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Wie ldsst sich Kl strategisch in Hochschulen verankern, jenseits kurzfristiger EinzelmaBnahmen? Mit dieser Frage startete
das Présidium der Hochschule Osnabriick einen partizipativen Strategieprozess als Reaktion auf technologische Umbrii-
che, wirtschaftliche und demografische Entwicklungen und eine zunehmende Unsicherheit im Bildungsbereich.

Ein erster Schritt in diese Richtung ist ein KI-Positionspapier,
das in seinem Entwurf Gegenstand der diesjahrigen Peer-to-
Peer-Strategieberatung des HFD war. Im Gespréch lassen
uns Prof. Dr. Ingmar Ickerott, Vizepréisident fur Digitalisierung
an der Hochschule Osnabriick, und Thomas Singbartl, der als
Peer an der Beratung teilgenommen hat, hinter die Kulissen
des Strategieprozesses blicken.

Mehr als Strategie: Kl-Positionspapier als Auftakt eines
lernenden Hochschulwandels

Ausgangspunkt waren wie derzeit an vielen Hochschulen
spurbar Spannungen im Umgang mit KI: Unsicherheiten bei
Arbeitsprozessen, Rollenverstdndnissen und Fuhrungsver-
antwortung sowie wachsende Orientierungslosigkeit in dem
durch Kl eréffneten ,Maglichkeitsraum”. Dazu zdéhlen Fragen
rund um Prufungen, rechtliche Rahmenbedingungen oder
technologische Infrastruktur. Das Papier versteht Singbartl
als Auftakt eines ,lernenden Transformationsprozesses”, mit
dem die Hochschulleitung ein sichtbares Zeichen fir die Re-
levanz des Themas setzt und zugleich diesen Méglichkeits-
raum durch klar definierte Werte und Ziele strukturiert, die
allen Hochschulmitgliedern als Leitlinien fur eine aktive Mit-
gestaltung dienen. Ein nach Stakeholder differenzierter MaB-

nahmenkatalog unterstltzt die systematische Integratfion
von Kl in alle Bereiche der Hochschule.

Erfolgreiche KI-Transformation erfordert agile Strukturen
und neue Fiihrungsansdatze.

Da KI alle Ebenen durchdringt und sowohl das Bildungsver-
standnis als auch (berufliche) Rollen auf bislang kaum ab-
sehbare Weise verdndert, gewinnen agile, iterafive Prozesse
an Bedeutung. Sie ermdglichen es, flexibel auf spezifische
Anforderungen zu reagieren und dynamische Entwicklungen
kontinuierlich aufzufangen. Hierfur siehtdas Papieru. a. einen
strategisch eingebundenen Kl-Ausschuss vor, der in einem
agilen Prozess die geplanten MaBnahmen konfinuierlich
evaluiert und weiterentwickelt. Zusatzlich eingesetzte inter-
disziplindre Arbeitsgruppen bearbeiten konkrete KI-Themen
in den jeweiligen Handlungsfeldern der Hochschule. Somit
werden eine konfinuierliche, iterative Weiterentwicklung des
Papiers sowie das ,kollektive Element” unter Beteiligung
aller Stakeholder sichergestellt. Sowohl Ickerott als auch
Singbartl betonen, dass eine solche agile, arbeitsteilige Vor-
gehensweise eine tiefgreifende Fuhrungstransformation er-
fordert. Statt Handlungen durch Gremien vorzugeben, gehe
es darum, einen verldsslichen Rahmen zu setzen, innerhalb



dessen alle Hochschulangehdrigen frei experimentieren, ge-
stalten und neue Wege erproben kénnen. Angesichts der Un-
vorhersehbarkeit weiterer KI-Entwicklungen braucht es eine
gelebte Fehlerkultur, verbunden mit kontinuierlichem Aus-
tausch und gemeinsamer Reflexion, um tragféhige Losungen
zu entwickeln und Akteur:innen in ihrem Handeln zu stérken.

