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Abstract

Der vorliegende Artikel möchte einen Beitrag zu einem dif-
ferenzierten Nachhaltigkeitsverständnis in der wissenschaft-
lichen Weiterbildung leisten. Ausgehend von den bisherigen 
Arbeiten zur Nachhaltigkeit von Projekten im Kontext des 
Bund-Länder-Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: offene 
Hochschulen“ (Maschwitz, Speck, Brinkmann, Johannsen 
& Von Fleischbein, 2019; Fautz, Speck, Brinkmann & Bök, 
2020) wird der von Stockmann (1992; 1996) entwickelte „in-
novationsorientierte Nachhaltigkeitstyp“ näher untersucht. 
Dieses innovative Nachhaltigkeitsverständnis ist kompatibel 
mit Ergebnissen der Entrepreneurship-Forschung. Es wer-
den Verbindungen zu einem nachhaltig-unternehmerischen 
Verständnis sowie agilen Projekt- und Organisationsformen 
hergestellt. Damit werden Innovation, Transformation und 
Agilität zu Bestandteilen des Nachhaltigkeitsbegriffs und 
ermöglichen eine integrative Auslegung für die Angebotsent-
wicklung in der wissenschaftlichen Weiterbildung. Abschlie-
ßend werden anhand der drei Nachhaltigkeitskategorien 
(Effizienz, Suffizienz und Konsistenz) Vorschläge für die An-
wendung in der wissenschaftlichen Weiterbildung vorgebracht 
und weitere Forschungsdesiderate herausgestellt. 

Schlagworte: Nachhaltigkeit, Weiterbildung, Entrepreneur-
ship, Innovation, Wissenschaftsmanagement.

1  Nachhaltigkeit, Innovation und 
 wissenschaftliche Weiterbildung
Mit den beiden Termini Nachhaltigkeit und Innovation sind 
Schlag-, wenn nicht gar Reizwörter gegenwärtiger wissen-
schaftlicher Diskurse benannt, bei deren geradezu inflationä-
rer Verwendung Mehrdeutigkeiten bis hin zur inhaltlichen Ent-
leerung an der Tagesordnung sind. Der Nachhaltigkeitsbegriff 
ist in sehr unterschiedlichen Kontexten anzutreffen. Ein Re-
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den über nachhaltige Angebotsentwicklung, die sich vor allem 
durch ihre Innovationsfähigkeit auszeichnet, erfordert Vor-
sicht, da beide Begriffe zur Unschärfe neigen. Die holistische 
Tendenz des Konzepts von Nachhaltigkeit lässt jegliche wissen-
schaftliche Annäherung nur über den Weg der konkreten Ope-
rationalisierung des Begriffes gangbar erscheinen (Kahl, 2008). 

Sturm und Spenner führen in ihrer Einleitung zum Sam-
melband „Nachhaltigkeit in der wissenschaftlichen Weiter-
bildung“ aus, dass die „beitragsübergreifende Fokussierung 
auf die Frage nach Gelingensfaktoren für eine nachhaltige 
Verankerung“ (2018, S. 11) im Zentrum des Interesses stehe. 
Damit wird Nachhaltigkeit größtenteils auf die Frage der 
Verstetigung eingegrenzt sowie auf die Frage, wie diese in 
der Implementierung gelingen kann. Dafür werden sowohl 
hemmende Faktoren wie rechtliche und strukturelle Rah-
menbedingungen, als auch förderliche Faktoren wie Koope-
ration oder die organisationale Verankerung untersucht (Ma-
schwitz, 2015; Hanft, Brinkmann, Kretschmer, Maschwitz & 
Stöter, 2016; Sturm & Spenner, 2018; Cendon, Elsholz, Speck, 
Wilkesmann & Nickel, 2020). Es geht bei der Diskussion um 
die Nachhaltigkeit der wissenschaftlichen Weiterbildung 
meist um Verankerung, Implementierung bzw. Verstetigung 
von Strukturen, Projekten und Angeboten (Sturm, 2015; 
Sturm & Spenner, 2018, S. 15; Maschwitz et al., 2019, S. 6). 

Gegenüber dieser Engführung weisen neuere Forschungen 
von Maschwitz, Speck, Brinkmann, Johannsen und von 
Fleischbein zur „Nachhaltigkeit von Verbundprojekten“ 
(2019) sowie Fautz, Speck, Brinkmann und Bök zu „Verständ-
nisse und Einschätzungen von Nachhaltigkeit aus Projekt-
perspektive“ (2020), die im Kontext der Begleitforschung zur 
Offenen Hochschule angestoßen wurden, auf das Potential 
eines mehrdimensionalen Verständnisses von Nachhaltig-
keit hin. Dabei identifiziert die Studie von Fautz et al. drei 
Zugänge und damit einhergehende differente Beschreibun-
gen von Nachhaltigkeit innerhalb der wissenschaftlichen 
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Weiterbildung (2020, S. 212f.; Maschwitz, Speck, Bök & 
Brinkmann, 2021, S. 30):

(1) Fördermittelgeber   
Nachhaltigkeit als langfristige Implementierung

(2) Ökologie     
Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit

(3) Entwicklungshilfe   
Mehrdimensionale Projekt- und  
Organisationsentwicklung

