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Jenseits der Kundenrolle: Co-Creation in der 
Weiterbildungsangebotsentwicklung
Zwei Fallstudien über mutige Mitgestaltende 

CARSTEN KNAUT

ILONA ARCARO

VIKTORIA BÖRNER

MANUEL SOHR

Kurz zusammengefasst … 

Co-Creation in der Entwicklung von Weiterbildungen 
ist als kreativer Prozess zu gestalten. Dieser kreative 
Prozess ist, wie diese Studie zeigt, geprägt von Ergeb-
nisoffenheit, gemeinsamen Suchbewegungen, Scheitern, 
Fehlern und dem Lernen entlang des Prozesses. Seitens 
der Forschenden erfordert dieser Prozess eine neue Hal-
tung, da die Teilnehmenden über die bloße Erhebung von 
Bedarfen hinaus aktiv in die Entwicklung der Weiter-
bildungsangebote einbezogen werden. Die vorliegende 
Studie dokumentiert den Prozess der Co-Creation in der 
Entwicklung offener Weiterbildungsangebote in Form 
von zwei Fallstudien mit elf Partnerorganisationen unter-
schiedlicher Größe und aus verschiedenen Branchen. Das 
Vorgehen orientiert sich am Design Thinking Prozess mit 
dem Ziel, innovative Weiterbildungen mittels Abduktion 
zu entwickeln. Als Ergebnis wurden kritische Erfolgsfak-
toren in Form von fünf Hypothesen abgeleitet, welche die 
weitere Forschung zur Co-Creation in der wissenschaft-
lichen Weiterbildung bereichern sollen. Als kritische 
Erfolgsfaktoren haben sich (1) inhaltliche Impulse, (2) die 
Unterscheidung zwischen Fach- und Führungskräften, 
(3) das gemeinsame Üben von Perspektiv- und Rollen-
wechseln, (4) eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung 
sowie (5) ausreichend Frustrationstoleranz und Ressour-
cen aller Teilnehmenden herauskristallisiert.

Schlagworte: Co-Creation, Weiterbildungsentwicklung, 
Design Thinking, Abduktion, Perspektivwechsel

1 Einleitung

Eine Innovation entwickeln zu wollen, bedeutet sich auf eine 
Reise zu begeben, deren Ziel man nicht wirklich kennt, son-
dern nur vage beschreiben kann. Deswegen hatte das nach-
folgend beschriebene Forschungsvorhaben nur ein vages in-
haltliches Ziel. Der Fokus lag vielmehr auf der Reise und dem 
gemeinsamen Erleben dieser Reise.

Diese Reise bzw. das prozedurale Ziel des Forschungsvorha-
bens bestand darin, co-kreative Ansätze konsequent bei der 
Entwicklung eines offenen Weiterbildungsangebots anzu-
wenden. Die Co-Creation sollte dabei insofern konsequent 
umgesetzt werden, als dass potenzielle Nutzer und Nutzerin-
nen des Weiterbildungsangebots aus unterschiedlichen Or-
ganisationen und Branchen aktiv an der Gestaltung teilnah-
men. Die Einbindung ging dabei deutlich über eine einfache 
Bedarfsabfrage hinaus, indem eine ergebnisoffene und be-
dürfnisorientierte Entwicklung eines Lernformats angestrebt 
wurde. Mithilfe eines explorativen Untersuchungsdesigns, 
iterativen Reflexionsschleifen und Praxispartnern verschie-
dener Branchen sollten Hypothesen zu Erfolgsfaktoren einer 
Co-Creation in der Entwicklung von Weiterbildungsforma-
ten entwickelt werden.

Das inhaltliche Ziel war die Entwicklung eines offenen, 
gesellschaftlich relevanten Weiterbildungsangebotes für 
digitale Kompetenzen. “Offen” meint hier, dass das Ange-
bot nicht auf die Qualifizierungsbedarfe eines bestimmten 
Unternehmens zugeschnitten ist, sondern den Anforde-
rungen verschiedener Arbeitnehmenden unterschiedlichster 
Herkunft entsprechen sollte und allgemein marktfähig ist. 
Teilnehmende sollen notwendige digitale Kompetenzen ent-
wickeln, um nicht nur den Herausforderungen der digitalen 

 doi: https://doi.org/10.11576/zhwb-6501
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Transformation zu begegnen, sondern auch deren Potenzial 
für sich, ihre Organisation und die Gesellschaft nutzenstif-
tend einsetzen zu können. 

