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Das Hochschulforum Digitalisierung

Das Hochschulforum Digitalisierung

Als bundesweiter Think-&§-Do-Tank fihrt das Hochschulforum Digitalisierung (HFD) eine breite Com-
munity rund um die digitale Transformation an Hochschulen zusammen, macht Entwicklungen
sichtbar und erprobt innovative Ldsungsansdtze. Dazu werden Akteure aus den Feldern Hochschule,
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft vernetzt.

Das 2014 gegrindete Hochschulforum Digitalisierung ist eine gemeinsame Initiative des Stifterver-
bandes, des CHE Centrum fir Hochschulentwicklung und der Hochschulrektorenkonferenz (HRK).
Gefordert wird es vom Bundesministerium far Forschung, Technologie und Raumfahrt (BMFTR).
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1 Einleitung

Seitdem KI-Systeme auf Basis groBer Sprachmodelle flexibel auf in natrlicher Sprache formulierte
Anliegen reagieren kénnen, sprechen Hochschulangehérige zunehmend mit Kl und Gber sie. Uber die
digitalen Endgerate der Studierenden, Dozierenden, leitenden und verwaltenden Akteur:innen erobern
ChatGPT und vergleichbare Systeme wie ein frojanisches Pferd die Hochschulen, ohne dass diesem
Prozess flachendeckende Beschlusslagen, vorbereitete Governance-Strukturen oder abgestimmte
Verfahren vorausgehen konnten.

Besonders anschlussfdhig sind diese Systeme, weil sie akademisch verwertbaren Text generieren.
Schrift- und Text stellen nach wie vor zentrale Medien hochschulischer Praxis dar - und zwar zugleich
in Studium, Lehre, Forschung und Verwaltung. Sprachmodelle greifen damit direkt in etablierte Prak-
tiken ein. Bei Text ist jedoch nicht Schluss, weist der Zusatz “generativ” auf eine KI-Systemklasse hin
(kurz genKil), die auch Bilder, Audio- und Videoinhalte erzeugen kann. Auf Anweisung der Nutzer:innen
hin rekombinieren genKl entlang riesiger Datenbestdnde neue Inhalte, die fiir die Nutzer:innen poten-
ziell verwertbar sein kénnen und in dieser Konsequenz verbreitet werden. Da sich die Interaktfion
mit genKl zumeist dialogisch in natdrlicher Sprache vollzieht, werden diese KI-Systeme zunehmend
als kommunikative Mitspieler erlebt - eine Erfahrung, die wesentlich zum wahrgenommenen Neuig-
keits- und Dynamikmoment der aktuellen KI-Entwicklung beitragt.

Neben den oft brauchbaren Generaten der Kl zeigt sich im Alltagsgebrauch dieser Systeme, dass ihr
Einsatz tradierte Praktiken in Studium und Lehre irritiert. Es entsteht Reibung an einer zentralen Stel-
le: Den Hochschulen fehlt eine verldssliche Grundlage, um Leistungen, Beitrdge und Verantwort-
lichkeiten eindeutig zuzuordnen. Die Frage ist nicht mehr allein, wer etwas geschrieben hat, sondern
umfassender: Wer hat in welchem AusmaB gelernt, entschieden, beurteilt oder geforscht? Genau an
dieser Schwelle verschwimmt die Zurechnung zwischen menschlicher und maschineller Beteiligung
- mit unmittelbaren Folgen fur Prifungen, Qualitdtssicherung, Forschungspraxis und Governance.
Kurz gesagt: Es wird zunehmend schwieriger, den Anteil menschlicher und maschineller Beitrédge an
akademischen Leistungen eindeutig zu bestimmen.

Vor diesem Hintergrund befindet sich die Aushandlung eines angemessenen Umgangs mit Kl (im
Kern: genKl) an Hochschulen noch in vollem Gange. Genau hier setzt dieses Arbeitspapier an. Es ver-
bindet organisationswissenschaftliche Konzepte mit explorativen Interviews, um ein analytisches
Ordnungsraster fir den KI-Umgang in Studium und Lehre bereitzustellen. Interviewt wurden dazu
sieben Akteur:innen aus Hochschulen, die aus unterschiedlichen Rollen, Funktionszuschnitten und
Verantwortungsbereichen heraus versuchen, den KI-Umgang in Studium und Lehre zu gestalten, zu
koordinieren und zu unterstiitzen. Der Anspruch ist nicht, reprdsentative Aussagen zu treffen, son-
dern pragmatisch angelegt: Unter hoher Dynamik sollen arbeitsfihige Bedeutungen dartber ent-
stehen, wie Hochschulen im Umgang mit genKl unter Unsicherheit handlungsfahig bleiben kénnen.
Ziel ist es, typische Problemstellen des KI-Umgangs sichtbar zu machen und Orientierungen zu ent-
wickeln, die kontextspezifisch weiter ausbuchstabiert und Giberpriift werden kénnen.
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Leitend ist dabei die explorative Fragestellung:
Wie kénnen und sollten Hochschulen sich strategisch und operativ zu Kl verhalten?
Entlang der aus dieser Fragestellung abgeleiteten Erkenntnisse entfaltet sich den Leser:innen,

. warum Uberhaupt Management zum Thema genKI betrieben wird,

. was darunter im KI-Kontext verstanden werden kann,

. in welchen Feldern dies mit welcher Funktion passiert

. und welche Méglichkeiten, Notwendigkeiten und Grenzen des Managements in
diesen Feldern aus der Empirie ableitbar sind.

Als Leitmotiv nutzt dieses Arbeitspapier eine Kurzformel, die bereits mit dem Untertitel eingefiihrt
wird: den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken. Diese Formel biindelt zwei Leitfragen: Erstens,
was in der jeweiligen Hochschule als sinnvolle KI-Nutzung gelten soll - und warum (Sinn kldren).
Gemeint ist damit die kollektive Erzeugung arbeitsfahiger Bedeutungen daruber, was im KI-Umgang
als legitim, praktikabel oder problematisch gilt. Daran anknupfend stellt sich, zweitens, die Frage,
wie solche Deutungen organisatorisch verankert werden kdnnen, sodass Praxis verldsslicher, fairer,
rechtssicherer und praktikabler wird (Bahnen ausbilden). Die besondere Eignung dieses Bildes als
Gedankenstutze sowie zentrales Strukfurelement der Analyse wird in diesem Arbeitspapier noch aus-
fuhrlich elaboriert.

Der Aufbau des Arbeitspapiers im Uberblick:

Kapitel 2 legt Grundlagen der Arbeit dar. Es fuhrt in die explorative Fragestellung, das empirische Ma-
terial und dessen Auswertung ein. Zudem wird die in dieser Arbeit zugrunde gelegte Auffassung von
.KI” geklart. AbschlieBend erfolgt eine organisationswissenschaftliche Einordnung der Hochschule
als lose gekoppeltes System, die als analytischer Rahmen fur die weiteren Kapitel dient.

Kapitel 3 prdzisiert, was in dieser Arbeit unter dem Management des KI-Umgangs verstanden wird.
Ausgangspunkt ist die Kurzformel, den KI-Umgang in sinnvolle Bahnen zu lenken. Durch die Analyse
ihrer Bestandteile wird der Modus Operandi des KI-Managements herausgearbeitet. In Anlehnung an
unseren organisationswissenschaftlichen Vorbau fihren wir drei analytische Ebenen der Hochschule
ein, in denen sich das KI-Management entlang unterschiedlicher Funktionsschwerpunkte vollzieht:
die strategische Leitungsebene, die Koordinations- & Supportebene sowie die fachlich-operative
Ebene.

Kapitel 4 bildet das Herzstiick der Arbeit. Es widmet sich den Managementfeldern, in denen sich der
KI-Umgang konkret materialisiert. Diese Felder werden entlang der in Kapitel 3 eingeftihrten Ebenen
eingeordnet und hinsichtlich ihrer jeweiligen Funktionen, empirischen Ausprégungen sowie der darin
angelegten Umgangsmaglichkeiten, Problemstellungen und Grenzen analysiert. Zudem werden zen-
trale Querverbindungen zwischen Feldern und Ebenen sichtbar gemacht.

Kapitel 5 schlieBt die Arbeit mit einem Dreiklang aus Resiimee, ableitbaren Empfehlungen und
einem Ausblick ab.
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Adressiert ist diese Arbeit an Akteur:innen, die den Umgang mit KI an Hochschulen gestalten, ko-
ordinieren oder unterstiitzen, z.B. in Leitungsfunktionen ebenso wie in Koordinations-, Support-
oder operativen Rollen. Begleitet wird die Analyse durch Zitate aus der Interviewreihe sowie durch
Exkurse, die Beispiele, Kontextualisierungen und weiterfihrende Ressourcen zum KI-Management
bereitstellen.

2 Grundlagen & Verstindnisbasis

Bevor wir uns der Frage widmen, wie dem Umgang mitKl an Hochschulen begegnet werden kann, sind
einige Grundlagen zu klaren. Wir wenden uns daher nun zuerst der empirischen Basis der Interview-
reihe zu: Mit wem wurde wozu gesprochen und was wie entdeckt? Zudem kldren wir, was fortan unter
.KI"verstanden wird und in welches organisationale Verstdndnis von Hochschule wir die Erkenntnisse
einbetten. Diese Einsicht hilft, Méglichkeiten und Grenzen der Arbeit mitzudenken.

2.1 Die Interviewreihe

Die Basis dieser Arbeit bildet das qualitative Interviewmaterial. Zitate daraus werden uns fortan be-
gleiten. Sie werden Beobachtungen und Argumente unterstreichen und anschaulich machen.

Die erkenntnisleitende Fragestellung, der im Rahmen der explorativen Interviewreihe nachgegangen
wurde, lautet: ,Wie verhalten sich Hochschulen strategisch und operativ zu KI?”

Die Fragestellung differenziert sich dabei in zwei zentrale Aspekte:

«  Méglichkeiten und Grenzen: Wo verlaufen die Koordinations-/Steuerungs- und
Fahrungsmaoglichkeiten und -grenzen beim Thema?

«  MaBnahmen und Priorisierung: Welche MaBnahmen sollten laut eigener Relevanz-
sefzung der Interviewpartner:innen innerhalb dieses Méglichkeitsraums ergriffen
werden?

Um diese Fragen zu kldren, musste zundchst nach geeigneten Interviewpartner:innen gesucht wer-
den. Dabei ging es darum, mithilfe eines Rundblicks in der HFD-Community und eines ergdnzenden
Desk Research zu ermitteln, welche Akteur:innen umtriebig sind, wenn es darum geht, den Umgang
mit KI an ihren Hochschulen im Bereich Studium und Lehre zu organisieren. Demnach wurde ins-
besondere nach Akteur:innen gesucht, die Kl-integrierendes Lehren und Lernen an ihren Hochschulen
entwickeln, unterstitzen, rahmen, ermdglichen oder verantworten. Fur das Interview konnten vier
Interviewpartner:innen gewonnen werden, die auf Hochschulleitungsebene agieren sowie drei
Leitungspersonen aus Unterstiitzungseinrichtungen, die (medien)technisch- und/oder didaktisch-
beratend sowie qualifizierend verortet sind. Wie in Hochschulen tblich, nehmen die Interviewpart-
ner:innen meist mehrere Rollen gleichzeitig wahr: teils sind sie selbst lehrend tétig, forschen parallel
und/oder nehmen Positionen in (Kl-spezifischen) Verbundprojekten und Lenkungsrunden ein. Uber
die Interviewpartner:innen sind auBerdem unterschiedliche Hochschultypen und -gréBen vertreten.
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Klar ist, dass die tatsdchliche Vielfalt des KI-Umgangs sich durch sieben Expert:inneninterviews je-
doch nicht erschopfen ldsst. Entlang der bewussten Auswahl von bereits im Feld aktiven Interview-
partner:innen liegt auBerdem auf der Hand, dass vor allem die progressiven Stimmen diese Arbeit
formen und begleiten. Methodisch folgt die Interviewreihe damit einem Versténdnis von Expert:in-
neninterviews, das auf die Rekonstruktion von Problemdeutungen, Orientierungen und implizitem
Handlungswissen in einem dynamischen, noch nicht stabilisierten Feld zielt (vgl. Doringer, 2021).

Die Grundlage fur die vergleichende Auswertung des Interviewmaterials bildete ein iterativ ent-
wickeltes Kategoriensystem. Dieses wurde zundchst auf Basis von Vorannahmen eines konsultierten
Kolleg:innenkreises im HFD aufgesetzt und diente der Orientierung des ersten Interviewleitfadens. Im
weiteren Verlauf wurde das Kategoriensystem entlang der Interviews im Sinne der Grounded Theory
(Glaser & Strauss, 1996) fortlaufend angepasst. Der Analyseprozess umfasste das offene Kodieren
erster Interviewsegmente, die Verdichtung zu neuen oder Uberarbeiteten Kategorien sowie deren
Ruckbindung an mdgliche theorefische Bezlge. Auf dieser Grundlage wurde das Interviewmaterial
vergleichend ausgewertet. Dabei traten trotz unterschiedlicher Rollen, instfitutioneller Kontexte und
Ausprdgungen signifikante Gemeinsamkeiten hervor.

Zu den Gemeinsamkeiten zdhlt, dass alle Interviewpartner:innen eine tendenziell chancenbetonte
Sicht auf genKl in Hochschulen teilen, die, um sich zu erflllen, als hochschulrelevantes Ent-
wicklungsthema entsprechend priorisiert werden muss. Bei allen interviewten Akteur:innen herrscht
demnach die Gewissheit, dass ,genKl gekommen ist, um zu bleiben”. Gleichzeitig sehen die Inter-
viewpartner:innen in unterschiedlichen Facetten die Grenzen und Risiken des unreflektierten KI-
Einsatzes. Entlang des Sinns und Zwecks von Hochschulen als Orte lernwirksamer Reflexion sehen
sich die Interviewpartner:innen in der Verantwortung, Bedingungen herzustellen, um diesem Auftrag
gerecht zu werden. Explizit machen alle Befragten in diesem Kontext, dass Hochschulen kritische
KI-Kompetenzen ihrer Angehdrigen und zuklnftigen Absolvent:innen aufbauen massen, um zum
gesellschaftlichen Umgang mit der Technologie beizutragen. Neben dieser auf gesellschaftlich re-
levante Bildung abstellende Verantwortung sehen einige der Interviewpartner:innen auch das Selbst-
verstdndnis der Institution Hochschule herausgefordert. Interviewpartner:innen formulieren - teils
explizit, teils implizit - die Sorge, dass Vorstellungen von Wissenschaftlichkeit, Autorschaft und aka-
demische Qualifikation an Plausibilitat verlieren kénnten. GenKl fungiert hier als Projektionsfléche
fur grundlegende Aushandlungen darlber, was Hochschulen kiinftig als ihre genuinen Leistungen
begreifen und worin sich hochschulische Bildung gegeniber anderen hochgradig Kl-basierten Bil-
dungs- und Wissensangeboten unterscheidet. Wahrend die oben genannten Beispiele eher abs-
frakte Grundsatzfragen der Hochschulen tangieren, werden parallel dazu akute Problemfelder wie
prifungsbezogene Grundsatzfragen, ungleiche technische Zugangsvoraussetzungen, fehlende Res-
sourcen, instabile Kompetenzlandschaften, normative Spannungsfelder sowie eine strukturelle Trag-
heit hochschulischer Entscheidungswege genannt. Diese akut sichtbaren Problemfelder werden von
fast allen Interviewpartner:innen auch als Chance zur Verdnderung gesehen. Fur viele Interviewte
wird genKIl somit als ,Katalysator” wirksam, um Verdnderungen zu bewirken. Die meisten Infer-
viewpartner:innen kénnen in diesem Kontext auch als Changemaker ihrer Hochschulen verstanden
werden, die die Dynamik des Katalysators Kl produktiv aufnehmen. Dabei gehen die Interviewpart-
ner:innen davon aus, dass diese Dynamik entsprechend der als rasant wahrgenommenen techno-
logischen Entwicklung im KI-Feld anhdlt. Zugleich teilen die Befragten mehrheitlich den Eindruck,
dass die Dynamik im Kontext der KI-Entwicklung die langerfristige strategische Planung sowie das
Schaffen von zeitstabilen Orientierungsangeboten fur die Hochschulangehérigen erschwert.
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Trotz gemeinsamer GrundUberzeugungen unterscheiden sich die Interviewpartner:innen aus Pers-
pektive ihrer Funktionsrollen. Leitungspersonen aus Prdsidien argumentieren wenig Uberraschend
primdr aus einer Gesamtverantwortung heraus, denken in Strategien, Governance-Fragen und
Ressourcensicherung. Befragte aus Unterstitzungsstrukturen sprechen dagegen aus der Néhe
zum operativen Alltag und erleben starker unmittelbar jene Friktionen, die durch uneinheitliche Er-
wartungen, technische Engpdsse oder fachkulturelle Unterschiede entstehen. Dennoch ist dies eher
von gradueller Natur, haben auch die Vertreter:innen der Unterstiitzungseinrichtungen ein Bewusst-
sein fiir die strategische KI-Beschdftigung und die Leitungspersonen selektive Einblicke in die
operative Beschdaftigung mit Kl in Studium und Lehre. Die Verwobenheit beider Rollen scheint beim
Thema KI ohnehin eher Regel als Ausnahme (Budde & Tobor, 2025).

Weitere Unterschiede sind institutionellerArt: Einige Hochschulen erproben oderverfugen bereits tber
Strukturen wie agile KI-Taskforces oder partizipative KI-Aushandlungsprozesse, andere sind noch auf
der Suche nach geeigneten Governanceansdtzen. Zugleich berichten die Interviewpartner:innen in
unterschiedlichem AusmaB von ausbaufdhigen technischen und personellen Rahmenbedingungen.
Hier wirkt auch die HochschulgréBe als Unterschiedsfaktor: Wahrend Interviewpartner:innen groBer
Universitaten eher uber spezialisierte Rollen, Unterstitzungseinheiten und gréBere Budgets verfugen,
berichten sie zugleich von erhdhtem Koordinationsaufwand, institutioneller Fragmentierung und be-
grenzter Transparenz Uber Kl-bezogene Aktivitdten und Haltungen. Interviewpartner:innen kleinerer
Hochschulen beschreiben dagegen kurze Wege und eine hohe Reaktionsfdhigkeit, verfigen jedoch
auch tber weniger (IT-)Ressourcen und politisches Gewicht. SchlieBlich variieren die Facherkulturen
erheblich, die sich in den unterschiedlichen Hochschulen profilbildend versammeln. Je nachdem,
ob eine Hochschule vor allem ein eher technisches oder aber universelles Fachspektrum verkérpert,
pragt auch das die hochschulweite Auseinandersetzung mit KI.

2.2 Rolle der Kl

Wir sprechen in diesem Text bewusst in einem weiten, alltagssprachlich gepréagten Sinn von ,Kinst-
licherIntelligenz”. Der Begriff fungiertin Hochschulen - wie in Politik, Medien und Alltag - als Container,
in dem sich unterschiedliche technische, normativ-ethische und symbolische Bedeutungen tber-
lagern. Fur das Hochschulmanagement ist diese Unschdrfe nicht nebenséchlich: Entscheidungen
uber Prifungen, Infrastruktur, Personalentwicklung oder Governance miissen unter Bedingungen
getroffen werden, in denen der Begriff “KI” diese Bedeutungsiiberlagerungen mitfithrt und dadurch
unterschiedliche Problemlagen aktiviert.

Ein enger, rein technischer KI-Begriff wirde diesem Bedarf nicht gerecht. Wie etwa bei Williamson
(2024) beschrieben, lasst sich Kl vielmehr als soziales Artefakt verstehen, das technische Funktio-
nen mit gesellschaftlichen Vorstellungen, Erwartungen und Zuschreibungen verbindet. Die im Begriff
bereits angelegte Zuschreibung von ,Intelligenz” akftiviert Erwartungen an Problemlésungsfdhigkeit,
Autonomie und Verantwortbarkeit, die weit uber die konkrete technische Funktionsweise einzelner
Systeme hinausgehen.

In den Interviews verdichtete sich der praktische KI-Bezug vor allem auf generativer Ki (genKl) - ins-
besondere groBen Sprachmodellen (Large Language Models, LLMs) und darauf aufbauende Applika-
tionen wie ChatGPT, das seit Ende 2022 zur breiten Verfugung steht. Die Zuschreibung von Intelligenz
scheint sich in Interaktion mit ChatGPT & Co in neuer Qualitdt unter Beweis zu stellen. Dieser Ein-
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druck eines intelligent erscheinenden Gegenlbers fuBt vor allem darauf, dass LLMs tber Interfaces
in natiirlicher Sprache mit ihren menschlichen Nutzer:innen interagieren - und das hoch flexibel,
thematisch breit und mit der Fahigkeit, den Gesprachsverlauf anschlussfahig aufzugreifen (vgl. Di-
ckel, 2025%).

Unabhdngig davon, ob die Systeme tatsdachlich als intelligent bezeichnet werden kénnen, fiihrt die
~neue” Interaktionsqualitdt faktisch dazu, dass ChatGPT und dhnliche Anwendungen zunehmend in
Bereichen mitwirken, die traditionell als Kern akademischer Leistung gelten. Textarbeiten, Program-
mierung & Datenanalysen, Présentionen & Gestaltungen, Feedback & Evaluation? kdnnen per Prompt
angestoBen und dialogisch weiterentwickelt werden. Multimodale KI-Applikationen erweitern das An-
wendungsspektrum Uber reine Textgenerierung hinaus, indem sie weitere spezialisierte Modelle far
Bild-, Audio-, Video- oder Datenverarbeitung und -generierung einbinden?®.

Im Folgenden stellen wir daher nicht die hdufig gestellte Frage nach ,Intelligenz” in den Mittelpunkt,
sondern fokussieren die kommunikative Anschlussfdahigkeit solcher Systeme: Fiir Hochschulen wird
Kl dort organisational wirksam, wo ihre Outputs als plausible, niitzliche Beitrdge in akademische
Arbeits-, Lern- und Entscheidungszusummenhéinge eingehen und dadurch Zurechnungs- und Ver-
antwortungsfragen verschieben. Neuere algorithmische Systeme erzeugen Outputs zunehmend so,
dass sie fur menschliche Akteur:innen als interessante und nuatzliche Beitrdge kommunikativ an-
schlussfahig werden (vgl. Esposito, 2024, S. 30-31).

Diese Anschlussfdhigkeit Idsst Grenzen verschwimmen. Unklarer wird, wessen Leistung vorliegt, wie
Lernfortschritte zu interpretieren sind, welches Verhdltnis von menschlicher und maschineller Pro-
duktfion akzeptabel ist und welche Formen der Verantwortungszuschreibung angemessen bleiben.
Die Systeme sind nicht allein autonome Produzenten von Text oder Bild zu verstehen, sondern kom-
munikative Mitspieler, fir die es erst einmal einen Umgang an den Hochschulen braucht. Diese Quali-
tét der Kommunikationsfihigkeit ist jedoch keine monokausale Erklarung der KI-Dynamik, sondern
ein zentraler Treiber, der erstim Zusammenspiel mit weiteren Bedingungen seine Wirkung entfaltet.

Dazu gehort, dass zahlreiche hochschulische Prozesse inzwischen digital ablaufen - von Lernplatt-
formen Uber Textarchive bis zu Kommunikationstools. Dadurch finden KI-Systeme potenziell An-
schluss an diese datafizierten Abldufe: Sie kdnnen Muster aufgreifen, Vorschléige generieren und in
Prozesse eingebunden werden, die bislang primér menschliche Doméne waren. Auch der unfreiwillige

1 So beschreibt Sascha Dickel die Interfaces von Chatbots wie ChatGPT als ,funktionale Aquivalente fir sprechende Mander und
schreibende Héande” (Dickel, 2025, S. 201). Dadurch werden die innertechnischen Prozesse im Alltagsgebrauch ausgeblendet,
wdhrend das Interface die Resultate so prasentiert, dass sie analog zu menschlichen Mitteilungen erscheinen. In diesem Sinne
rahmt das Interface die Kontakfzone und prégt, dass ein algorithmisches System Gberhaupt als Kl bzw. als kommunikatives

Gegenuber gedeutet wird.

2 So lauten einige der ibergeordneten Kategorien zu den KI-Nutzungszwecken, die im Zuge eines Reviews (Bosse et al., 2026),

bestehend aus dem Vergleich 15 deutscher Erhebungen zum KI-Einsatz in Studium und Lehre, gebildet werden konnten.