Dadurch ermöglichen Fautz et al. nicht nur verschiedene 
Verständnisse von Nachhaltigkeit, sondern bieten einen sys-
tematischen Zugang zur Thematik in der wissenschaftlichen 
Weiterbildung (2020). Sie ergänzen das vorherrschende Ver-
ständnis von Nachhaltigkeit als Implementierung von Pro-
jekten sowie der Verstetigung von Angeboten. Dieses stellt 
den ersten und vorherrschenden Zugang dar. Der zweite Zu-
gang über das aus dem ökologischen Diskurs bekannte Drei-
Säulen-Modell (ökologische, ökonomische und soziale Pers-
pektive) wird zwar kurz erläutert, es wird ihm aber aufgrund 
der niedrigen Konkretion scheinbar kein heuristischer 
Mehrwert zuerkannt (Maschwitz et al., 2019, S. 13-15; Fautz 
et al., 2020, S. 213). Das aus der Entwicklungszusammenar-
beit entlehnte Projekt- und Organisationsentwicklungsmo-
dell wird von den beiden Autor*innengruppen als besonders 
fruchtbar eingeschätzt, weil es auch in der wissenschaftli-
chen Weiterbildung meist um (Förder-)Projekte geht, die 
Innovationen in der Hochschule zu integrieren suchen und 
dementsprechend den Organisationsentwicklungsprojekten 
stark verwandt sind (Maschwitz et al., 2019, S. 8; Fautz et al., 
2020, S. 213). Es besteht also eine Vergleichbarkeit von Pro-
jekt- und Organisationsentwicklung in der Wissenschaftli-
chen Weiterbildung und in der Entwicklungshilfe (s. Kap. 2). 
Man kann aber zu den drei genannten Zugängen noch einen 
vierten ergänzen, indem man – ausgehend vom Diskurs zum 
nachhaltigen Lernen im Kontext der Bildung für nachhalti-
ge Entwicklung – Nachhaltigkeit in der wissenschaftlichen 
Weiterbildung als tiefgreifenden Prozess der Kompetenzent-
wicklung versteht (Schüßler, 2007). Das Thema nachhaltiges 
Lernen als Ziel der wissenschaftlichen Weiterbildung kann 
im Sinne einer weiteren Nachhaltigkeitsperspektive die Ver-
ständnisse der genannten Studien ergänzen und damit für 
Optimierungen von Nachhaltigkeit herangezogen werden.

Der Wert der Studien von Maschwitz et al. (2019) und Fautz et 
al. (2020) liegt darin, dass sie ein differenziertes Modell von 
Entwicklungsmöglichkeiten und damit korrelierende Vor-
stellungen von Nachhaltigkeit rezipieren und auf die wissen-
schaftliche Weiterbildung anwenden. Die Aussagekraft der 
Gültigkeit und Anwendbarkeit der Studienergebnisse liegt un-
seres Erachtens darin begründet, dass die Studien sich bisher 
auf Projekte beziehen, die erst implementiert werden müssen. 
Daher schlagen wir vor, Angebote zu untersuchen, die bereits 
etabliert sind und somit ein gewisses Maß an Nachhaltigkeit – 
im Sinne der Verstetigung – bereits aufweisen. Das Überwin-
den einer ersten „Verstetigungshürde“ stellt aber noch keinen 
hinreichenden Grund für ein innovatives Nachhaltigkeitsver-

ständnis dar. Der vorliegende Beitrag möchte die Bedingun-
gen für ein innovatives Nachhaltigkeitsverständnis von Wei-
terbildungsangeboten skizzieren und erste Ansätze liefern.

Dazu wird in einem ersten Schritt ein genauerer Blick auf 
die Ausführungen von Maschwitz et al. (2019) und Fautz et al. 
(2020) geworfen, um die hier skizzierte Analyse eingehender 
darzulegen (Kap. 2). Im nächsten Schritt wird davon ausge-
hend und im Rückgriff auf Forschungsergebnisse der Ent-
repreneurship- und Organisationswissenschaft versucht die 
Möglichkeit eines innovativen Nachhaltigkeitsverständnis-
ses in der wissenschaftlichen Weiterbildung zu begründen 
und zu prüfen, ob und wo dieses bereits vorhanden ist (Kap. 3). 
Im Anschluss daran soll unter Rückgriff auf drei zentrale Be-
griffe der Nachhaltigkeitsforschung (Effizienz, Suffizienz 
und Konsistenz), die aus dem ökologischen Diskurs entlehnt 
sind, skizziert werden, wie diese eine Operationalisierung 
eines innovativen Nachhaltigkeitsverständnisses in der wis-
senschaftlichen Weiterbildung ermöglichen (Kap. 4). 

2  Dimensionen der Nachhaltigkeit von 
 Projekten
Die Studien von Maschwitz et al. (2019) sowie Fautz et al. 
(2020) entstanden im Kontext der Begleitforschung zur Offe-
nen Hochschule und beschäftigen sich mit der Nachhaltigkeit 
von (Verbund-)Projekten innerhalb der wissenschaftlichen 
Weiterbildung. Als Referenz stellen beide genannten Beiträge 
die Ergebnisse von Stockmann (1992; 1996) zur Nachhaltigkeit 
von Organisationsentwicklungsprojekten heraus (Maschwitz 
et al., 2019; Fautz et al., 2020), der drei Dimensionen und vier 
Typen von Nachhaltigkeit unterscheidet und so eine systema-
tische Operationalisierung bietet:

Drei Dimensionen von Nachhaltigkeit  
(Stockmann, 1992, S. 24-27)

(1) Struktur/Funktion

(2) geplant/ungeplant

(3) zielkonform/zieldiskonform   

 
Vier Typen von Nachhaltigkeit 
(Stockmann, 1996, S. 74f.)