 

2 Weiterbildungsbedarfe in komplexen und  
 transformativen Themenbereichen

Wissenschaftliche Weiterbildung erfolgt im Spannungsfeld 
beruflicher Anforderungen, wissenschaftlicher Erkennt-
nisse und gesellschaftlicher Notwendigkeiten (Berthold, 
Meyer-Guckel & Rohe, 2010, S.  21). Die Entwicklung 
wissenschaftlicher Weiterbildungen muss dabei verschie-
dene Dilemmata lösen, wozu u. a. die Erfüllung eines ge-
sellschaftlichen Auftrages (bspw. in Form der Entwicklung 
gesellschaftlich relevanter Kompetenzen) bei gleichzeitiger 
Vollkostendeckung zählt (Sweers, 2022, S. 3). Entsprechend 
folgt sie dem Paradigma der Nachfrage- (Wilkesmann, 
2010, S.  38) bzw. Bedarfsorientierung (Seitter, 2020). Das 
Paradigma der Bedarfsorientierung fußt auf der betriebs-
wirtschaftlichen Prämisse, dass es einen Anbieter und einen 
Nachfrager gibt (Seitter, 2020). Diese Prämisse nimmt im-
plizit an, dass der Nachfrager seinen Bedarf kennt und diesen 
explizit artikulieren kann. Dieses Vorgehen lässt sich auch 
als induktive Form der Produktentwicklung beschreiben: 
Bei bekanntem Bedarf („What“), wird eine Entscheidung 
zur Umsetzung getroffenen („How“), um das gewünschte 
Ergebnis („Result“) zu erzielen. Dieses Vorgehen erreicht je-
doch seine Grenzen, je komplexer und transformativer der 
Themenbereich ist.

Kooperative und dialogische Verfahren zielen darauf ab, 
Bedarfe gemeinsam zu identifizieren und darauf aufbau-
end eine bedarfsgerechte und möglichst marktfähige Wei-
terbildung zu entwickeln. Kooperative Verfahren bei der 
Entwicklung offener Weiterbildungsangebote sind für die 
Öffnung der Hochschulen nach außen von unschätzbarem 
Wert und unerlässlich (Schäfer, 2020, S.  42). Jedoch kön-
nen auch sie ein zentrales Dilemma nicht auflösen: In einer 
zunehmend komplexen Welt sind häufig weder der Bedarf 
noch das gewünschte Ergebnis klar definierbar. Viele Or-
ganisationen stehen vor der Herausforderung einer sich mit 
exponentieller Geschwindigkeit ändernden Arbeitswelt. Ein 
Treiber dieser sich ändernden Arbeitswelt ist die Digitale 
Transformation. Jede Transformation ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass ihr Ende nicht vorhersehbar ist (Rump & Ei-
lers, 2020, S. 5). Vielmehr handelt es sich bei einer Transfor-
mation um einen zu gestaltenden Prozess, mit einem oder 
mehreren Zielen, aber ohne klar definierten Ausgang. Die 
handelnden Akteur*innen in einer Transformation sind da-
her gezwungen, Annahmen zu treffen, verschiedene Hand-
lungsalternativen auszuprobieren und ihr Handeln immer 

wieder zu reflektieren. Im Design Thinking spricht man in 
diesem Fall von der Abduktion, welche Dorst (2010, S. 131) 
als „the core of design thinking“ bezeichnet. Während die 
Deduktion beschreibt, dass etwas der Fall sein muss, die In-
duktion zeigt, dass etwas tatsächlich wirksam ist, vermutet 
die Abduktion bloß, dass etwas der Fall sein mag (Peirce, 
1991, S. 400). Abduktion entsteht durch ein überraschendes 
Ereignis, für dessen Erklärung es noch keine bekannte Re-
gel gibt. In der Produktentwicklung hat sich mit dem An-
satz des Design Thinkings eine systematische Herangehens-
weise etabliert, die Rahmenbedingungen schafft, in denen 
solche überraschenden Ereignisse (=Abduktion) entstehen 
können. Als ein zentrales Merkmal stellt Design Thinking 
dazu Nutzerwünsche und -bedürfnisse sowie nutzerorien-
tiertes Erfinden in das Zentrum des Prozesses. 

Die zunehmende Komplexität und die daraus resultierende 
Notwendigkeit der (bedürfnisorientierten) Abduktion bei 
der Produktentwicklung lassen sich auch auf die Produkte 
der Weiterbildungsanbieter übertragen. Das nachfolgend 
zusammengefasste Forschungsprojekt beschreibt die An-
wendung eines kooperativen Verfahrens entlang des Design 
Thinking Prozesses für die Entwicklung eines Weiterbil-
dungsangebotes und leitet daraus Hypothesen zu erfolgskri-
tischen Faktoren ab.

 

3 Untersuchungsdesign
Das für die empirische Forschung zentrale Paradigma des 
beobachtenden und objektiven Untersuchungsleitenden lässt 
sich in einem co-kreativen Prozess zwangsläufig nicht er-
halten. Bereits Lewin (2009, S.  476) wies bei der Begrün-
dung seiner Aktionsforschung auf diese besondere Heraus-
forderung einer praxisnahen und handlungsorientierten 
Forschung hin. Die vorliegende Fallstudienforschung (Yin, 
2013) nutzt daher qualitative Methoden und weist einen ex-
plorativen Charakter auf. Es werden zwei Fallstudien unter-
schieden: Die erste Fallstudie stellt sich der Frage der Digita-
len Kompetenzen aus der Perspektive der (1) Fachkräfte und 
die zweite Fallstudie aus der Perspektive der (2) Führungs-
kräfte. Der Untersuchungsablauf ist in Abbildung 1 (Abb. 1: 
Untersuchungsablauf) skizziert. Der Untersuchungsablauf ist 
an den Design Thinking Prozess (d.school Stanford Univer-
sity, 2021) angelehnt. Um dem Anspruch einer konsequen-
ten Co-Creation gerecht zu werden, wurde in den einzelnen 
Phasen auf eine Vielzahl erprobter Instrumente aus dem Co-
Creation Toolbook (Kurzhals, Uude, Sormani, Chak & Ban-
ze, 2022) zurückgegriffen. Die einzelnen Untersuchungs-
schritte wurden wie folgt ausgestaltet:
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3.1 Empathize
Ziel der ersten Phase des Design Thinking Prozesses ist es, ein 
vertiefendes Verständnis für das Problemfeld und die tatsächli-
chen Bedürfnisse, Wünsche und Erwartungen der Zielgruppe 
zu entwickeln (Schmidberger & Wippermann, 2022, S.  42). 
Zu diesem Zweck wurde mit den Teilnehmenden jeder Or-
ganisation zu Projektbeginn ein semistrukturiertes Interview 
durchgeführt. Aus organisatorischen Gründen wurde je teil-
nehmender Organisation nur ein Gruppeninterview durch-
geführt. Im Rahmen des Interviews wurden erst allgemeine 
Weiterbildungsbedarfe im Bereich der Digitalen Kompetenzen 
abgefragt. Anschließend wurden zwei Frameworks mit Digi-
talen Kompetenzen1 vorgestellt (Carretero, Vuorikari & Punie, 
2017; Fidler, 2016). Die Teilnehmenden wurden gebeten, die 
einzelnen Kompetenzen gemäß ihrer Wichtigkeit für die eige-
ne Organisation zu (1) priorisieren und (2) den aktuellen Rei-
fegrad in der eigenen Organisation abzuschätzen. Die Inhalte 
der Interviews wurden in Form ausführlicher Gesprächsproto-
kolle festgehalten.

3.2  Define
In der Definitionsphase des Design Thinking Prozesses 
werden die gesammelten Daten ausgewertet, interpretiert 
und gewichtet (Schmidberger & Wippermann, 2022, S. 43). 
Die Priorisierungen der elf teilnehmenden Organisationen 
wurden aggregiert und für die weitere Diskussion die The-
men gewählt, bei denen das Delta zwischen eingeschätztem 
Reifegrad und gewichteter Relevanz am größten war. Diese 
wurden in einem gemeinsamen Workshop mit allen Teil-
nehmenden diskutiert und als Fokus für die zu entwickeln-
den Lehr-/Lernformate vorgeschlagen. Die Diskussion war 
insofern offen und von Co-Creation geprägt, als dass die 
finale Entscheidung über die inhaltlichen Schwerpunkte in 
Form eines ergebnisoffenen, gemeinsamen Aushandlungs-
prozesses erfolgte. 