3 Invielen dieser Systeme Gbernimmt ein LLM eine zentrale Rolle: Es interpretiert Prompts, bestimmt daraus die gewinschte Auf-
gabe (z. B. Bildgenerierung) und gibt strukturierte Anweisungen fiir andere Komponenten. Fir die eigentliche Bildsynthese wird

dann typischerweise ein Diffusionsmodell aufgerufen.
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Digitalisierungsschub im Zuge der Coronapandemie bereitet hier einen fruchtbaren Boden®. Zwei wei-
tere Bedingung sind, erstens, die bereits thematisierte niedrige Zugangshurde zu Kl-Applikationen
und, zweitens, ihre permanente Erreichbarkeit®.

Die .kommunikative Mitspielerin” Kl er6ffnet damit auch neue Méglichkeitsrdume. Interviewte beto-
nen etwa, dass sich sprachliche Produktionen, internationale Kooperationen oder kreative Entwurfs-
prozesse dank LLMs erweitern und beschleunigen lassen. Fur Bereiche, in denen Sprache zentrales
Medium ist, kann KI damit als zugeschriebene Ko-Kreatorin fungieren. Entscheidend ist jedoch, dass
diese Ko-Kreation auf algorithmischer Mustererkennung und Sprachgenerierung beruht: Die Outputs
kénnen fir Nutzer:innen sinnvoll werden, ohne dass das System die Bedeutung verstehen muss;
ihre Plausibilitdt ersetzt weder fachliche Priifung noch verantwortliche Zurechnung. Genau deshalb
mussen Hochschulen lernen, wie mit solchen Systemen umzugehen ist. Missverstdndnisse, falsche
Zuschreibungen und riskante Fehlinterpretationen kdnnen entstehen, wenn sprachlich plausible
Antworten falschlicherweise als intentional und verstanden interpretiert werden. Fir Hochschulan-
gehorige heiBt das: Sie mussen lernen, mit dieser ,Ko-Kreation” umzugehen und ihre Nutzung be-
wusst zu reflektieren. Dies unterstreicht folgende Aussage aus einem Inferview:

Wir [kénnen] ja aufseiten des KI-Outputs keine Intention
vermuten. Und ein Mensch spricht mit Intention. Und die
braucht man aber auch nicht unbedingt, um so ein Korre-
lat zu basteln. Aber ein Mensch hért mit der Unterstellung

der Intention. [...] Das geht fundamental schief in dem Pro-
zess, in der Interaktion mit einer KI, weil die kein Sendungs-
bewusstsein an dieser Stelle hat.

Der Prorektor setzt sich aus diesem Grund gerade daflr ein, dass dieser Aspekt bei
der KI-Schulung der Hochschule mitbehandelt wird.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Der Bedarf an KI-Management entsteht

also nicht primar aus der technischen Leistungsfdhigkeit der Systeme, sondern aus Prorektor
T . . Studuim und Lehre

der Entgrenzung kommunikativer Rollen und den damit verbundenen Verschiebungen

von Zurechnung und Verantwortung. GenKl wird durch ihre Nutzer:innen in akademische Prozesse

4 Die pandemiebedingten ,digitalen Semester’ gingen demnach mit einer Stérkung digitaler Infrastruktur einher, restimiert Bar-
bara Getto (2022). Naheliegend ist, dass die KI-Integration indirekt davon profitiert. In diesem Kontext vielfach digitalisierte

Lehrmaterial (ob Schrift, Ton oder Video) bietet weiterhin Quellen zum ,KI-Traning’,

5 Sofern keine technischen Probleme vorliegen und es keine Hurden gibt, die die Nutzungsinfensitdt anderweitig einschrénken
(z.B. Bezahlschranken), spielt es keine Rolle, zu welcher Uhrzeit man generative Ki-Tools konsultiert. Die Nutzung vieler Tools
ist im Basisbetrieb bereits kostenfrei mdglich. Die geringe Hardwareleistung des eigenen Endgerdts ist in der Regel kein be-
grenzender Faktor, da die eigentliche Anwendung zumeist auf externen Servern lguft. Auch weigern sich die Anwendungen nicht,

immergleiche Fragen zu beantworten, was sich in sozialen Kontexten als Hemmfaktor herausstellen kann.
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integriert und kann dort wirksam werden, ohne selbst wirklich Angehérige der Hochschule zu sein.
Die leitende Frage lautet daher weniger: ,Wie intelligent ist die KI?”, sondern: ,Wie ordnen wir ihre Bei-
frge in unsere akademischen Praktiken in Studium und Lehre ein?”. In diesem Sinne wird Kl zu einem
Managementthema: Die vielseitigen Beitriige der Mitspielerin KI miissen entsprechend dem Sinn,
Zweck und Anspruch von Studium und Lehre gedeutet, gerahmt und in Bahnen gelenkt werden.

Zur begrifflichen Prézisierung unterscheiden wir im Folgenden analytisch zwischen Kl als alltags-
sprachlichem Containerbegriff, genKl als Ubergreifender Systemklasse generativer Anwendungen
und LLMs als zentraler (Text-)Untergruppe innerhalb von genKl. Wenn im weiteren Verlauf verkarzend
von Kl die Rede ist, ist — sofern nicht anders ausgewiesen - genKl im Hochschulkontext gemeint.

2.3 Organisationales Spielfeld

Um zu verstehen, wie differenziert Hochschulen mit KI umgehen, betrachten wir dies aus der Per-
spektive ihrer typischen Organisationsmerkmale. Denn Hochschulen sind keine einlinigen Zweck-
organisationen, sondern ,Multifunktionseinrichtungen [..], die mit Forschung und Lehre zwei
grundlegende und nicht hierarchisierbare Hauptziele verfolgen” (Kloke & Kricken 2012, 13). Zu-
gleich werden eine Vielzahl ,gesellschaftliche[r] Anspriiche an Hochschulorganisationen und
-leitungen adressiert” (z. B.: Wissens- und Technologietransfer, Geschlechtergerechtigkeit oder Inter-
nationalisierung; ebd., 13). Diese strukturelle Mehrdeutigkeit erzeugt dauerhafte Zielkonflikte und
konkurrierende Erwartungshaltungen. Dies wird besonders bei einem Querschnittsthema wie Kl
sichtbar. So verdichtet sich die Lage beim Thema KI, weil KI aktuell in vielen Hochschulen als fief-
greifender Vernderungstreiber fir viele der hochschulischen Leistungsbereiche wahrgenommen
und entsprechend dringlich gerahmt wird.

Damit gehen nicht nur konkurrierende Erwartungen einher (Welche der gleichzeitig legitimen Er-
wartungen soll hier maBgeblich sein?), sondern auch ausgepragte Erwartungsunsicherheiten (Was
gilt in dieser oder jener Situation als angemessener Umgang? Welche Regeln, Standards oder Prak-
tiken sind noch tragfdahig - und welche nicht?). Wichtig ist dabei die Unterscheidung: Zielkonflikte
beschreiben konkurrierende Erwartungen (z. B. KI-Innovationsdruck vs. Absicherung); Erwartungs-
unsicherheiten beschreiben Unklarheit dariiber, welche Erwartungen gelten und wie sie praktisch
umgesetzt werden sollen.

Auch wenn wir uns in dieser Arbeit auf Studium und Lehre fokussieren® und die konkurrierenden
Hauptziele von Forschung und Lehre nur rudimentdr einbeziehen, zeigt sich auch hier bereits ein Bin-
del heterogener Unsicherheiten und Erwartungen, das unterschiedliche Umgangsformen nahelegt.

Um diese Gemengelage organisatorisch zu verstehen, ist Karl E. Weicks Beschreibung der Hoch-
schule als lose gekoppeltes System (1976) ein geeigneter Bezugsrahmen. Weick argumentiert gegen
das Bild dicht gekoppelter Organisationen und zeigtf, dass organisatorische Elemente hdufig lose
statt eng gekoppelt sind - gerade in Bildungsorganisationen. Fiir Hochschulen bedeutet das:

6 Der gewdhlte Fokus auf Studium und Lehre reduziert die faktische Komplexitat der an Hochschulen ausgehandelten und
miteinander verschrénkten Fragestellungen zum Umgang mit K. Diese analytische Begrenzung ist erforderlich, um die be-
obachtbaren Dynamiken, Unsicherheiten und Steuerungsversuche vertieft rekonstruieren zu kdnnen. Zielkonflikte, die sich ins-

besondere im Spannungsfeld zur Forschung ergeben, werden im Rahmen dieser Arbeit daher nur am Rand bertcksichtigt.
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[Dlie Leistungsfdhigkeit des Gesamtsystems [beruht] auf dem
Nebeneinander einzelner Teilsysteme mit unterschiedlichen Funktions-
und Ordnungsprinzipien. [...] Zudem zeichnen sich lose gekoppelte
Systeme durch ein Fehlen von zentraler Koordination und Regulation
sowie eines umfassenden Kontrollsystems aus.

(Kloke & Kriicken 2012, 14)

Diese Teilsysteme umfassen Fakultdten, Fachdisziplinen, Prifungs- und Studiengangsgremien, Ver-
waltungseinheiten, Supporteinrichtungen (Didaktik, IT, Rechtsdienst] sowie informelle und projeki-
férmige Zusammenschlisse wie KI-Arbeitsgruppen oder Lehrinnovationsteams. Folglich entstehen
Problemdefinitionen und Lésungen zum KI-Umgang nicht ,von oben nach unten” in einem Zug, son-
dern an vielen Orten parallel, was sich in den Interviews nachzeichnen lasst.

So werden Unterschiede in den Funktfions- und Ordnungsprinzipien gut entlang der Fakultdten deut-
lich. Aufgrund unterschiedlicher kultureller Pragungen, domdanenspezifischer Kompetenzen sowie
didaktischer Herangehensweisen und regulativer Detailanspriche ergeben sich in den geisteswissen-
schaftlichen, technischen, medizinischen oder kinstlerischen Fachgebieten unterschiedliche Um-
gangsformen mit KI. Mit dieser Gewissheit berichtet ein interviewter Prorektor beispielsweise davon,
dass die Kl-Leitlinie der Hochschulen an bestimmten Stellen bewusst Handlungsspielrdume ldsst,
damit diese in den jeweiligen Fakultéten der Hochschule ausgedeutet werden kénnen.

Gerade Supporteinrichtungen Gbernehmen, wie wir noch sehen werden (3.2 Ebenenmodell & 4.2
Managementfelder auf Koordinations- & Supportebene), in diesem Geflige die Rolle eines Scharniers.
Sie Ubersetzen Impulse aus der Leitung in fachkulturelle Kontexte und leiten zugleich Reaktionen aus
diesen Kontexten zurtck an die Leitung. Ein weiteres daran anknlpfendes Beispiel aus der Empirie
zur Uberwindung von Steuerungsgrenzen benennt die Leiterin einer Unterstitzungseinrichtung:

Fakultdten haben bei uns schon seit Jahren die sogenannten Digitalisierungsbeauf-
tragten. Die sollen jetzt auch den KI-Dialog innerhalb der Fakultdten orchestrieren.

Und ich hoffe, dass das jetzt erstmal gelingt, weil wir keine zentrale Maglichkeit
haben, das zu machen.

Die Benennung von Akteur:innen wie ,Digitalisierungsbeauftragte” gehen also mit der Absicht
einher, Impulse von z. B. Leitungsebene oder didaktischer Unterstitzungseinrichtung fachspezi-
fisch anschlussfihig machen zu kénnen. Umgekehrt entstehen in den Fakultéten Impulse, die

- . . T Leiterin
wertvolle Rickmeldung fiir die Leitungsebene beinhalten kénnen und durch ,Digitalisierungs- Unterstitzungseinrichtung

beauftragte” berichtet werden (den dahinterliegenden Mechanismus werden wird uns in 3.3. -
zirkuldre Rickkopplung noch genauer anschauen).
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Gerade diese vermittelnde Architektur macht jedoch sichtbar, wo sich unter Bedingungen loser Kopp-
lung Erwartungsadressierungen bundeln. Auch wenn Problemlésungen dezentral entstehen und
nicht durchregiert werden kénnen, richten sich anspruchsvolle Erwartungen an Priorisierung, Regu-
lierung und Orientierung weiterhin an die Hochschulleitung. Hochschulleitungen fungieren damit als
primdre Zuschreibungsinstanzen fur Ordnung und Richtung, sollen konkurrierende Erwartungen aus-
tarieren und Unsicherheiten reduzieren, verfugen jedoch nur Gber begrenzte direkte Eingriffs- und
Anschlussmaglichkeiten in die Teilsysteme der Hochschule (vgl. Kloke & Kricken 2012, S. 20). Genau
hier entsteht ein strukturelles Paradox: Verantwortung fiir Ordnung und Orientierung fdllt mit be-
grenzter Steuerungsfdhigkeit zusammen.

Ein Prorektor beschreibt diese paradoxe Erwarfungsadressierung als Spannungsfeld zwischen
praskriptiver Rahmung (,Sagen Sie mir bis morgen, wie ich prifen soll”) und antiregulatorischen
Freiheitsforderungen (,Bitte nichts dichtmachen, wir brauchen Experimentierrdume®). Viele Inter-
viewsequenzen verdeutlichen, dass Leitungspersonen diese Erwartungen nicht unilateral erfiillen
kénnen, sondern auf kooperative Mitwirkung der Teilsysteme angewiesen sind.

Diese Konstellation prégt das Managementverstdndnis dieser Arbeit. Im néichsten Schritt leiten wir
daraus ab, was ,den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken” unter diesen organisatorischen Be-
dingungen heiBen kann.

3 Was wir unter KI-Umgang managen verstehen wollen

Kapitel 3 klart auf, was wir unter ,KI-Umgang managen’ verstehen wollen. Wir fithren dafiir eine prég-
nante Kurzformel ein: Den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken (3.1). Auf dieser Grundlage wird
erldutert, warum Manager:innen des KI-Umgangs sowohl Sinn kléren und in organisationale Bahnen
Uberfuhren.

Darauf aufbauend entfaltet sich ein Ebenenmodell des KI-Managements (3.2), bestehend aus der
strategischen Leitungsebene, der Koordinations- & Supportebene sowie der fachlich-operativen
Ebene. Es wird erkldrt, welchen Mehrwert wir uns von dieser Differenzierung versprechen, welche
Wechselwirkung zwischen den Ebenen wir dabei dennoch nicht aus den Augen verlieren dirfen (3.3)
und wie wir kooperative Kontakten auBerhalb der Hochschule einpreisen wollen (3.4).

Kapitel 3 schafft damit die konzeptionelle Grundlage fiir eine geordnete Auseinandersetzung mit
den Managementfeldern in Kapitel 4, auf denen Hochschulen ihren KI-Umgang konkret ausgestalten,
priorisieren und Uber Rollen hinweg koordinieren.
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3.1 Die Kurzformel ,Den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken”

Den KI-Umgang zu managen bedeutet, vereinfacht gesagt, die mit dem Aufkommen von Kl einher-
gehenden Chancen nutzbar zu machen und Risiken abzufedern. Als pradgnante Kurzformel, die uns
fortan begleitet, lieBe sich sagen: ,Den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken”. Wir zerlegten
diese Kurzformel nun in ihre beiden zentralen Bestandteile:

1) ,Sinnvoll” - Sensemaking als handlungsleitender Modus

Sinnvoll soll hierbei nicht als Leerformel verstanden werden, sondern ist vielmehr an den
kontinuierlich mitlaufenden Modus geknupft, der fur KI-Manager:innen handlungsleitend
wird. Das lasst sich mit dem Konzept des Sensemaking praziser fassen - auch hier hilft uns
Karl E. Weick (1995; Weick et al., 2005) weiter. So ist bereits angeklungen, dass sich die (hoch-
schulische] KI-Entwicklung kaum verldsslich prognostizieren Iésst. An vielen Interviewstellen
wird dieser Umstand zum Ausdruck gebracht (z. B. ,Wir fahren derzeit auf Sicht”). Niemand
kann versichern, welche Modelle, regulatorischen Auslegungen oder Nutzungspraktiken sich
in den kommenden Jahren stabilisieren werden. Angesichts begrenzter Prognosefdahigkeit
ruckt die riickblickende Deutung dessen, was bereits geschieht, ins Zentrum: Sinn im KI-
Umgang bildet sich maBgeblich retrospektiv. Hochschulen ,erkunden” verstdrkt, was be-
reits passiert ist: Sie beobachten konkrete KI-Nutzungen, Diskurse, Irritationen, gelingende
und misslingende Praktiken, und machen sich danach einen Reim darauf. Wie Weick betonft,
erfolgt Sensemaking durch die Plausibilisierung solcher Erfahrungen. Diese Erfahrungen
nehmen die Form von Deutungsnarrativen an’. Zeitdruck, der im Kontext der KI-Dynamisie-
rung wahrgenommen wird, verstarkt diese Form als hinreichende Begrindung, MaBnahmen
im Kl-Kontext einzuleiten. Sinn Gber den KI-Umgang wird in unterschiedlichen Arenen sozial
konstruiert:

@ inder operativen Praxis (z. B. Lehrveranstaltungen),

® in koordinatorischen Austausch- und Ubersetzungsformaten,

® in Gremien, in denen Deutungen verdichtet und als hochschulweit legitim markiert
werden.

7 Der handlungsleitende Modus Uber Deutungsnarrative mag auf den ersten Blick den wissenschaftlichen Anspruch nach
evidenzbasierten Entscheidungen irritieren. Hier kénnte man sich fragen, ob man Ki nicht erst dann integrieren sollte, wenn
Evidenz Uber ihre Auswirkungen auf Lernen, Lehren und Verwaltung vorliegt, anstatt sich auf plausible Narrative zu stitzen. Dies
ist jedoch keineswegs der dominante organisationale Umgang an Hochschulen und gerade im KI-Kontext nicht einzuldsen: Man
kann schlecht darauf warten bis gesicherte Studien zum KI-Umgang vorliegen, wenn genKI faktisch prasent ist (,trojanisches
Pferd”) und ihre Dynamik sich bereits jetzt folgenreich entfaltet. Hier ist zeitkritisches Handeln und Entscheiden gefragt. Da
Evidenz in einer Organisation wie der Hochschule dennoch einen hohen legitimierenden Wert besitzt, ist das Zusammenspiel
von Deutung und Evidenz eher als zeitliche Verschachtelung zu denken: sozial konstruierte Deutungsnarrative kdnnen im Nach-
hinein durch Forschung verifiziert oder falsifiziert werden und aktualisieren damit den Ausgangspunkt, von welchen man den

KI-Umgang managt.
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Die Interviews bestdatigen genau dieses Muster, wie folgendes Zitat des Leiters einer Unter-
stutzungsrichtung, der auch im strategischen Lenkungskreis im Umgang mit Kl akfiv ist, ex-
emplarisch zeigt®:

Wir spielen Szenarien durch. Wir sind nicht so sehr interessiert, dass jede:r Studie-
rende einfach eine Kl zur Unterstitzung hat, sondern wir sind daran interessiert, wo

macht sie Sinn und wo erleben die Studierenden Nutzen davon bzw. was mussen wir
tun, damit sie einen Nutzen davon haben?

Das Zitat macht deutlich, dass es nicht damit getan ist, KI-Systeme bereitzu-
stellen, sondern zundchst zu erkunden, wo Kl bereits Nutzen stiftet ,wo macht sie
Sinn”) oder Probleme erzeugt. Dies schlieBt nicht aus, dass im Rahmen des Sen-
semakings auch prospektive, also zukunftsgerichtete Orientierungen entwickelt
werden (,Wir spielen Szenarien durch”). Diese Prospektivitat ist jedoch nicht als
prophetische Vorausschau zu verstehen, sondern als erfahrungsbasierte Projek-
tion. Zukinftige Mdglichkeiten werden entlang bereits gemachter Erfahrungen, beobachteter
Nutzungsmuster und wahrgenommener Irritationen plausibilisiert und dienen damit primar
der Handlungsorientierung unter Unsicherheit®. Sensemaking bleibt somit retrospektiv ver-
ankert, auch wenn es sich in mégliche Zukunfte ausrichtet.

Eine reflexive Nebenbeobachtung befrifft die Rolle generafiver Kl in diesen Sinnbildungs-
prozessen selbst: Kl ist nicht nur als Gegenstand der Aushandlung, sondern wird vielerorts
auch als Werkzeug genutzt, um Optionen zu skizzieren, Argumente zu bindeln oder Entwurfe
far MaBnahmen und Leitlinien zu formulieren. Damit wirkt sie indirekt an der Strukturierung
von Plausibilitat mit. Gleichwohl entsteht Sinn nicht ,aus der KI*, sondern weiterhin in organi-
sationaler Zuschreibung und sozialer Aushandlung. KI kann Deutungen verdichten, variieren
oder glatten. Jedoch entscheidet das organisationale Kommunikationsgeschehen, welche
davon als tragfahig gelten. Gerade weil Kl plausibel formuliert, erhéht sich die Notwendigkeit
reflexiver Gegenprufung.

Leiter
Unterstitzungseinrichtung

8 Letztlich ist auch die Rekonstruktion organisationalen Handelns selbst, die in den Interviewsituationen evoziert wurde, etwas,
was diesen retrospektiven Erzéhimodus herausfordert. Erfahrungen, Entscheidungen und Praktfiken werden in den Interviews
nachtréglich zu einem plausiblen Zusammenhang verknipft und als sinnvolle Abfolge dargestellt. In diesem Sinne entstehen
Deutungsnarrative, die den Eindruck erwecken kénnen, als habe von Beginn an eine klare Orientierung bestanden, wobei dieser

Weg von Unsicherheiten, ggf. auch revidierten Fehlannahmen und im Sande verlaufenden MaBnahmen gepflastert war.

9 In diesem Sinne knUpft die hier verwendete Lesart an Weiterentwicklungen des Sensemaking-Konzepts an, die betonen, dass
zukunftsbezogene Orientierungen nicht im Sinne von Prognosen entstehen, sondern als aus der Rickschau abgeleitete, plau-

sible Entwurfe kollektiven Handelns (Li, 2024).
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Fur das KI-Management bedeutet dies: Sinn bildet sich in kollektiven Zuschreibungen - sowohl
dessen, was als legitim und praktikabel gilt, als auch dessen, was als problematisch markiert
wird. Sie bleiben jedoch zundchst kontingent, diskursiv und veranderlich. Weick beschreibt
diesen Prozess als Abfolge von enactment, selection und retention (Weick et al., 2005, S. 413
f.). Wahrend im Sensemaking Bedeutungen erzeugt (enactment) und ausgewdhlt (selection)
werden, entscheidet sich ihre Wirksamkeit daran, ob sie retiniert (retention) werden - also
Uber Zeit hinweg stabil bleiben und wieder aufgegriffen werden. Daran anknipfend wird sicht-
bar, dass Sensemaking zur Voraussetzung fiir die strukturelle Gestaltung des KI-Umgangs
wird und den Ubergang zur zweiten Komponente der Kurzformel eréffnet.

2) ,In Bahnen lenken” - Ordnung herstellen im Zustand mangelnder Orientierung

,In Bahnen lenken’ meint hier nicht das Herstellen von Ordnung durch Durchgriff. Gemeint ist
die Stabilisierung von Deutungen in organisationalen Strukturen. Solange Sinn lediglich dis-
kursiv bleibt, bleibt auch der KI-Umgang volatil. Erst wenn bestimmte Deutungen wiederholt
aufgegriffen, institutionell verankert und organisatorisch abgesichert werden, entstehen
Bahnen. Bahnen bezeichnen daher stabilisierte Entscheidungsmuster, die sich in recht-
lichen Regelungen, Prufungsformaten, Infrastrukturen, Zustdndigkeiten, Ressourcenent-
scheidungen niederschlagen. Hier zeigt sich die von Weick beschriebene retention: Bestimmte
Deutungen werden nicht nur artikuliert, sondern Uber Zeit hinweg reproduziert und strukturell
abgesichert. Aus Sinn wird Struktur. Als ,Bahnen’ bezeichnen wir strukturell stabilisierte Deu-
tungen, innerhalb derer Entscheidungen erwartbar anschlussféhig werden. Sie geben Rich-
tung, ohne alle Alternativen auszuschlieBen.