(1) projektorientiert

(2) output-/produktionsorientiert

(3) systemorientiert

(4) innovationsorientiert

Um diese Systematisierung mit den empirischen Befunden 
und den Bedarfen der wissenschaftlichen Weiterbildung ab-
zugleichen, haben Maschwitz et al. – und darin folgen ihnen 
Fautz et al. – bei den Projektbeteiligten im Kontext der Offe-
nen Hochschulen das Verständnis von Nachhaltigkeit erho-
ben (Maschwitz et al., 2019; Fautz et al., 2020). Dabei konnten 
Maschwitz et al. fünf verschiedene Zugänge identifizieren, 
welche die Akteur*innen bei ihren Verbundprojekten als 
nachhaltig verstehen (2019, S. 35-38):
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(1) Keine Nachhaltigkeit,

(2) Undifferenziertes Nachhaltigkeitsverständnis,

(3) Punktuelles Nachhaltigkeitsverständnis –  
 Sicherung der Projektergebnisse auf Teilprojektebene,

(4) Differenziertes Nachhaltigkeitsverständnis –  
 Verstetigung des Verbunds,

(5) Nachhaltigkeit über den Verbund hinaus –  
 Sichtbarkeit, Austausch und Know-how-Transfer.

Eine gewisse Spreizung des Verständnisses bei den Akteur*innen 
wird deutlich. Es zeigt sich aber auch ein gemeinsamer Nenner. 
Der Fokus liegt deutlich auf dem konkreten (Gesamt)Projekt. 
Dementsprechend kann „in Anlehnung an Stockmann […] die 
Einstellung der Verbundprojektakteure im Wettbewerb als pro-
jektorientiert […] bezeichnet werden“ (Maschwitz et al., 2019, S. 39). 
Nachhaltigkeit wird in diesem Kontext durch die Akteur*innen 
primär als erfolgreiche Implementierung der Projekte betrach-
tet. Die Zeit nach der Förderung steht dabei nicht mehr im Fo-
kus (Maschwitz et al., 2019, S. 75). Über die Zukunft des Projekts 
wird viel eher im Potentialis gesprochen, wobei eine Weiterfüh-
rung als weitere Förderung bzw. weitergehender Support durch 
Fördergeber oder entsprechende Stakeholder wie etwa die Hoch-
schulleitung vorgestellt wird.

Zudem stellen Maschwitz et al. in Übereinstimmung mit der 
bisherigen Forschungsliteratur fest, dass (1) eine deutliche Dis-
krepanz zwischen dem Nachhaltigkeitsanspruch und der prak-
tischen Realisierung klafft, (2) kein einheitliches, sondern eher 
ein diffuses Nachhaltigkeitsverständnis bei den Akteur*innen 
vorherrscht und (3) Nachhaltigkeit eher zeitlich nachgeordnet 
in den Blick genommen wird (2019, S. 76). Diese Befunde passen 
zur bereits herausgestellten Projektorientierung. Indem der 
Fokus primär auf dem eigenen Projekt liegt, werden weiterge-
hende Faktoren, wie die bei Stockmann klassifizierten Typen 
(Output-, System- und Innovationsorientierung) nur marginal 
betrachtet und nicht systematisch integriert. 

Die Arbeit von Fautz et al. schließt an das von Maschwitz et al. 
(2019) untersuchte Nachhaltigkeitsverständnis an (2020, S. 218), 
legt aber einen eigenen Fokus auf die Teilprojekte und kommt 
zu einer ähnlichen Einteilung von Nachhaltigkeitsverständ-
nissen bei den Akteur*innen (Fautz et al., 2020, S. 220-222):

(1) Undifferenziertes Nachhaltigkeitsverständnis,

(2) Punktuelles Nachhaltigkeitsverständnis – Imple- 
 mentierung von Angeboten in den „Regelbetrieb“,

(3) Differenziertes Nachhaltigkeitsverständnis –  
 Verstetigung und Etablierung von Projekt- 
 strukturen an Hochschulen,

(4) Übergreifendes Nachhaltigkeitsverständnis –  
 Transferorientierung, die über das Projekt hinausgeht,

(5) Experimentelles Nachhaltigkeitsverständnis –  
 „Trial and Error“, Scheitern als Erkenntnisgewinn.

Anders als bei Maschwitz et al. (2019) wird hier kein fehlendes 
Nachhaltigkeitsverständnis festgestellt, dafür aber ein weiteres 

hinzugefügt. Dieses neue und erweiterte Nachhaltigkeitsver-
ständnis bietet als einziges der beschriebenen Verständnisse 

„durch den eindeutig übergreifenden Verwertungsgedanken die 
Möglichkeit, bei entsprechenden Rahmenbedingungen der sys-
temorientierten oder der innovationsorientierten Nachhaltig-
keitsdimension zugeordnet zu werden“ (Fautz et al., 2020, S. 227). 
Trotz dieser Erweiterung kommen Fautz et al. zu dem Schluss, 
dass „der Projektcharakter überwiegt und die Potenziale von 
Nachhaltigkeit nicht voll ausgeschöpft werden“ (2020, S. 230). 