3.3  Ideate
In der Ideation-Phase werden möglichst viele Ideen zur Lö-
sungsentwicklung generiert (Schmidberger & Wippermann, 
2022, S. 44). Da die Entwicklung von Lehr-/Lernformaten zu 
digitalen Kompetenzen sowohl fachliche als auch didaktische 
Kenntnisse voraussetzt, erfolgte die Entwicklung der prototy-
pischen Lehr-/Lernformate hochschulintern, ohne Einbezie-
hung der Projektteilnehmenden. 

3.4  Prototype
Ziel der Prototyping-Phase ist es, erste Ideen möglichst schnell 
kommunizierbar zu machen, damit diese in der nächsten Phase 
von der Zielgruppe getestet werden können (Schmidberger & 
Wippermann, 2022, S.  44). Je Zielgruppe (Fachkräfte, Füh-
rungskräfte) wurden daher prototypische Lerndesigns, für die 
im Vorfeld gemeinsam priorisierten und inhaltlich skizzierten, 
digitalen Kompetenzen entwickelt. In den entwickelten For-
maten wurden die Proband*innen sowohl als Teilnehmende 
als auch Reviewer/Mitgestaltende berücksichtigt, indem in 
großem Umfang Raum für eine kritische Auseinandersetzung, 
gemeinsame Reflexion und aktive Umgestaltung der Formate 
vorgesehen wurde. Die Prototypen sind im nachfolgenden Er-
gebnisteil skizziert.

3.5  Test
Um ein wertvolles Feedback zu erhalten, werden die Proto-
typen gemeinsam mit Personen aus der Zielgruppe getestet 
(Schmidberger & Wippermann, 2022, S. 46). Die entwickelten 
Lerndesigns wurden daher prototypisch mit den Teilnehmen-
den durchlaufen. Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung 
waren die gemeinsame Reflexion und Diskussion ein zentra-
les Element jedes Formates. Durch diesen diskursiven Aufbau 
wurde aktiv eine kritische Auseinandersetzung mit den Inhal-
ten und der Struktur der entwickelten Formate von allen Teil-
nehmenden eingefordert. Zu den eingesetzten Formaten zähl-
ten bspw. Rollenspiele, Appreciative Inquiries oder Journaling.

Abb. 1:  Untersuchungsdesign

1 Eine gute Übersicht aktueller, empirischer Arbeiten zu Digitalen Kompetenzen findet sich bei Oberländer et al. (2019)
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4 Stichprobe
Die Stichprobe des Forschungsvorhabens umfasste elf Orga-
nisationen und insgesamt 24 Ansprechpartner und Ansprech-
partnerinnen aus verschiedenen Branchen und aus Organi-
sationen unterschiedlicher Größe. Die kleinste Organisation 
umfasste rund 900 und die größte mehr als 20.000 Mitarbei-
tende. Neben sechs privatwirtschaftlichen Unternehmen, nah-
men zwei Verbände und drei Organisationen der öffentlichen 
Verwaltung teil. Die Organisationen waren jeweils durch min-
destens eine Fach- bzw. Führungskraft repräsentiert. 

5 Ergebnisse
Im Rahmen der individuellen Vorgespräche zeigte sich in al-
len Gruppen, dass die Teilnehmenden ihren persönlichen Rei-
fegrad häufiger besser einschätzten als den der Organisation. 
Wurde die eigene Kompetenz im Bereich (Cyber-)„Sicherheit“ 
beispielsweise mit fünf von sechs möglichen Punkten sehr hoch 
eingeschätzt, haben die Interviewenden Detailfragen gestellt, 
wie: „Demnach sind Sie und Ihre Kollegen und Kolleginnen 
mit Themen wie Social Engineering oder dem CEO-Fraud 
vertraut?“. In der Folge wurde die eigene Einschätzung häufig 
nach unten korrigiert. Diese Beobachtung lässt sich mit dem 
WYSIATI-Effekt („What you see is all there is“) erklären, wo-
nach wir nicht wissen, was wir nicht wissen, und folglich dazu 
tendieren unsere eigenen Kenntnisse und Fähigkeiten zu über-
schätzen (Kahneman, 2012, S. 112 ff). Diese Beobachtung war 
unabhängig davon, ob es sich um eine Führungs- oder Fach-
kraft handelte. Hypothese 1: Da wir nicht wissen, was wir nicht 
wissen, helfen inhaltliche Impulse kreative Prozesse anzustoßen.

Bereits in den initialen Interviews formulierten die teilnehmen-
den Fach- und Führungskräfte zudem sehr unterschiedliche 
Anforderungen. Bei den Führungskräften wurde der Themen-
komplex „Kommunikation und Kooperation“ hoch priorisiert, 
während der Reifegrad der Organisationen in diesem Themen-
komplex als eher schwach eingeschätzt wurde. Bei den Fachkräf-
ten ergab sich kein eindeutiges Bild hinsichtlich der Priorisierung 
von einzelnen Themenkomplexen wie bei den Führungskräften, 
weshalb den Teilnehmenden nochmals konkrete Themenbei-
spiele zur Verfügung gestellt wurden und darauf basierend eine 
vertiefende Priorisierungsabfrage erfolgte. Im Rahmen dieser 
vertiefenden Abfrage wurden dann die folgenden Themen pri-
orisiert: Micro-Learning, Design Thinking, Gamification und 
virtuelle Teamarbeit. Hypothese 2: Fach- und Führungskräfte ha-
ben jeweils sehr unterschiedliche Weiterbildungsanforderungen. 

Die Unterschiedlichkeit der priorisierten Themen bestätig-
te die bereits zu Beginn des Projektes geplante Entwicklung 
zweier verschiedener Lerndesigns für die beiden Zielgruppen. 
Die weiteren Ergebnisse werden daher nachfolgend je Fallstu-
die separat zusammengefasst.

5.1  Fallstudie Fachkräfte
Die Fallstudie der Fachkräfte war mit 12 Personalmanagern 
und Personalmanagerinnen besetzt. Dem Wunsch der Teil-
nehmenden entsprechend lag der Fokus dieser Gruppe sowohl 
auf der Vermittlung von Wissen zu möglichen Tools und Me-
thoden der Digitalisierung im Personalmanagement, aber vor 
allem auch auf Strategien zur erfolgreichen Implementierung 
von Veränderungen ihrer jeweiligen Organisationen im Sin-
ne eines Veränderungsmanagements. Das resultierende Lern-
design wird nachfolgend zusammengefasst. 

Das auf Basis der Vorgespräche und Priorisierung entwickelte 
prototypisches Lernformat „Einsatz digitaler Tools und Me-
thoden im Personalmanagement“ setzt sich aus fünf Elemen-
ten zusammen. Im Sinne einer linearen Wissensvermittlung 
umfasst Phase 1 einen Überblick über aktuelle digitale Tools 
und Methoden. In Phase 2 werden im Dialog mit den Teilneh-
menden die Tools und Methoden mit dem größten Nutzen für 
die Teilnehmenden identifiziert. Nach der Auswahl der Tools 
liegt der Schwerpunkt der Phase 3 auf der Entwicklung einer 
Einführungsstrategie für die eigene Organisation, welche in 
Phase 4 aktiv, im Sinne eines kollegialen Coachings beglei-
tet wird. Abschlossen wird das Format durch eine gemeinsa-
me Reflexion (Abb. 2). In einem Workshop mit insgesamt 15 
Teilnehmenden wurde das Lerndesign vorgestellt, Methoden 
der einzelnen Phasen prototypisch erprobt und aktiv diskutiert.

Die Abduktion sieht vor, dass eine Vielzahl möglicher Lö-
sungsansätze ausprobiert, aktiv diskutiert und auch wieder ver-
worfen wird. Jedes Verwerfen eines Lösungsansatzes auf Basis 
des Feedbacks der Anwender und Anwenderinnen wird dabei 
als Chance zum Lernen und Weiterentwickeln der Lösung 
verstanden. Das Experimentieren, die inhaltliche Reflexion der 
Methoden und der dazu notwendige Perspektivwechsel aller 
Beteiligten gelangen in den Workshops nur teilweise.

Eine zentrale Herausforderung in allen Workshops mit den 
Fachkräften bestand darin, dass die Teilnehmenden große 
Schwierigkeiten hatten, bewusst zwischen der Rolle als poten-
zielle Teilnehmende und der Rolle als Expertisegebende oder 
Produktentwickelnde zu unterscheiden und flexibel zu wech-
seln. Hypothese 3: Rollen- und Perspektivwechsel funktionieren 
nicht automatisch, sondern müssen in der Agenda der Workshops 
explizit eingeplant werden.