Dieser zweite Bestandteil der Kurzformel setzt damit an dem Befund an, dass Hochschulen
sich im KI-Kontext gerade nicht in geordneten Bahnen befinden, sondern sich in einem Zu-
stand der Suche nach belastbaren Deutungen und stabilen Regelmustern befinden. Dieser
Mangel an Orientierung zeigt sich in einer Gemengelage aus pruafungsrechtlicher Unsicherheit,
ungekldrten Zustandigkeiten fir Rahmensetzung, stark divergierenden Einschdtzungen des
Kompetenzbedarfs, widersprichlichen Erwartungen zwischen Ermdéglichung und Begrenzung
sowie einer fragmentierten fechnischen und organisatorischen Rahmung von KI-Nutzung.
Dies zeigt sich nicht nur in der Interviewreihe, sondern legt auch das Review ,Die KI-Nutzung
in Studium und Lehre” (Bosse et al., 2026) nahe, das 15 breit angelegte quantitative Studien
aus Deutschland in den Vergleich setzt. Wie bereits in Einleitung und dem Kapitel zur Rolle der
Kl (2.2) skizziert, liegt ein zentraler Verunsicherungsfaktor darin, dass die Zurechnung (aka-
demischer) Leistungen - etwa als Nachweis individueller Kompetenz - durch die Beteiligung
genKl zunehmend verschwimmt. Vertraute Bahnen in Studium und Lehre geraten damit unter
Druck und mussen neu ausgehandelt werden. Bis tragfihige Deutungen etabliert sind, wird
diese Suche nach Orientierung vor allem entlang konkreter Problemlagen bearbeitet.

Ein paradigmatisches Beispiel fur eine solche Problemlage sind unbeaufsichtigte schriftliche
Prufungsformate wie Haus- und Abschlussarbeiten. Bereits die Maglichkeit, dass Studierende
generative KI-Systeme unterstutzend einsetzen kdnnten, stellt das prafungsrechtlich zentrale
Konzept der Eigenleistung infrage. Ein ohnehin schwer Uberprifbares Prinzip®® wird durch frei

10 Unterstutzung bei Hausarbeiten, die das Konzept der Eigenleistung infrage stellen, kann beispielsweise durch Kommilitonen,
das akademische Elternhaus oder Professor:innen erfolgen. Letztlich existieren auch Ghostwritingagenturen, die das Konzept

unterwandern, indem sie die Arbeit von der Pike auf erstellen, anstatt unterstitzend tatig zu werden.



1 8 Arbeitspapier Nr. 92 / Marz 2026 - Kl als Managementaufgabe der Hochschule
Was wir unter KI-Umgang managen verstehen wollen

verfugbare LLMs weiter entgrenzt und dadurch sichtbar problematisch gemacht.

Im Umgang mit dieser Problemlage lassen sich drei analytisch unterscheidbare Umgangs-
weisen beobachten. Diese beschreiben typische Bahnungen des KI-Umgangs, die sich aus
bestehenden Deutungen, Routinen, rechtlichen Rahmenbedingungen, Ressourcenaus-
stattungen und professionskulturellen Selbstverstédndnissen heraus ergeben.

1. Statuserhalt: Festhalten an bestehenden Priifungslogiken
Eine Umgangsweise besteht darin, den bestehenden Prifungsmodus moglichst
aufrechtzuerhalten, etwa durch Verbote von genKl in unbeaufsichtigten schrift-
lichenPrufungen, flankiertdurch Eigensténdigkeitserkldrungenoderdenkritischen
Einsatz von KlI-Detektionssoftware (bzw. der Androhung, diese einzusetzen).

Aus Sicht vieler Hochschulen st dieser Statuserhalt wohl Ausdruck
von pragmatischer Risikobegrenzung. Angesichts ungekldrter Rechts-
lagen, begrenzter Ressourcen, fehlender politischer Ruckendeckung
und der Sorge vor Gleichheits- und Haftungsfragen erscheint es nahe-
liegend, an bekannten und formal abgesicherten Prifungspraktiken fest-
zuhalten. Diese Umgangsweise ermdglicht kurzfristig Handlungsfahigkeit
und signalisiert Ordnung in einer Situation starker Verunsicherung.

Gleichzeitig ist sie mit strukturellen Spannungen verbunden. KI-Detektoren sind
unzuverlassig (Perkins et al., 2024), Eigenstandigkeitserklarungen schaffen wohl
eher symbolische als tatsachliche Absicherung, und technische Entwicklungen
deuten darauf hin, dass KI-Funktionen zunehmend nahtlos in alltagliche Schreib-
und Arbeitsumgebungen integriert werden. Der Versuch, den bestehenden Zu-
stand zu konservieren, verschiebt damit zentrale Probleme in die Zukunft
und delegiert den Umgang mit Kl faktisch an individuelle Akteur:iinnen - mit
moglichen Nebenfolgen fir Chancengleichheit, Transparenz und Kompetenz-
entwicklung (siehe 4.3.2, Normbildung & verantwortungsvolle Nutzung).

2. Inkrementelle Verdnderung: Anpassung bestehender Formate

Zwischen Statuserhalt und grundlegender Neuordnung liegt eine breite Zone in-
krementeller Anpassungen. Dazu zdhlen insbesondere Formate der Dokumen-
tation und Reflexion des KI-Einsatzes sowie mundliche Ergénzungsprafungen.
Dokumentations- und Reflexionsansdtze zielen darauf, menschliche und ma-
schinelle Antfeile an der Leistung untferscheidbar zu machen und zugleich
fachliche Beurteilungskompetenz mit einer kritischen Auseinandersetzung
mit KI zu verbinden. Die konkrete Ausgestaltung reicht dabei von didaktisch
Uberzeugenden Lésungen bis hin zu komplexen und teils fragilen Arrange-
ments. Ambivalent sind diese Ansatze auch deshalb, weil sowohl Dokumen-
tationen als auch Reflexionen selbst wiederum mit Kl erzeugt werden kénnen
und ihre intendierte Funktion damit theoretisch unterlaufen werden kann.

Mundliche Ergdnzungsprifungen werden vielfach als zusatzlicher Authentizitdts-
nachweis genutzt. Sie verschieben - dhnlich wie Dokumentationsformate - den
Fokus der Leistungsbewertung vom Produkt hin zu Prozessen der Begrindung,
Erklarung und situativen Argumentation. Gemeinsam ist diesen Formaten, dass
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sie den Anspruch der erfassbaren menschlichen Eigenleistung nicht aufgeben,
ihn jedoch neu rahmen und starker prozessorientiert fassen. Diese Entwicklungen
korrespondieren mit hochschuldidaktischen Diskursen, die eine stdrkere Prozess-
orientierung als Antwort auf KI-Nutzung fordern (z. B. WeBels et al., 2025)".

Inkrementelle Anpassungen erlauben es Hochschulen, auf die verdnderte Praxis
zu reagieren, ohne bestehende rechtliche und institutionelle Grundlagen grund-
legend infrage zu stellen. Zugleich bleiben sie anfallig fur neue Umgehungs-
strategien und erzeugen einen erhéhten Prifungs- und Betreuungsaufwand.

3. Transformation: Anpassung des rechtlichen Fundaments
Eine dritte Umgangsweise besteht in der grundsdtzlichen Neubestimmung des
rechtlichen und normativen Fundaments schriftlicher Prifungsleistungen.
In dieser Perspekfive wird die Ko-Kreation zwischen Mensch und Maschi-
ne nicht nur geduldet, sondern ausdrucklich antizipiert und legitimiert.

Erst wenn das Prifungsrecht selbst die Beteiligung generativer Kl systema-
fisch mitdenkt, kdnnen Prufungsformate entstehen, die der realen Wissens- und
Arbeitskultur einer KI-durchdrungenen Praxis entsprechen. In diese Richtung ar-
gumentieren auch Heckmann und Rachut (2024), wenn sie den Vorschlag formu-
lieren, genkKl als ‘Co-Erstellerin’ von Prifungsleistungen zuzulassen und damit ein
neues Leitbild zu etablieren:

Der ,mutigste”, vielleicht aber auch der rechtlich am besten
umsetzbare und prifungsdidaktisch innovativste Schritt ware es,
generative Kl als Co-Erstellerin einer Prifungsleistung zuzulassen

- auch um keinen Zweifel daran zu lassen, dass damif ein neues
Leitbild der ,Eigenstandigkeit” der (unbeaufsichtigten, schriftlichen)
Prufungsleistung geschaffen wird, das der innovativen Entwicklung
Rechnung tragt und den gewandelten Praxisanforderungen gentigen

will: Wenn namlich kinftig in der Berufspraxis ohnehin generative
Kl eingesetzt wird, sollten Hochschulen dies weder verbieten noch
ignorieren, sondern proaktiv einsetzen.

(Heckmann & Rachut 2024, S. 94)

Diese Umgangsweise eroffnet neue Gestaltfungsspielrdume, ist jedoch mit
hohen systemischen Transformationsanforderungen verbunden: Sie setfzt
rechtliche Klarheit, institutionelle Lernprozesse, Ressourcen sowie eine breite
Aushandlung Uber Bildungsziele und Kompetenzverstndnisse voraus.

Alle drei beschriebenen Bahnungen stehen nicht in einem einfachen Entweder-oder-Verhdlinis,
sondern bilden ein Kontinuum, in dem unterschiedliche Deutungen unterschiedlich stark retiniert

11 Besonders hervorgehoben wird das ,3-P-Modell” (Prozess-Produki-Prasentation), das den Entstehungsprozess der Arbeit
und ihre mindliche Verteidigung systematisch in die Leistungsbewertung integriert und damit genau jene Verschiebung adres-

siert, die im Sinne einer inkrementellen Veréinderung hier sichtbar wird.
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und strukturell verankert werden. Hochschulen wdhlen einer dieser Bahnungen zudem nicht ein-
fach frei aus. Neben der Voraussetzung, dass Bahnen nur dort wirksam gelenkt werden kdnnen, wo
zuvor anschlussfdhiger Sinn erzeugt wurde, begrenzen Ressourcenengpdsse’?, rechtliche Rahmen-
bedingungen und etablierte Routinen die Mdglichkeit eines raschen Bahnwechsels und auch unter-
schiedliche Fachkulturen kénnen eine Modifikation der Bahnen notwendig machen.

Zusammengefasst entsteht das, was Hochschulen im Ki-Kontext als ,sinnvoll” definieren, nicht im
luftleeren Raum, sondernim Zusammenspiel organisationaler Routinen, konkreter Nutzungspraktiken
mit generativer Kl sowie der damit gemachten Erfahrungen und ihrer kollektiven Aushandlung. Diese
Sinnzuschreibungen erzeugen arbeitsfihige Bedeutungen: hinreichend plausible, kollektiv erzeugte
Deutungen, die es Hochschulen ermdéglichen, unter Unsicherheit handlungsfahig zu bleiben. Sie
beanspruchen weder Endgulfigkeit noch vollstindigen Konsens, sondern reduzieren Komplexitat
so weit, dass Entscheidungen getroffen, Zustdndigkeiten geklart und MaBnahmen erprobt werden
kénnen. Erst wenn bestimmte dieser Bedeutungen iiber Zeit hinweg retiniert und institutionell ver-
ankert werden - etwa in technischen Infrastrukturen, Priifungsformaten, Zustéindigkeiten oder
Ressourcenentscheidungen -, verfestigen sie sich zu organisationalen Bahnen, innerhalb derer
kiinftige Entscheidungen erwartbarer werden. Bahnen sind damit nicht identisch mit Sinn, sondern
dessen Stabilisierung.

Entsprechend kénnen weder Sinn noch Bahnen zentral festgelegt werden. Sie ergeben sich statt-
dessen im Zusaummenspiel verschiedener Ebenen der Hochschule.

3.2 Ebenenmodell

Bringen wir die Herleitung der Kurzformel ,Den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken” mit dem
zuvor skizzierten organisationalen Verstandnis von Hochschulen zusammen. Dort wurde deutlich,
dass Hochschulen als lose gekoppelte Systeme funktionieren, deren Leistungsfdhigkeit gerade aus
dem Nebeneinander unterschiedlicher Teilsysteme mit eigenen Logiken entsteht. Fur das KI-Manage-
ment bedeutet das: Sinn entsteht nicht zentral, sondern an vielen Orten gleichzeitig und in unter-
schiedlicher Auspréigung.

Um diesen Prozess analytisch greifbar zu machen, ist es jedoch wenig hilfreich, jedes einzelne Teil-
system isoliert zu betrachten. Die Vielzahl der Kopplungsstellen, Akteur:innenrollen und Funktions-
bereiche wdre empirisch kaum handhabbar und lieBe sich nicht in adressierbare Handlungskontexte
Ubersetzen. Daher wird die lose gekoppelte Organisationslandschaft der Hochschule fiir die folgen-
de Analyse in drei libergreifende Ebenen verdichtet*.

12 Wenn wir Personal und Zeit als Ressourcen betrachten, stellt sich die Frage, ob z. B. der erhéhte Aufwand einer mandlichen
Ergéinzungsprafung zur uniberwachten schriftlichen Prafungsleistung durch entsprechende Personalkapazitdten in der Breite

Uberhaupt gedeckt werden kann.

13 Hochschulen unterscheiden sich deutlich nach Typus, GroBe, Governance, Ressourcenlage und fachlichem Zuschnitt (z. B.
Universitaten, HAWs, Kunst- und Musikhochschulen). Die hier vorgenommene Ebenenbildung beansprucht daher keine Typen-
gleichheit, sondern zielt auf strukturelle Gemeinsamkeiten lose gekoppelter Organisationen. Die analytische Verdichtung bleibt

damit Gber Hochschultypen hinweg anschlussfdhig, ohne deren Unterschiede einzuebnen.
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Diese Ebenen stellen keine Hierarchiestufen dar, sondern eine Ordnungsleistung, die erméglicht,

® unterschiedliche Erwartungen an Sinnbildung und strukturelle Stabilisierung (Bah-
nung) sichtbar zu machen,

® die Herstellungsweisen von Sinn im KI-Umgang systematisch zu unterscheiden und

® spater die Managementfelder in Kapitel 4. prézise zu verorten.

Diesem Verstandnis nach dienen die Ebenen als analytische Landkarte dafir, wie Hochschulen in
einer KI-gepragten Transformation Bedeutung herstellen, Handeln koordinieren und Anschlussfahig-
keit sichern. Sie werden nun einfihrend vorgestellt. Dabei wird die grundlegende Leitfrage und Auf-
gabe prazisiert, der jede Ebene nachgeht, und mit einigen Beispielen konturiert.

1) Strategische Leitungsebene

Leitfrage: Wie positioniert sich die Hochschule insgesamt zum Thema Kl und welche Formen des Um-
gangs mit KI werden auf dieser Grundlage als legitim ausgewiesen?

Aufgabe: Auf dieser Ebene geht es um grundlegende Orientierungen: um Haltung, Zielsetzungen
und Rahmungen, die den KI-Umgang in einen Ubergeordneten Bedeutungszusammenhang ein-
betten. Strategische Dokumente, Leithilder oder Visionen blndeln Erwartungen, setzen Prioritdten
und markieren legitime Entwicklungsrichtungen, die den KI-Umgang in einen ubergeordneten Be-
deutungszusammenhang einbetten und bestimmte Umgangsweisen als institutionell verantwortbar,
erwunscht oder entwicklungsféhig ausweisen. Hier werden hochschulweite Bahnen legitimiert und
ihre Stabilisierung vorbereitet.

Auf dieser Ebene ...

® machen die Akteur:innen Kl als zentrales Transformationsthema sichtbar und ver-
orten es im Profil, Leithild und Auftrag der Hochschule.

® formulieren sie Rahmen, Positionen und strategische Zielbilder, die Orientierung
geben und winschenswerte Entwicklungslinien markieren.

® stellen sie Legitimitdt, Ressourcen, Rume und Prioritdten bereif, um die organisa-
tionale Auseinandersetzung mit KI zu ermaglichen.

® moderieren sie Ambivalenzen und Spannungen (Innovation < Risiko, Freiheit < Re-
glementierung und schaffen organisationale Kohérenz, ohne vollsténdige Kontrolle
beanspruchen zu kénnen.

® nehmen sie Rickmeldungen, Erfahrungen und Signale aus den anderen Ebenen auf
und revidieren oder schdrfen strategische Rahmungen entsprechend.
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2) Koordinations- & Supportebene

Leitfrage: Wie wird im Alltag der KI-Umgang entlang der Kl-Position der Hochschule anschlussfahig
ermdglicht und unterstatzt?

Aufgabe: Diese Ebene Ubersetzt, moderiert und synchronisiert. Sie stellt Verfahren, Infrastrukturen
und Unterstitzungsangebote bereit und sorgt dafir, dass der KI-Umgang im Hochschulalltag an-
schlussfahig wird. Zugleich puffert sie Spannungen zwischen unterschiedlichen Erwartungen und Lo-
giken ab. Mit unserer Kurzformel gesprochen, wird hier daran gearbeitet, arbeitsféhige Bedeutungen
in strukturwirksame Verfahren, Angebote und Routinen zu Ubersetzen und so zur Stabilisierung von
Bahnen beizutragen.

Auf dieser Ebene ...

® vermitteln die Akteur:innen zwischen strategischen Orientierungen und fachlicher
Praxis und sorgen dafir, dass Positionen und Ziele anschlussfdhig werden.

® Ubersetzen sie abstrakte Vorgaben in Programme, Regelungen, Unterstiitzungsan-
gebote, KiI-Bereitstellung und Qualifizierungen, die den Umgang mit Kl praktisch
und kontextsensibel ermaglichen.

® moderieren sie Aushandlungen und Konflikte zwischen Fachbereichen, Rollen und
Funktionslogiken und bundeln Erwartungen der operativen Ebene.

® begleiten sie Pilotierungen und Modellversuche, entwickeln profotypische An-
wendungen weiter und bereiten sie fur eine Skalierung auf.

® verdichten sie Erfahrungen und Bedarfe der fachlich-operativen Ebene zu relevan-
ten Mustern, die sie an die Leifungsebene zurtckspiegeln.

3) Fachlich-operative Ebene

Leitfrage: Wie wirkt KI konkret in Studium und Lehre - und welche Praktfiken, Grenzen und Normen
entstehen dabei?

Aufgabe: Auf dieser Ebene entstehen die alltdglichen Praktiken des KI-Umgangs. Hier wird Kl ein-
gesetzt, abgelehnt, angepasst oder umgedeutet. Mit Rickbezug auf die Kurzformel entstehen hier
Sinn und Erfahrungswissen. Uber Riickkopplungen werden diese aufgegriffen, gebindelt und tragen
- sofern sie retiniert und strukturell stabilisiert werden - zur Ausbildung von Bahnen bei, die wieder-
um die weitere Praxis strukturieren (ermoglichend und begrenzend).
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Auf dieser Ebene ...

® crproben die Akteur:innen Kl im Praxis-, Lern- und Innovationsfeld ihrer jeweiligen
Fach- und Arbeitskontexte.

® entwickeln sie konkrete Praktiken, wie Kl kontextspezifisch eingebunden werden
kann

® handeln Lehrende und Studierende im Lehr- und Prifungskontext situativ Normen,
Erwartungen und legitime Nutzungsweisen aus.

® entstehen Erfahrungen (,Was funktioniert?” / ,Was irritiert?”), die Handlungswissen
generieren und Vergleichbarkeit herstellen.

® spiegeln die Akteur:innen funktionierende Ansdtze, Probleme und Bedarfe Gber den
informalen Austausch, Evaluationen, Lehrberichte, hochschulinterne Austausch-
formate, Pilotprojektberichte sowie Uber intermedidre Vermittlungsformate an Koor-
dinations- und Leitungsebene zuruck.

An dieser Stelle mag sich die Frage stellen, warum auch Akteur:innen der fachlich-operativen Ebene
eine KI-Managementrolle zugeschrieben wird. Wird Management als Strukturierung organisationa-
ler Handlungswahrscheinlichkeiten im Sinne der Formel ,Den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen
lenken” verstanden, dann handeln auch Akteur:innen der operativen Ebene situativ als KI-Mana-
ger:innen. Dies geschieht in Situationen, in denen sie Unsicherheit in Bezug auf Erwartungen als
Anlass zur Aushandlung, Sinnstiftung und Entscheidungsfindung erkennen (z. B. bei der Festlegung
von Prufungsregeln, im Umgang mit Kl in Lehrveranstaltungen oder in der Bewertung konkreter Kl-
Use-Cases)*. Gerade weil solche Entscheidungen als Erfahrungswissen zirkulieren, aufgegriffen und
spater legitimiert oder reguliert werden kénnen, entfalten sie organisationale Relevanz. Management
im Kl-Kontext ist damit kein exklusives Privileg bestimmter Rollen, sondern eine verteilte, situations-
gebundene Praxis.

Diese funktionale und situationsgebundene Bestimmung von Management hat Konsequenzen far
das Verstdndnis der Ebenen selbst. Das Ebenenmodell ist daher nicht dafiir gedacht, bestimmte Ak-
teur:innen, Rollen oder Statusgruppen eindeutig zu verorten. Hochschulangehdrige agieren im Ki-
Kontext vielmehr héufig in mehreren Rollen gleichzeitig und sind damit auf unterschiedlichen Ebenen
zugleich tatig - etwa wenn Lehrende strategische Arbeitsgruppen mitgestalten, Supporteinheiten
operative Entscheidungen treffen oder Leitungspersonen selbst in konkrete Nutzungsszenarien ein-
gebunden sind. Gerade diese Mehrfachverortung von Akteur:innen bildet eine zentrale Voraussetzung
far die zirkuldren Rickkopplungen, die im folgenden Kapitel beschrieben werden.

14 Ebenso ist darauf hinzuweisen, dass bislang nicht alle Akteur:innen auf dieser Ebene die Rolle des KI-Managements bei sich

sehen, erwartungsunsichere Situationen nicht als solche erkennen oder sie nicht offen thematisieren.
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3.3 Zirkulére Rickkopplung

In lose gekoppelten Hochschulsystemen verlaufen Riickkopplungsprozesse weder unmittel-
bar noch zuverldssig. Ankntpfend an Weicks Beschreibung lose gekoppelter Systeme (1976) ver-
stehen wir Rickkopplung daher nicht als lineare Steuerungskette, sondern als Art zirkulierenden
Verstindigungsprozess zwischen unterschiedlichen organisationalen Ebenen. Ausgangspunkt
sind dabei hdufig konkrete Erfahrungen, Irritationen und normative Aushandlungen auf der fach-
lich-operativen Ebene. Im alltdglichen Umgang mit Kl wird hier erprobt, was funktioniert, wo Grenzen
sichtbar werden und welche Erwartungen sich im Lehr-, Lern- oder Arbeitskontext herausbilden -
ebenso aber, welche Unsicherheiten und konkurrierenden Erwartungen bestehen bleiben.

Machen wir das an zwei fiktiven Beispielen konkret, die in diesem Absatz zundchst nur eingefthrt
werden.

1. In einem Soziologie-Seminar widmen sich Studierende Problemstellungen
in Forschungsprojekten, zu deren Lbésung sie ihr bereits erlerntes me-
thodisches Repertoire anwenden. Dabei untersuchen sie, wie sich Kl je-
weils produktiv und verantwortlich in die Methoden einschreiben Idsst. In
kontinuierlichen didaktisch aufbereiteten Dialogsettings sprechen die Stu-
dierenden mit ihrer Professorin zu ihren Erfahrungen der Kl-Integration in
die wissenschaftliche Praxis, wodurch sowohl die methodische und techni-
sche Reflexion zum Lerngegenstand wird. Auf diese Weise entwickelt sich
eine didaktisch tragfiihige Praktik, die iiber das Seminar hinaus auch an-
schlussfihig fir dhnlich gelagerter Seminare anderer Féicher sein kénnte.

2. Ein zweites, eher problembehaftetes Beispiel konnte die Einfihrung eines viel-
versprechenden KI-Bots sein, der bottom-up in der Informatikfakultat entwickelt
wurde und zur automatisierten, lernbezogenen Feedbackunterstitzung ein-
gesetzt werden soll. Aus Grunden der Unsicherheit Uber die Datenverwertung wird
diese aber weder von Lehrenden noch von Lernenden der Fakultdt aufgegriffen.
Ungeklédrte Datenschutzfragen, mangelnde Al-Literacy sowie unzureichende
Kommunikation zur und Begleitung der Verwendung fiihren hier zu zuriick-
haltenden Nutzung und Evaluationsbereitschaft. Hier zeigen sich unterschied-
liche Problemfelder fehlender Orientierung und unzureichender Ubersetzung
zwischen technischer Machbarkeit, didaktischer Einbettung und organisationaler
Absicherung.

Spielen wir nun zum Verstandnis einige Kopplungsbewegungen entlang der beiden Beispiele durch:
Die lokalen Erfahrungen - ob vielversprechende Praxis oder Problemfeld - stellen potenziell wich-
tige Informationen fiir KI-Manager:innen anderer Ebenen dar. Von der strategischen Leitungsebene
her betrachtet, konnte man die gelingende didaktische Praxis im Soziologieseminar als Hinweis auf
legitimierungsfdhige und ausbaufdhige Umgangsweisen mit Kl lesen, wdhrend die Grinde zurlck-
haltender Nutzung des autonomen Feedbacksystems auf einen erhéhten Bedarf an Orientfierung,
Klarung und struktureller Absicherung verweisen. Die lokalen Erfahrungen gelangen in ihrer Ge-
mengelage aber nur selten unmittelbar auf die sfrategische Leitungsebene. Neben den beiden ex-
plizit genannten Beispielen entstehen in anderen Fakultdten, Lehrveranstaltungen und Dialogen
parallel weitere Praktfiken, Unsicherheiten und potenzielle Innovationen. Aufgrund ihrer Vielfalt,
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Situativitadt und Widerspruchlichkeit sind diese auf Leitungsebene selten direkt verarbeitbar. Die Be-
schiftigung auf Leitungsebene profitiert hingegen vor allem von der selektiven Verdichtung in Form
wiederkehrender Muster, Spannungen und Bedarfe.