Die Stockmannsche vierte innovative Nachhaltigkeitsdimen-
sion, gekennzeichnet durch eine entsprechende Problemlö-
sungskapazität als Voraussetzung der Innovationsfähigkeit 
(Stockmann, 1992, S. 24), findet sich sowohl in den Analysen 
von Maschwitz et al. (2019) sowie Fautz et al. (2020) gerade nicht 
oder höchstens in Ansätzen. Dementsprechend bleibt zu fra-
gen, warum ein solches Nachhaltigkeitsverständnis innerhalb 
der Erhebungen zur Offenen Hochschule nicht nachgewiesen 
werden konnte. Eine mögliche Antwort liefern Fautz et al.:

„Eine umfassende Problemlösekapazität […] ist bei 
keinem der ermittelten Verständnisse von Nachhal-
tigkeit zu erkennen (Stockmann, 1992). Eine Ursache 
kann in den Rahmenbedingungen, denen solche Or-
ganisationsentwicklungsprojekte an Hochschulen 
unterliegen, gesehen werden (z. B. Fokussierung von 
Hochschulakteur*innen auf Drittmitteleinwerbung, 
Zuständigkeit für Projekte bei Einzelakteur*innen, Be-
fristung der Projekte, Trägheit der Organisationsstruk-
turen, Verinselung von Projekten in den Hochschulst-
rukturen)“ (2020, S. 228).

Einschränkend wirkten also die Rahmenbedingungen des 
Wettbewerbs Offene Hochschulen. Und in der Tat lag der 
Fokus der Akteur*innen auf der Verstetigung und Veranke-
rung auf der Ebene der Projekte (Maschwitz et al., 2019, S. 85, 
91). Wenn die Projektebene im Fokus stand und nicht die 
Strukturen und organisationalen Potentiale, dann scheint es 
auch wenig wahrscheinlich, dass entsprechende innovative 
Kapazitäten ausgebildet werden konnten. Es sind aber gerade 
die strukturellen Bedingungen, die den innovativen Nach-
haltigkeitstypus auszeichnen. Denn das umfassende Nach-
haltigkeitsverständnis erfordert ein System mit der Fähigkeit 
sich selbstständig an wandelnde Umweltveränderungen an-
zupassen (Stockmann, 1996). Dies bedeutet, dass das System 
selbstständig in der Lage ist auf Veränderungen zu reagieren 
(subsidiäre Befähigung). Stockmann nennt diese Fähigkeit des 
Systems, seine Strukturen „dynamisch und aktiv, ohne weitere 
Geberunterstützung […] so anzupassen, dass sie auch weiterhin 

‚funktionsgerecht‘ sind“ (Stockmann, 1992, S. 24), die Problem-
lösungskapazität. Sie erscheint als Ressource oder kreativer 
Überschuss des Systems zur Anpassung an Veränderungen.

3  Nachhaltigkeit und Innovation – Sustainable  
 Entrepreneurship
Die Fähigkeit eines Systems sich adaptiv und flexibel auf Um-
weltveränderungen einzustellen, übersteigt die Vorstellung 
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einer einfachen Herstellbarkeit von Nachhaltigkeit, wie sie 
weitläufig gedacht und praktiziert wird. Nachhaltigkeit stellt 
dann keine letzte Phase eines geförderten Projekts dar, die im 
Sinne der Qualitätssicherung im Projektverlauf am Ende an-
gefügt werden kann. Denn Nachhaltigkeit ist keine statische 
Größe, die sich im „klassischen“ Sinne managen lässt, son-
dern ist vielmehr dynamisch zu verstehen (Stockmann, 1996, 
S. 400). Dementsprechend muss sie auch systemisch einbe-
zogen werden. So haben Fautz et al. darauf hingewiesen, dass 
die Nachhaltigkeitspotenziale in den untersuchten Projekten 
häufig nicht ausgeschöpft wurden, da die Projektebene nicht 
verlassen und die Auseinandersetzung mit der Nachhaltig-
keitsfrage nicht systematisch von Anfang an einbezogen wur-
den (2020, S. 230).

Welche Art von Nachhaltigkeit ist dann gemeint? Fautz et al. 
(2020) geben einen hilfreichen Hinweis, wenn sie im Sinne 
des weiterführenden Nachhaltigkeitsverständnisses auf die 
entscheidende Funktion der Experimentalität und des Schei-
terns hinweisen. Beide Aspekte tragen deutliche Züge eines 
unternehmerischen (entrepreneurial) Verständnisses. Ebenso 
zeigt die Stockmannsche Charakterisierung der Schwer-
punktsetzung auf Flexibilität und Adaptivität klare Parallelen 
zu einem unternehmerischen Verständnis, wie es im Kontext 
der Agilen Organisationsentwicklung postuliert wird (Hofert, 
2018). Der innovative Nachhaltigkeitstypus scheint demzufol-
ge mit einer unternehmerisch-agilen Form der Projekt- und 
Organisationsentwicklung zu korrespondieren.

