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MÖGLICHKEITEN STRATEGISCHEN HANDELNS

Podcasts, Preprints, Plattformen – Digitale Kommunikationstechnologien stehen im Zentrum vie-

ler neuer Lehr-, Lern- und Forschungspraktiken. Von digitaler Transformation der Hochschulbil-

dung lässt sich sprechen, wenn neue Hochschulpraktiken an Legitimität in einem organisationa-

len Feld (zum Beispiel der deutschen Hochschullandschaft) gewinnen. Dieser Beitrag vergleicht 

Möglichkeiten der strategischen Einflussnahme auf die Legitimität solcher Praktiken („Institu-

tionalisierungsarbeit“) anhand von zwei aktuellen Fallstudien (OERlabs und Hochschulforum 

Digitalisierung). Gezeigt wird darauf aufbauend, wie durch die Theoretisierung neuer Praktiken 

und die Organisation von feldkonfigurierenden Events strategisch in den Prozess der digitalen 

Transformation eingegriffen werden kann.
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Was bedeutet digitale 
Transformation?

Digitale und vernetzte Kommunikationstechnologien erleichtern den 
Austausch von Wissen und Information in Organisationen und über Or-
ganisationsgrenzen hinweg. Großes Interesse liegt daher bereits seit 
Längerem auf deren Einsatzmöglichkeiten für Forschung und Lehre an 
Hochschulen. Seit der Einrichtung der ersten Preprint-Server in den frü-
hen 90er-Jahren verdeutlichen sich die Vorteile digitaler Vernetzung für 
die kollaborative Wissensproduktion und -rezeption (vgl. Gargouri et al., 
2010). Blogs und Pod casts bieten eine flexible Ergänzung zu den klassi-
schen Kanälen der Wissenschaftskommunikation. In der Lehre erleich-
tern digitale Kommunikationskanäle nicht nur die Zugänglichmachung 
von Lernressourcen (z. B. durch Lernplattformen wie Moodle), sondern 
auch die gemeinschaftliche und zeitsouveräne Erstellung von Inhalten 
(z. B. durch den Einsatz von Wikis). Im (hochschul-)politischen Diskurs 
werden diese Entwicklungen zunehmend nicht mehr als randständige 
Einzelprojekte, sondern beispielsweise auf Fachtagungen zunehmend 
als „Digitalisierung“ bzw. „digitale Transformation der Hochschule“ be-
schrieben (z. B. Jahrestagung der Gesellschaft für Hochschulforschung, 
2017). Oftmals dient der Begriff dabei als „flottierende Signifikante“ (Ort-
mann, 2017), als positiv konnotierter, aber vager Begriff, dessen fehlen-
de Spezifizität einen politischen, aber keinen analytischen Zweck erfül-
len kann. In diesem Beitrag machen wir den Vorschlag, den Begriff der 
digitalen Transformation mit Instrumenten der Organisationsforschung 
analytisch als Prozess institutioneller Wandlungen greifbar zu machen. 
Hierdurch lassen sich in einem folgenden Schritt Möglichkeiten aufzei-
gen, wie Akteur*innen des Hochschulsystems strategisch in den Prozess 
der digitalen Transformation eingreifen können.

Digitalität: Informations- und Kulturperspektive

Aus informationstechnischer Perspektive sind die zentralen Charak-
teristika von Digitalität die Standardisierung von Informationsverar-
beitung (z. B. durch Programmiersprachen), die Adaptabilität der Ver-
arbeitungsroutinen (z. B. durch die leichte Reprogrammierbarkeit von 
Software oder Algorithmen), die Einfachheit, in der Information gespei-
chert und übertragen werden können (z. B. via Internet) sowie letztend-
lich die Verbindung dieser Elemente zur Manipulation und Steuerung 
von materiellen Objekten (z. B. im Internet of Things) (Lakhani et al., 
2013; Loebbecke & Picot, 2015; Nambisan, 2016; Nambisan et al., 2017; Yoo 
et al., 2012). Aus kulturwissenschaftlicher Perspektive lässt sich Digita-
lität verstehen als „Set von Relationen, das heute auf Basis der Infra-
struktur digitaler Netzwerke in Produktion, Nutzung und Transformation 
materieller und immaterieller Güter sowie in der Konstitution und Ko-
ordination persönlichen und kollektiven Handelns realisiert wird“ (Stal-
der, 2016, S. 18). Das informationstechnische Paradigma weist auf die 
Unterschiede von digitalen zu analogen Praktiken der Hochschulbildung 
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hin, das kulturwissenschaftliche Paradigma wiederum weist darauf hin, 
dass digitale Bildungspraktiken analoge nicht notwendigerweise ablö-
sen, sondern vielmehr beide Formen zunehmend verschränkt vorliegen. 
Digitale Bildungspraktiken sind somit keineswegs strikt von analogen zu 
trennen, vielmehr ist zu erwarten, dass analoge als Bausteine digitaler 
Praktiken reinterpretiert und integriert werden.