An dieser Stelle kommt der Koordinations- & Supportebene eine zentrale Rolle zu. Sie greift auf,
biindelt und ilibersetzt, was an lokalen Erfahrungen sichtbar wird. So kann etwa das im Soziologie-
seminar erprobte dialogische Arbeiten mit Kl als Lehr- und Reflexionsinstrument aufgegriffen, auf-
bereitet und als hochschulweites Good-Practice-Beispiel sichtbar gemacht werden, indem die Ebene
dabei unterstitzt, das Setting in eine fur andere Fachbereiche adaptierbare Form zu bringen und
durch ein Workshopangebot zu flankieren. Umgekehrt kdnnen die wahrgenommenen Unsicherheiten
beim eigentlich vielversprechenden Kl-gestlutzten Feedbacksystem aufgearbeitet, juristisch ein-
geordnet und in Form von Handlungsempfehlungen oder datenschutzkonformen Pilotarchitekturen
bearbeitet werden. Gleichzeitig kann auch hier Sichtbarkeit fur das Potenzial des Feedbacksystems
der Fakultat erzeugt und das Signal zur strategischen Ebene gegeben werden, die Weiterentwicklung
der Innovation mit Ressourcen auszustatten. Die Koordinations- & Supportebene fungiert damit als
wichtige Vermittlungs- und Ubersetzungsinstanz, die disparate Praktiken in vergleichbare Muster
und Handlungsbedarfe Gberfuhrt.

Erst in dieser gebundelten Form kénnen sichtbar werdende Muster von der strategischen Leitungs-
ebene aufgegriffen und zu Rahmungen verdichtet werden. Strategische Positionierungen, Leitlinien
oder PrioritGtensetzungen legitimieren daraufhin bestimmte Umgangsweisen mit Kl und er6ffnen or-
ganisationale Spielrdume, die Gber die Koordinations- & Supportebene in konkrete Unterstitzungsan-
gebote, Leitfaden oder Pilotformate ubersetzt werden, ohne konkrete Praxis vorzuschreiben. So kann
etwa aus den musterhaften Unsicherheiten, die beim Kl-gestutzten Feedbacksystem und dhnlich ge-
lagerten Fdllen entstehen, zentrale Ergéinzungen fr die hochschulweite Leitlinie resultieren, die des-
sen Einsatz grundsdtzlich legitimiert, zugleich aber Datenschutz- und Qualifizierungsanforderungen
verhindlich kldrt. Diese legitimierten Orientierungen wirken wiederum auf die fachlich-operative
Ebene zuriick, indem sie Schutz, Erwartungssicherheit oder Entwicklungsanreize bieten.

.
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Abbildung 1 visualisiert diese zirkuldren Ruckkopplungen zwischen fachlich-operativer Ebene, Ko-
ordinations- & Supportebene sowie strategischer Leitungsebene. Nicht allen méglichen Kopplungs-
bewegungen, die hier per Pfeile skizziert sind, sind wir in diesem Kapitel bereits nachgegangen. Wir
beschrénken uns vorerst auf die obigen Beispiele. Weitere, spezifischere Kopplungen werden in den
Managementfeldern in Kapitel 4 noch erkennbar.

Riickkopplung ist dabei nicht auf allen Ebenen gleichermaBen wahrscheinlich. Wahrend der Aus-
tausch zwischen fachlich-operativer Ebene und Koordinations- & Supportebene vergleichsweise héu-
fig und sowohl informell als auch formal organisiert erfolgt, ist die direkte Rickkopplung von der
operativen zur strategischen Leitungsebene deutlich unwahrscheinlicher. Sie bleibt auf Vermittlungs-
leistungen angewiesen und vollzieht sich haufig zeitverzogert.

Die bislang beschriebene zirkuldre Rickkopplung bezieht sich auf Prozesse innerhalb der Hochschule.
Erfahrungen, Legitimation und Unterstitzungsstrukturen entstehen jedoch nicht ausschlieBlich im
Binnenraum. Im Folgenden wird daher betrachtet, wie sich Ruckkopplungsprozesse durch Umwelt-
kontakte potenzieren und welche Bedeutung diese externen Bezugnahmen fur den Umgang mit Kl
auf den unterschiedlichen Ebenen der Hochschule haben.

3.4 Umweltkontakte

Der Umgang mit Kl wird nicht allein innerhalb der Hochschule ausgehandelt, sondern in enger Bezug-
nahme auf gesellschaftliche, rechtliche und fachliche Umwelten. Im Ki-Kontext gewinnen diese
Umweltbezlige besondere Bedeutung, weil Kl die gesellschaftliche Erwartung beruhrt, Studierende zu
qualifizieren und Kompetenzen als akademische Leistungen zurechenbar zu machen. Damit fahrt
sie unmittelbar in normativ umkédmpfte Fragen von Fairness, Verantwortung und Legitimitdt hinein.

Hinzu kommt, dass Kl-bezogene Handlungsfihigkeit strukturell auf externe Ressourcen an-
gewiesen ist. Hochleistungsfdhige KI-Recheninfrastrukturen und -Modelle, rechtliche und techno-
logische Expertise kdnnen von einzelnen Hochschulen in der Regel nicht eigenstandig entwickelt und
bereitgestellt werden. Kooperation ist in diesem Kontext eine zentrale Ermaglichungsbedingung or-
ganisationaler Handlungsfdhigkeit. Umweltkontakte dienen hierbei nicht nur der Ergdnzung interner
Kompetenzen, sondern der Sicherung grundlegender Betriebs- und Entwicklungsfdhigkeit.

Diese Umweltkontakte entfalten ihre Wirkung auf allen drei Ebenen des Ebenenmodells - jedoch in
unterschiedlicher Funktion.
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@ KI-Governance-/Strategieimpulse
® Verbundprojekte & Ressourcenbiindelung
@ Nutzung externer KI-Standards zur Legitimation

@ Ki-Initiativen, Rechenzentren, EdTechs
@ Communities of Practice & Verbundprojekte
@ Leitlinien, Tools, Workshops gemeinsam entwickeln
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® Fachcommunities & Forschungsnetzwerke
@ Austausch zu KI-Lehr-/Lern- & Prufungspraktiken
® Kooperation mit KI-Praxisfeldern & fachlicher Expertise

Auf der strategischen Leitungsebene liefern externe Akteur:innen Orientierung und Legitimation.
Rechtliche Rahmensetzungen wie der Al Act der EU, Empfehlungen wissenschaftlicher und bildungs-
politischer Beratungsgremien oder Positionierungen anderer Hochschulen wirken als Referenzpunkte
fir die eigene Positionierung. Strategische Kooperationen, etwa in Landesverbdnden, ermdglichen
zudem die Bundelung knapper Ressourcen. Externe Standards, Erfahrungen und Good Practices
werden aufgegriffen, um interne Entscheidungen zu entlasten und den eigenen KI-Umgang als ver-
antwortbar und anschlussféahig auszuweisen (mehr dazu in 4.1.5).

Auf der Koordinations- & Supportebene werden diese strategisch eréffneten Umweltkontakte in ope-
rative Anschlussfahigkeit Gbersetzt. Kooperationen mit Rechenzentren, Ki-Initiativen, EdTech-Anbie-
tern oder Communities of Practice dienen dazu, Know-How aufzubauen, Lésungen zu skalieren und
gemeinsam Tools, Leitlinien oder Qualifizierungsangebote zu entwickeln. Die Supportebene fungiert
hier als Transferinstanz, die externe Lésungen an lokale Bedarfe anpasst, Schnittstellen klart und ex-
terne Impulse in hochschulinterne Unterstitzungsstrukturen tberfihrt (mehr dazu in 4.2.5).

Auf der fachlich-operativen Ebene schlieBlich erscheinen Umweltkontakte vor allem als Inno-
vations-, Praxis- und Normenaustausch. Lehrende und Forschende orientieren sich an Fachcom-
munities, Forschungsnetzwerken oder Praxispartnern, um zu verstehen, wie sich Kl-bezogene
Anforderungen in ihren Disziplinen verdndern. Der Austausch Uber Lehr- und Prifpraktiken, Gber Kl-
Use-Cases oder Gber neue Kompetenzanforderungen erfolgt haufig informell, problemgetrieben und
personenabhdngig. Besonders in anwendungsnahen Studiengéngen zeigt sich, wie sehr operative
Kooperationen mit externen Praxisfeldern notwendig sind, um die eigene Lehre und Forschung akfu-
ell und arbeitsmarktrelevant zu halten (mehr dazu in 4.3.3).
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Insgesamt wird deutlich, dass Umweltkontakte im Kl-Kontext tief in die organisationale Aus-
handlung des KI-Umgangs eingebunden sind. Sie liefern Orientierung, Legifimation, Ressourcen
und Erfahrungswissen und wirken damit als integraler Bestandteil jener zirkularen Rickkopplungs-
prozesse, die im vorherigen Kapitel beschrieben wurden. Wie diese Umweltkontakte in konkreten
Managementfeldern bearbeitet, strukturiert und begrenzt werden, wird im folgenden Kapitel differen-
ziert entlang der drei Ebenen ausgefihrt.

4 Managementfelder

Mit Blick auf die Kl-spezifischen Aktivitdten, die aus der Analyse der Interviews herausgearbeitet wer-
den konnten'®, zeigt sich: Im Umgang mit Kiinstlicher Intelligenz ist an Hochschulen bereits einiges
in Bewegung. Wir fassen diese Aktivitdten zu Managementfeldern zusammen. Damit bezeichnen wir
keine abgegrenzten Organisationseinheiten, sondern analytische Bundel von Aufgaben, in denen
Hochschulen auf die durch Kl ausgeldste Irritation reagieren. Jedes Managementfeld steht fur eine
spezifische Form, Ordnung herzustellen, Entscheidungen vorzubereiten oder Handlungsfahigkeit zu
ermdglichen. Die Managementfelder dienen somit als analytisches Raster: Sie strukturieren, wie im
Umgang mit KI Sinn gebildet und - in Anlehnung an unsere Kurzformel - in stabilisierende Bahnen
Uberflhrt wird.

Die konzipierten Managementfelder erfillen jeweils eine eigensténdige Funktion fir die KI-geprégte
Transformation von Studium und Lehre. Klar ist dabei, dass diese Felder in der organisationalen
Realitdt nicht isoliert nebeneinanderstehen, sondern vielfach ineinandergreifen, sich uberlagern
oder wechselseitig bedingen. Der analytische Mehrwert einer getrennten Betrachtung liegt darin,
die jeweilige Funktion der Felder freizulegen und damit differenzierter anzusteuern, welche Hand-
lungsmaéglichkeiten, Spannungen und Begrenzungen sich im Umgang mit Kl ergeben. Sofern es pra-
gnante Wechselbeziehungen zu anderen Feldern gibt, wird auf diese verwiesen. Um diese Systematik
anschlussfihig zu halten, werden die Managementfelder auf den drei Ebenen verortet, die wir im
vorhergehenden Kapitel kennenlernt haben: die strafegische Leitungsebene, die Koordinations- &
Supportebene sowie die fachlich-operative Ebene.

15 Da sich die Managementfelder aus dem empirischen Material ableiten, welches wiederum Resultat der Interviewfthrung und
der damit einhergehenden impliziten Vorannahmen ist, kann hier keine Vollsténdigkeit angenommen werden. Es liegt auf der
Hand, dass es viele weitere Managementfelder gibt, denen man auf den Grund gehen kann. Es hétten auch alternative Zuschnitte
und Ausprdgungen definiert werden kdnnen und die Relevanzzuschreibungen der Felder hétten ganz unferschiedlich ausfallen
kénnen. Diese Arbeit als Ausgangslage zu verstehen, die mit der Hochschulcommunity weiterdiskutiert werden soll, ist daher

ausdricklich erwlnscht, was in Kapitel 5 aufgegriffen wird.
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Uber diese Ebenen hinweg erschlieBen wir im Folgenden 13 Managementfelder, in denen Hoch-
schulen den Umgang mit KI konkret bearbeiten. Jedes Feld wird systematisch entlang seiner Funk-
tion, seiner empirischen Auspréigung sowie seiner typischen Spannungen analysiert. Abgeschlossen
wird jedes Feld durch einen Exkurskasten, der einzelne Aspekte - etwa in Form eines verdichteten
Umgangsbeispiels, einer systematischen Einordnung oder eines Reflektionsangebots - vertieft.

Zur Erinnerung: Die Managementfelder lassen sich als unterschiedliche organisationale Antworten
auf dieselbe Irritation lesen: Mit Kl tritt eine Mitspielerin auf, die kommunikative Beitrdge erzeugt, an
die in akademischen Kontexten - je nach Deutung - als sinnvoll, plausibel oder leistungsrelevant
angeschlossen wird. Damit geraten etablierte Zurechnungs-, Bewertungs- und Verantwortungs-
ordnungen unter Druck. Die Managementfelder bilden also jene Bereiche ab, in denen Hochschulen
versuchen, diese Irritation zu ordnen, einzuhegen oder produktiv zu wenden.

4.1 Managementfelder auf strategischer Leitungsebene

Auf der strategischen Leitungsebene liegt die Aufgabe, dem Umgang mit Kl eine iibergreifende Orien-
tierung und institutionelle Legitimation zu verleihen. In einer Situation hoher Unsicherheit, dynami-
scher technologischer Entwicklung und normativer Offenheit geht es auf dieser Ebene weniger um
konkrete Umsetzungsentscheidungen in der Handlungspraxis als um die Rahmung von Erwartungs-
horizonten, Prioritdten und legitimen Entwicklungsrichtungen. Die Leitungsebene markiert, welche
Formen des KI-Umgangs - innerhalb rechtlich-regulatorischer und hochschulpolitischer Vorgaben
- als verantwortbar, erwinscht oder entwicklungsfahig gelten, ohne deren konkrete Ausgestaltung
festzulegen.
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Die hier angesiedelten Managementfelder bindeln jene Leistungen, mit denen die Hochschule Kl
als organisationsrelevantes Transformationsthema positioniert, strategisch aktualisierbar halt, Zu-
standigkeiten klart, Ressourcen priorisiert und sich nach auBen &éffnet. Gemeinsam tragen sie dazu
bei, Spielrdume zu eréffnen, in denen sich nachgelagerte Ebenen orientieren und erproben kénnen.

411 Strategische Rahmung

Das Managementfeld der strategischen Rahmung erfillt die Aufgabe, Kl als organisationsrelevantes
Transformationsthema sichtbar zu machen und in einen legitimen Deutungs- und Orientierungs-
rahmen einzubetten. Die strategische Leitungsebene markiert damit einerseits die Bedeutung von Kl
im Hier und Jetzt und entwirft andererseits eine institutionelle Zukunftsperspektive'®, die beschreibt,
welche Rolle KI fur Selbstverstandnis, Aufgaben und Profil der Hochschule kinftig spielen soll. Inner-
halb verbindlicher rechtlicher und regulatorischer Vorgaben entsteht so eine orientierungsstiftende
Rahmung, die markiert, welche Deutungen eines legitim-sinnvollen KI-Umgangs priorisierf und or-
ganisationale Anschlussfdhigkeit erhalten sollen, ohne deren konkrete Ausgestaltung vorzugeben.
Hier werden also jene arbeitsfahigen Bedeutungen geblindelt und priorisiert, die sich bereits in unter-
schiedlichen Arenen der Hochschule herausgebildet und bewiesen haben.

Héufig bildet eine frithe Positionierung der Hochschulleitung den Ausgangspunkt der Rahmen-
setzung. Sie signalisiert, dass sich die Hochschule aktiv mit KI auseinandersetzt und diese nicht pri-
mdr als Bedrohung, sondern als Werkzeug einordnet.

16 Das Zukunftsbild entfaltet identitétsstiftende Wirkung, wenn es nicht abstrakt und damit beliebig bleibt, sondern aus der

spezifischen Tradition, Mission und Profilbildung der jeweiligen Hochschule heraus entwickelt wird (vgl. Ziegele & Maller 2024).
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Unser Rektforat hat sich sehr frih schon im Januar ‘23 positioniert und einen
Rektoratsentschluss gefasst, dass sich die Hochschule proaktiv mit dem Thema be-

fassen mdchte und Kl-Tools als Werkzeug und nicht als Gegner verstehen will.

Solche Positionierungen entfalten jedoch nur eine begrenzte Orientierungswirkung im
Hochschulalltag. Sie bediirfen einer konkretisierenden Ausarbeitung in Form von Ki-
Leitlinien, die die Positionierungen in orientierungsstiftende Bahnen (bersetzen, indem
priorisierte Deutungen organisatorisch sichtbar gemacht und flr hochschulweite An-
schlussentscheidungen stabilisiert werden. So fdallt in einer Auswertung von Leitlinien
auf, dass die Positionierung der Hochschulleitung darin oft einleitend aufgegriffen
wurde (Tobor, 2024). Obwohl aus KI-Leitlinien bereits eine stérkere Orientierungswirkung
resultiert als aus der alleinigen Positionierung der Hochschulleitung, kann diese Spielart der strate-
gischen Rahmung nicht Gber den Status eines groben Deutungs- und Orientierungsrahmens hinaus-
gehen. Aus ihnen lassen sich weder detaillierte Vorgaben noch konkrete Umgangsanleitungen fur den
Einsatz von Kl im Handeln der Hochschulangehdrigen ableiten. Die fachlichen Anforderungen, die
didaktischen Konzepte zur Kompetenzentwicklung und die Nutzungskontexte sind schlicht zu unter-
schiedlich.

Leiterin
Unterstutzungseinrichtung

Dennoch konnten hochschulweite Leitlinien, so mehrere Interviewpartner:innen, einen ersten aku-
ten Orientierungsbedarf der Hochschulangehérige decken. Sie lassen sich schneller entwickeln und
kommunizieren als umfassende Strategien. Teils wird die Leitlinienentwicklung hier als Vorarbeit zur
Strategie rekapituliert. Wie ein befragter Prorektor fur Studium und Lehre detailliert nachzeichnen
konnte, wuchsen die Leitlinien iterativ Gber ihren urspringlichen Zweck hinaus: Durch fortlaufende
Aktualisierungen und Riickkopplungen aus der Praxis flossen zunehmend strategische Uberlegungen
ein, sodass die Leitlinie zum Startpunkt der KI-Strategie-Entwicklung wurde. Diese induktiven, stark
bottom-up gepragten Prozesse (ber sich als sinnvoll herausstellende Umgangsformen (siehe 4.3.2
Normbildung & verantwortungsvolle Nutzung) erleichtern Konsenshildung und erhéhten in diesem
Fall die organisationale Anschlussfdahigkeit strategischer Entscheidungen.

KI-Strategien markieren genKl als breites Entwicklungsthema. Sie kénnen sich auf bestimmte
Leistungsbereiche wie z. B. Studium und Lehre fokussieren oder den Anspruch haben, alle Bereiche
der Hochschule abzuhandeln. Wahrend Letzteres die Herausforderung mit sich bringt, das Quer-
schnittsthema Kl in Balance zu den unterschiedlichen Erwartungshaltungen der vielen Teilsysteme
der Hochschule und den konkurrierenden Hauptzwecken von Lehre und Forschung zu bringen, riskiert
der Fokus auf einen Leistungsbereich, die Verwobenheit mit besagten Teilsystemen zu Gbersehen.
Angesichts der noch ausstehenden Evaluation der KI-Strategiewirkungen konnte zu diesem Thema
noch kein empirisch fundiertes Erfahrungswissen gewonnen werden. Ungeachtet dessen haben die
im Rahmen der Inferviews skizzierten Strategieentwicklungsprozesse die Beantwortung der Zweck-
Frage gemein. Haufig werden darauf aufbauend Zielbilder sowie strategische Prioritdten und Ent-
wicklungslinien formuliert. In einigen Fallen wird diese Rahmung durch zeitliche Zielkorridore (z. B.
,Bis 2030") ergainzt, die bewusst Offenheit mitfihren: Wahrend die Leitungsebene orientierende Er-
wartungspradmissen an die KI-Transformation formuliert, bleibt die konkrete Ausgestaltung den Fa-
kultdten und ihren jeweiligen Umsetzungslogiken Uberlassen. Diese sind ihrerseits angehalten, der



32

Arbeitspapier Nr. 92 / Marz 2026 - Kl als Managementaufgabe der Hochschule
Managementfelder

strategischen Leitungsebene zurlickzumelden, welche Formen der Unterstutzung zur Zielerreichung
erforderlich sind. Dieses Vorgehen folgt dem Gegenstromprinzip und macht nochmals deutlich, dass
strategische Rahmung auf zirkulére Riickkopplung zwischen den Ebenen angewiesen ist.

Dabei ist die strategische Rahmung nicht ausschlieBlich ein hochschulinterner Prozess. Externe Ein-
flisse prigen den Méglichkeitsraum der Rahmung maBgeblich mit. Beispielsweise stellt der EU Al
Act Hochschulen vor rechtsverbindliche Anforderungen (siehe z. B. Hoeren, 2025), die in der stra-
tegischen Rahmung aufgegriffen, Gbersetzt und in bestimmten Fdllen auch begrenzend wirksam
werden, etwa bei Hochrisiko-Anwendungen. Diese Begrenzung kann auch eine Entlastung fir die
strategische Rahmung sein, indem sich Orientierungsformate auf die rechtlichen Grenzziehungen
berufen und das Format somit stabilisieren. Strategische Rahmung besteht also auch darin, externe
Einflisse aufzunehmen und in die organisationale Orientierung zu Gberfihren. Weitere Einflisse und
Abhdngigkeiten werden wir uns im Managementfeld 4.1.5 Strategische Offnung noch einmal genauer
anschauen.

Zusammenfassend ldésst sich sagen, dass strategische Rahmung zentrale Bahnen markiert, indem
sie bestimmte Deufungen priorisiert und organisationale Stabilisierung ermaglicht. Auf dieser Grund-
lage werden Frage nach einem sinnvollen KI-Umgang auf der Koordinations- & Supportebene (4.2)
sowie auf der fachlich-operativen Ebene (4.3] eigenlogisch ausgehandelt und konkretisiert. Im Kon-
kreten entsteht in gebindelter Form dann auch wieder Futter flr die Anpassung dieser Instrumente
selbst: Wo gibt es dank der Rahmung Orientierungserfolge und wo wird die Rahmung irritierend wahr-
genommen? Damit diese Informationen das Managementfeld erreichen, ist es auf zirkuldre Rick-
kopplung (3.3] angewiesen. Die Befunde sprechen insgesamt dafr, strategische Rahmung nicht
als stabilen Endzustand zu verstehen. Die hohe Dynamik technologischer Entwicklungen, recht-
licher Auslegungen und praktischer Erfahrungen auf fachlich-operativer Ebene (4.3] fuhrt dazu, dass
Orientierung beweglich bleiben muss. Die bewusste Organisation dieser Beweglichkeit stellt eine
eigenstdndige Managementaufgabe dar, die wir im nachfolgenden Managementfeld als Dynamik-
management und strategische Aktualisierung (4.1.2] fassen. Strategien fungieren daher weniger
als abschlieBende Festlegungen, denn als Ausgangspunkte fur weitere Verstdndigungs- und Ent-
wicklungsprozesse. In einem der Interviews wird dies beispielsweise pointiert als ,Call to Action” be-
schrieben: Die strategische Rahmung des KI-Umgangs eréffnet einen Entwicklungsraum, den die
Hochschule erst noch fiillen muss.

Die Offenheit der Rahmung ist zugleich Starke und Grenze des Managementfeldes. Einerseits er-
maglicht sie Anpassungsfdhigkeit und Lernprozesse, andererseits erzeugt sie fortlaufenden
Ubersetzungsbedarf auf der Koordinations- & Supportebene sowie Unsicherheiten auf der fachlich-
operativen Ebene. Die Wirksamkeit strategischer Rahmung entscheidet sich daher weniger an ihrer
formalen Existenz als an ihrer kommunikativen Einbettung, Aktualisierung und Riickkopplung.

Gerade weil die strategische Rahmung uber unterschiedliche Formate erfolgt und ihre jeweilige
Reichweite und Funktion leicht missverstanden werden kann, lohnt ein genauerer Blick auf das Zu-
sammenspiel von Strategie, Leitlinien und Handlungsempfehlungen im folgenden ersten Exkurs. Die-
serist als Ordnungsvorschlag zu verstehen.
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Exkurs: Strategie - Leitlinien — Handlungsempfehlungen

Viele Hochschulen haben inzwischen eine KI-Strategie, -Leitlinien oder -Handlungsempfehlungen - oft neben-
einander, teilweise widersprichlich. Das erschwert nicht nur Kommunikation, sondern auch Verantwortungs-
zuordnung. Ein Hebel des KI-Managements besteht daher darin, Ordnung in diese Orientierungsinstrumente zu
bringen. Einen Vorschlag dazu macht Claudia de Witt, Prorektorin fur Lehre, Studium und Kl in Bildungsprozessen
an der FernUniversitat in Hagen, im Strategiebriefing - Kl in Lehre und Studium des Stifterverbands:

Strategien liefern das Warum, Leitlinien das Wie, Handlungsempfehlungen das Was.
So entsteht eine kommunikative Architektur, in der Orientierung, Normen und Praxis ineinandergreifen.

Strategie Leitlinien Handlungsempfehlungen
7 K Langfristiges Ziel und Gesamt- Normative Orientierung, Prinzipi- Konkrete Umsetzungsschritte
wec
ausrichtung, Leitbild oder Vision  en des Umgangs und Praxisbeispiele
Ebene Ubergeordnet, abstrakt Mittel, prinzipiell Konkret, umsetzbar
Fokus Was? Warum? Wie soll gehandelt werden? Was soll getan werden?
Zeithorizont Langfristig (3-10 Jahre) Mittel- bis langfristig Kurz- bis mittelfristig
Beispiel ,Wirwollen eine KI-fahige Hoch- ,KI-Nutzung muss transparent ,Jede Fakultat fuhrt bis Mitte
eispie
P schullandschaft schaffen.” und ethisch vertretbar sein.” 2026 einen KI-Workshop durch.”

Hier der Videomitschnitt und die Gesamtprédsentation ,KI-Strategie fur Lehre und Studium entwickeln und um-
setzen” von Claudia de Witt.

Tab. 1:-Claudia de Witt im Strategiebriefing - Kl in Lehre und Studium des Stifterverbands

4.1.2 Dynamikmanagement & strategische Aktualisierung

Das Managementfeld des Dynamikmanagements und der strategischen Aktualisierung adressiert die
Aufgabe, den KI-Umgang der Hochschule nicht in einer statischen Strategie zu fixieren, sondern
als zeitlich offenen und revidierbaren Prozess zu organisieren. Wahrend die strategische Rahmung
(4.1.1] legitime Bahnungen markiert, stellt dieses Feld sicher, dass die daraus gewonnene Orientie-
rung anschlussfihig bleibt.

Dynamikmanagement bedeutet damit die institutionalisierte Fihigkeit zur Revision: Strategische
Festlegungen werden regelmdBig Gberprift, gescharft und angepasst, ohne das Gesamtsystem in
dauerhafte Unruhe zu versetzen. Unsicherheit wird dementsprechend nicht als Stérung, sondern als
Normalzustand des KI-Umgangs integriert.



https://www.zukunftsmission-bildung.de/future-skills/strategiebriefings
https://www.youtube.com/watch?v=vksf2aYxJJw&feature=youtu.be
https://zukunftsmission-bildung.de/sites/zb24/files/2025-10/strategiebriefing_2025-10-07_ki-strategie_fuer_lehre_und_studium_entwickeln_und_umsetzen.pdf
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Wir werden nicht mal eben eine KI-Strategie entwerfen und die existiert ndchstes Jahr
noch, sondern wir werden die voraussichtlich zweimal im Jahr aktualisieren mussen.

Wenn wir Gluck haben, hdlt sie auch ein Jahr.

Die empirischen Befunde zeigen deutlich, dass die befragten Aktfeur:in-
nen im Kl-Kontext von einer begrenzten Halbwertszeit strategischer
Festlegungen ausgehen, wie exemplarisch im Zitat zu sehen. Strategien wer-
den nicht als langfristig stabile Dokumente verstanden, sondern als

. - . . Prorektor
»ein lebendes Dokument, das wir iiberarbeiten miissen” (CI0).

Studuim und Lehre

Diese Erwartungshaltung verweist auf die hohe Dynamik der Entwicklungsvariablen: Fortschritte in
Kl-Technologien, sich wandelnde Auslegungen des rechtlichen Rahmens (insbesondere des EU Al
Act), neue Nutzungserfahrungen in Fachbereichen sowie kulturelle Verschiebungen im Umgang mit
KI Gberlagern sich und ver@ndern den Orientierungsbedarf kontinuierlich. Strategische Arbeit wird
dadurch zu einer dauerhaften Aufgabe, nicht zu einem einmaligen Projekt.

Vor diesem Hintergrund duBern einige Interviewpartner:innen grundsdtzliche Skepsis gegeniiber
klassischen Formaten der strategischen Rahmung. Statt umfassender, langfristig angelegter
Strategiepapiere werden teilweise flexiblere Hinweise, Angebote und Arbeitsformate bevorzugt, die
schneller angepasst werden kénnen und néher an den aktuellen Bedarfslagen der Hochschulan-
gehorigen liegen. Die strategische Leistung besteht in diesen Fallen weniger im Formulieren stabiler
Ziele als im kontinuierlichen ,Am-Ball-Bleiben”.

Gleichzeitig zeigt sich in den Interviews, dass vollstdndige Offenheit keine tragfahige Alternative
darstellt. Auch unter Bedingungen hoher Dynamik bleibt der Bedarf bestehen, strategische Ent-
wicklungen zeitweise zu fixieren, um Orientierung zu ermdglichen, Entscheidungen zu legitimieren
und gemeinsame Bezugspunkte herzustellen. Dynamikmanagement bewegt sich damit in einem
anspruchsvollen Spannungsfeld zwischen Stabilisierung und Revision.

Die empirischen Befunde legen nahe, dass diese Balance nicht allein Gber geeignete Dokument-
formate erreicht werden kann. Vielmehr setzt wirksames Dynamikmanagement voraus, dass es
Governancestrukturen gibt, die relevante Signale systematisch identifizieren, bindeln und be-
werten: technologische Entwicklungen, rechtliche Verdnderungen, Ruckmeldungen aus der Praxis
sowie externe Impulse. Erst, wenn diese Signale an einem Ort zusammengefihrt und bearbeitet
werden, kann strategische Aktualisierung gezielt erfolgen, statt reaktiv oder zufdllig. Damit verweist
das Managementfeld unmittelbar auf die Frage nach Zusténdigkeiten, Entscheidungswegen und Ko-
ordinationsformen im Kl-Kontext - und fuhrt folgerichtig zum ndchsten Managementfeld der strate-
gischen Governance [4.1.3).
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Exkurs: Strategische Aktualisierung durch institutionelles Monitoring

Wie strategische Aktualisierung unter Bedingungen hoher Dynamik praktisch organisiert werden kann,
zeigt das Beispiel der Universitat Hamburg (UHH), die den KI-Umgang tber ein regelmaBig durch-
gefuhrtes Monitoring unter dem Titel,ChatGPT & me’ begleitet (zuletzt PreiB et al., 10/2025). Das
Monitoring dient dabei nicht der Kontrolle einzelner Akteur:innen, sondern der systematischen Be-

obachtung von Entwicklungen, Nutzungserfahrungen und Irritationen im Hochschulalltag.

Charakteristisch fiir diesen Ansatz ist, dass strategische Uberprifung an einen institutionell gesetz-
ten Rhythmus gebunden werden kann. Das Monitoring sammelt Signale aus unterschiedlichen Be-
reichen - etwa aus Studium und Lehre, aus Governance-Fragen, aus Supportstrukfuren oder aus
rechtlichen und ethischen Debatten - und verdichtet sie zu einer gemeinsamen Beobachtungsgrund-
lage. Diese fungiert als Anlass, bestehende strategische Rahmungen evidenzbasiert zu hinterfragen.

Damit operationalisiert das Monitoring ,ChatGPT & me’ eine zentrale Logik des Dynamikmanagements:
Auffalligkeiten im KI-Umgang werden nicht nur ad hoc bearbeitet, sondern zeitlich gerahmt und be-
obachtbar gemacht. Dies bildet eine mogliche Ausgangslage strategischer Beschaftigung.

Zugleich macht das Beispiel deutlich, dass wirksames Dynamikmanagement weniger von der Form einzelner

Strategiedokumente abhdngt als von der Existenz von Strukturen, die relevante Entwicklungen bindeln und
bewertbar machen. Das Monitoring ersetzt keine Entscheidungen, sondern verschiebt die strategische Leis-
tung auf eine vorgelagerte Ebene der Wahrnehmung und Reflexion - und verweist damit unmittelbar auf die

Frage nach Zustandigkeiten und Entscheidungswegen im Rahmen der strategischen Governance (4.1.3].

4.1.3 Strategische Governance

Das Managementfeld der strategischen Governance adressiert die Aufgabe, strategische Rahmung
(4.1.1) und Dynamikmanagement (4.1.2] organisational wirksam zu machen. Es schafft formale Zu-
standigkeiten, Entscheidungswege und Schnittstellen, Uber die KI-bezogene Themen vorbereitet, ge-
bundelt und zur Entscheidung gebracht werden konnen. Strategische Governance beantwortet damit
die Frage, wer sich in der Hochschule womit, wann und in welcher Form verbindlich mit KI befasst. Das
KI-Management wird hier quasi formal festgezurrt.

Die Interviews zeigen, dass strategische Governance im Kl-Kontext hdufig vor der Herausforderung
steht, auf eine hohe Verinderungsdynamik zu reagieren, ohne vorschnelle oder symbolische Ent-
scheidungen zu treffen. Entsprechend wird in der Praxis zwischen zwei Polen vermittelt: Einerseits
wird der Bedarf an agileren Entscheidungsmodi betont, um auf technologische Entwicklungen zeit-
nah reagieren zu kdnnen. Andererseits verweisen Interviewpartner:innen explizit auf die Trdgheit von
Hochschulen als funktionalen Schutzmechanismus gegen kurzlebige Hypes und Uberhastete Fest-
legungen (,Wir iiberleben jeden Hype” - Leiter Unterstitzungseinrichtung).
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Strategische Governance erweist sich in diesem Spannungsfeld als eine Unterscheidungsleistung:
Nicht jede Kl-bezogene Fragestellung verlangt schnelle Entscheidungen, manche profitieren viel-
mehr von Ruhe, Konsensbildung und institutioneller Stabilitdt. Andersherum muss nicht jede Frage-
stellung durch Gremien, sondern kann ggf. durch KI-Manager:innen der Hochschule geklart werden,
um eine schnelle Reaktionsfdhigkeit zu gewdhrleisten und Gremienarbeit zu entlasten. Die Kunst be-
steht darin, diese Unterschiede systematisch zu erkennen und entsprechend zu behandeln.

Entgegen dieser idealtypischen Beschreibung wird deutlich, dass der aktuelle Zustand vieler Hoch-
schulen durch eine noch eher diffuse Verortung von Kl-Verantwortung gekennzeichnet ist. Kl ist
,Uberall und nirgends” angesiedelt: in der IT, in Fakult@ten, bei einzelnen Pionier:innen oder in Gre-
mien - hdufig jedoch ohne klaren Uberblick oder verbindliche Zustandigkeiten. Vor dem Hintergrund
des Verstandnisses von Hochschulen als lose gekoppelte Systeme ist diese Situation nicht tber-
raschend. Strategische Governance setzt hier an, um diese Landschaft nicht vollstdndig zu zentra-
lisieren, aber soweit zu ordnen, dass Entscheidungsfihigkeit entsteht.

Ein wiederkehrender empirischer Befund

ist dabei die Einsicht, dass die Hochschul-

leitung zwar formal verantwortlich bleibt,
jedoch nicht der Ort fachlicher Expertise
sein kann. Stattdessen werden Governan-
ce-Losungen beschrieben, die eine mittlere
Ebene etablieren, auf der technisches, di-
daktisches, rechtliches und fachliches Wis-

Eine Sache, die sein muss, ist eine KI-Governan-
ce mit Verantwortlichkeiten, die auch auf mittlerer
Ebene angesiedelt sind. Mit echten Expert:innen,
die auch Fragen direkt beantworten, die Dinge, z. B.
Entscheidungen zu Tools, konkret angehen, damit
nicht alles dem Rektoratf vorgelegt werden muss.

sen zusammengefuhrt wird. Diese Ebene
bereitet Entscheidungen vor, priorisiert The-
men und entlastet damit die Leitungsebene,
ohne diese aus der Verantworfung zu ent-
lassen.

Solche Lésungen reichen von Kl-Lenkungsgruppen tber KI-Chief-Officer-Modelle bis hin

zur Integration von KI-Themen in bestehende CI0-Strukturen. Eine Interviewpartnerin

wurde beispielsweise durch die von ihr angestoBene Entwicklung von KI-MaBnahmen im
Qualifizierungsbereich zur KI-Projektmanagerin ihrer Hochschule berufen. In weiteren Interviews wird
Uber die Identifikation und Berufung dieser Rollen in einem éhnlichen Muster berichtet. Darauf werden
wir im ndchsten Managementfeld (4.1.4 Ressourcenstrategie] noch einmal Bezug nehmen.

Diese neuen Zustdndigkeiten und Rollen entfalten vor allem dann Wirkung, wenn sie mit einem
klar kommunizierten Mandat ausgestattet und organisationsweit als Zusténdigkeitsadresse eta-
bliert werden. In zwei Féllen wird passend dazu beschrieben, dass die KlI-Governance parallel zur
Verabschiedung einer Kl-Strategie kommuniziert wird. Daneben ist naheliegenderweise die Ver-
zahnung mit vorhandenen Entscheidungsarchitekturen der Digitalisierung zu berucksichtigen. Kl-
Governance erscheint damit nicht als Parallelstruktur, sondern als Weiterentwicklung bestehender
Entscheidungsarchitekturen. So lassen sich Fragen der Datenhaltung, Infrastruktur, Informations-
sicherheit und Systemintegration nicht sinnvoll von strategischen KI-Entscheidungen trennen. Diese
Verschrdnkung verweist zugleich auf die Bedeutung des Daten- und Informationsmanagements auf
der Koordinations- & Supportebene (4.2.3).
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ResUmierend ldsst sich feststellen, dass strategische Governance eine zentrale vermittelnde
Ebenenfunktion erfillt: Sie schafft die organisatorischen Voraussetzungen dafir, dass Erkenntnisse,
Orientierungen und MaBnahmen zwischen der strategischen Leitungsebene (4.1) und der fachlich-
operativen Ebene [(4.3] zirkulieren konnen. Diese formalisierte Vermittlung erhdht die Wahrschein-
lichkeit, dass operative Erfahrungen strategisch aufgegriffen und strategische Setzungen operativ
anschlussfihig werden. Zugleich stellt strategische Governance damit eine Gelingensbedingung fur
die Koordinations- & Supportebene (4.2) dar, die auf klaren Zustandigkeiten, Entscheidungswegen
und Ruckkopplungsstrukturen aufbaut.

Strategische Governance bewegt sich damit in einem Spannungsfeld zwischen Zentralisierung und
Dezentralitat, Agilitdt und Stabilitdt sowie Expertise und formaler Verantwortung. Ihre Wirksamkeit
bemisst sich an der Fahigkeit, Entscheidung unter Unsicherheit organisational zu erméglichen.

Exkurs: Aufbau einer KI-Governance an der Hochschule Osnabriick

Herleitung: Grundlage der KI-Implementierung an der Hochschule Osnabriick ist ein partizipativ ent-
wickeltes KI-Positionspapier. Es dient als Leitfaden und Zielbild fur die Integration und Nutzung von Kl und
fungiert daher auch als Fundament der darauffolgenden Ki-Strategieentwicklung an der Hochschule. Die
KI-Strategie spiegelt Werte, Ziele und Verpflichtungen im Umgang mit Kl wider und dient als Kompass fur die
Umsetzung von MaBnahmen in den drei Handlungsfeldern: Studium & Lehre, Forschung sowie Verwaltung.
Schon im Entstehungsprozess der KI-Strategie wurde deutlich, dass es zum Zwecke einer einzupreisenden
Aktualisierungsfihigkeit von MaBnahmen etc. (vgl. 4.1.2 — Dynamikmanagement] auch einer spezifischen
KI-Governance-Struktur bedarf. Die vorhandenen zentralen Gremien (bspw. Senat, Prasidium, Stiftungsrat, IT-
Steuerkreis) erwiesen sich als nicht ideal, um die kontinuierlichen Uberprifungs-, Anpassungs- und Erweiterungs-
aufgabe zu erflllen. Im Positionspapier wurden deshalb folgende neue Governance-Elemente gefordert:

1. Kl-Ausschuss: Dieser neu zu etablierende Ausschuss setzt sich aus Vertreter:innen aller zur Um-
sefzung der MaBnahmen relevanten Interessengruppen zusammen. Seine Hauptaufgaben um-
fassen die strategische Planung und Koordination der konkreten Kl-Aktivitaten, die Entwicklung
von Leitlinien und Standards sowie die Berichterstattung an das Présidium und den Senat.

2. Temporire Arbeitsgruppen werden eingerichtet, um spezifische Fragestellungen rund um Kl in
den verschiedenen Handlungsfeldern der Hochschule zu bearbeiten und innovative Losungen zu
entwickeln.

3. Einbettungin vorhandene Strukturen: Die Instanzen, Geschdftsbereiche bzw. Kommissionen fur
Ethik, Recht, Ombudsstelle, Datenschutz und Datensicherheit Gbernehmen bei der Integration
von Kl-Technologien in ihrer jeweiligen Doméne Verantwortung und werden bei der Umsetzung
der KI-MaBnahmen eng eingebunden.

4. Kl-VerstoBe: Verst6Be gegen Grundsdtze und gesetzliche Normen sollen entsprechend dem Hin-
weisgeberschutzgesetzes Uber den Meldekanal der Hochschule erfasst werden.

Nachdem das Positionspapier in den Lehreinheiten (Fakultaten, Institute) eingehend diskutiert wurde, kam es zur
Bildung von dezentralen AGs, die sich mit den Auswirkungen von KI fir die Gestaltung des Lehr- und Prifungs-
betriebs und Fragen zur Neuausrichtung der Studiengéinge und in der jeweiligen Fachlichkeit auseinandersetzen.
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Daraus erwuchs die Idee, den KI-Ausschuss als Bindeglied zwischen zentralen Bereichen (z. B. IT-Service Center, Daten-
schutz, Recht efc.) und den dezentralen AGs zu etablieren. Die Umsetzung der dezentralen AGs ist unterschiedlich weit
gediehen und auch die Zusammensetzung variiert. In allen AGs ist jedoch eine personelle Anbindung an das Dekanat
der Lehreinheit gewdhrleistet. Die dezentralen AGs sollen jeweils Mitglieder in den zentralen KI-Ausschuss entsenden.

Im Rahmen einer Neufassung der Grundordnung der Hochschule Osnabrick im Jahr 2024 wurde erstmals die
Experimentierklausel des Niederséichsischen Hochschulgesetzes genutzt und ein so genanntes Strategieforum
eingerichtet. Dieses umfasst neben den Mitgliedern des Prasidiums, die Dekaninnen und Dekanen sowie den
Personalratf, den AStA und die Gleichstellung. Kurzlich wurde entschieden, dass der KI-Ausschuss als Ausschuss
dieses Strategieforums positioniert werden soll, um eine gute und einheitliche Anbindung an die Entscheidungs-
ebene der Hochschule zu erreichen. Derzeit erfolgt die Einrichtung und Erprobung der neuen Governance-Struk-
furen. Es wird damit gerechnet, dass weitere Anpassungen und Konkretisierungen erfolgen mussen.

Weiteres zur KI-Implementierung an der Hochschule Osnabrick berichtet Ingmar Ickerott (Vizeprasident
far Digitalisierung) in diesem CHEtalk.

Abbildung. 3: Aufbau einer KI-Governance an der Hochschule Osnabrick

4.1.4 Ressourcenstrategie

Das Managementfeld der Ressourcenstrategie adressiert die Aufgabe, jene materiellen, personel-
len und zeitlichen Voraussetzungen zu identifizieren, zu priorisieren und zu legitimieren, ohne die
Aktivitéten auf allen Managementfeldern nicht in Gang kommen kdénnen. Die strategische Leitungs-
ebene ist dabei weniger der Ort, an dem zusdtzliche Ressourcen generiert werden, als vielmehr jener,
an dem Knappheit bearbeitet, Prioritdten gesetzt und Entscheidungen tber mégliche Umwidmungen,
Pilotierungen und Kooperationsformen getroffen werden. Drei Beispiele verdeutlichen, wie eng die
Ressourcenfrage hierbei mit anderen Managementfeldern verwoben ist:


https://www.youtube.com/watch?v=UBv8-DJnuYo&t=4s
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® Kompetenzaufbau (4.2.1) bendtigt Budgetlinien fur Qualifizierungsangebote, Frei-
stellungen und Beratungsstellen; ohne diese Mittel bleibt KI-Kompetenz ein pro-
grammatischer Anspruch. Auch Hochschulangehérige mit KI-Kompetenz kénnen
hier als knappe Ressource betrachtet werden, da das Qualifizierungspersonal héufig
aus der Hochschule selbst rekrutiert wird.

® KlI-Bereitstellung (4.2.1) hangt je nach Zugangsoption von finanzieller Beteiligung®’
an technischer Infrastruktur, Datenschutzprafungen, Wartung und Hosting ab; fehlt
diese, wird KI-Nutzung ins Private ausgelagert oder bleibt fragmentiert.

® Fachspezifische Ki-Integration (4.3.1) erfordert geschutzte Zeitfenster fir Pilotie-
rungen und curriculare Anpassungen sowie fachlich versierte Personen, die solche
Erprobungen Uberhaupt anstoBen kénnen.

All das ist in einer Situation erforderlich, in der der Zugang zu Ressourcen - seien es finanzielle,
zeitliche oder personelle - knapp ist. Das verdeutlichen die Interviewpartner:innen durch die Bank.
Zusdtzliche Mittel stehen selten zur Verfugung, vielmehr erfolgt strategische Ressourcenarbeit
uber Umwidmungen, Priorisierungen und Schwerpunktsetzungen innerhalb bestehender Bud-
gets. Personelle Engpdsse werden dabei nicht als tempordres Problem, sondern als strukturelle
Rahmenbedingung beschrieben, die den Hand-

IVTgTe STl T o [V o Mo =Ty o]l R{eLa V] [T o Mo [o V[T g o A MO ISEN | Wiirdle ich sagen, dass wir flr diesen Transformationsprozess
[T VARVAVI e I ToIa[e RICTo e[ ERC IR IQNIIIVIN  personell gut genug aufgestellt sind, wirde ich ligen

an Personal mit technischen KI-Know-How in vie-
len der Interviews beklagt wurde. In vielen Aspekten
seien die Hochschulen als Arbeitgeberinnen nicht konkurrenzfdhig gegenuber den Anreizen, die Ar-
beitgeber:innen aus der freien Wirtschaft bieten. Der studentische Nachwuchs in diesem Kompetenz-
bereich kdnne nursehrseltenrekrutiertwerden, berichtet die Leiterin einer Unterstutzungseinrichtung.
Viele KI-Projekte versanden mit dem Abgang der Personen, die sie einst initiiert haben.

Die typische Ressourcenstrategie fur den KI-Umgang wird besonders im Bereich der Ki-Infrastruktur
deutlich. Der Aufbau und Betrieb leistungsfahiger KI-Systeme uberfordert viele Hochschulen sowohl
finanziell als auch technisch. Ressourcenknappheit erscheint hier nicht als individuelles Defizit, son-
dern als systemische Begrenzung, die kooperative Lésungen nahelegt. Strategische Ressourcen-
entscheidungen verweisen damit unmittelbar auf Fragen des Verbunds, der Arbeitsteilung und der
gemeinsamen Nutzung von Infrastruktur.

Die Frage, wie Ressourcenknappheit durch Kooperation, Verbundlésungen und strategische Offnung
bearbeitet werden kann, fuhrt folgerichtig zum ndchsten Managementfeld der Kooperationsarchi-
tektur und strategischen Gffnung (4.1.5).

17 Da die Zugangswege zu Kl-Inferenz und -Applikationen bisweilen sehr unterschiedlich, aber in den meisten Hochschulen ko-
operativ organisiert sind, stellen wir an dieser Stelle vereinfacht auf ,Beteiligung’ ab. In spateren Managementfeldern werden wir

die KI-Bereitstellung noch differenzierter betrachten.

Prorektorin
Studium und Lehre
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Exkurs: Die heiSKILLS Fellowships im KI-Kontext

Die heiSKILLS Fellowships an der Universitat Heidelberg schaffen fir zwolf Mona-
te gezielte Freirdume, in denen Lehrende Kl-bezogene Lehr- und Prifungsformate ent-
wickeln und erproben kénnen. Geférdert werden zehn Projekte mit jeweils 5.000 Euro.

Ausgangspunkt war ein konkretes Ressourcenproblem: Innovation in der Lehre wird hdufig erwartet, findet im
verdichteten Arbeitsalltag jedoch kaum Raum und erféhrt nur selten verldssliche strukturelle Férderung. Das
Fellowship Programm reagiert darauf, indem es keine dauerhaften Stellen schafft, sondern zeitlich begrenzte
Ausgleichsressourcen mobilisiert, um vorhandenes Innovationspotenzial gezielt freizusetzen. Die Mittel kdn-
nen flexibel eingesetzt werden - etwa zur Kompensation von Lehrdeputaten, fur Hilfskrafte oder Sachmittel
- und werden kontextsensibel in Abstimmung mit den Fachern priorisiert. Urspringlich war die Férderung von
funf Projekten vorgesehen. Angesichts der auBergewdhnlich hohen Qualitét und strategischen Bedeutung der
Antrage wurde die Zahl der KI-Fellowships durch eine Priorisierungsentscheidung im Rektorat verdoppelt.

Organisatorisch sind die Fellowships am heiSKILLS Kompetenz- und Sprachenzentrum der Uni-
versitat Heidelberg angesiedelt und werden dort durch die Abteilung Lehren & Lernen hochschul-
didaktisch begleitet. Eine institutionelle Riickkopplung erfolgt u. a. Glber HINT, Meet2Talk und
hochschulweite Austauschformate. Als Orientierungsrahmen dient die KI-Strategie fur Studium und
Lehre der Universitat mit ihren Handlungsfeldern von Kompetenzaufbau bis Qualitdtssicherung.

Realistisch kénnen Fellowships Impulse setzen, Orientierungswissen generie-
ren und organisationsinternes Lernen fordern. Sie ersetzen jedoch weder nachhaltige Infra-
struktur noch strukturelle Personalentwicklung und sind nur begrenzt skalierbar.

Das Format wird derzeit als neues Instrument erprobt. Bei nachweisbarem Erfolg soll es verstetigt wer-
den, um auch kunftig agil auf neue Anforderungen reagieren zu kénnen. Zugleich zielt es darauf, eine ak-
tive Community of Practice aufzubauen, die Innovation in Studium und Lehre nachhaltig verankert.

4.1.5 Strategische Offnung

Das Managementfeld der strategischen Offnung adressiert die Aufgabe der strategischen Leitungs-
ebene, den KI-Umgang der Hochschule nach auBen hin zu positionieren und zugleich kooperative
Anschlussféhigkeit sicherzustellen. Strategische Offnung meint dabei nicht beliebige Vernetzung,
sondern die gezielte Auswahl, Gewichtung und Rahmung externer Beziehungen, tber die sich Profil,
Legitimation und Ressourcen der Hochschule im KI-Kontext entwickeln lassen. Externe Akteur:innen
wie Ministerien, Férderorganisationen, Kompetenzzentren, Wissenschaftsverblinde oder hochschul-
Ubergreifende Allianzen fungieren dabei nicht nur als potenzielle Ressourcengeber, sondern auch als
Resonanzrdume institutioneller Selbstverstindigung. Dabei ist angesichts des komplexen Feldes zu
berucksichtigen, dass fur die strafegische Leitungsebene stets nur ein begrenzter Ausschnitt dieser
Umwelt sichtbar und entscheidungsrelevant wird - z. B. geprdgt durch bereits bestehende Koopera-
fions- und Verbundstrukturen, politische und regulatorische Rahmungen, Férder- und Ressourcenlo-
giken.




Arbeitspapier Nr. 92 / Marz 2026 - Kl als Managementaufgabe der Hochschule
Managementfelder

Empirisch lassen sich drei typische Muster strategischer Offnung identifizieren.

Erstens wird KI zunehmend als Profilierungs- und Positionierungsthema verstanden. Hochschulen
signalisieren Gber ihren Umgang mit Kl Innovationsorientierung, Leistungsfdahigkeit und Zukunfts-
fahigkeit und adressieren damit gezielt Studierende, Drittmittelgeber:innen und Kooperatfions-
partner:iinnen. Diese Profilierung wird von einigen Interviewpartner:innen jedoch selbst als zeitlich
begrenzt eingeschatzt. , Stand jetzt kénnte man es durchaus als Wettbewerbsvorteil spinnen”, meint
beispielsweise der befragte CIO, der in Anschluss daran ergénzt, dass das Thema ,in zehn Jahren ein
alter Hut [ist], weil es dann selbstverstéindlicher Bestandteil der Hochschulen sein wird“. Dadurch
nehme der profilierende Mehrwert ab.

Zweitens erscheint strategische Offnung als Kompensationsstrategie fiir strukturelle Ressourcen-
knappheit. Wie im Managementfeld zuvor beschrieben, konnen zentrale Herausforderungen von
einzelnen Hochschulen kaum allein bewdltigt werden. Kooperation wird hier nicht als freiwillige Er-
g@inzung, sondern als notwendige Bedingung einer sinnvollen KlI-Einbindung in die Hochschulen be-
schrieben. Dabei zeigt sich zugleich, dass kooperative Teilhabe nicht nur jenen Hochschulen niitzt,
die Bedarfe stellen, sondern auch denen, die bereits Losungen entwickelt haben: Fiir letztere er-
weist sich die Offnung forderlicher als die Abschottung. Sie erhéht Reichweite, Legitimation und
Anschlussfihigkeit eigener Loésungen und stirkt die Reputation.

Drittens wird strategische Offnung dort besonders sichtbar, wo grundlegende Strukturent-
scheidungen anstehen. Dies betrifft vor allem die Organisation der Kl-Infrastruktur, insbesondere der
Kl-Inferenz leistungsstarker LLMs. Dabei handelt es sich um den Betrieb/die Ausfihrung der Modelle
auf leistungsfahigen Rechenressourcen, sodass Anfragen (Prompts) in Ergebnisse (Outputs) ver-
arbeitet werden kénnen. Die Frage, ob diese Infrastruktur zentral, foderiert oder dezentral organisiert
wird, verbindet Kooperationsnotwendigkeit mit Profilierungslogiken und (hochschul)politischen Inte-
ressen: Soll ein zentraler bundesweiter Player die Infrastruktur bereitstellen? Oder sind foderierte Mo-
delle sinnvoll, bei denen Landesverbdnde oder regionale Zusammenschlisse skalierbare Lésungen
entwickeln? Im Interview mit der Leiterin einer Untferstitzungseinrichtung wird diese Entscheidung
beispielsweise nicht als Entweder-oder, sondern als Suchbewegung nach tragfahigen Zwischen-
formen beschrieben, die Zentralisierungsvorteile mit dezentraler Anschlussfahigkeit verbinden.

Es braucht einen guten Mittelweg zwischen vollstandiger Zentralisierung, also ein
Knotenpunkt in Deutschland, und vollstandiger Dezentralisierung, bei der jede Hoch-

schule etwas Eigenes macht. Dazwischen muss die Lésung liegen.

Zugleich wird diese Strukturfrage zu einer Entscheidung liber digitale Souverdnitdt'®: Strategische
Offnung bedeutet hier, Abhéngigkeiten von proprietéiren Systemen als einzigen Zugang zu KI-Sys-
temen zu hinterfragen und zu begrenzen. In diesem Sinne ist die Organisation von Kl-Infrastruktur

auch eine strukturpolitische Entscheidung, die dariber mitbestimmt, wie handlungsféhig Hoch-
schulen langfristig bleiben.

Leiterin
Unterstitzungseinrichtung

18 Aus strategischer Perspektive spricht einiges dafur, die Abhéngigkeit von proprietéren Systeme, wie ChatGPT als Risiko zu
begreifen, wie Uwe Reckzeh-Stein im HFD-Arbeitspapier ,Souverdne Kl-Infrastrukturen an Hochschulen” ausfihrt (2025). Auch
in unseren Interviews werden diese Abhdngigkeitsrisiken als solche erkannt und durch Kooperation als abwendbar eingeschétzt

(siehe 4.2.4 Bereitstellung von Kl-Inferenz & Entwicklung von Applikationen).
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Strategische Offnung erfiillt dabei eine klar verortete Ebenenfunktion: Sie liegt auf der strategischen
Leitungsebene [4.1), wo entschieden wird, in welchen externen Konstellationen sich die Hochschule
positioniert und welche Abhdngigkeiten sie eingehen oder begrenzen will. Diese Entscheidungen
schaffen die Voraussetzungen daflr, dass Ressourcenstrategie (4.1.4), Governance (4.1.3] sowie Ko-
ordinations- und Supportleistungen - etwa bei der Bereitstellung von Kl-Inferenz und Entwicklung von
Applikationen [4.2.4] - Gberhaupt anschlussfdhig werden.

Besonders zugespitzt zeigt sich das Managementfeld der strategischen Offnung an der Frage, wie
KI-Infrastruktur kinftig organisiert werden soll. Der folgende Exkurs vergleicht die Vorziige mono-
zentraler Infrastrukturmodelle (ein einziger bundesweiter Provider]) und verteilter Modelle (mehre-
re Uber das Bundesgebiet verteilte und miteinander vernetzte Provider) anhand unterschiedlicher
Kriterien. Der Vergleich kann Hochschulen in diesem Feld eine gemeinsame Abwdgungs- und
Positionierungsgrundlage bieten, um gemeinsam gegenuber entscheidenden Stakeholdern wie der

Politik aufzutreten.

Exkurs: Monozentrale vs. verteilte Losung fiir Inferenz und Training

Das Hochschulsystem steht vor der Frage, ob KI-Grundversorgung in primér monozentralen oder verteilten Infrastrukturen ver-
ankert werden sollte. Das DH.NRW-Papier (Bovermann et al., 2025) bietet eine tabellarische Gegenuberstellung beider Ansétze mit
Blick auf die wichtigsten Kriterien der Bereitstellung (wobei eine griine Farbung die tendenziell vorteilhaftere Variante markiert).

Kriterium

Monozentrale Infrastruktur

Verteilte Infrastruktur

(1) Verantwortung

eindeutig zugewiesen; klare Leitungs- und
Entscheidungsstruktur

geteilt; kollektive Entscheidungsverantwortung

(2) Entscheidungs-
geschwindigkeit

kurze Entscheidungswege, schnelle Umsetzung

umfangreichere Abstimmungsprozesse, komplexe Umsetzung

(3) Koordinationsaufwand

einfache Kommunikation und begrenzte
Abstimmungserfordernisse

regelmaBige Sitzungen, komplexe Abstimmungen

(4) Stakeholder-Einbindung

wenige Kontaktpunkte, fop-down gesteuert; Distanz zu
lokalen Stakeholdern

viele Kontaktpunkte, lateral gesteuert; Néhe zu lokalen
Stakeholdern

(5) Resilienz bei Ausfall

gering und abhdngig von einer einzigen Institution

hoch durch verteilte Infrastruktur sowie dezentrales Wissen &
Verantwortungsmanagement

(6) Angebotsbreite/Flexibili-
tat

begrenzt auf den Fokus bzw. die Erweiterungsmaéglichkeiten
des monopolisierten Standorts und von diesem abhdngig

hoch durch Méglichkeit zur Profilbildung, Ausdifferenzierung
und Skalierung an allen beteiligten Standorten

(7) Komplexitatsbewaltigung

begrenzt durch das Angebots- und Expertiseprofil an nur
einem Standort

breit aufgestellt durch das Pooling von Kompetenzen mehrerer
Standorte und Berlcksichtigung spezieller regionaler
Erfordernisse

(8) Know-How-Aufbau und
-Erhalt, Personalgewinnung.

lokaler Know-How-Aufbau mit wenigen Beteiligten,
Gefahr des Brain-Drain in anderen Regionen, Problem der
Personalgewinnung am gewdhlten Standort

regionaler Kompetenzaufbau und -erhalt an mehreren
Standorten, verteiltes Risiko bei der Personalgewinnung

(9) Kosten

Kostenpositionen fallen nur an einem Standort an;
durch Solitdr evil. schwache Rabattierungs- position bei
Beschaffungen

teils redundante Kostenpositionen unter den Verbundpartnern
(z. B. Wachdienst); bei Beschaffungen evtl. gute Rabattierungs
position durch Verbundauftritt

(10) Daten-/Informations-
sicherheit

hoher Standard maéglich; Sicherheitsvorfall fuhrt im worst
case zum Ausfall der gesamten Infrastruktur

hoher Standard méglich, muss an jedem Standort sowie fur den
Verbund konzipiert werden; gegenseitige Absicherung méglich
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4.2 Managementfelder auf Koordinations- & Supportebene

Die Koordinations- & Supportebene bildet den organisationalen Ubersetzungs- und Erméglichungs-
raum des KI-Managements. Sie verbindet die strategischen Rahmungen (4.1.1) der Leitungsebene
mit den lokalen Erprobungen der fachlich-operativen Ebene und sorgt dafir, dass der KI-Umgang im
Hochschulalltag tatsachlich handhabbar wird. Ihre zentrale Leistung besteht darin, Anschlussfahig-
keit herzustellen - also jene Voraussetzungen zu schaffen, unter denen abstrakte Orientierung in
konkrete Praxis Ubersetzt werden kann: zwischen strategischen Zielsetzungen und operativen Rou-
finen, zwischen technischen Méglichkeiten, didaktischen Anforderungen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen.

Konkret heiBt das, dass auf der Ebene Angebote der KI-Kompetenzentwicklung geschaffen, Kl-In-
ferenz und -Applikationen organisiert und entwickelt, Daten strukturiert und Aushandlungen mode-
riert werden sowie externe Impulse in interne Handlungsfdhigkeit Gbersetzt werden. Damit stabilisiert
diese Ebene den hochschulweiten Lern- und Verstdndigungsprozess und puffert zugleich Uber-
forderung, Unsicherheit und Zielkonflikte ab, die im KI-Kontext unvermeidlich auftreten.

4.2.1 Kompetenzaufbau, Qualifizierung & Beratung

Das Managementfeld Kompetenzaufbau, Qualifizierung & Beratung erfullt auf der Koordinations- &
Supportebene die Aufgabe, die grundlegenden Voraussetzungen fiir einen informierten, reflektier-
ten und handlungsfihigen Umgang mit Kl zu schaffen. Es richtet sich dabei an alle Hochschul-
angehérige. Durch Qualifizierungsangebote, Beratungsformate und Informationsangebote werden
Unsicherheiten adressiert, Grundlagenwissen vermiftelt und oft erste Erfahrungen im KI-Umgang
professionell begleitet. Das stdrkt die Kompetenzgrundlage der Hochschulangehérigen, sodass sie
die strategische Rahmung (4.1] kompetent auslegen kénnen. Gleichzeitig wird die fachlich-operative
Ebene (4.3) entlastet. Weder konnen Lehrende der Fachbereiche den KI-Kompetenzaufbau bei Stu-
dierenden allein leisten, noch ist uberhaupt die eigene Qualifikationsgrundlage in der Breite bereits
vorhanden, sodass dieser Kompetenzaufbau auch ohne koordinierende Unterstutzung systematisch
erfolgen konnte.
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Mit Blick auf die empirischen Ausprégungen in diesem Feld schildern die sieben Interviewpartner:in-
nen die Heterogenitdt der KI-Kompetenzniveaus ihrer Hochschulangehérigen. An allen Hochschulen
gibt es zwar einzelne KI-Expert:innen oder -Cluster (z. B. entlang des Informatik-Fachbereichs einer
Hochschule), wahrend vielen anderen Hochschulangehorigen selbst Grundlagenwissen fehlt. Diese
Ungleichverteilung erschwert einen gemeinsame Aushandlung tber Chancen, Grenzen und Ein-
satzmaglichkeiten von KI. Die Leiterin einer Unterstiftzungseinrichtung beschreibt diese Situation
folgendermaBen:

Es gibt KI-Kompetenzinseln quer durch die Hochschule, wo wir viele Kolleg:innen
haben, die bereits top aufgestellt sind. [...] Es gibt aber auch ganz viele andere, die
eben auBerhalb dieser Inseln ein bisschen ins Schwimmen geraten und bei denen
man einfach sieht: Eigentlich brauchen diese Menschen noch ganz viele Informatio-
nen, um Uberhaupt den Diskurs mitgestalten zu kénnen.

Fehlende Grundlagen begunstigen dabei Mythen Gber genKI, die sich sowohl in Gberzogenen
Hoffnungen als auch in diffusen Angsten éduBern kdnnen. Beides wirkt hemmend auf produktive
Beteiligung. Kompetenzaufbau wird vor diesem Hintergrund nicht nur als Wissensvermittlung
verstanden, sondern als Bewusstseins- und Beteiligungsarbeit, die Gberhaupt erst Diskurs-

fahigkeit herstellt. Leiterin
Unterstutzungseinrichtung

Alle Interviewpartner:innen bestdtigen, dass an ihren Hochschulen Qualifizierungsoptionen ent-
wickelt wurden, die z. B. in Form von Prdsenzworkshops punktuell, aber noch nicht regelméBig statt-
finden’. Ebenfalls wird auf die Méglichkeit zur Weiterbildung Gber Online-Selbstlernkurse zum Thema
KI hingewiesen. Diese wurden teilweise selbst entwickelt oder stammen von anderen Hochschulen
und Institutionen. Wéhrend einige wenige Interviewpartner:innen von iberfillten Qualifizierungs-
angeboten sprechen, berichtet die Mehrheit jedoch davon, dass viele Hochschulangehérige ihren
eigenen Kompetenzbedarf nur zégerlich eingestehen und Qualifizierungsangebote unzureichend
wahrnehmen. Dies betrifft nicht nur Lehrende, sondern auch andere Beschdftigtengruppen. Da for-
male Verpflichtungen aber gerade beim Lehrpersonal weniger stark durchsetzbar sind, bleibt die
Reichweite entsprechender Angebote begrenzt. Das kénnte sich durch das im Al Act aufgestellte
Erfordernis nach KI-Kompetenz?’, das als rechtswirksamer Impuls zur Entwicklung dieser Kompe-
tenz verstanden werden kann, dndern. Eine befragte Prorektorin fur Studium und Lehre greift diesen
Impuls beispielsweise auf, um die Dringlichkeit der Qualifizierung zu unterstreichen und antizipativ

19 Dieses Bild zeichnet sich auch in einer breiteren quantitativen Untersuchung ab (Budde & Tobor, 2025). Demnach geben
97 Prozent der befragten Hochschulen an, Unterstitzungs- und Weiterbildungsangebote fur Lehrende und 82 Prozent Unterstt-
zungs- und Qualifizierungsangebote fir Studierende geschaffen zu haben. Diese bleiben jedoch eher auf punktueller statt auf
breit verankerter Ebene (Bosse et al., 2026, S. 53).

20 Daruber, welche KI-Kompetenzen von den Hochschulmitgliedern mit dem Al Act erwartet werden, wenn Hochschulen zu An-
bieter oder Betreiber von KI-Systemen werden, klért das Papier ,Die KlI-Verordnung der EU als Impuls fur die Enfwicklung von Al
Literacy an Hochschulen” der Arbeitsgruppe Digitale Medien und Hochschuldidaktik der Deutschen Gesellschaft fir Hochschul-

didaktik in Kooperation mit der Gesellschaft fir Medien in der Wissenschaft auf (Brick-Hubner et al. 2025).
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zu dokumentieren, ohne dass zum gegenwdrtfigen Zeitpunkt bereits geklart wére, wie das im Al Act
geforderte Kompetenzniveau organisational nachgewiesen oder Uberpruft werden kann. Ein weite-
res Einfallstor fur KI-Qualifizierung zeigt eine Leiterin der Unterstitzungseinrichtung auf. Hier sollen
die an den Fakultdten angesiedelten Digitalisierungsbeauftragten, die die Fakultédtsmitglieder Giber
einen ,Peer-to-Peer-Ansatz” erreichen, die Qualifizierung direkt mit den fachspezifischen Bedarfen
in Verbindung bringen. Die Unterstitzungseinrichtung leistet dabei Support.

Inden Interviews wird deutlich, dass fehlende KI-Kompetenzen nicht nur die operative Praxis betreffen,
sondern auch strategische Entscheidungsprozesse beeintrachtigen. Mehrere Gesprdchspartner:in-
nen beschreiben, dass Qualifizierungsangebote somit bewusst auch Leitungspersonen adressieren
mussten. Dabei geht es weniger um technische Detailkenntnisse als um ein grundlegendes Verstand-
nis dafdr, was genKl entlang des hochschulischen Aufgabenspektrums leisten kann, wo ihre Grenzen
und Risiken liegen und welche organisatorischen Konsequenzen sich daraus ergeben, um strategi-
sche Uberlegungen zu beurteilen, Prioritéten zu setzen oder Use-Cases zum KI-Einsatz realistisch
einzuschdtzen. Die befragte Vizeprasidentin fur Studium und Lehre berichtet beispielsweise, dass
sie wiederholt fur die Teilnahme an den Kl-Qualifizierungsangeboten im Leitungskreis werben muss-
te. Ziel ist es, anstehende strategische Entscheidungen auf Grundlage dieses Wissens zu treffen.
Kompetenzaufbau wird auch in diesem Fall als beharrlicher Prozess beschrieben, der Geduld er-
fordert und immer wieder neu ansetzen muss.

In dieser Funktion Gbernimmt das Managementfeld Kompetenzaufbau, Qualifizierung & Beratung
eine zentrale Ebenenleistung: Es Uberfihrt strategische Erwartungen in anschlussféhige Lernan-
gebote, bildet die Basis fur eine hochschulweite Aushandlung des KI-Umgangs und befdahigt die
fachlich-operative Erprobung. Zugleich liefert es Rickmeldungen dariber, wo Kompetenzen fehlen,
entstehen oder weiterentwickelt werden missen. Damit verweist das Feld unmittelbar auf das ndchs-
te Managementfeld der intermedidren Vermittlung & Riickkopplung (4.2.2), in dem diese Erfahrungen
systematisch gebindelt, moderiert und fur weitere Entscheidungsprozesse nutzbar gemacht werden.

Exkurs: Dimensionen von KI-Kompetenz und ihre Bedeutung fiir das Managementfeld

Die im Kapitel beschriebenen Herausforderungen

des Kompetenzaufbaus verweisen darauf, dass Pddagogische &
didaktische Kompo-

nenten & ihre
liches Fahigkeitsprofil darstellt. Im Buch Kl in der Bedingungen

Hochschulbildung” (Busse § Kleiber, 2025) werden
vielmehr unterschiedliche thematisch-inhaltliche

,KI-Kompetenz” im Hochschulkontext kein einheit-

Komponenten unterschieden, die jeweils auf ver-
Komponenten der

schiedene Ziele, Rollen und Kontexte bezogen sind. In Kernkomponenten KI-Kompetenzen
diesem Exkurskasten greifen wir die differenzierten
Komponenten nicht als normatives Kompetenzmodell,
sondern als analytische Orientierungsfolie auf.

Komponenten der
Abbildung 4: Komponenten der KI-Kompetenzen nach Busse & KI-Ko-Kreation
Kleiber, 2025, S.108

Domdnen-
spezifische
Komponenten
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Kernkomponenten der KI-Kompetenz umfassen
grundlegendes Orientierungswissen zu Funktions-
weisen, Datenlogiken, Risiken und gesellschaftlichen
Diskursen rund um KI. Sie sind statusgruppentber-
greifend relevant und bilden die Voraussetzung dafur,
dass Hochschulangehérige Uberhaupt diskurs- und
entscheidungsfdhig werden. Fur das Management-
feld bedeutet dies, dass Kompetenzaufbau zu-
ndchst gemeinsame Verstandigungsgrundlagen
schaffen muss. Niedrigschwellige Informations- und
Sensibilisierungsangebote erfillen hier eine zentrale
Funktion, da sie es ermdéglichen, Unsicherheiten ab-
zubauen und Beteiligung Uberhaupt erst zu eréffnen.

Domidnenspezifische Komponenten beziehen sich
auf fachliche, disziplindre oder rollenbezogene An-
forderungen. Ob und wie Kl sinnvoll eingesetzt
werden kann, entscheidet sich maBgeblich an fach-
lichen Standards, epistemischen Praktiken und
professionellen Routinen. Fur das Managementfeld
macht diese Dimension deutlich, dass zentrale Quali-
fizierungsangebote allein strukturell an Grenzen sto-
Ben. Kompetenzaufbau muss hier bewusst dezentral
organisiert und durch fakultdtsnahe, peerbasierte
Formate ergénzt werden, die fachliche Ubersetzungs-
arbeit leisten. Die Managementleistung besteht darin,
solche dezentralen Lernorte zu ermaglichen, zu unter-
stdtzen und mit hochschulweiten Orientierungen zu
verbinden, ohne fachliche Autonomie zu unterlaufen.

Pddagogische und didaktische Komponenten
adressieren die Frage, wie Kl in Lehr-, Lern- und
Prafungskontexte integriert wird. Sie betreffen we-
niger technisches Kénnen als die Fahigkeit, Lern-
settings, Assessment-Formate und didaktische Ziele
unter verédnderten Bedingungen neu zu justieren.
Fur das Managementfeld ergibt sich daraus die Auf-
gabe, didaktische Unterstltzungseinrichtungen
so auszustatten, dass sie diese Ubersetzungs-
arbeit leisten kédnnen. Zugleich wird deutlich, dass
didaktische Kompetenzentwicklung nicht isoliert
erfolgen kann, sondern auf institutionelle Rahmen-
bedingungen angewiesen ist, die Spielrdume far
Erprobung, Reflexion und Anpassung eréffnen.

SchlieBlich markieren Komponenten der KI-Ko-Kreation
einen Perspektivwechsel: Kl wird hier als Mitspielerin
(2.2 Rolle der K1) in Arbeits-, Lern- und Kreativprozessen
ernst genommen. Die damit verbundenen Kompeten-
zen betreffen insbesondere reflexive Nutzung, Itera-
fion, Bewertung und Verantwortungstbernahme im
Mensch-KI-Zusammenspiel. Fur das Managementfeld
bedeutet dies, Kompetenzaufbau nicht ausschlieB-
lich auf Stabilisierung und Regelwissen auszurichten,
sondern auch experimentelle, offene und reflexive
Formate zu ermdglichen. Die Managementleistung
liegt hier darin, solche Réume zu legitimieren, ohne
sie vorschnell zu standardisieren oder zu normieren.

Zusammengenommen machen die Komponenten deutlich, dass Kompetenzaufbau unterschiedliche Spielarten,
Orte und Foki kennt. Das Managementfeld Kompetenzaufbau, Qualifizierung & Beratung hat die Aufgabe, diese
unterschiedlichen Kompetenzdimensionen sichtbar zu machen und zielgruppenspezifisch zu adressieren.

4.2.2 Intermedidre Vermittlung & Riickkopplung

Im Umgang mit Kl zeigt sich, dass viele relevante Erkenntnisse zund@chst lokal, personengebunden
und kontextspezifisch entstehen - etwa in einzelnen Lehrveranstaltungen, in IT-Bereichen, Projekt-
gruppen oder Verwaltungseinheiten. Ohne gezielte Orchestrierung bleiben diese ,Aha-Momente”
nicht selten voneinander losgeldst und auf informellen Austausch beschrankt. Das Managementfeld
Intermedidre Vermittlung & Rickkopplung setfzt hier an, indem es gezielt Orte, Formate und Anldsse
schafft, um lokale Erfahrungen, Perspektiven, Umgangsregeln und vielversprechende KI-Use-Cases
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sichtbar zu machen, miteinander in Beziehung zu setzen und organisational wirksam werden zu las-
sen. Damit kommt diesem Feld eine zentrale Funktion zu: Es setzt die zirkuldre Rickkopplung [siehe
3.3] zwischen den Ebenen in Gang.

Voraussetzung fur die Wirksamkeit dieses Feldes ist eine auf die Kl-induzierte Dynamik abgestimmte
Governance (4.1.3], die Rollen, Zustandigkeiten und Schnittstellen formalisiert. Erst dadurch wird es
wahrscheinlicher, dass Vermittlungs- und Ruckkopplungsanlésse nicht punktuell bleiben, sondern
sich institutionell starker verankern lassen.

Empirisch lassen sich vier Spielarten intermedidrer Vermittlung unterscheiden. Eine erste Aus-
richtung besteht darin, Rdume fiir Verstdndigung zwischen unterschiedlichen Positionen, Rollen
und Fachkulturen zu schaffen. Solche Formate dienen der Bewusstseinsbildung und bringen di-
vergierende Perspektiven in einen gemeinsamen Austausch. So kann z. B. ein Tag der Lehre nicht nur
dazu dienen, erfolgversprechende Ansatze des KI-Umgangs zu prdsentieren, sondern auch der Ambi-
valenz der KI-Thematik Raum geben. Eine Prorektorin fur Studium und Lehre beschreibt dies am Bei-
spiel einer Kollegin, die bewusst auch kritische Stimmen in solchen Verstndigungsréumen einbezog:

Eine Kollegin, die durchaus einen kritischen Zugang zu Kl hat, die hat die
Armel hochgekrempelt und den néichsten Tag der Lehre hier mitorganisiert,
Referenten gesucht, ihr Netzwerk ausgebaut, angezapft, mit Leuten ge-

sprochen und hat es sich zur Aufgabe gemacht unterschiedliche Perspek-
tiven in den Austausch zu bringen.

Solch ein VorstoB er-

leichtert es Bedenkentrager:innen, ihre Gedanken offen zu teilen. Eine inklusive Aus-
handlung, die nicht allein das Kl-affine Publikum anspricht, kann demnach wertvolle,
unsichtbare, auflésbare oder weiter zu diskutierende Anliegen zutage férdern, in denen
sich Hinweise zur Organisation des KI-Umgangs an Hochschulen verbergen.

Prorektorin

. . . . . L .. Studium und Lehre
Eine zweite Spielart infermedidrer Vermittlung zeigt sich in konkret organisierten Be-

teiligungsformaten zur Vorbereitung strategischer Entscheidungen. In diesen Fdllen wird die

Entwicklung strategischer Orientierungen nicht nur in Leitungskreisen oder Stabsstellen erarbeitet,
sondern mithilfe von zeitlich begrenzten Workshops, Umfragen oder offenen Einladungen fur ver-
schiedene Gruppen der Hochschule gedffnet. Ziel ist es, vorhandenes Erfahrungswissen, Erwartungen
und Bedenken frihzeitig zu sammeln und fur die strategische Entscheidungsfindung nutzbar zu
machen. Eine Vizeprdsidentin fur Studium und Lehre beschreibt die Realisierung dieses Ansatzes:
Sie erhielt den Auftrag zur Erarbeitung einer KI-Strategie und verband diesen bewusst mit einer hoch-
schulweiten Einladung. Uber zentrale Verteiler konnte sie Expert:innen und Interessierte statusiber-
greifend erreichen, die zuvor im Rahmen des Formats ,Tag der Lehre” fur die Relevanz von genKI fur
Studium und Lehre sensibilisiert wurden. Die Einladung zur Mitwirkung am Strategieprozess bezog
sich auf die Teilnahme an mehreren aufeinander aufbauenden Workshops. Eine erste Diskussions-
grundlage stellte hierbei eine vorab durchgefuhrte Umfrage zur KI-Nuftzung dar. Auf Basis des er-
hobenen Nutzungsverhaltens ergab sich eine erste Gelegenheit, Uber Reaktionen, angemessene
Orientierungsrahmen und Entwicklungslinien, die die Hochschule im Umgang mit Kl verfolgen sollte,
zu beraten. Die Erfahrungen der Vizeprdsidentin mit solchen Formaten zeigen zugleich die Grenzen
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freiwilliger Beteiligung: Gerade jene Personen, die bereits Uber besondere Expertise verfiigen oder
in der Praxis als KI-Ansprechpersonen gelten, mussten teilweise gezielt angesprochen und zur Teil-
nahme motiviert werden. Intermediére Vermittlung besteht hier nicht nur im Bereitstellen von Be-
teiligungsformaten, sondern auch in der aktiven Mobilisierung relevanter Akteur:innengruppen.

Eine dritte Ausrichtung der infermedidren Vermittlung besteht in der systematischen Biindelung und
Aufbereitung lokalen Erfahrungswissens. Forderlinien, Pilotprojekte und Evaluationen dienen hier
als Instrumente, um Erkenntnisse zu sammeln, auszuwerten und in handhabbare Formate zu uber-
fahren. Die Leiterin einer Unterstitzungseinrichtung beschreibt diesen Prozess:

Wir haben auch im letzten Jahr diese Férderlinie explizit mit der Schwerpunktsetzung
KI-Projekte ausgeschrieben. Aus unserer Evaluation der Projekte lernen wir, was gut
funktioniert und was nicht. Wir haben nun die Aufgabe, aus diesen Evaluations-

berichten einen Best-Practice-Katalog zu destillieren. Auf Vernetzungsevents stel-
len wir den Katalog dann vor.

Solche Formate zielen nicht nur auf Wissenstransfer, sondern auch auf Motivation und Beteiligung
bislang skeptischer Gruppen. Der CIO formuliert diese Hoffnung explizit:

Clo

Hoffentlich erreichen wir KI-Skeptiker Uber Erfolgsprojekte, die im Idealfall zeigen:
Hey, schaut her, das funktioniert gut. Das hat hier einen Mehrwert gebracht und es hat
auch gar nicht wehgetan. Das sind eigentlich so die Sachen, die man jetzt schaffen
muss, weil man diese Personengruppen naturlich auch nicht komplett zurucklassen
darf.

Leiterin
Unterstitzungseinrichtung

SchlieBlich spielt intermedidre Vermittlung auch aus regulatorischer Sicht eine zentrale
Rolle. Abstrakte normative und rechtliche Vorgaben der Leitungsebene [vgl. 4.1.1 - Stra-
tegische Rahmung) mussen so Ubersetzt werden, dass sie fur unterschiedliche Arbeits-
kontexte konkret handhabbar werden. Diese Ubersetzungsleistung gewinnt zusdtzlich an
Bedeutung durch die verbindlichen rechtlichen Anforderungen, die sich etwa aus dem Al
Act ergeben. Wahrend strategische Dokumente hochschulweit kldren, dass und unter welchen Be-
dingungen Kl genutzt werden darf, bleibt fur viele Hochschulangehérige zundchst offen, was diese
Vorgaben im eigenen Arbeits- bzw. Studienalltag konkret bedeuten. In den Interviews zeigt sich, dass
diese Unklarheit insbesondere dort entsteht, wo hochschulweite Regelungen auf sehr unterschied-
liche fachliche Praktiken treffen. So bleibt fur Lehrende héufig unklar, wie rechtliche Vorgaben und
hochschulische Leitlinien zusammenwirken: Darf KI zur Vorbereitung von Lehrmaterialien genutzt
werden? Welche Nutzung ist in Prafungsformaten zuléissig? Und welche zusdtzlichen Anforderungen
ergeben sich aus der Einstufung bestimmter Anwendungen als potenziell risikobehaftet im Sinne des
Al Acts? Eine 1|-Prockimanooerin beschreibt dies als zentrales Problem fehlender Konkretisierung
im Arbeitsalltag (,Was heiBt diese und jene Regelung fiir sie in ihrem Arbeitsumfeld jetzt konkret?
Das muss man entsprechend herunterbrechen und ausformulieren”). Regulatorische Vermittlung
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Ubersetzt damit abstrakte rechtliche und normative Vorgaben in konkrete, arbeitsfihige Orientie-
rungen. Sie moderiert das Spannungsfeld zwischen Freiheit der Lehre und organisationaler Rechts-
sicherheit?. Eine Vizeprdasidentin fur Studium und Lehre beschreibt diese Leistung als bewusste
Eingrenzung: Es wird festgelegt, fur welche Formen von Kl Aussagen getroffen werden, warum genKI
aktuell im Fokus steht und weshalb die konkrete Ausgestaltung weiterhin im Ermessen der Lehren-
den liegt. Entscheidend ist dabei also auch die Erkldrung und Sinnzuschreibung.

Insgesamt Ubernimmt das Managementfeld Intermedidre Vermittlung & Rickkopplung eine zentra-
le Ebenenleistung: Es macht lokale Erfahrungen organisational sichtbar, Ubersetzt sie in kollektive
Orientierungen und speist sie in strategische wie operative Entscheidungsprozesse zurtick. Damit
bildet es ein Scharnier zwischen strategischer Leitungsebene (4.1), Koordinations- & Supportebene
(4.2) und fachlich-operativer Ebene (4.3).

Exkurs: Intermediéire Riume der Koordination — DigiHub und Arena als zwei Spielarten

In diesem Managementfeld zeigt sich, dass Hochschulen im Umgang mit KI vermehrt auf inter-
medidéire Formate zurlickgreifen, die zwischen einzelnen formalen Entscheidungseinheiten und

hochschulweiter Partizipation angesiedelt sind. Zwei unterschiedliche Ausprédgungen dieses An-
satzes lassen sich am Beispiel von DigiHubs und Arenaprozessen (Busse, 2022) beobachten.

Als besondere Einheit auf dem Vermittlungsfeld kann der DigiHub des Prorektors fur Studium und Lehre
herangezogen werden. Als Governance-Entscheidung (vgl. 4.1.3) beschlossen, bildet die Einheit einen
intermediéren Raum, um den Digitalisierungsstau der Hochschule durch neue Prozesse systematisch
aufzubrechen. Kernidee ist, jene Personen zusammenzubringen, die Prozesse verantworten und ken-

nen, und sie fir moderierte Arbeitsphasen mit Expert:innen fur digitale Transformation zu koppeln.

Der Ansatz unterscheidet sich deutlich von klassischen Digitalisierungsprojekten, bei denen externe An-
bieter technische Ldsungen implementieren und die Organisation im Anschluss versucht, ihre gewachsenen
Praktiken daran anzupassen. Gerade dieser umgekehrte Zugriff fihrt aus Sicht des Prorektors regelmaBig zu

massiven Reibungsverlusten. Der DigiHub dreht die Logik um: Zuerst wird der Prozess gemeinsam neu ge-
dacht, dann entsteht ein Prototyp, und erst anschlieBend folgt die fechnische Umsetzung. In zwei- bis drei-
wochigen Sprints arbeiten zentrale Akteur:innen intensiv an der digitalen Ubersetzung konkreter Prozesse.

Da gibt es eine zentrale Einheit, die ziehen sich jeweils die Prozessexpert:in-
nen heran, damit die dann gemeinsam fur zwei Wochen an einer digitalen Uber-

setzung des Prozesses tufteln”.

Prorektor
Studuim und Lehre

21 So sind verbindliche Anforderungen z. B. des EU Al Act nicht optional, da rechtliche Vorgaben im Zweifel auch ohne organisa-

tionale Vorabklarung wirksam werden und damit eine essenzielle Vermittlungsaufgabe.
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Diese Arbeitsweise erzeugt schnelle, greifbare Zwischenergebnisse und reduziert Widerstéinde, da Betroffene
aktiv gestalten, statft fertige Losungen vermittelt zu bekommen. Dass Prozessverantwortliche dafur tempordr
aus dem Tagesgeschaft herausgeldst werden, wird zunehmend als lohnende Investition verstanden. Dabei unter-
IGuft der DigiHub keine bestehenden Gremienstrukturen, sondern liefert vielmehr Entscheidungsgrundlagen in
Form anschaulicher Prototypen. Obwohl nicht primdr fur KI gegrundet, erweist sich der DigiHub in diesem Feld
als hochanschlussfahige Struktur, um Kl-bezogene Verdnderungen prozessual und lernorientiert zu bearbeiten.

Einen deutlich anderen Zuschnitt und Zweck weist der Arenaprozess (Busse, 2022) auf, der
nicht selektiv, sondern bewusst breit angelegt ist. Arenen sind tempordre, agile Ko-Kreations-
rdume, in denen Angehérige verschiedener Statusgruppen und Organisationsbereiche zusammen-
kommen, um strategisch relevante Zukunftsthemen gemeinsam zu bearbeiten. Ausgangspunkt
eines Arenaprozesses ist damit auch die als disruptiv wahrgenommene KI-Entwicklung.

Im Arenaprozess geht es weniger um unmittelbare Umsetzung als um eine partizipative strategische
Beschdftigung mit KI. In moderierten Formaten werden Problemwahrnehmungen, Erwartungen, Ri-
siken und Potenziale gemeinsam reflektiert, Wissen geteilt und Orientierungen entwickelt. Arenen er-
zeugen damit Resonanz, Sichtbarkeit und Legitimation fir den KI-Umgang und tragen zur Ausbildung
gemeinsamer Deutungsmuster bei. Die in Arenen entwickelten Konzepte, Leithilder oder Handlungsvor-
schlage werden anschlieBend in bestehende Entscheidungs- und Gremienstrukturen eingespeist.

Der Nutzen dieser Spielart liegt vor allem darin, dass sie Kl nicht als Spezialthema einzelner Expert:innen
behandelt, sondern als hochschulweites Anliegen verhandelt. Zugleich ist der Arenaprozess hoch voraus-
setzungsvoll: Er erfordert Zeit, Moderationskompetenz, klare Riickkopplungslogiken und die explizite
Kldrung, wie partizipativ erarbeitete Ergebnisse in formale Steuerungszusammenhdnge tbersetzt wer-
den. Ohne diese Anbindung droht die Gefahr symbolischer Beteiligung oder struktureller Entkopplung.

DigiHub und Arena markieren damit zwei unterschiedliche, aber komplementdre Spielarten desselben
Managementfeldes: Wéahrend der DigiHub fokussiert Prozesse Ubersetzt und handlungsféhig macht, schafft
der Arenaprozess breite Orienfierung und Legifimation - zusammen adressieren sie die Herausforderung,
den Umgang mit KI sowohl operativ bearbeitbar als auch organisational anschlussfahig zu machen.

4.2.3 Daten- & Informationsmanagement

GenKl entfaltet ihr Potenzial far hochschulische Zwecke insbesondere dann, wenn sie auf qualitative,
strukturierte und zugdngliche Daten zugreifen kann. Dieser Zugriff ist jedoch keine rein technische
Frage, sondern eine organisationspolitische Setzung: Hochschulen entscheiden explizit oder implizit
welche Datenbestinde uberhaupt ,KI-fahig” werden sollen, flr welche Zwecke und unter welchen
Schutzauflagen. Klassische digitale Systeme folgen Uberwiegend explizit programmierten Regeln
und festen Prozesslogiken. GenKl-Systeme werden dagegen mithilfe von Datensatzen ,(weiter)trai-
niert’: Sie lernen statistische Muster und Strukturen und kénnen daraus neue Inhalte erzeugen, die
typischen Argumentations-, Darstellungs- oder Handlungsbeschreibungen in diesen Daten dhneln.
Was nicht datafiziert ist, bleibt fir genKl unsichtbar und so vielleicht auch das gerade Hochschul-
spezifische. Fur Hochschulen bedeutet das: Wenn sie genKI sinnvoll nutzen wollen, mussen infer-
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ne Wissensbesténde so vorliegen, dass Systeme damit arbeiten kénnen - aber nicht als pauschaler
Ausbauauftrag, sondern als selektive, zweckgebundene ErschlieBung, die mit Datenschutz, Ver-
antwortungszuschreibung und fachkulturellen Legitimationen kompatibel bleibt.

Multimodale KI-Systeme kénnen dabei theoretisch zwar vielfdltige Daten ganz unterschiedlicher
Qualitat aufgreifen, doch liegt im Kuratieren und Systematisieren dieser Daten eine zentrale Voraus-
sefzung fur eine signifikante Steigerung der Ausgabequalitdt. Das Managementfeld Daten- &
Informationsmanagement erflllt die Aufgabe, diese Voraussetzungen schrittweise herzustellen und
organisational zu sichern: Es baut datenbezogene Anschlussfihigkeit dort auf, wo sie sinnvoll und
legitim ist, und begrenzt sie wiederum dort, wo sie riskant, unzuldssig oder hochschulkulturell nicht
tragfihig ware. Es Ubersetzt technische Anforderungen von KI-Systemen in handhabbare organi-
satorische Prakfiken und macht Datenbestdnde fur unterschiedliche Nutzungszusammenhdnge zu-
ganglich.

Empirisch zeigen die Interviews, dass im Zuge der Digitalisierung grundsdatzlich viele Daten vor-
handen sind: ,Also Daten haben praktisch alle Hochschulen” (Leiter Unterstitzungseinrichtung). Ob
und wie auf potenziell wertvolle Bestdnde - etwa Lehrmaterialien oder internes Wissen - zugegriffen
werden kann, ist jedoch nicht selbstverstandlich. Ein CI0 verweist auf verbreitete Vorbehalte: ,Natir-
lich gibt es auch grundsiitzliche Bedenkentréger, die erstmal sagen: ,Alles meins. Ich will nirgends
irgendwas teilen”. Diese ZurGckhaltung ist nicht bloB Widerstand, sondern kann in Teilen auch als le-
gitime Schutzlogik verstanden werden: Datenfreigabe berthrt Zustandigkeiten, Autonomieanspriiche
und Haftungsrisiken - und sie weckt Befiirchtungen der Zweckverschiebungen (z. B. Uberwachung,
Leistungsbewertung, Sekunddrnutzung). Entsprechend hangt die Ausweitung datenbezogener Ki-
Nutzung weniger am ,Vorhandensein” von Daten als an gekldrten Regeln hinsichtlich Zugriff, Ein-
willigung, Transparenz und legitimen Auswertungszwecken. Zwei Inferviewpartner:innen arbeiten an
ihren Hochschulen daher gerade aktiv an einer offeneren sowie vertrauensvollen Datenkultur (z. B.
Open Educational Resources). So berichtet die Leiterin der Unterstitzungseinrichtung beispielsweise
davon, den offenen Datenumgang als Strategie festzuschreiben:

Unsere Hochschule hat noch keine Openness Strategie. Wir sind gerade dran, diese zu
formulieren. Es wird drinstehen, dass es fur die Hochschule selbstverstandlich ist, dass

wir offene Bildungsressourcen bereitstellen.

Das hangt auch mit ihren schon langer verfolgten Aktivitdten im Bereich Learning Analytics zu-
sammen, die bereits Bahnungen erzeugt haben, auf die die KI-Entwicklung aufgleisen kann.

Einige Interviewpartner:innen heben dartber hinaus explizit die technischen Hirden hervor, die
durch Fragmentierung, mangelnde Datenqualitdt und Pfadabhdngigkeiten gekennzeichnet sind.

Leiterin
Die Rede ist z. B. von 40 verschiedenen Informationssystemen” die parallel laufen oder von ,histo- Unterstiitzungseinrichtung

risch gewachsenen Datenlagen” oder ,wechselnden Dokumentationsstandards und Schnittstellen”
sowie fehlender Sichtbarkeit fur die Aufgabe und der Beteiligung an einem gelungenen Datfen- &
Informationsmanagement:
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Diese Untergrundarbeit des U-Bahn-Bauens, das sieht halt keiner und muss aber jeder

machen, sonst wird es niemals anschlussfdhig sein.

Nicht verwunderlich ist deshalb der Wunsch, mit dem heutigen Wissen Uber KI-An-
forderungen vieles neu aufzusetzen (,Datenarchitekiuren wiirde man heute wahr-
scheinlich anders denken” - Leiter Unterstitzungseinrichtung). Da ein vollstandiger
Neuanfang jedoch kaum maglich ist, rickt das Daten- & Informationsmanagement
als Schliisselstelle inkrementeller Anpassung in den Blick. In der Praxis erweisen
sich Datenqualitdt, Dokumentation und Zugdnglichkeit als Flaschenhdlse fur die
Entwicklung und Skalierung von KI-Pilotprojekten - wobei gleichzeitig gilt: ,An-
schlussfahigkeit von Daten” ist kein Selbstzweck, sondern muss an legitime Zwecke und Gover-
nance-Entscheidungen rickgebunden werden. Untergrundarbeit kann daher auch heiBen, bewusst
selektiv zu bauen: manche Tunnel werden gedffnet, andere bleiben gesperrt.

Leiter
Unterstitzungseinrichtung

Damit bildet das Dafen- & Informationsmanagement eine zentrale Voraussetzung fur die Entwicklung
von Applikationen [4.2.4] sowie fur Ki-gestitzte Praktiken in Studium, Lehre und Verwaltung (4.3.1).
Im KI-Kontext verschiebt sich damit die Bedeutung von Datenbestdnden: Sie dienen nicht mehr pri-
mdr der Dokumentation oder Archivierung, sondern werden als Grundlage sinnvoller KI-Anwendungs-
potenziale relevant. Welche Daten als besonders wertvoll gelten, entscheidet sich dabei weniger
abstrakt als im Lichte konkreter Nutzungsperspektiven und damit auch im Lichte der Frage, welche
Zwecke als legitim gelten und wie Verantwortlichkeiten entlang dieser Zwecke verteilt werden. Daten-
§ Informationsmanagement wird so zur dauerhaften Ubersetzungsarbeit zwischen Potenziallogik
(Qualitat, Skalierung, Nutzen) und Schutzlogik (Zweckbindung, Kontext, Autonomie, Recht).

Exkurs: Data Stewards — vom Datenbesitz zur Datenverantwortung

Ein wiederkehrendes Motivim empirischen Material ist die
Fragmentierung von Datenbestdnden entlang organisa-
fionaler Zustdndigkeiten. Daten gelten berechtigterweise
als schitzenswerte Wahrung einzelner Personen, Projekte
oder Einheiten und sind damit Ausdruck professioneller Ver-
antwortung: Wer fur Daten verantwortlich ist, will sicher-
stellen, dass Kontext, Bedeutungsrahmen und Zweckbindung
bei der Nachnutzung nicht verloren gehen. Gerdt diese Form
der Verantwortungszuschreibung jedoch nicht in ein aus-
balanciertes Verhdltnis zu organisationsweiten Nutzungs- und
Anschlussinteressen, erschwert sich die Auffindbarkeit, Do-
kumentation und Nachnutzbarkeit von Daten erheblich, was
ebenfalls nicht im Interesse des Wissensaustausches stehen
kann. Die Logik der Data Ownership verstdrkt die Entstehung
von Datensilos - insbesondere dort, wo die Aufbereitung von
Daten als zusatzliche Belastung wahrgenommen wird.

Als Reaktionsmodell auf dieses Spannungsfeld wird inter-
national zunehmend das Konzept der Data Stewardship er-

probt - bisweilen zwar noch selten im Bildungsdaten- bzw.
Verwaltungsdatenmanagement, sondern vorwiegend im Be-
reich des Forschungsdatenmanagements, wobei die Prinzipien
sich Ubertragen lassen. Data Stewards fungieren nicht als
Eigentimer:innen, sondern als Treuhdnder:innen von Daten.
Ihre Aufgabe besteht darin, Daten verantwortungs- und ver-
trauensvoll so zu kuratieren, zu dokumentieren und ihre Quali-
tat zu sichern, sodass sie organisationsweit nutzbar werden.
Dabei agieren sie an der Schnittstelle zwischen Fachbereichen,
rechtlichen Anforderungen und technischer Infrastruktur.

Als hdufig zitiertes Beispiel gilt das Modell der TU Delft, in
dem Data Stewards fakultdtsnah verankert sind und als
Ubersetzer:innen zwischen disziplinspezifischen Praktiken
und zentralen IT- und Governance-Strukturen fungieren.
Die Erfahrungen zeigen, dass die off unsichtbare Grund-
lagenarbeit des Datenmanagements nicht ,nebenbei”
von Lehrenden oder Forschenden geleistet werden kann,
sondern professionalisierte Rollenbilder erfordert.



https://www.tudelft.nl/en/library/data-management/get-support-on-data-management/data-stewardship-at-tu-delft
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4.2.4 Bereitstellung von Kl-Inferenz & Entwicklung von Applikationen

Die Bereitstellung von Ki-Inferenz & Entwicklung von Applikationen ist ein zentrales Managementfeld
auf der Koordinations- & Supportebene. Wéahrend die Ressourcen- und Infrastrukturstrategie (4.1.4)
die langfristigen Prioritaten und Investitionsentscheidungen - hdufig in kooperativen Settings (4.1.5]
- klért, adressiert dieses Feld die operative Umsetzung im Hochschulalltag: Anschluss, Einfihrung,
Prufung, Anpassung, Integration und Begleitung von KI-Modellen wie LLMs im Inferenzbetrieb sowie
die Entwicklung und Anpassung hochschulspezifischer KI-Applikationen, die auf dieser Inferenz auf-
setzen.

Die Inferviews zeigen deutlich, dass die Erwartungen an diese Ebene hoch sind. Der Wunsch nach
handlungsfahigen Losungen wird vielfach als institutioneller Druck artikuliert:

Diese Erwartungshaltung macht sichtbar, dass Ki-Bereitstellung nicht nur eine technische
Frage, sondern Teil des Legitimitdtshaushalts der Hochschule ist: Hochschulangehérige leiten
Handlungsfahigkeit der Hochschule im KI-Umgang daraus ab, ob entsprechende Systeme zentral
verfugbar, unter MaBstdben digitaler Souverdnitdt?? nutzbar und organisational eingebettet sind.
Auch Akteur:innen aus der relevanten Umwelt der Hochschulen lesen die Kl-Bereitstellung als
Signale der KI-Handlungsfahigkeit, wie einige Interviewpartner:innen berichten. Zahlen des Kl-
Monitors (Budde § Tobor, 2025) verraten, dass viele Hochschulen dem bereits nachgegangen sind.
So verfugen 55 Prozent der befragten Hochschulen tber datenschutzkonforme Interfacelésungen
far die Breite der Hochschulangehdrigen, mit denen der Zugang zu LLMs bereits maglich ist. Weitere
26 Prozent pilotieren solche Interfaces im Modellversuch.

Die Bereitstellung Uber Interfaceldsungen ist dabei nicht mit der Bereitstellung von Ki-Inferenz
gleichzusetzen. Wahrend Interfaces im Falle von LLMs uber dialogbasierte Chatfenster als Tor zur
Interaktion mit Sprachmodellen verstanden werden kdnnen, beruht die eigentliche Inferenz - also
die Verarbeitung von Prompts und die Erzeugung von Outputs - auf ressourcenintensiven Rechen-
leistungen. Empirisch zeigt sich, dass Hochschulen diese Inferenz gerade flr sehr leistungsstarke
KI-Modelle bei hoher Nutzungsintensitat und Nutzer:innenanzahl in der Regel nicht selbst betreiben,
sondern in hohem MaBe von kooperativen, verbundbasierten oder extern bereitgestellten Inferenz-
lésungen abhdngig sind. Welche dieser Kooperationslésungen grundsdtzlich infrage kommen, wird
dabei auf strategischer Ebene erdrtert (4.1.5 - Strategische Offnung). Die Koordinations- und Support-
ebene setzt diese Vorentscheidungen operativum und macht sie fur konkrete Nutzungsszenarien der
Hochschule anschlussfahig.

22 Soistinden Interviews die Rede von , konzentrierte Inverstitionen in OpenSource-Modelle” (Leiter Unterstitzungseinrichtung)

oder Kl-spezifischer Verbundsinfrastruktur, die Hochschulen
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Die Managementleistung auf der Koordinations- & Supportebene besteht neben dem ggf. verfolgten
Aufbau von Inferenzkapazitdten fur das lokale Hosting kleinerer KI-Modelle in der Anbindung und
institutionellen Einbettung von Verbundlésungen. Sie vermittelt zwischen externer Infrastruktur und
internen Bedarfslagen und sorgt daflr, dass Kl-Inferenz unter hochschulspezifischen, rechtlichen
und didaktischen Anforderungen nutzbar wird - etwa in Gestalt konkret entwickelter Applikationen
und Kl-Use-Cases, die darauf aufsetzen.

Gleichzeitig verdeutlichen die Interviews, dass die Bereitstellung von Kl-Inferenz und -Applikationen
wegen der hohen technologischen Dynamik und der Vielzahl von Anbietern und Optionen erhebliche
Unsicherheif erzeugen:

CIo

Wir konnten [in die KI-Bereitstellung] jetzt ganz problemlos innerhalb eines Jahres

viele Millionen Euro reinpumpen und héatten dann zwar vielleicht mal eine kurzfristige
Lésung, aber nichts Nachhaltiges. Was machen wir jetzt wirklich? Weil natarlich kom-
men jetzt auch viele Anbieter, die einem ganz tolle Losungen andrehen wollen. Wo
man aber auch immer schauen muss, wie kann ich es jetzt wirklich nachhaltig bei uns
ladngerfristig auch verorten?

Hinzu kommt ein dauerhaftes Spannungsfeld zwischen fachspezifischen Bedarfen,
Nutzungsansprichen und technischer Anschlussfdahigkeit. Top-down implementierte Lésun-
gen stoBen hier schnell an Grenzen, wie ein Prorekfor fur Studium und Lehre betont: Ent-
scheidend sei nicht, dass etwas bereitgestellt werde, sondern dass sich Angebote an realen
Bedarfen orientieren.

Durchaus gibt es z. B. Mdglichkeiten, Kl-Interfaces entlang didaktischer Bedarfslagen zu entwickeln
oder Sprachmodelle an die Lernmanagementsysteme (LMS) der jeweiligen Hochschulen anzu-
binden?. Die Programmierungen Kl-basierter oder Kl-bezogener Applikationen fir hochschulische
Zwecke istim Gange (vgl. Wannemacher et al., 2025). Diese Entwicklungen folgen weniger einer abs-
frakfen Innovationslogik als vielmehr dem Versuch, konkrete Arbeits- und Lehrbedarfe der Hoch-
schulangehérigen aufzugreifen. Dort, wo KI-Anwendungen praktikabel sind und verlésslich zur
Verfligung stehen, werden sie als institutionelle Unterstitzung wahrgenommen und tatséchlich ge-
nutzt - so die Erwartung vieler Interviewpartner:innen. Einige von ihnen verbinden damit auch die
Hoffnung, den von ihnen beobachteten Problemen im Kontfext der Nutzung privater Kl-Tools durch
Hochschulangehdorige entgegenwirken zu kénnen. SchlieBlich wirft die Nutzung privater Tools im Kon-
text hochschulischer Zwecke Fragen des Datenschutzes, der Qualitdtssicherung und der institutio-
nellen Verantwortung auf.

23 Zahlen des KI-Monitors 2025 (Budde & Tobor) zeigen, dass die befragten Hochschulen vor allem in der Pilotierungsphase
sind, wenn es um die KI-Anbindung in LMS (27 Prozent im Modellversuch) oder selbstgehostete Chatbots zu tutoriellen Zwecken
(44 Prozent im Modellversuch) geht. Im hochschulweiten Regelbetrieb sind es bei den LMS 13 Prozent und bei den Chatbots
12 Prozent.



55

Arbeitspapier Nr. 92 / Marz 2026 - Kl als Managementaufgabe der Hochschule
Managementfelder

Als Herausforderung fir bedarfsnahe Innovationen im Feld erweist sich die ,nachhaltige Uber-
fiihrung dezentraler Softwareprojekte in den zentralen Regelbetrieb - Leiterin Unterstitzungsein-
richtung. Hier wird sichtbar, dass Bereitstellung nicht mit der erfolgreichen Erprobung endet, sondern
erst dort beginnt, wo Fragen von Betrieb, Wartung, Integration und Zust@ndigkeit dauerhaft geklart
werden mussen. Der befragte CIO spricht bei diesem Schmerzpunkt von der Méglichkeit, erfolg-
versprechende Kl-Projekte bei der Ausgrindung als Starf-ups Uber entsprechende hochschulische
Schnittstellen zu unterstitzen, sofern diese vorhanden sind. Dadurch ruckt das Start-up aus dem
direkten organisationalen Kontext der Hochschule heraus (die Hochschule versteht sich dann selbst
als Kunde des z. B. innovativen Kl-Tutor-Start-ups) und erhalt damit die Chance sich auf dem (Bil-
dungs-)Markt zu etablieren. Gleichzeitig bleibt eine lose Kopplung zwischen Start-up und Hochschule
mit hoher Wahrscheinlichkeit bestehen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich weniger die Frage, ob Hochschulen Kl-Inferenz und Applikationen

bereitstellen sollen, sondern auf welche Weise, worauf der nun folgende Exkurskasten eingeht.

Exkurs: Orientierende Typen der Kl-Inferenz und ihre hochschulische Passung

Die Frage, welche Kl-Inferenz und welche Applikationen Hochschulen eigentlich bereitstellen massen, lasst sich auch tber die technische Per-

spektive von Kortemeyer (2025) betrachten. Er unterscheidet drei Wege, Gber die Chatbots und KI-Dienste fur Hochschulzwecke angepasst

werden konnen. Alle drei Wege unterscheiden sich radikal im Aufwand, in der Souverdnitét und in der Passung zu konkreten Use-Cases.

1. Training eines Modells
,from scratch”

Ein vollstéindiger Neubau eines Large Lan-
guage Models unter eigener Datenhoheit
ermoglicht maximale Kontrolle und fach-
spezifische Tiefe, ist aber extrem aufwdndig,
kostenintensiv und energieintensiv. Bei-
spiele wie Apertus (ETH/EPFL) zeigen:

< nur mit nationalen Supercomputern
realisierbar,

« sinnvoll nur fir wenige, hochspezialisierte
Anwendungen,

« nicht praktikabel fur die operative Bereit-
stellung in der Breite.

Use-Case-Eignung: Nur fir Forschungsinfra-
strukturen oder nationale Initiativen mit strate-
gischem Ziel hoher digitaler Souverdnitat.

2. Fine-Tuning bestehender
(offener) Modelle

Hier werden vortrainierte Model-
le (z. B. LLaMA) durch universitéts-
spezifische Daten weitertrainiert.

» ermoglicht, ,die Sprache einzelner Fd-
cher” zu sprechen,

- aber Risiko des Wissensverlusts (,ca-
tastrophic forgetting”) und Qualitétsver-
schlechterung,

« erfordert eigene, dauerhafte Inferenz-
Infrastruktur im Regelbetrieb,

 hoher Aufwand bei Aktualisierungen
(neue Version = neues Fine-Tuning).

Use-Case-Eignung: Fir Institute/Fachbereiche
mit ,klar abgegrenzten Fachsprachen” oder
hochspezialisierten Beratungs- oder Tutoring-
bedarfen.

3. Retrieval-Augmented Generation (RAG):
Erweiterung ohne Modelléinderung

RAG gilt als niedrigschwelligste und meist
ausreichend leistungsfdhige Form der Bereit-
stellung. Hier bleibt das LLM unverdndert;
stattdessen werden kurs- oder institutions-
spezifische Dokumente semantisch ein-
gebunden und bei jeder Anfrage automatisch
hinzugezogen.

« schnell implementierbar,

« anpassbar pro Kurs oder Anwendungsfall,

« geringe Halluzinationen bei guter
Dokumentenbasis,

« flexibel kombinierbar mit verschiedenen
LLMs,

- ideal fur Lehr-/Lernkontexte, in denen
Referenzmaterialien zentral sind.

Use-Case-Eignung: Praktisch alle hoch-
schulischen Szenarien mit dokumenten-
basierter Beratung oder Lehre (Tutorien,
Skriptbezug, Prifungs- und Ubungsunter-
stutzung, FAQs).
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Implikation fiir Hochschulen: Deutlich wird, dass die Anforderungen an Kl-Infrastrukturmodelle einer Hochschule konse-
quent aus konkreten Use-Cases abgeleitet werden sollten. Angesichts derim Managementfeld beschriebenen Legitimi-
tatserwartungen, der Unsicherheiten (,Auf welches Pferd setzen wir?“) und der bestehenden Schattennutzungen
bietet dieser Use-Case-First-Ansatz eine robuste Orientierung. Zugleich stellt sich jedoch hé&ufig ein Henne-Ei-Pro-
blem: Wie sollen Use-Cases erprobt und bewertet werden, wenn die dafur nétige Infrastruktur noch fehlt?

Um diesen Zirkel zu durchbrechen, ist der Blick auf evaluierte und bereits erprobte Use-Cases anderer Hochschulen besonders
wertvoll. Sie ermdglichen es, Infrastrukturentscheidungen nicht im luftleeren Raum zu treffen, sondern entlang empirisch be-
statigter Bedarfe und funktionierender Losungen. Damit fihrt die Ausrichtung an Use-Cases direkt in das ndchste Management-
feld, das die Bedeutung von Kooperation und Transfer fur die Weiterentwicklung hochschulischer KI-Okosysteme herausarbeitet.

4.2.5 Kooperations- & Transfermanagement

Das Managementfeld Kooperations- & Transfermanagement Gbernimmt auf der Koordinations- &
Supportebene die Aufgabe, externe Kooperationsbeziehungen so zu Ubersetzen, zu vermitteln und
einzubetten, dass sie im Hochschulalltag wirksam werden. Wéahrend die sfrategische Leitungsebene
Allianzen mit externen Akteur:innen legitimiert und rahmt (4.1.5 Strategische Offnung), sorgt die-
ses Feld daflr, dass aus Kooperationen tatsdchlich nutzbare Infrastrukturen, geteiltes Wissen, an-
schlussfahige Angebote und handhabbare Orientierung entstehen.

Die empirischen Befunde aus den Interviews zeigen deutlich, dass Kooperationen im Kl-Kontext we-
niger Ausdruck symbolischer Vernetzung sind, sondern vor allem als Kompensationsmechanismen
fungieren. Weder die technische Infrastruktur, noch umfassende Qualifizierungsangebote oder die
rechtlich-regulatorische Absicherung lassen sich angesichts der hohen Dynamik der KI-Entwicklung
von den meisten Hochschulen allein aufbauen. Eine interviewte Prorektorin bringt diese Einschatzung
offen und pragmatisch auf den Punki:

Wir sind im Moment nicht so ausgestattet, dass wir KI-Systeme selber hosten
kénnen. Wir arbeiten halt mit anderen Hochschulen zusammen, die groBer sind.
Es muss nicht jede Hochschule alles Magliche selber machen.

Entsprechend greifen Hochschulen im Kl-Kontext zunehmend auf Bereitstellungsmodelle

zuruck, bei denen Kl-Inferenz nicht lokal aufgebaut, sondern Gber spezialisierte, hochschul-

nahe Infrastrukturanbieter wie beispielsweise der GWDG oder vergleichbare Landes- und
Verbundrechenzentren bezogen werden. Ebenso entstehen standardisierte, datenschutz- Prorektorin
konforme Kl-Interfacelésungen - etwa hochschultbergreifend entwickelte Plattformen wie Studium und Lehre
HAWKI, die Studierenden und Lehrenden einen institutionell gerahmten, ggf. bereits auch

fur didaktische Zwecke ausgelegten Zugang zu generativer KI ermdglichen. Kooperation kann hier

der gemeinsamen Beschaffung, dem Betrieb und der Absicherung und Entwicklung von Kl-Infra-

struktur und -Interfaces dienen. Gerade Bemuhungen um die Anbindung und Weiterentwicklung von

Open Source LLMs zum Zwecke digitaler Souverdnitét verlangt nach Kooperationen und verbund-

basierten Lésungen (vgl. Reckzeh-Stein, 2025). Die Koordinations- & Supportebene Gbernimmt dabei
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eine zentrale Ubersetzungsleistung: Sie bindet kooperative Losungen in die lokale Organisation ein,
klart Schnittstellen, stimmt Nutzungsbedingungen ab und macht hochschulinterne Bedarfe auf Ver-
bundebene sichtbar. Kooperation wird so erst operativ anschlussfahig.

Uber die technische Dimension hinaus erfiillen Kooperationen eine wichtige orientierende und legi-
timierende Funktion. Externe Positionspapiere, Empfehlungen und Good Practices - etwa aus hoch-
schultbergreifenden Initiativen oder Netzwerken - entlasten interne Aushandlungsprozesse, indem
sie Unsicherheiten reduzieren und geteilte Referenzpunkte bereitstellen.

.Meine Mitarbeiter:innen kdnnen sich orientieren und werden manchmal entlastet, wenn
das Hochschulforum Digitalisierung (HFD) etwas herausbringt, was einen innovativen Um-

gang in Studium und Lehre stutzt. Da sind wir dankbar, zu sehen, dass das auch an ande-
ren Hochschulen dhnlich stattfindet.

Solche Riickkopplungen zeigen, dass Kooperation nicht nur Ressourcen bereitstellt, sondern

auch interne Diskurse stabilisiert oder aktualisiert. Der Blick nach auBen wirkt fur viele Hoch-

schulangehdrige dadurch ermutigend: Wenn andere Hochschulen éhnliche Fragen bearbeiten

oder vergleichbare Lésungen entwickeln, verliert das Neue seinen Bedrohungscharakter und

Prorektor wird als kollektives Entwicklungsprojekt wahrgenommen. Gleichzeitig entsteht ein gewisser
Studuim und Lehre Anpassungsdruck. Wie Graceva et al. (2025) am Beispiel von Orientierungsformaten wie K-
Leitlinien aufzeigen, bewegt die gegenseitige Sichtung Hochschulen dazu, die eigene Leitlinie
zunehmend entlang gemeinsamer Standards und professioneller Normen auszurichten. Dies kann
funktional als sich tbergreifend herausbildende Orientierung verstanden werden, die fir den Um-

gang mit Kl an den Hochschulen Erwartungssicherheit schafft.

Ein weiteres zentrales Feld kooperativer Aktivitéat betrifft den Kompetenzaufbau. Die Interviews deu-
ten darauf hin, dass Qualifizierungsformate und Formate der Bewusstseinsbildung im KI-Kontext
auch iibergreifend gedacht werden, was etwa durch Verbundprojekte, die Offnung hochschulinterner
Fortbildungsangebote oder die gemeinsame Nutzung externer Bildungsressourcen passiert. Dadurch
gewinnt die Qualifizierungsarbeit eine kooperative Dimension und bricht mit der klassischen, rein
internen Weiterbildungslogik. Hochschulen profitieren hinsichtlich knapper Ressourcen (siehe 4.1.4
Ressourcenstrategie) davon, nicht parallel identische Angebote entwickeln zu missen.

Gleichzeitig zeigen die Interviews, dass das Managementfeld mit Grenzen ringen muss. Hochschulen
haben begrenzte personelle Kapazitéten, um Kooperationen systematisch zu pflegen. Zudem ent-
stehen viele Kooperationen dezentral (siehe 4.3.3 Fach- & hochschultibergreifende Kooperation in
Studium und Lehre), sodass Wissen und Impulse nicht automatisch tiber die intermedidre Vermittlung
& Ruckkopplung (4.2.2]) in die Organisation zurGckflieBen. Auch die Fiille potenzieller Kooperationen
kann tberfordern: Nicht jedes Angebot passt zu den Bedarfen der Hochschule, und ohne kuratieren-
de Instanz werden viele Chancen tbersehen oder versanden.

Diese Befunde verdeutlichen, wie eng das Kooperations- & Transfermanagement mit anderen
Managementfeldern verschrankt ist. Erkenntnisse und Materialien aus Kooperationen mussen in
den Kompetenzaufbau (4.2.1) und die intermedidre Vermittlung (4.2.2) eingespeist werden. Verbund-
basierte technische Losungen erfordern Anschluss an die Bereitstellung von Ki-Inferenz & Applika-
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tionen (4.2.4) sowie an das Daten- & Informationsmanagement (4.2.3). Zugleich wirken kooperative
Impulse auf strategische Offnung (4.1.5) und Governance-Strukturen (4.1.3] zur(ck, indem sie neue
Standards, Erwartungen und Handlungsoptionen in die Organisation einspeisen.

Exkurs: Niedersdchsische Ki-Austauschrunde als informelles Kooperations- und Transferformat

Der folgende Exkurs skizziert die Besonderheiten informeller
Kooperationsformen am Beispiel der niedersdchsischen Aus-
tauschrunde zum Thema KI. Die Runde grindet auf der Idee
zweier Kolleg:innen. Ohne groBe Planung oder Vorarbeit luden
sie Ende 2023 alle Interessierten aus der Gruppe , Kl in Studium
& Lehre” im Academic Cloud Hub - einer durch die GWDG an-
gebotenen Vernetzungsplattform - zu einem ersten Treffen

ein. Wie im Managementfeld bereits beschrieben, liegt der Be-
darf zur Vernetzung u. a. darin, dhnliche mit dem Thema as-
soziierte Fragestellungen und Aushandlungsbedarfe in den
standorttbergreifenden Erfahrungsaustausch zu bringen.

Aus dem anfangs formlosen Austausch niederséchsischer Hoch-
schulangehdriger entwickelten sich im Laufe der Zeit konkrete
Arbeitsgruppen, die sich spezifischen Themen zuwandtfen und
diese in Eigenverantwortung und in unferschiedlicher Intensitét
bearbeiteten. Halbjdhrliche gemeinsame Treffen stellen zudem
sicher, dass sich die Gruppen gegenseitig aktuell halten. Zu den Er-
gebnissen zdhlen themenspezifische Veroffentlichungen, wie das
Dokument KI-Gebrauch im Studienkontext dokumentieren - Hin-

weise und Arbeitsmaterialien” (Baresel et. al, 2024), das Papier
.Diskussionspunkte zu ethischen Aspekten von generativer kiinst-

licher Intelligenz in der Hochschullehre” (Dovhaniuk et al., 2025) und

ein Handout fr KI-Einsatzszenarien zur Lehrvorbereitung (Hoff-

mann et al., 2025). