development, technological leadership, and innovations. 

In the past 3 years, our organization has marketed a wide variety of new lines of 

products and/or services. 

In the past 3 years, changes in our products and/or service lines have been mostly 

of a minor nature. (Reverse coded) 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Covin & Slevin, 1989; Montiel Campos et al., 2012. 
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Tab. A-3: Korrelationsmatrix möglicher Treiber finanzieller Zielorientierung 

Variablen (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12) (13) 

(1) Entscheidung 

(2) Darwinian Identität 

(3) Commun. Identität 

(4) Missionary Identität 

(5) Innovativität 

(6) Risikobereitschaft 

(7) Proaktivität 

(8) Druck Investoren 

(9) Druck UN-Kunden 

(10) Druck Mita. finan. 

(11) Druck Begünstigte 

(12) Druck Endkunden 

(13) Druck Mita. sozial 

(14) Stakeholder-Aktivi.  

 

0,037 

0,020 

0,019 

0,021 

0,008 

-0,020 

0,009 

0,012 

0,005 

0,028 

-0,004 

0,018 

0,000 

 

 

0,050 

0,140 

0,270 

0,151 

0,076 

0,283 

0,237 

0,184 

-0,011 

0,012 

0,044 

0,002 

 

 

 

0,217 

0,118 

0,029 

0,029 

0,002 

0,000 

0,177 

0,155 

0,108 

0,017 

0,253 

 

 

 

 

0,212 

0,203 

0,054 

0,113 

0,136 

-0,037 

0,100 

0,213 

0,329 

0,224 

 

 

 

 

 

0,336 

0,373 

0,229 

-0,012 

0,200 

0,102 

0,068 

0,206 

0,215 

 

 

 

 

 

 

0,302 

0,162 

0,007 

-0,068 

0,021 

0,061 

0,206 

0,215 

 

 

 

 

 

 

 

0,080 

0,005 

0,057 

0,048 

0,075 

0,190 

0,182 
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0,196 
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0,146 

0,105 

0,046 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,284 

0,104 

0,104 

0,104 

0,009 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,209 

0,095 

0,087 

0,090 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,468 

0,379 

0,344 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,489 

0,440 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,422 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187 (N = 158 bei den Variablen zur Gründeridentität). Die Variable „Entscheidung“ repräsentiert die Entscheidungen der Teilnehmenden über 

die Attraktivität der Kundenanfragen in Ausganssituation und Szenarien (abhängige Variable). Die fett gedruckten Korrelationskoeffizienten sind signifikant zum Niveau p < 

0,05. 

 



Anhang 224 

 

 

 

Tab. A-4: Interaktionseffekte mit puren und hybriden Gründeridentitäten 

Variable (Koeffizienten) Modelle 

Interaktionseffekte mit Pure Communitarians 

Soziale Wirkung: Hoch x Pure Communitarians 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Pure Communitarians 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Pure Communitarians 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Pure Communi-

tarians 

-1,084*** 

(0,407) 

-1,048* 

(0,541) 

-0,088 

(0,409) 

-0,240 

(0,639) 

Interaktionseffekte mit Pure Missionaries  

Soziale Wirkung: Hoch x Pure Missionaries 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Pure Missionaries 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Pure Missionaries 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Pure Missio-

naries 

0,606*** 

(0,223 

0,103 

(0,225) 

-0,068 

(0,188) 

0,304 

(0,214) 

Interaktionseffekte mit C/M-Hybrids  

Soziale Wirkung: Hoch x C/M-Hybrids 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x C/M-Hybrids 

 

Arbeitsbelastung: Gering x C/M-Hybrids 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x C/M-Hybrids 

0,106 

(0,233) 

-0,271 

(0,223) 

0,047 

(0,192) 

0,183 

(0,232) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 158; Da keine Pure Darwinians in der Stichprobe vorhanden sind, sind die Inter-

aktionseffekte mit diesem Gründertyp gleich Null. Wie bei den Interaktionen mit C/M-Hybrids liegen bei den 

anderen hybriden Identitäten keine signifikanten Interaktionseffekte vor; Darstellung der Interaktionseffekte ohne 

Haupteffekte; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontroll-

variablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, 

Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver 

Cashflow, B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 
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Tab. A-5: Explorative Faktoranalyse der Stakeholder-Aktivität 