Transformation als Wandlung institutioneller Ordnungen

Der Begriff der Transformation der Hochschulbildung verweist auf 
Wandlungsprozesse institutioneller Ordnungen. Eine institutionelle 
Ordnung beschreibt im weitesten Sinne ein als selbstverständlich ange-
sehenes Bündel von Regeln, Normen, Werten und Glaubenssätzen, wel-
ches Akteur*innen als bedeutsame Handlungsanleitung dient (Green-
wood et al., 2008; Scott, 2008). Beispielsweise lässt sich an Hochschulen 
die Finanzierung von Forschungsprojekten als institutionelle Ordnung 
verstehen, in der verschiedene formale Regeln und informelle Normen 
beeinflussen, welche Finanzierungsquellen als selbstverständlich und 
wünschenswert (z. B. Gelder zur Grundlagenforschung durch die DFG) 
und welche als abweichend und eher fragwürdig (z. B. konkrete Aufträge 
zur Produktentwicklung aus der Industrie) gelten. Zentraler Bewertungs-
maßstab, den Akteur*innen an eine institutionelle Ordnung anlegen, ist 
deren Legitimität, also die Frage, ob eine Ordnung als nützlich und an-
gemessen empfunden wird (Deephouse & Suchman, 2008). Die Legitimi-
tät einer institutionellen Ordnung wird dabei nicht universell, sondern 
vielmehr von den miteinander im Austausch stehenden Akteur*innen 
eines „organisationalen Feldes“ (DiMaggio & Powell, 1983) 
ausgehandelt und interpretiert. Trotz ihrer relativen Stabi-
lität als konstituierendes Merkmal sind institutionelle Ord-
nungen offen für Wandlungsprozesse, von der Veränderung 
einzelner Merkmale bis zur Überlagerung mehrerer Institu-
tionen oder dem Austausch einer institutionellen Ordnung 
durch eine andere. Treibende Kraft solcher Prozesse sind 
stets Fragen rund um die Legitimität einer Ordnung im An-
gesicht von Alternativen. Als Transformation verstehen wir 
letztlich die Gesamtheit und Gleichzeitigkeit aller institutionellen Wand-
lungsprozesse in einem organisationalen Feld (Greenwood & Hinings, 
1996). Transformation bezeichnet somit nicht notwendigerweise einen 
gerichteten und homogenen Prozess, sondern das Nebeneinander he-
terogener, sich überlappender und ergänzender Veränderungen institu-
tioneller Ordnungen.

Legitimität digitaler Hochschulpraktiken

Digitale Transformation der Hochschulbildung wiederum umfasst Neu-
entstehungen und Wandel von Forschungs- und Lehrpraktiken. Cha-
rakteristisches Merkmal all dieser Prozesse ist der Einbezug digitaler 
Technologien, wobei neue Formen des Lehrens und Forschens nicht in 
Abgrenzung, sondern eher als Amalgam aus Analogem und Digitalem zu 
beobachten sind. Digitale Transformation der Hochschulbildung zeich-
net sich aus durch ein Nebeneinander erfolgreicher und weniger erfolg-
reicher Projekte, in deren Kern stets die Frage nach der Legitimität eines 
bestehenden in Kontrast zu einem konkurrierenden institutionellen Ar-
rangement steht (Hinings et al., 2018). Nachdem wir die digitale Trans-
formation der Hochschullehre vom oftmals beschworenen Bild einer 

»   Trotz ihrer relativen Stabilität 
als konstituierendes Merkmal 
sind institutionelle Ordnungen 

offen für Wandlungsprozesse. «
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„Naturgewalt“ in einen ergebnisoffenen Prozess der Konstruktion und 
Interpretation von Hochschulpraktiken überführt haben, lässt sich in 
einem folgenden Schritt über die strategischen Eingriffsmöglichkeiten 
einzelner Akteur*innen im Bereich von Hochschullehre, -forschung und 
-verwaltung nachdenken. 

Digitale Transformation der 
Hochschulbildung strategisch 
gestalten 

Wann ist Handeln strategisch?

Die Entscheidung, welches Handeln als strategisch beschrieben und un-
tersucht wird, bestimmt die Gestalt und Verwendbarkeit der Analyse. Je 
nach Erkenntnisinteresse nimmt eine Strategieanalyse eher die bewuss-
te Festlegung langfristiger Ziele einer Organisation (Chandler, 1962) und 
das gezielte Abweichen von den Handlungen der Konkurrenz (Porter, 
1996) oder aber ein mitunter auch unbewusst erzeugtes, aber konsisten-
tes Muster in einer Reihe von Entscheidungen (Mintzberg, 2007) in den 
Fokus. Strategisches Handeln kann somit zum einen als rückblickende 
Zuschreibung verstanden und untersucht werden (Akteur*in A hat im 
Zeitpunkt X eine Entscheidung getroffen, die sich in ein bestehendes 
Muster einfügte). Zum anderen können wir strategisches Handeln als 
solches untersuchen, wenn es von Akteur*innen selbst als strategisch 
bezeichnet wird. In diesem Artikel nehmen wir letztgenannte Perspek-
tive ein, da es uns nicht darum geht, rückblickend die langfristige Stra-
tegie einzelner Akteur*innen zu rekonstruieren, sondern darum, ausge-
hend von aktuell wahrgenommenen Möglichkeitsräumen, Überlegungen 
für eine weitere Gestaltung digitaler Hochschulpraktiken anzustellen. 

Strategische Handlung zielen auf Legitimität

Wie oben beschrieben verstehen wir die digitale Transformation der 
Hochschulbildung als Gruppe an Prozessen rund um die Legitimierung 
verschiedenster Hochschulpraktiken. Strategische Handlungen sind so-
mit nicht primär solche des unmittelbaren Vollzuges bestimmter Prakti-
ken (z. B. das Lehren eines Webinars), sondern vor allem solche, die ge-
zielt auf die Legitimierung einzelner Praktiken außerhalb des konkreten 
Handlungskontextes (z. B. dem konkreten Seminar) abzielen. Dieser Kon-
text kann die eigene Arbeitsgruppe, ein Institut, eine Universität, ein gan-
zer Fachverband oder sogar das organisationale Feld aller Hochschulen 
in einem hochschulpolitischen Zusammenhang (z. B. alle Hochschulen 
in Deutschland) sein. Versuche, die Legitimität einer Hochschulpraktik 
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zu verändern, zielen dabei in verschiedenster Weise auf die 
damit in Verbindung stehenden Regeln (Dürfen Webinare 
eingesetzt werden?), Normen (Nachwuchswissenschaft-
ler*innen sollten Digitalkompetenz beweisen) und Glau-
benssätze (Webinare haben didaktische Vorteile!). 