Wird Nachhaltigkeit verstanden als ein „ressourcenökonomi-
sches Prinzip, das gewährleistet, ein System in seiner Funk-
tionsweise dauerhaft aufrechtzuerhalten“ (Pufé, 2012, S. 13), 
so wäre in einem erweiterten Verständnis auch die adaptive 
Zukunftsfähigkeit in den Blick zu nehmen. In Anschluss an 
das Modell des Double-Loop-Learning von Argyris und Schön 
(2006) lassen sich aber zwei Bedingungen eines entsprechen-
den Innovationsmanagements für die Angebotsentwicklung 
in der wissenschaftlichen Weiterbildung formulieren: Zum 
einen können Angebote in Form einer zyklischen Analyse 
auf ihre Qualität hin überprüft werden (Qualitätsmanage-
ment); zum anderen bedarf es aber auch einer Reflexion auf 
einer Metaebene, um zu untersuchen, ob die entsprechende 
Offenheit für Umweltveränderungen gegeben ist. Die erste 
Ebene kann man als One-Loop-Learning im Sinne eines klas-
sischen PDCA-Zyklus durchführen, die zweite Ebene wird 
durch ein organisationales Double-Loop-Learning (Argyris & 
Schön, 2006, S. 35-45) gekennzeichnet. Diese Metareflexion 
soll nach Möglichkeit nicht nur dazu dienen, bereits vorhan-
denes Erfahrungswissen zu verfestigen (March, 2016), son-
dern auch die Ausrichtung auf neue Wege zu ermöglichen.

Mit dieser Erweiterung geht eine Öffnung für die Lernbereit-
schaft und Anpassungsfähigkeit der Organisation als „Agi-
lisierung“ (Moran, 2015, S. 188, 206; Hofert & Thonet, 2019) 
einher. Ziel ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung und 
sukzessive Verbesserung, die allerdings, ganz im Sinne des 
Kaizen (Lean Management) nie an ihren Endpunkt gelangt 

(Michl, 2018). Es geht hierbei nicht um eine reine Optimie-
rung, sondern auch darum, eine neue Fehlerkultur aufzu-
bauen (Fischer & Häusling, 2018; Lévesque & Vonhof, 2018). 
Ein offener Umgang mit dem Prinzip des „trial and error“ ist 
elementarer Bestandteil einer agilen Organisation. Denn or-
ganisationales Lernen kann nicht nur in einer Verbesserung 
des Bisherigen (Exploitation) bestehen, sondern manifestiert 
sich v.a. im Austesten von Neuem (Exploration) (March, 1991). 

Diese Beidseitigkeit – der Verbesserung des Bisherigen sowie 
des Austestens von Neuem – wird seit der Arbeit von March 
(1991) im Kontext der Organisationsforschung mit dem Begriff 
der Ambidextrie beschrieben und im Kontext der innovativen 
Gründungs- und Unternehmensentwicklung rezipiert (Kotter, 
2014, S. 20-27; Eder, 2017, S. 298-300). Zum einen bedarf es der 
Effizienzsteigerung (Exploitation), um vorhandenes Know-
How immer besser auszuschöpfen; zum anderen sind aber auch 
Innovationsbestrebungen (Exploration) sinnvoll, um die Or-
ganisation überlebens- und wettbewerbsfähig zu halten. Ent-
scheidend ist es March zufolge bei disruptiven Veränderungen 
möglichst schnell einen Wechsel zu vollziehen, um die Anpas-
sungsfähigkeit zu bewahren (March, 1991, S. 79f.). Mit der Zeit 
neigten Organisationen jedoch dazu, dass die Exploitation die 
Exploration verdränge, also die Innovationsfähigkeit verloren 
gehe (March, 1991, S. 74). Was zunächst theoretisch recht ein-
leuchtend klingt, ist in der Umsetzung im Hinblick auf die 
begrenzten Ressourcen, die verschiedenen Ebenen einer Orga-
nisation sowie aufgrund der variablen Umweltanforderungen 
jedoch alles andere als trivial (March, 1991, S. 71-73).