 Varianz Differenz Verteilung Kumulativ 

Faktor 1 1,926 0,887 0,707 0,707 

Faktor 2 1,040 0,740 0,381 1,088 

187 Beobachtungen. Chi² (28) = 368,77. Prob>Chi² = 0,00. Kaiser-Meyer-Olkin = 0,600. 

 

Faktor-Rotations-Matrix 

  Faktor 1 Faktor 2 

Faktor 1 0,845 0,481 

Faktor 2 -0,467 0,875 

 

Rotierte Faktorladungen (Mustermatrix) und eindeutige Varianzen, sortiert 

 Faktor 1 Faktor 2 Einzigartigkeit 

Investoren 1 0,818 0,117 0,307 

Investoren 2 0,814 0,077 0,332 

Mitarbeitende 0,388 0,072 0,767 

Kunden 0,234 -0,068 0,778 

Begünstigte 0,234 0,140 0,796 

Medien 2 0,165 0,768 0,423 

Medien 1 0,047 0,757 0,380 

Behörden -0,026 0,175 0,879 

Quelle: Eigene Darstellung; Es wurde eine Hauptfaktor-Analyse mit Varimax-Rotation durchgeführt. 
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Tab. A-6: Interaktionseffekte mit Aktivität der sekundären Stakeholder 

Variable (Koeffizienten) Modelle 

2-Wege-Interaktionseffekte mit der Stakeholder-Aktivität der sekundären Stakeholder 

Soziale Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität der sekundären 

Stakeholder 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität der sekundären 

Stakeholder 

Arbeitsbelastung: Gering x Stakeholder-Aktivität der sekundären 

Stakeholder 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Stakeholder-

Aktivität der sekundären Stakeholder 

-0,133 

(0,080) 

0,113 

(0,080) 

0,034 

(0,061) 

-0,125 

(0,080) 

3-Wege-Interaktionseffekte im Krisenszenario  

Soziale Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität x Krise 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität x Krise 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Stakeholder-Aktivität x Krise 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Stakeholder-

Aktivität x Krise 

-0,282** 

(0,127) 

-0,102 

(0,158) 

-0,006 

(0,095) 

-0,050 

(0,135) 

3-Wege-Interaktionseffekte im Wachstumsszenario  

Soziale Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität x Wachstum 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Stakeholder-Aktivität x Wachstum 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Stakeholder-Aktivität x Wachstum 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Stakeholder-

Aktivität x Wachstum 

0,180 

(0,117) 

-0,055 

(0,122) 

0,033 

(0,113) 

-0,065 

(0,120) 

Quelle: Eigene Darstellung; N = 187; Cronbach Alpha der 3 Items = 0,59; Darstellung der Interaktionseffekte 

ohne Haupteffekte der drei Items von Faktor 2 der Faktoranalyse zur Stakeholder-Aktivität; Robuster Standard-

fehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Grün-

der, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungsbereiche Geistes- und 

Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, B2C-Kundenbezie-

hung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 

 

 

 

 

  



Anhang 227 

 

 

 

Tab. A-7: Interaktionseffekte mit der Aussage zur Zielkonsistenz in den Szenarien 

Variable (Koeffizienten) Modelle 

Ausgangssituation 

Soziale Wirkung: Hoch x Aussage Zielkonsistenz 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Aussage Zielkonsistenz 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Aussage Zielkonsistenz 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Aussage 

Zielkonsistenz 

-0,022 

(0,754) 

0,058 

(0,425) 

0,042 

(0,518) 

-0,094 

(0,161) 

Krisenszenario  

Soziale Wirkung: Hoch x Aussage Zielkonsistenz 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Aussage Zielkonsistenz 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Aussage Zielkonsistenz 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Aussage 

Zielkonsistenz 

-0,170 

(0,164) 

-0,017 

(0,906) 

-0,148 

(0,183) 

-0,354*** 

(0,001) 

Wachstumsszenario  

Soziale Wirkung: Hoch x Aussage Zielkonsistenz 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Aussage Zielkonsistenz 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Aussage Zielkonsistenz 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Aussage 

Zielkonsistenz 

0,207** 

(0,037) 