Wenn wir versuchen, strategisches von nicht strategischem 
Handeln abzugrenzen, greift eine Unterscheidung zwischen 
heroischem/außergewöhnlichem Handeln auf der einen 
Seite und routiniertem/unscheinbarem Handeln auf der 
anderen Seite zu kurz. Vielversprechend ist es vielmehr 
für eine Analyse der strategischen Einwirkung auf insti-
tutionelle Ordnungen im Hochschulbereich, nicht nur die 
Handlungen einzelner, prominenter und eindeutig einflus-
sreicher Akteur*innen in den Blick zu nehmen (Battilana et al., 2009), 
sondern ganz im Gegenteil auch auf die eher unscheinbaren, alltägli-
chen und zwischen mehreren Akteur*innen verteilten, aber nichtsdes-
totrotz strategischen Versuche sogenannter „Institutionalisierungs-
arbeit“ (Lawrence et al., 2009; Möllering, 2011) zu achten. Dieser Fokus 
scheint für den Rahmen dieser Veröffentlichung besonders geeignet, da 
er auf potenziell übertragbare Handlungen abzielt, durch die Akteur*in-
nen ihre lokalen Erfahrungen mit digitalen Bildungspraktiken aus Lehre, 
Forschung und Verwaltung und Management verbreiten und strukturell 
verankern können.

Vielfalt an Anspruchsgruppen der digitalen Transformation 

Die Anspruchsgruppen, die sich im diskursiven Feld der digitalen Trans-
formation der Hochschulbildung versammelt haben, sind denkbar breit 
gestreut: Im unmittelbaren Kontext der Hochschullehre finden sich nicht 
nur Lehrende und Studierende, sondern auch Akteur*innen aus dem 
„Third Space“ (Whitchurch, 2008), beispielsweise Dekan*innen, Hoch-
schuldidaktiker*innen oder Mitarbeiter*innen der Hochschulleitung, der 
Bibliotheken und des Qualitätsmanagements. Außerhalb des direkten 
Betriebes einer Hochschule finden sich weitere interessierte Akteur*in-
nen: die Hochschulrektorenkonferenz, die Kultusministerkonferenz, die 
Bildungspolitik, Stiftungen mit bildungsbezogenem Zweck, Fachverbän-
de, Forschungsinstitute, Think Tanks und Unternehmen mit Bezug zu bil-
dungsnahen Produkten oder Dienstleistungen. 

Konkrete Möglichkeiten der strategischen Gestaltung digitaler Hoch-
schulbildung hängen immer auch mit der Position einer Anspruchsgrup-
pe im Feld zusammen. Aufgrund der Vielzahl an Anspruchsgruppen und 
Positionen können Möglichkeiten strategischen Handelns in diesem 
Beitrag daher nur exemplarisch aufgezeigt werden. Aus diesem Grund 
präsentieren wir im Folgenden zwei Fallstudien im Sinne eines verglei-
chend-kontrastierenden Studiendesigns. Die Auswahl der Fallstudien 
folgte dabei der Idee einer „extremen Fallauswahl“ (Yin, 2003), nach wel-
cher beide Fälle dem gleichen Phänomen zugeordnet werden können 
(digitale Transformation der Hochschulbildung), die Fälle sich in theore-
tisch hergeleiteten Kategorien aber möglichst stark unterscheiden. Als 
Datenquellen für die Fallstudien dienen ausgewählte Sekundärquellen 
sowie fallbezogenen Originaldokumente. Als Fälle betrachten wir zum 
einen das lokale und sehr spezifische Projekt „OERlabs“ unter Leitung 
zweier Professorinnen der Universitäten Köln und Kaiserslautern. Zum 

»  Strategische Handlungen sind 
nicht primär solche des unmit-
telbaren Vollzuges bestimmter 
Praktiken, sondern vor allem 

solche, die gezielt auf die 
Legitimierung einzelner Prak-

tiken außerhalb des konkreten 
Handlungskontextes abzielen. «
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anderen betrachten wir das „Hochschulforum Digitalisierung“ als na-
tionales Multi-Stakeholder-Netzwerk mit thematisch sehr breitem Zu-
schnitt. Beide Fälle gehen über den konkreten Vollzug digitaler Hoch-
schulpraktiken hinaus, adressieren deren Legitimität allerdings durch 
deutlich unterschiedliche strategische Handlungen.

Fallstudien: Zur Vielfalt strategischer 
Handlungsmöglichkeiten

Lokal handeln: OERlabs

Eines der prominentesten Konzepte im diskursiven Feld der digitalen 
Transformation an Hochschulen ist das der Open Educational Resources 
(OER) – Lehr- und Lernmaterialien unter offener Lizenz. Im Koalitions-
vertrag der Bundesregierung vom März 2018 wird hierzu sogar – pas-
send zum Anlass dieses Beitrages – eine „umfassende Open Educational 
Resources-Strategie“ in Aussicht gestellt. Anders als traditionelle Lehr- 
und Lernmaterialien können OER von Nutzer*innen kostenfrei und zu 
jedem Zweck verändert, rekombiniert und weiterverbreitet werden, oft 
einzig unter der Maßgabe, auf die Urheber*innen des Werkes zu verwei-
sen. Im Hochschulkontext können OER nicht nur rechtssicher zwischen 
Lehrenden getauscht und verändert werden, auch können sie Studie-
renden problemlos über digitale Lernplattformen bereitgestellt wer-
den (im Gegensatz zu vielen proprietär lizensierten Lehrbüchern). Einer 
Community an OER-Befürworter*innen in und um Hochschulen stehen 
Kritiker*innen des Konzeptes gegenüber, die beispielsweise in OER eine 
Gefahr für die Geschäftsmodelle etablierter Wissenschaftsverlage und 
somit auch für die Qualität verfügbarer Lehr- und Lernmaterialien sehen 
(Dobusch, Heimstädt, & Hill, 2014, S. 18; Heimstädt & Dobusch, 2017). In 
Deutschland ist das Thema OER im Verlauf der letzten Jahre zwar an 
vielen Hochschulen aufgekommen, jedoch in den wenigsten Fällen in 
stabile Regeln, Normen und Glaubenssätze eingebunden. OER stellen 
bisher lediglich eine unwahrscheinliche Alternative zur bisherigen ins-
titutionellen Ordnung der Lehr- und Lernmaterialien dar. Ein Blick in die 
Hochschule hinein zeigt jedoch, dass Vertreter*innen unterschiedlicher 
Gruppen mitunter sehr strategisch versuchen, die Legitimität des Kon-
zeptes in und über die Grenzen ihrer Institution hinaus zu stärken. 

Ein Beispiel für den strategischen Versuch von Hochschullehrenden, die 
Legitimität von OER im lokalen Kontext der eigenen Hochschule zu stär-
ken, sind die „OERlabs“ an den Universitäten in Köln und Kaiserslautern. 
2016 hat das Bundesministerium für Bildung und Forschung eine För-
derlinie zur „Sichtbarmachung der mit OER verbundenen Potenziale und 
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auf den Aufbau von Kompetenzen zur Nutzung, Erstellung und Verbrei-
tung von offenen Bildungsmaterialien“ (BMBF, 2016) eingerichtet. Seit 
dem Frühjahr 2017 nahm das erfolgreich beantragte Projekt OERlabs 
seine Arbeit auf. In Kaiserslautern steht das Projekt unter der Leitung 
von Mandy Schiefner-Rohs, Professorin für Pädagogik mit Schwerpunkt 
Schulentwicklung. In Köln wird das Projekt von Sandra Hofhues, Profes-
sorin für Mediendidaktik und Medienpädagogik, geleitet. Diese Fallstu-
die konzentriert sich vor allem auf Umsetzung und Wirkung des Projek-
tes in Köln.

BMBF-Förderlinie „OERinfo“

Von 2016 bis 2020 förderte das BMBF nicht nur den Aufbau einer 
zentralen Informationsstelle für offene Bildungsmaterialien am 
Deutschen Institut für Internationale Pädagogische Forschung (DIPF) 
in Frankfurt/Main, sondern auch insgesamt 23 Projekte zur Qualifi-
zierung von OER-Multiplikator*innen in verschiedenen Bildungsbe-
reichen. Neben den OERlabs waren beispielsweise in der Förderlinie 
vertreten:

 n die Universität Duisburg-Essen mit „Mainstreaming OER“ 
https://learninglab.uni-due.de/forschung/projekte/mainstrea-
mingoer

 n die Technische Universität Dresden mit „OERsax“ 
https://blogs.hrz.tu-freiberg.de/oersax

 n die Zentralstelle für Lehren und Lernen im 21. Jahrhundert 
mit den „OERcamps 2017“ http://www.oercamp.de

 n die Open Knowledge Foundation mit den „edu;labs“ 
https://edulabs.de

Das OERlab in Köln formuliert als Ziel, die Auseinandersetzung von aktu-
ellen und künftigen Lehrpersonen mit OER und den zugehörigen Hand-
lungspraxen zu stärken (Hofhues & Schiefner-Rohs, 2017). Ein Teil des 
Projektes bestand daher aus Workshops mit Lehramtsstudierenden, in 
denen diese an das Thema OER herangeführt wurden. Ein weiterer Teil 
war die Dokumentation von Konferenzvorträgen und Publikationen über 
das Projektblog. Über das Blog werden mehrmals im Monat neue Folgen 
des projekteigenen „Bildungsshaker-Podcasts“ veröffentlicht, in dem 
nicht nur die Arbeit des Projektes dokumentiert, sondern auch über wei-
tere Akteur*innen der deutschen OER-Bewegung berichtet wird.

Multi-Stakeholder-Dialog: eine Schulutopie für den Mars

Besonders deutlich wird das strategische Handeln der beteiligten Ak-
teur*innen jedoch in einem weiteren Teil des Projektes: Im Dezember 
2017 lud das Kölner OERlab Lehrende und Studierende der Universität 
Köln sowie „nach bestimmten Kriterien“ gezielt ausgewählte Vertre-
ter*innen der Hochschulverwaltung, beispielsweise der Departmentlei-
tung, dem Forschungsmanagement und der Personalabteilung, zu einem 
halbtägigen „Multi-Stakeholder-Dialog“ ein (Andrasch, 2017). Kern der 
Veranstaltung war eine Arbeitsphase, in denen die Teilnehmer*innen 
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des Dialoges in Kleingruppen eine „Schulutopie für den Mars“ entwi-
ckeln sollten, eingeführt durch einen Werbeclip von Elon Musks Firma 
SpaceX und atmosphärisch begleitet durch einen Videostream von der 
ISS. Über einen Zeitraum von eineinhalb Stunden füllten die Gruppen 
reihum Stellwände zu den Kategorien Schüler*innen, Lehrendenschaft, 
Schulmanagement und Infrastruktur. Die abschließende Moderation 
durch das Organisationsteam wurde von diesem in einem anschließen-
den Blogpost wie folgt beschrieben und reflektiert: 

Anhand der einzelnen Arbeitsphasen wurde aufgezeigt, dass die 
Teilnehmenden bereits OER-Praktiken wie Kommunikation, Teilen 
von Zwischenergebnissen, Kollaboration, Bearbeitung und Remix 
angewendet haben – ohne, dass dies im Vorfeld expliziert wurde. 
Diese Form der Auflösung war sicherlich für die meisten Anwesen-
den überraschend, lenkten wir den Fokus doch zunächst auf die 
Schule und damit zusammenhängende Utopien. Über den „Umweg“ 
der inhaltlichen Auseinandersetzung gelang es aber rückblickend 
und angesichts des Feedbacks vieler Teilnehmender gut, gegenwär-
tige Diskussionen über Medien in der Lehrer*innenbildung zu re-fra-
men zugunsten der utopiegeleiteten Beschäftigung mit dem Thema 
und der Integration von offenen Handlungspraktiken ins eigene Tun. 
Diese Erfahrung ist – ganz gleich in welchem Medium – zentral, um 
[…] zu bemerken, dass offene Praxis mitunter nicht so weit entfernt 
von eigenen Vorstellungen bzgl. Lernen, Wissensweitergabe oder Zu-
sammenarbeit ist. (Andrasch, 2017; Hervorhebungen durch die Au-
toren)