Dem Dilemma der Spannung zwischen Exploitation und 
Exploration, also zwischen dem heutigen, funktionieren-
den hierarchisch-strukturierten Management und den 
zukünftigen Herausforderungen, kann bereits heute in 
Form von evolutionären und netzwerkartigen Strukturen 
begegnet werden (Kreutzer, Neugebauer & Pattloch, 2017, 
S. 93). Das umfasst die operative Sicherstellung der aktuel-
len Funktionalität bei gleichzeitiger strategischer Ausrich-
tung auf die Zukunft (Raisch, Birkinshaw, Probst & Tush-
man, 2009). Eine strukturelle Ambidextrie erfordert eine 
geeignete strukturelle Abgrenzung beider Vorgehenswei-
sen und Zuständigkeiten, ohne diese ganz voneinander zu 
trennen und impliziert so eine denkbar flexible Führungs-
auffassung (Hofert & Thonet, 2019). Es geht dabei nicht nur 
darum, die Eigenlogik der jeweiligen Vorgehensweisen zu 
verstehen, sondern diese auch noch kommunikabel zu ma-
chen, sowie Störung zu erzeugen, ohne die Arbeitsfähigkeit 
zu gefährden (Baecker, 2011). Zwischen sich scheinbar aus-
schließenden Perspektiven zu vermitteln, führt zur Aus-
balancierung verschiedener Wertedimensionen, wie es das 
Competing Values Leadership (Cameron, Quinn & DeGraff, 
2006) beschreibt. Hier werden auf einem kartesischen Ko-
ordinatensystem die Antipoden „innerlich“ und „äußerlich“ 
auf der X-Achse sowie „Stabilität“ und „Flexibilität“ auf der 
Y-Achse eingetragen. Die sich daraus ergebenden Quadran-
ten eröffnen das Feld der Wertediversität (Cameron, Quinn 
& DeGraff, 2006, S. 7-13):
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Von hier aus lassen sich Organisationen ebenso wie Perso-
nen innerhalb der Quadranten positionieren. Jede Organi-
sation oder jede Abteilung folgt dabei ihrem eigenen Profil 
und ihren eigenen Werten. Dabei geht nicht darum einen 
Equilibriumszustand zu erreichen, sondern die angemes-
sene Ausgewogenheit für die Anforderungen der eigenen 
Organisation (Cameron, Quinn & DeGraff, 2006). Die Inte-
gration scheinbar widersprüchlicher Anforderungen wird 
damit ebenso möglich wie der Fokus auf die Erfordernisse, 
Ziele und Ressourcen der eigenen Organisation. Pluralität 
und Diversität von Führung bedeuten also, dass es nicht den 
einen richtigen Weg gibt, sondern dass Führungskräfte die 
Spannungen der verschiedenen Pole pragmatisch für ihre 
Organisationsbedingungen austarieren und ihre eigene 
Mitte finden sollten (ebd.).

4  Angebote der wissenschaftlichen Weiter-
 bildung zwischen Innovation und Stagnation
Die beschriebenen Ansätze machen – wenn auch nur in 
sehr kurzer, skizzenartiger Form – deutlich, was im Wei-
terbildungskontext mit einer „Problemlösungskapazität“ 
(Stockmann, 1992) oder einem „experimentellen Nachhal-
tigkeitsverständnis“ (Fautz et al., 2020) gemeint sein kann. 
Parallelen zu Ansätzen aus der Entrepreneurship- und Or-
ganisationsforschung dürften für die Frage eines weiterrei-
chenden Nachhaltigkeitsverständnisses in der wissenschaft-
lichen Weiterbildung von Bedeutung sein, weil sie einen 
breiteren Zugang sowohl in theoretischer wie empirischer 
Hinsicht bieten. Daraus lassen sich neue Sichtweisen und 
Zugänge gewinnen. Daneben eröffnet sich die Möglichkeit, 

bereits etabliertes Wissen z.B. aus dem Start-Up Bereich auf 
den Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung zu trans-
ponieren. 

Lösungskapazitäten entstehen in Organisationen nicht 
„einfach so“ und die Einführung von klassischen Qualitäts-
managementsystemen reicht nicht aus, um mit den Anfor-
derungen einer innovativ-nachhaltigen Angebotsentwick-
lung Schritt zu halten. Hanft, Brinkmann, Kretschmer, 
Maschwitz und Stöter zeigen in ihrem Band „Organisation 
und Management von Weiterbildung“, dass ein klassisches 
Projektmanagement zwar für iterativ-planbare Vorhaben ad-
äquat ist, dass es allerdings in unvorhersehbaren Situationen, 
die ein schnelles und pragmatisches Handeln erfordern we-
nig hilfreich ist und hierfür ein agiles Projektmanagement 
mehr Vorteile bereithält (2016, S. 102f.). 

Diese Ansätze sollen jedoch nicht den Anschein erwecken, 
dass die bisherigen Verfahren nicht mehr brauchbar wären. 
Vielmehr sollte klargeworden sein, dass eine nachhaltige 
Adaptionsfähigkeit eine Balance zwischen Exploitation (klas-
sisches Projektmanagement / One-Loop) und Exploration 
(Agiles Projektmanagement / Double-Loop-Learning) vo-
raussetzt, die aber auch ein erweitertes Management- und 
Führungsverständnis und eine entsprechende Fehlerkultur 
benötigen. Sollte lebenslanges Lernen eben nicht nur Objekt 
der wissenschaftlichen Weiterbildung sein, sondern auch 
von ihr selbst als lernender Organisation befolgt werden 

– also nicht nur an Organisationen beforscht, sondern per-
formativ auf sich selbst bezogen werden – so sind Fragen der 
organisationalen Metareflexion selbstverständlich. 

Abb. 1: „Leadership-Quadranten“ (Cameron, Quinn & DeGraff, 2006, S. 13)



MICHAEL VOLLSTÄDT, TONI CHARLOTTE BÜNEMANN · 57

ZHWB · Zeitschrift Hochschule und Weiterbildung · 2021 (2)

Es sollte allerdings nicht übersehen werden, dass Innovation 
und Kreativität nicht einfach herstellbar sind, sondern die-
se lediglich gefördert werden können (Luhmann, 1988). Es 
können Rahmenbedingungen geschaffen werden, aber ob 
sich aus diesen Bedingungen und Möglichkeiten auch inno-
vative und zugleich bedarfsorientierte und marktgängige 
Lösungen ergeben, ist nicht linear-kausal ableitbar. Auch der 
Konnex zwischen Innovation und Nachhaltigkeit ist nicht 
zwingend. 