0,063 

(0,539) 

-0,010 

(0,928) 

0,303*** 

(0,004) 

Quelle: Eigene Darstellung; Werte nehmen Bezug auf „Inwiefern stimmen Sie folgender Aussage zu: Die sozia-

len/nachhaltigen und finanziellen Ziele meines Unternehmens gehen im alltäglichen Geschäft Hand in Hand – 

wenn das eine erreicht wird, wird auch das andere erreicht.“; N = 187; Darstellung der Interaktionseffekte ohne 

Haupteffekte; Robuster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontroll-

variablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, 

Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver 

Cashflow, B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 
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Tab. A-8: Effekte ohne Teilnehmende mit vollkommener Zielkonsistenz 

Variable (Koeffizienten) Modelle 

Ausgangssituation (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch  

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

3,307*** 

(0,173) 

2,882*** 

(0,168) 

0,884*** 

(0,123) 

3,055*** 

(0,144) 

Krisenszenario (Interaktionseffekte)  

Soziale Wirkung: Hoch x Krise 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Krise 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Krise 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Krise 

 

-0,318* 

(0,192) 

1,024*** 

(0,240) 

-0,135 

(0,151) 

-0,310* 

(0,178) 

Wachstumsszenario (Interaktionseffekte)  

Soziale Wirkung: Hoch x Wachstum 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Wachstum 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Wachstum 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Wachstum 

 

-0,167 

(0,197) 

-0,241 

(0,193) 

0,083 

(0,168) 

-0,258 

(0,177) 

Quelle: Eigene Darstellung; Berechnung der Modelle ohne die N = 40 Teilnehmenden, die der folgenden Aussage 

vollkommen zustimmen: „Inwiefern stimmen Sie folgender Aussage zu: Die sozialen/nachhaltigen und finanziel-

len Ziele meines Unternehmens gehen im alltäglichen Geschäft Hand in Hand – wenn das eine erreicht wird, wird 

auch das andere erreicht.“; N = 147 (anstatt N = 187); Darstellung der Haupteffekte und Interaktionseffekte; Ro-

buster Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontrollvariablen: Ge-

schlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, Ausbildungs-

bereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver Cashflow, 

B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 
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Tab. A-9: Ergebnisse der OLS-Regression in den drei Szenarien 

Variable (Koeffizienten) Modelle 

Ausgangssituation (Haupteffekte) 

Soziale Wirkung: Hoch  

 

Finanzielle Wirkung: Hoch 

 

Arbeitsbelastung: Gering 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch 

1,880*** 

(0,060) 

1,684*** 

(0,060) 

0,770*** 

(0,060) 

1,766*** 

(0,060) 

Krisenszenario (Interaktionseffekte)  

Soziale Wirkung: Hoch x Krise 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Krise 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Krise 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Krise 

 

-0,437*** 

(0,100) 

0,639*** 

(0,100) 

-0,222** 

(0,100) 

-0,505*** 

(0,100) 

Wachstumsszenario (Interaktionseffekte)  

Soziale Wirkung: Hoch x Wachstum 

 

Finanzielle Wirkung: Hoch x Wachstum 

 

Arbeitsbelastung: Gering x Wachstum 

 

Übereinstimmung der Unternehmenswerte: Hoch x Wachstum 

 

0,133 

(0,103) 

-0,164 

(0,103) 

0,091 

(0,103) 

0,076 

(0,103) 

Quelle: Eigene Darstellung; Berechnung der Modelle mit OLS-Regression; N = 187; Darstellung der Haupteffekte 

und Interaktionseffekte; Standardfehler in Klammer; * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01; Verwendete Kontroll-

variablen: Geschlecht, Alter, Gründer, Akademischer Abschluss, Erfahrung mit Krise, Erfahrung mit Wachstum, 

Ausbildungsbereiche Geistes- und Naturwissenschaften, Unternehmensalter, Anzahl der Mitarbeitenden, Positiver 

Cashflow, B2C-Kundenbeziehung, Finanzierungsarten, Wirkungsbereich Nachhaltigkeit. 

Korrigiertes R² in der Ausgangssituation 0,66, im Krisenszenario 0,64 und im Wachstumsszenario 0,62. 
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