Am Beispiel des Multi-Stakeholder-Dialogs in Köln zeigt sich, wie Hoch-
schullehrende und deren Mitarbeiter*innen gezielt Legitimität für eine 
digitale Bildungspraxis über die Grenzen ihrer eigenen Arbeitsgruppe 
hinweg herstellen können. Im ersten Schritt wurden dafür Akteur*innen 
mit einer vagen Affinität zum Thema OER eingeladen. Anschließend wur-
den diese in gemischte Arbeitsgruppen eingeteilt, um eine Aufgabe zu 
bearbeiten, die nicht explizit mit OER in Verbindung steht. Nach erfolg-
reicher Bearbeitung durch die Gruppen wird die Aufgabe und ihre Bear-
beitung anschließend vom Projektteam als ein Fall von OER präsentiert. 
Mögliche Vorbehalte gegenüber OER wurden somit durch einen „Vorgriff, 
der von seiner nachträglichen Einlösung zehrt“ (Ortmann, 2004, S. 12) 
ausgeräumt – Legitimität für OER qua Bootstrapping.

Ebene
• Primär lokal
• Betrifft die Legitimität einer digitalen Hochschulpraktik 

innerhalb einer Hochschule 

Strategische Handlungen

• Training und Verfeinerung von OER-Praktiken in Seminaren und 
Workshops

• Wissensaufbau zu OER-Praktiken durch Blog und Podcast
• Thematisierung von OER-Praktiken in hochschulinternen Dialog- 

veranstaltungen 

Mechanismen der Legitimierung 

• OER-Praktiken gewinnen Legitimität bei Studierenden, da sie im Rahmen 
der Ausbildung als gute Lehrpraxis erlernt werden.

• OER-Praktiken gewinnen Legitimität bei Hochschulmitarbeiter*innen, 
indem bestehende Praktiken als OER-ähnlich und -anschlussfähig 
gerahmt werden.

Tabelle 1 OERlabs als Beispiel für strategisches Handeln
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National handeln: Hochschulforum Digitalisierung

Das wohl eindrücklichste Beispiel für die strategische Gestaltung der 
digitalen Transformation der Hochschulbildung auf nationaler Ebene ist 
das 2014 gegründete Hochschulforum Digitalisierung (HFD). Das HFD ist 
eine gemeinsame Initiative des Stifterbands für die Deutsche Wissen-
schaft, dem Centrum für Hochschulentwicklung (CHE) sowie der Hoch-
schulrektorenkonferenz. Finanziert wird diese Initiative aus Mitteln des 
Bundeministeriums für Bildung und Forschung. Der Einfluss des HFD auf 
das hochschulpolitische Feld lässt sich somit schon in den Strukturen 
der Initiative erkennen: Im Sinne eines Public Private Partnerships ver-
bindet das HFD drei im Bildungsbereich etablierte nichtstaatliche Ak-
teur*innen mit einem zentralen staatlichen Akteur. Das HFD beschreibt 
sich selbst als „unabhängige nationale Plattform […], um über die viel-
fältigen Einflüsse der Digitalisierung auf die Hochschulen und insbe-
sondere auf die Hochschullehre zu diskutieren“ (HFD, 2018a). Besonders 
interessant für diese Untersuchung ist die Selbstkategorisierung der In-
itiative als Plattform. Durch diese Wahl rückt sich das HFD in die Reihe 
von Organisationen wie Google, Facebook oder Uber, die stets betonen, 
lediglich die (technologische) Infrastruktur für das Handeln anderer zu 
bieten – und somit Bühne und nicht Schauspiel sind. Durch die Selbstbe-
schreibung als Plattform möchte das HFD somit auch deutlich machen, 
dass es sich nicht als aktiver Gestalter der digitalen Transformation der 
Hochschulbildung versteht, sondern als scheinbar neutrale Infrastruk-
tur auf der diese Verhandlung stattfindet – das HFD verhandelt nicht 
selbst, sondern versammelt, moderiert und schafft Öffentlichkeit. Seit 
2014 hat das HFD die digitale Transformation der Hochschulbildung auf 
vielfältige Weisen beeinflusst. Wie auch in der vorhergehenden Fallstu-
die kann das strategische Moment der Initiative daher nur exemplarisch 
herausgearbeitet werden. Im Folgenden fokussieren wir daher auf die 
strategischen Handlungen, durch die das HFD in den Jahren 2014 bis 
2016 (erste Förderphase durch das BMBF) die konkrete Ausgestaltung 
des abstrakten Organisationstyps „Plattform“ nutzt, um die digitale 
Transformation zu gestalten. 

Eines der Ziele des HFD für die ersten drei Jahre seines Bestehens war 
es, die Rahmenbedingungen für einen umfassenden Dialog zu diversen 
Themen digitaler Hochschulbildung zu schaffen. Zu diesem Zweck rief 
das HFD in dieser Phase mehrmals zur Teilnahme an Diskussionsveran-
staltungen, Tagungen und einem Online-Dialog auf. Der Teilnehmer*in-
nenkreis dieser Veranstaltungen entsprach dem Ziel des HDF, eine 
über „Statusgruppen hinweg praktizierte Kommunikationskultur“ (HFD 
Abschlussbericht, 2016) zu erschaffen. Hierfür wurden nicht nur tradi-
tionelle Akteur*innen des Hochschulsystems („Hochschulleitungen“, 
„Lehrende“, „Studierende“, „Bildungspolitiker*innen“), sondern auch Ak-
teur*innen, die vom Diskurs über die Legitimität von Bildungspraktiken 
vormals weitestgehend ausgeschlossen waren (z. B. „Unternehmen“), 
eingeladen. Die Bekanntmachung für diese Veranstaltungen erfolgte, 
abhängig von der Größe und Ausrichtung des Formats (z. B. das Kamin-
zimmergespräch mit der damaligen Bundesbildungsministerin Wanka 
fand wohl in einem exklusiveren Rahmen statt als eine Tagung), über die 
Webseite des HFD sowie die Webseiten der Partner (z. B. Ankündigung 
im Veranstaltungskalender des CHE), über die Kanäle der Universitäten 
(z. B. Blog RWTH Aachen) und über Fachblogs (z. B. Lemmens Online). Da-
rüber hinaus wurden diese wohl auch über den Newsletter des HFD bzw. 
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einschlägigen E-Mail-Listen beworben. Die strategische Positionierung 
des HFD als Plattform erlaubt es der Initiative auf der einen Seite, Legi-
timität durch die augenscheinliche Plattform-Neutralität zu gewinnen, 
durch einen breiten Zuschnitt der auf der Plattform zugelassenen Ak-
teur*innen, aber auf der anderen Seite doch indirekt Einwirkung auf die 
Grenzen des Diskurses zur Ausgestaltung der Hochschulbildung einzu-
wirken. Durch die explizite Offenheit des Diskurses werden bestehende 
Grenzen und die sich darin befindlichen Normen und Wertvorstellungen 
über Bildung verschoben, beispielsweise durch den Einbezug von unter-
nehmerischen Vorstellung über die Aufgabe von Bildung.

Dramaturgie und Strukturierung von Expert*innen-Input

Der Input der Expert*innen erfolgte in strukturierter Form. Das HFD de-
finierte die Themenfelder, in denen die „Chancen, Möglichkeiten und Ri-
siken“ diskutiert wurden, wobei insbesondere ein Augenmerk auf das 
Hervorheben von Praxisbeispielen sowie Handlungsempfehlungen für 
hochschulpolitische Akteur*innen gelegt wurde (HFD Abschlussbericht, 
2016). Die Themengruppen waren: Neue Geschäftsmodelle, Technologien 
und Lebenslanges Lernen, Internationalisierung und Marketingstrategi-
en, Change Management und Organisationsentwicklung, Innovationen 
in Lern- und Prüfungsszenarien, Curriculum Design und Qualitätsent-
wicklung sowie Governance und Policies. Für jede dieser Themengrup-
pen fungierte 

ein ausgewiesener Experte als Themenpate. Gemeinsam mit dem 
Themengruppenkoordinator entwickelt[e] er eine konkretisierte 
Agenda, gruppenspezifische Arbeits- und Kommunikationsformen 
und eine Arbeitsgruppe mit weiteren Experten. In den Themengrup-
pen [wurden] thematische Schwerpunkte diskutiert, interessante Pi-
lotinitiativen und Studien ausgewertet und Handlungsempfehlun-
gen für die weitere Entwicklung des Feldes formuliert (HFD, 2018b). 

Die Beteiligung wurde in einem Stufenmodell organisiert: Die ausgewie-
senen Expert*innen wurden vom HFD persönlich ausgewählt, die Ko-
ordinator*innen kommen aus dem Kreis der Initiatoren, also dem CHE, 
dem Stifterverband und der HRK. Die ausgewählten Expert*innen konn-
ten wiederum weitere ExpertInnen im Sinne des oben genannten, breit 
angelegten Akteurbegriffes bestimmen. Daraus ergab sich folgende Zu-
sammensetzung der Themengruppen, welchen insgesamt 70 Personen 
angehörten: 23 % Wissenschaftler*innen (Professor*innen und Lehren-
de), 39 % Mitarbeiter*innen aus Wissenschaftsverwaltung und -förderung 
(z. B. Rektor*innen, deren Stellvertreter*innen sowie Mitarbeiter*innen 
von themenbezogenen Abteilungen), 14 % Vertreter*innen aus der Wirt-
schaft (z. B. führende Personen aus Unternehmen mit Digitalisierungs-
expertise) und 15 % Vertreter*innen aus Politik, Bundesverwaltung und 
Interessenverbänden (z. B. führende Beamt*innen, Studierendenvertre-
ter*innen etc.). Die Themenpat*innen stammten nur aus dem Bereich 
der Wissenschaftsverwaltung und -förderung. Formalisierte Ergebnisse 
der Themengruppen waren 30 Arbeitspapiere, darunter das Diskussi-
onspapier „20 Thesen zur Digitalisierung der Hochschulbildung“ sowie 
der Abschlussbericht „The Digital Turn“. Im Abschlussbericht hebt das 
HFD hervor, dass neben den Expert*innen und Themengruppen auch 
die durch „Studien, Expertenanhörung, Vorträge, Workshops und Dis-
kussionen“ erarbeitete Erkenntnisse in den Bericht eingeflossen sind 
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(HFD Abschlussbericht, 2016). Der dramaturgische Höhepunkt der Orga-
nisierung des Expert*innen-Inputs war die Präsentation des Abschluss-
berichts. Aus diesem Anlass veranstaltete das HFD abschließend eine 
Tagung mit „300 Teilnehmer[*innen] aus Hochschulen, Politik, Wirtschaft 
und Zivilgesellschaft“ in Berlin. In der Einladung hebt das HFD hervor, 
dass die Expert*innen in den Themengruppen „zusammen mit ca. 2.000 
Besuchern auf 20 Veranstaltungen in mehr als 25 Veröffentlichungen 
und 153 Videos über Hochschullehre im digitalen Zeitalter diskutiert“ 
haben (HFD, 2018c). Schließlich wurden bei der Tagung neben allgemei-
nen Keynote-Vorträgen die Arbeit der Themengruppen präsentiert und 
in interaktiven Formaten zur Diskussion gestellt.

An diesem Ablauf zeigt sich, dass das HFD zwar nicht direkt an der Aus-
handlung der Inhalt in den jeweiligen Themengruppen beteiligt war, 
jedoch durch den Zuschnitt der Themengruppen, dem Modus der Teil-
nehmer*innenauswahl und der Gestaltung der Dramaturgie (z. B. große 
Tagung zum Abschluss der Arbeit der Themengruppen) strategische, auf 
die Außengrenzen des Diskurses um digitale Transformation eingewirkt 
hat.

Ebene
• Primär national
• Betrifft die Legitimität von mehreren digitalen Hochschulpraktiken 

im gesamten deutschen Hochschulraum

Strategische Handlungen

• Erschaffung und gleichzeitige Eingrenzung des Diskurses zu digitaler 
Transformation durch Themengruppen

• Bearbeitung der Themengruppen durch Expert*innen, sowohl aus im 
Diskurs etablierten als auch aus neuen Anspruchsgruppen 

• Insgesamt Veröffentlichung von rund 30 Diskussionspapieren
• Veranstaltung einer großen Tagung zur Präsentation und Diskussion des 

Abschlussberichts, welche die Arbeit der Themengruppen zusammenführt

Mechanismen der Legitimierung 

• Strategische Gestaltung des nationalen Diskurses durch Auswahl der 
Begriffe durch welche digitale Transformation gefasst wird, sowie eine 
Ausweitung der am Diskurs beteiligten Gruppen

• Legitimierung des Verfahrens durch den Eindruck der Plattform als 
neutrale Organisationsform

• Legitimierung der Ergebnisse durch den Eindruck von Expert*innen als 
überparteiliche Diskursteilnehmer 

Tabelle 2 Hochschulforum Digitalisierung als Beispiel für strategisches Handeln
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Möglichkeiten strategischen 
Handelns in der digitalen 
Transformation
Die Fallbeispiele zeigen eine Bandbreite an Möglichkeiten, strategisch 
auf die Legitimität bestimmter institutioneller Arrangements einzu-
wirken. Die beiden Fallstudien nehmen dabei Akteur*innen und deren 
Handlungen auf lokaler sowie auf nationaler Ebene in den Blick. Die Er-
gebnisse verweisen auf zwei miteinander verwobene Konzepte, durch 
die sich die strategische Gestaltung von Wandlungsprozessen auf Felde-
bene verstehen lassen: Theoretisierung und feldkonfigurierende Events.

Legitimität durch Theoretisierung

Sowohl bei den OERlabs als auch beim HFD findet strategisches Handeln 
als „Theoretisierung“ statt (Battilina et al., 2009; Lounsbury & Crumley, 
2007). Theoretisierung beschreibt hierbei Institutionalisierungsarbeit, in 
der Wissen über institutionelle Arrangements selbst, deren positiven 
Ursache-Wirkung-Zusammenhänge sowie mögliche Einsatzmöglichkei-
ten verbreitet und für die unterschiedlichen Anspruchsgruppen „über-
setzt“ wird. Übersetzen meint hierbei eine Anpassung der Arrangements 
an verschiedene lokale Kontexte. Am Beispiel von Hochschulen ist Über-
setzungsarbeit notwendig, da zwar formale Entscheidungsstrukturen 
hochschulübergreifend gesetzlich festgelegt sind, eine Durchsetzung 
von neuen Arrangements aber maßgeblich von informalen lokalen Fak-
toren (z. B. verschiedene Ausrichtungen und Interessenslagen von Ab-
teilungen und Instituten) bestimmt wird (Sahlin-Andersson & Wedlin, 
2008). 

Der Fall der OERlabs in Köln zeigte die Etablierung neuer Praktiken in ei-
nem lokalen Kontext. Die Kategorie OER war zu diesem Zeitpunkt schon 
Teil des hochschulpolitischen Diskurses, das Förderprogramm des BMBF 
ein deutliches Zeichen der Unterstützung. Dennoch bedarf es konkreter 
Theoretisierung, um das Konzept in den lokalen Kontext der verschiede-
nen Abteilungen innerhalb der Universität zu Köln zu übersetzen. Durch 
die mit Expert*innen besetzten Themengruppen hat das HFD Wissen 
über den Einsatz diverser digitaler institutioneller Arrangements ge-
sammelt, sortiert und bewertet. Legitimität entsteht dabei zum einen 
dadurch, das Wissen mit dem Status der Organisation (sowie deren Initi-
ator*innen und den mobilisierten Expert*innen) in Verbindung gebracht 
wird und zum anderen dadurch, dass theoretisierte Arrangements als 
Lösung für bestehende Probleme interpretiert und propagiert werden.

Legitimität durch feldkonfigurierende Events

Die zahlreichen Veranstaltungen des HFDs und der Multi-Stakeholder-Di-
alog der OERlabs lassen sich als „feldkonfigurierende Events“ (FCE) ver-
stehen (Schüßler et al., 2015). FCEs sind Lern- und Innovationsräume, 
welche von den Vorträgen, den Interaktionen zwischen den Akteur*in-
nen, der Sinnbildung sowie von Diskussionen und dem Einbringen neu-
er Ideen leben (Schüßler et al., 2015). FCEs verändern die Umwelt von 
Organisationen, gleichzeitig nehmen die Organisation selbst an diesen 
Events teil und können, je nach Bedeutung und Rolle der Organisation 
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innerhalb eines FCEs, die Umweltveränderung beeinflussen (Möllering, 
2011). FCEs sind temporäre Räume, in denen die verschiedensten Ak-
teur*innen eines Feldes zusammenkommen, gemeinsam Vorträgen zu-
hören oder bilateral miteinander kommunizieren. FCEs finden außerhalb 
der organisationalen Routine statt und fokussieren durch die Anwesen-
heit und Teilnahme am Geschehen die Aufmerksamkeit der Teilneh-
mer*innen auf ein bestimmtes Thema (Valliere & Gegenhuber, 2013). Aus 
diesem Grund sind FCEs besonders gut geeignet, um strategisch auf die 
Legitimität bestimmter institutioneller Arrangements in eine gesamten 
Feld Einfluss zu nehmen.

In beiden Fällen fanden Überlegungen statt, wie Events strategisch ein-
gesetzt und gestaltet werden können. Der Multi-Stakeholder-Dialog des 
OERlabs in Köln zielte zwar nicht auf ein ganzes Feld an Organisationen, 
erfüllte aber ähnliche Funktionen im kleinere Maßstab. Es wurden Ak-
teur*innen mobilisiert, um OER auf lokaler Ebene voranzutreiben. Der 
Workshop wurde interaktiv gestaltet, die Einbindung erfolgte in einer 
Form, die eine kollektive Sinnbildung rund um den Begriff der OER er-
möglichte (oben als „Bootstrapping“ bezeichnet). Beim HFD dienten 
feldkonfigurierende Events als diskursive Infrastruktur, in welcher der 
Plattformgedanke praktiziert wurde. Ein besonderes Augenmerk ver-
dient die Dramaturgie der Aktivitäten des HFDs. Die Abschlusstagung 
diente als Plattform, um die Arbeit der unabhängigen Themengruppe 
einer breiteren Öffentlichkeit vorzustellen (und dabei den diskursiven 
Charakter der Themengruppenarbeit zu unterstreichen) und zugleich 
wiederum diese Ergebnisse offen (im Sinne des Plattformgedankens) zu 
diskutieren.

MÖGLICHKEITEN STRATEGISCHEN HANDELNS 
HINWEISE FÜR DIE PRAXIS

Aus der Rückbindung an die Konzepte der Theoretisierung und der feld-
konfigurierenden Events ergeben sich folgende praktische Implikatio-
nen für Akteur*innen, die die digitale Transformation im Kontext der 
Hochschulbildung strategisch gestalten wollen:

 n Aufbauen auf bereits legitimierte Kategorien im Feld

Kategorien, welche im nationalen Diskurs bereits Unterstützung von 
prominenten Akteur*innen erfahren haben (z. B. BMBF, HRK), können 
als Anker für lokale Arbeit genutzt werden. Um eine lokale Digitali-
sierungsinitiative zu begründen, kann beispielsweise auf Dokumente 
des HFD zurückgegriffen oder die Initiative in eine bestehende För-
derlinie eingebettet werden.

 n Veränderungsmoment mobilisieren durch Veranstaltungen

Institutionalisierungsarbeit auf Hochschulebene profitiert von der 
Versammlung von Akteur*innen auf Workshops oder Tagungen. Anrei-
ze für die Teilnahme kann durch eine zugespitzte Themenwahl, aktive 
Unterstützung der Hochschulleitung (z. B. durch Eröffnung und Teil-
nahme am Workshop) sowie finanziellen Anreizen (z. B. Möglichkeiten 
für gemeinsame Antragsstellungen hervorheben) erzeugt werden. Bei 
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der Veranstaltung ist auf die Zusammensetzung der Teilnehmer*in-
nen und die Anleitung der Diskussion zu achten. Auf jeden Fall zu 
vermeiden ist es, den Eindruck einer „Partizipationsillusion“ zu er-
wecken.

 n Institutionalisierungsarbeit braucht eine Dramaturgie

Eine Dramaturgie in der Institutionalisierungsarbeit setzt auf Kombi-
nation von Aktivitäten im Zeitverlauf, welche mit einem Höhepunkt 
„abschließt“. Eine geschickte Dramaturgie – ob innerhalb einer Orga-
nisation oder auf Ebene eines ganzen Feldes schafft Aufmerksamkeit 
– ist eine Grundvoraussetzung für soziale Evaluation und letztendlich 
Legitimität.

Ausblick

Mit der Auswahl der Fallstudien haben wir zugleich eine Auswahl der 
strategischen Handlungsmöglichkeiten getroffen. Was die Fallbeispiele 
eint, ist, dass die in den Blick genommenen Akteur*innen allesamt daran 
interessiert sind, bestimmte Ausformungen digitaler Bildungspraktiken 
zu legitimieren. In keinem der Beispiele finden sich Akteur*innen, die be-
müht sind, bestehende digitale Praktiken zu delegitimieren. Auch fehlen 
Beschreibungen strategischer Widerstandshandlungen, beispielsweise 
durch „strategische Ignoranz“ oder direkte Angriffe auf Führungsfigu-
ren konkreter Institutionalisierungsprojekte (Oliver, 1991). Gleicht digi-
tale Transformation also doch der metaphorisch-unaufhaltbaren Wel-
le, die lediglich in sehr begrenztem Ausmaß zulässt zu gestalten, wie 
sie uns trifft? Wir glauben nicht und hoffen, dass dieser Vermutung in 
zukünftiger Forschung verstärkt nachgegangen wird. Folgende Studien 
sollten daher beispielsweise einen genaueren Blick auf die Vielzahl an 
Zukunftsvisionen innerhalb der digitalen Transformation werfen. Erst 
Widersprüchlichkeiten innerhalb dieses Wandlungsprozesses erlauben 
es, Formen des Widerstandes gegen einzelne digitale Bildungspraktiken 
jenseits der Digitalisierungsjünger/-verweigerer-Differenz zu erklären. 
Eindrückliches Beispiel hierfür scheinen uns beispielsweise die Konflik-
te zwischen Befürworter*innen von OER und Befürworter*innen digita-
ler, jedoch proprietär lizensierter Lehrbücher (Heimstädt & Dobusch, 
2017). Erst dieser Blick, so unsere Vermutung, macht latente Spannun-
gen innerhalb der digitalen Transformation sichtbar und erlaubt einen 
offenen Dialog über Prinzipien und Praktiken guter Hochschulbildung.
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