Im Bereich von etablierten und damit zunächst einmal nach-
haltig gestellten Angeboten finden sich sehr unterschiedli-
che Innovationsansprüche. Dies ist auch nicht verwunder-
lich, wenn das Ziel von Projekten häufig darin liegt, diese 
zunächst zu verstetigen, so dass für weiterreichende Nach-
haltigkeitsüberlegungen gar keine Zeit besteht und diese zu-
nächst zurückgestellt werden (Hanft et al., 2016, S. 35). Sind 
diese Angebote dann etabliert, so ist die Herausforderung 
nicht selten, sie am Leben zu erhalten sowie Dozierende oder 
auch die Anmeldezahlen konstant zu halten, was zur Ver-
nachlässigung weiterreichender strategischer Überlegungen 
führen kann.

Nachhaltigkeit weist also zunächst keinen notwendigen Be-
zug zu Innovation auf. Nachhaltigkeit verstanden als Verste-
tigung wäre dann Ausdruck eines gewissen Stillstands. Damit 
wird die Möglichkeit genommen auf lange Sicht anpassungs-
fähig zu bleiben. Dafür sind aber nicht nur die vielfach bei 
neuen Angeboten herausgestellten Hemmnisse verantwort-
lich, wie bspw. bürokratische Hürden, die der Innovation im 
Wege stehen bzw. diese ausbremsen (Hanft et al., 2016, S. 16), 
sondern das Problem liegt häufig im eigenen Erfolg begrün-
det. Der Fokus auf eine Etablierung lässt die systemische 
Ausrichtung für lebenslange Anpassung an sich verändernde 
Gegebenheiten in den Hintergrund treten. Die Verstetigung 
(Projekterfolg) stellt nicht selten das angepeilte Ziel dar. Wird 
aber nicht früh genug das Danach systematisch reflektiert, 
wird das Ziel zum Ende. Der Erfolg wird selbst zum Problem, 
da ein Weiterkommen nicht einberechnet ist und es bleibt 
der Stillstand.

Wird der Fokus zu stark auf die Verbesserung des bereits Eta-
blierten (Exploitation) gerichtet, stehen keine Ressourcen 
mehr für Innovationen (Exploration) zur Verfügung. Dem-
gegenüber legen wir ein umfassenderes Nachhaltigkeits-
verständnis nahe, das dem Aufbau einer entsprechenden 

„Problemlösungskapazität“ (Stockmann, 1992) oder eines „ex-
perimentellen Nachhaltigkeitsverständnisses“ (Fautz et al., 
2020) entspricht. Eine nachhaltige Projekt- und Angebots-
entwicklung hingegen sucht in der dargelegten Logik eine 
Balance zwischen Innovation und Effizienz. Um diese Aussa-
ge operationalisieren zu können, erscheint aus unserer Sicht 
ein Rückgriff auf den ökologischen Nachhaltigkeitsdiskurs 
aussichtsreich. Konkret bietet der Rekurs auf die drei Stra-
tegien der Nachhaltigkeit – Effizienz, Suffizienz und Kon-
sistenz (Kahl, 2008, S. 34; Pufé, 2012, S. 168) – nicht nur eine 
erste pragmatische Orientierung, sondern würde den Ent-

wicklungshilfezugang von Maschwitz et al. (2019) und Fautz 
et al. (2020) auch epistemisch anreichern. Die Anwendung 
auf die wissenschaftliche Weiterbildung führt zu folgender 
Annäherung: 

(1) Effizienz: Das Ziel liegt darin, ein pragmatisch um-
setzbares Qualitätsmanagement zu etablieren. Dieses 
kann mit den zur Verfügung stehenden Ressourcen (Suf-
fizienz) dann adaptiv auf Probleme reagieren und Kom-
ponenten an veränderte Bedingungen anpassen. Hierfür 
steht nicht das Planungsziel im Vordergrund, sondern 
die Ausrichtung auf die Nutzung durch die Teilnehmen-
den. Es eignen sich vor allem Tools und Ansätze aus dem 
Agilen Projektmanagement, um iterative Verbesserun-
gen vorzunehmen und möglichst schnell auf die Bedürf-
nisse der Nutzer*innen eingehen zu können.

(2) Suffizienz: Immer wieder zeigt sich in Hochschulen 
und in anderen Verwaltungszusammenhängen, dass 
finanzielle (Projekt-)Förderungen weitere Förderungen 
nach sich ziehen. Auch wenn es naturgemäß finanziel-
ler Ressourcen bedarf, zeigt sich auch hier ein starker 
bis übersteigerter Input-Fokus. Dabei lassen sich An-
sätze finden, die versuchen, mit den gegebenen Mitteln 
mehr zu leisten. Der Bereich Entrepreneurship liefert 
bspw. das Modell der Effectuation (Sarasvathy, 2008). 
Hier wird ein Perspektivwechsel vorgeschlagen, der 
den Fokus nicht auf die geplanten Ziele, sondern auf die 
eigenen Ressourcen lenkt und von diesen ausgehend 
plant, was effektiv mit den zur Verfügung stehenden 
Mitteln erreicht werden kann. Damit soll eine direkte 
und schnelle Anwendbarkeit gelingen, die in klassi-
schen Managementtheorien fehlt (Sarasvathy, Dew & 
Sankaran Venkatamaran, 2010).

(3) Konsistenz: Die Angebote fügen sich in die Stra-
tegie- und Entwicklungspläne der Hochschulen ein, 
zumindest sollten sie die spezifischen fachlichen oder 
fakultären Anliegen stärken. Eine konsistente Ange-
botsentwicklung, die der Ausrichtung der Hochschule 
entspricht und von dieser gefördert wird, ist entschei-
dend für den langfristigen Aufbau von profilfähigen 
und innovativen Angeboten (Maschwitz et al., 2019, 
S. 8). Hier spielt neben den reibungslosen Wissenschafts- 
und Verwaltungsprozessen auch der Einbezug der 
Nutzer*innen eine entscheidende Rolle. Nicht Machbar-
keit im Sinne von möglichen Drittmitteleinwerbungen, 
sondern eine den Gegebenheiten entsprechende, konsis-
tente Profilierung von Angeboten, die den Eigenheiten 
der jeweiligen Institution Rechnung tragen, ist gemeint. 

5  Zusammenfassung und Ausblick
Dieser Beitrag will anregen, unter Rückgriff auf die For-
schungsarbeiten von Maschwitz et al. (2019) sowie Fautz et 
al. (2020), das Nachhaltigkeitsverständnis in der wissen-
schaftlichen Weiterbildung weiterzuentwickeln. Es sollte 

– in Absetzung zu den beiden genannten Studien – gezeigt 
werden, dass der von Stockmann (1992; 1996) entwickelte 
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innovationsorientierte Nachhaltigkeitstyp durchaus auch 
in der wissenschaftlichen Weiterbildung aufzufinden ist, 
aber vor allem bei Angeboten und Projekten, die bereits eine 
erste Nachhaltigkeitsstufe, die Verstetigung, erklommen 
haben. Gleichzeitig wurde beschrieben, dass die Versteti-
gung keine Garantie für ein innovationsorientiertes Nach-
haltigkeitsverständnis darstellt. Vielmehr zeigt sich gerade 
in der Verstetigung eine Spreizung zwischen innovativen 
und stagnierenden Tendenzen. Daneben wurde aufgezeigt, 
dass der innovationsorientierte Nachhaltigkeitstyp mit 
einer systemisch-unternehmerischen Sicht der Organisa-
tions- und Projektentwicklung korreliert. Damit werden 
Innovation, Transformation und Agilität zu Bestandteilen 
eines erweiterten Nachhaltigkeitsverständnisses und er-
möglichen ein integratives Verständnis von Organisations- 
und Angebotsentwicklung. Nachhaltigkeit in diesem Sinne 
nimmt innovativ-adaptive Züge an, die eine zukunftsfähige 
Anpassungsfähigkeit ermöglichen. 

Zur Stärkung eines innovationsorientierten Nachhaltig-
keitsverständnisses haben Fautz et al. förderliche und hem-
mende Einflussfaktoren identifiziert (2020, S. 222-227), die 
für anschließende empirische Untersuchungen u.a. folgende 
Fragestellungen aufwerfen: 

(1) Wo finden sich bei etablierten Formaten innovative 
Elemente: Welche Rolle spielen hierbei die fachliche Dis-
ziplin, die umsetzenden Persönlichkeiten, das Team, die 
Organisation?

(2) Was evoziert solche Innovationen, welche Push- and 
Pull-Faktoren sind entscheidend: Organisationsum-
strukturierungen, Strategiewechsel etwa durch die 
Hochschulleitung, Personalwechsel, Veränderungen der 
Nachfrage (etwa durch Novellierungen bei bestimmten 
Professionen)?

(3) Wieviel explorative Innovation ist förderlich und an 
welchen Stellen: Es gibt eine Vielzahl von Angeboten, die 
auch ohne Innovation „laufen“, die positiv evaluiert wer-
den und ökonomisch tragfähig sind. An welchem Punkt 
ist Innovation (Exploration) also vorteilhaft und wann 
eher die Verbesserung des bisherigen (Exploitation)? 
Empfinden Teilnehmende weniger innovative Angebote 
evtl. als klarer und vorteilhafter, da sie bspw. die Weiter-
bildung primär zum Karrierefortschritt nutzen, so dass 
diese Funktion und deren effiziente Verfolgung im Sin-
ne des Ziels im Vordergrund steht?

Diese Fragen erfordern eingehende empirische Untersuchun-
gen, aber auch eine noch stärkere Operationalisierung der ge-
nannten Termini und Theoriebausteine. Der vorliegende Bei-
trag möchte dabei Anregungen bieten, auch Erkenntnisse aus 
dem Bereich der Organisations- und Entrepreneurforschung 
zu nutzen, um ein umfassenderes Nachhaltigkeitsverständ-
nis und ein damit korrelierendes Handeln in der Projektar-
beit und der Angebotsentwicklung der wissenschaftlichen 
Weiterbildung zu etablieren.
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