Vor allem in den Workshops mit den Fachkräften war eine 
Unsicherheit bzgl. der eigenen Fähigkeiten und der Selbst-
wirksamkeit innerhalb der eigenen Organisation spürbar. So 
bemerkte eine Teilnehmerin: „Nicht, dass die Firma im An-
schluss erfährt, was wir alles nicht wissen und nicht können“. 
Diese Wahrnehmung deckt sich mit dem explizit adressierten 
Bedarf der Fachkräfte, mögliche Strategien zur erfolgreichen 
Implementierung neuer Tools in Organisationen zu erlernen. 
Eine geringe Selbstwirksamkeitserwartung von Teilnehmen-
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den kristallisierte sich als Herausforderung im co-kreativen 
Prozess heraus, welcher naturgemäß eine hohe Selbstwirksam-
keitserwartung der Gestaltenden erfordert. Hypothese 4: Eine 
hohe Selberwirksamkeitserwartung der Gestaltenden ist ein kriti-
scher Erfolgsfaktor für co-kreative Prozesse.

5.2 Fallstudie Führungskräfte
Die Fallstudie der Führungskräfte war mit zwölf Teilnehmen-
den besetzt. Der Fokus dieser Gruppe lag auf einer effizienten 
Erprobung von Methoden der Kommunikation und Koopera-
tion im Kontext von New Work. Das auf diesem Bedarf entwi-
ckelte Lerndesign ist nachfolgend beschrieben.

Für die Führungskräfte wurden zwei Lerndesigns entwickelt, 
da sich der erste Prototyp als nicht sinnvoll erwies. Das erste 
prototypische Lernformat fokussierte das von den Teilneh-
menden priorisierte Thema „Effiziente digitale Kommunika-
tion“. Die Grundstruktur des Formates sah vor, das sehr weite 
Feld der Kommunikationswissenschaften schrittweise mit den 
Teilnehmenden zu erschließen und in jedem Schritt prakti-
sche Fallbeispiele und notwendige Kompetenzen zu diskutie-
ren. Beginnend mit den Kommunikationsanlässen, unterteilt 
in Audienz (1-to-1, 1-to-n, n-to-n) und Inhalt (Information 
teilen, Information einholen, Arbeitsanweisung usw.), wurden 
anschließend potenzielle digitale Kommunikationsaktivitäten 
(Authoring, Tagging, Sharing usw.) hinsichtlich ihrer Ef-
fizienz diskutiert. In der Breite des Themas zeigten sich sehr 
unterschiedliche Bedarfe der Teilnehmenden und die große 
Schwierigkeit Kommunikation auf Effizienz zu reduzieren. 

Der größte Konsens zeigte sich bei der Herausforderung der 
Kooperation im Kontext agiler und hybrider Arbeitsmodelle. 
Die dazu entstandene, konstruktive Diskussion wurde zum 
Anlass genommen ein komplett neues Format anzudenken.

Ein effizientes Format mit geringem Zeitumfang war ein 
wichtiges Kriterium der teilnehmenden Führungskräfte. Um 
dieser Anforderung gerecht zu werden, wurde das Format 

„New Work in a Nutshell“ konzipiert (Abb. 3). Das entwickelte 
Format basierte auf Fallbeispielen, praktischen Übungen und 
einem eher geringen Anteil an Theorie, mit dem Ziel me-
thodische Ansätze für eine effiziente Zusammenarbeit in sehr 
komprimierter und intensiver Form erlebbar zu machen.