Entscheidend daflr sind ein zuversichtliches, prdsentes
Auftreten und Handeln und eine offene Ansprechbarkeit der
Hochschulleitung, die die Anliegen der Mitglieder ernst nimmt,
fransparent kommuniziert und auch Ungewissheiten offen
eingesteht. Zentrales Fundament hierbei ist gegenseitiges
Vertrauen: Die Hochschulleitung muss Eigeninitiativen er-
maglichen und bewusst férdern. Zugleich muss aber auch
ihr das Vertrauen entgegengebracht werden, den rechtlichen
Rahmen verldsslich abzustecken und den noch offenen Ent-
wicklungsweg verantwortungsvoll zu gestalten, so Ickerott.
Denn die einzige Gewissheit ist: ,Die Zukunft wird anders sein
als das, was wir heute haben, und wenn wir uns da gut auf-
stellen wollen, dann missen wir jetzt die Verantwortung Uber-
nehmen”, so Ickerott und die Hochschule im gemeinsamen
Prozess fortlaufend agil zusammenfuhren. Singbartl betont
genau diesen Zeitfaktor, jetzt (1) ins Handeln zu kommen und
die Governance deutlich schneller zu gestalten, als es im
hochschulublichen semesterweisen Takt Gblich ist.

Vom Papier zur gelebten Praxis

Fur Singbartl sind niedrigschwellige Formate und schnelle
Erfolge (,Quick Wins”) zentral, um den abstrakten Kl-Diskurs
mit Alltagserfahrungen der Mitarbeitenden zu verknlpfen.
Durch gezielte Wertsch@tzung und Sichtbarmachung werden
Potenziale greifbar und diese stdrken die intrinsische Moti-
vation, die auch Unentschlossene mitzieht. Er pldadiert far
einen ,80:20-Ansatz”, der sich auf die breite Mitte der Hoch-
schulangehérigen konzentriert, um das Thema wirkungsvoll
voranzutreiben. Zudem sollte Kl in alle Kommunikations-
formate integriert werden, um fruhzeitig Bedenken aufzu-
greifen und eine konstruktive Haltung zur Technologie zu for-
dern. Ziel ist es, Mitarbeitende als Expert:innen einzubinden
und KI ganzheitlich als strategische Prioritat zu verankern.
Das Papier, so Ickerott, schafft den Rahmen fir einen kollek-
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fiven Lernprozess im Gegenstromverfahren zwischen Mit-
arbeitenden und Hochschulleitung. In einem abgestimmten
.Rhythmus” wird die Bottom-up-Phase analysiert, Erfolge
werden wertschatzend hervorgehoben, um daraus neue
Top-down gesteuerte Impulse zu entwickeln und die be-
reichsubergreifende Vernetzung zu stdrken. Fur Ickerott
und Singbartl zeigt der Strategieprozess an der Hochschule
Osnabrick vor allem eines: KlI-Strategien durfen keine ein-
malig beschlossenen Dokumente bleiben, sondern mussen
als lernende Prozesse gestaltet werden. Entscheidend sei,
so beide, dass Hochschulleitungen jetzt Verantwortung
Uubernehmen, Raum fir neue Wege schaffen und dabei
konsequent auf Transparenz, Vertrauen und Beteiligung
setzen. // Layout: Theresa Sommer

Ein Gespréich mit:

Prof. Dr. Ingmar Ickerott ist Profes-
sor far Betriebwirtschaftslehre, insb.
o | Logistikmanagement und seit 2019
Vizeprésident fur Digitalisierung an der
Hochschule Osnabruck.

Thomas Singbartl hat mit seiner Exper-
fise als Senior IT Executive und ehem.
Head of global IT Operations an der 1U
als Peer an der Peer-to-Peer Strategie-
beratung teilgenommen.
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Melanie Ewert

ist Programm-Managerin beim Hochschulforum Digitalisie-
rung. Dort ist sie im Bereich der Peer-to-Peer-Beratung zu
Strategien fur Hochschulbildung im digitalen Zeitalter tatig.