Obwohl in den Interviews und der anschließenden gemeinsa-
men Priorisierung klar das Thema „Effiziente digitale Kom-
munikation“ priorisiert wurde, wurde das Thema im Laufe des 
Prozesses komplett verworfen. Erreicht wurde eine aktive Re-
flexion des Themenkomplexes mit allen Teilnehmenden. Auf 
die Frage „ob man über die vorgegebenen Kommunikations-
anlässe in eine Reflexion über ihre Nutzungsgewohnheiten 
digitaler Kommunikationskanäle gekommen sei“ antwortet 
ein Teilnehmender im Anschluss bspw. folgendes: „Ja, zudem 
wurden eigene technische Limitationen aufgezeigt“. Das hin-
ter der formulierten Problemstellung liegende Bedürfnis nach 
effizienter digitaler Kommunikation konnte durch das vor-
geschlagene Format demnach nicht befriedigt werden und es 
wurde von den Teilnehmenden als fraglich empfunden, ob der 
Wunsch nach einer „einfachen Handlungsempfehlung“ über-
haupt erfüllt werden kann. Dass in der Folge sowohl das Thema 

Abb. 2:  Lernformat Fachkräfte
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als auch das Format im Konsens aller Teilnehmenden komplett 
verworfen wurde, ist ein natürliches Ergebnis des gemein-
samen Experimentierens, erfordert von den Teilnehmenden 
jedoch neben einer großen Frustrationstoleranz auch ausrei-
chend Ressourcen (Zeit, Geld und psychologische Sicherheit). 
Hypothese 5: Co-kreative Prozesse erfordern Frustrationstoleranz 
und umfangreiche Ressourcen von allen Teilnehmenden.

Interessant erscheint die Veränderung der Zahl der Teilneh-
menden im Prozessverlauf. Am ersten Prototyp zum Thema 
Kommunikation nahmen acht Personen teil, am zweiten Pro-
totyp zum Thema New Work erhöhte sich die Anzahl der 
Teilnehmenden auf 14 Personen ( jeweils inkl. drei Facilitato-
ren). Da alle Termine mit Vorlauf und in Abstimmung den 
Teilnehmenden angesetzt wurden, können Terminkollisionen 
alleine diese Veränderung in der Teilnehmendenzahl kaum er-
klären. Es muss daher einen weiteren Faktor geben, der die 
Teilnehmendenanzahl beeinflusst hat.

 

6 Diskussion
Der in diesem Projekt behandelte Themenkomplex der Digita-
len Kompetenzen ist sehr weit und durch Komplexität gekenn-
zeichnet. Dies hat auf der einen Seite viel Raum für offenen 
Diskurs und Kreativität eröffnet. Auf der anderen Seite zwingt 
ein potenziell sehr breiter Themenkomplex zur Fokussierung 
und Priorisierung. Schon der Themenkomplex ist daher prä-

gend für den Verlauf und den Erfolg einer Co-Creation in der 
Entwicklung von Weiterbildungsangeboten.

Der Perspektivwechsel als zentrales Element des Design Thin-
kings ist zugleich Herausforderung und Erfolgsfaktor einer 
Co-Creation. Abduktion ist mehr als eine reine Bedarfsab-
frage. Sie erfordert ein gemeinsames Experimentieren und 
Reflektieren. Alle Teilnehmenden müssen daher im Laufe des 
Prozesses stetig zwischen den Perspektiven „Anwendende“ und 
„Produktentwickelnde“ wechseln. Die Rolle der Produktent-
wicklenden unterscheidet sich grundlegend von der Kunden-
rolle. Im Fall eines bedarfsorientierten Vorgehens definiert 

„der Kunde/die Kundin“ Anforderungen an den Lösungslie-
feranten (= die Hochschule). Dieses Rollenverständnis fördert 
eine konsumorientierte Haltung auf Seiten der Kund*innen 
und eine vertriebliche Haltung auf Seiten der Hochschulen. In 
der Co-Creation sind jedoch alle Beteiligten mitgestaltende 
Akteur*innen, die gemeinsam experimentieren und etwas un-
bekanntes Neues schaffen. Der damit verbundene, notwendige 
Wechsel im Verständnis der eigenen Rolle und das Ablegen 
gelernter Verhaltensmuster war für alle am Prozess beteiligten 
eine sehr große Herausforderung.

6.1 Implikationen für die Praxis
Kooperative Entwicklung von Weiterbildung in einem kom-
plexen Umfeld ist methodisch anspruchsvoll und ressourcen-
intensiv. Auf der Seite der Hochschule bedarf es umfangreicher 
Expertise, sowohl in Bezug auf den Produktentwicklungs-

Abb. 3:  Lernformat Führungskräfte
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prozess (bspw. im Design Thinking) und didaktischer Me-
thodik als auch fachinhaltlich. Den Teilnehmenden auf der 
anderen Seite muss bewusst sein, dass sie nicht nur Anfor-
derungen formulieren, sondern den Entstehungsprozess der 
Weiterbildung aktiv mitgestalten müssen. Der dazu notwen-
dige Perspektivwechsel sollte im Vorfeld besprochen und in 
allen Phasen der Entwicklung berücksichtigt werden. Ferner 
müssen nach Edmondson (2021) Rahmenbedingungen ge-
schaffen werden, die es allen Teilnehmenden ermöglichen zu 
experimentieren und in denen Scheitern als hilfreiche Mög-
lichkeit der Weiterentwicklung verstanden wird (Psycholo-
gische Sicherheit). Letzteres kann in Abhängigkeit der teil-
nehmenden Akteur*innen und Zielgruppen unterschiedlich 
herausfordernd sein. 

Empfehlenswert scheint auch, in den verschiedenen Phasen 
des Prozesses mit Vertretern und Vertreterinnen unterschied-
licher Ebenen zu arbeiten. In der Phase der Bedürfnisver-
ständigung zeigte sich, dass Führungskräfte qua ihrer Rolle 
und Tätigkeit stärker abstrahieren. Die Fachkräfte in unse-
rer Fallstudie waren stärker in prozeduralen Details verhaf-
tet. Dieses Prozedurale war hingegen in der gemeinsamen 
Erprobung der Formate von großem Wert. Entsprechend 
erscheint es sinnvoll, die initiale Erfassung der Bedürfnisse 
gemeinsam mit Führungskräften durchzuführen, um dann 
schnellstmöglich – auf Basis von greifbaren Prototypen – in 
der nächsten Phase in den Austausch mit den Anwendern und 
Anwenderinnen zu gehen. Darüber hinaus könnte eine In-
volvierung von Personen mit Branchenexpertise, aber mit Di-
stanz zu unternehmensspezifischen Herausforderungen, den 
Prozess weiter unterstützen. 

6.2 Limitationen
Wissenschaftliche Untersuchungen müssen strengen Anfor-
derungen an die Reliabilität und Validität genügen. Induktive 
Untersuchungen greifen dazu auf Methoden der qualitativen 
empirischen Forschung zurück, während deduktive Untersu-
chungen Methoden der quantitativen empirischen Forschung 
nutzen. Ebenso wie die Abduktion selber weder induktiven 
noch deduktiven Regeln folgt, kann auch dieses Forschungs-
projekt zur Abduktion den strengen Anforderungen repli-
zierbarer, empirischer Forschung nicht gerecht werden. Aus 
wissenschaftlicher Sicht hat das Untersuchungsdesign dieser 
Studie daher deutliche Schwächen. Diese schmälern jedoch 
den praktischen Nutzen der Untersuchung in keiner Form. 
Vielmehr verdeutlichen sowohl das Untersuchungsdesign als 
auch die dokumentierten Erfahrungen, dass Co-Creation auch 
in der Entwicklung von Weiterbildungen kein wissenschaftli-
cher, sondern ein kreativer Prozess ist. Dieser kreative Prozess 
ist, wie diese Studie, geprägt von Ergebnisoffenheit, Umgang 
mit Rollendiffusität, Scheitern, Fehlern und dem Lernen ent-
lang des Prozesses. 

7 Fazit
Co-Creation stellt hohe Anforderungen an alle Teilnehmen-
den und die notwendigen Rahmenbedingungen. In der Co-
Creation werden Teilnehmende zu Mitgestaltenden. Die Ver-
antwortung eines etwaigen Scheiterns wird auf alle Schultern 
gleichverteilt. Ein Zurückziehen in die geübten Rollen von 
Auftraggebenden und Auftragnehmenden steht im Wider-
spruch zu einer co-kreativen, agilen Arbeitsweise. Die Be-
harrungskräfte geübter Rollen und wirtschaftliche Zwänge 
machen eine praktische Umsetzung der Co-Creation extrem 
herausfordernd. Das Rollenverständnis und eine ergebnisoffe-
ne Haltung scheinen in einem co-kreativen Prozess von zen-
traler Bedeutung. Ebenso wie ausreichende Ressourcen aller 
Beteiligten, ein klares Bekenntnis zum Scheitern als wichtige 
Voraussetzung des gemeinsamen Lernens und ein dazu not-
wendiges hohes Maß an psychologischer Sicherheit.
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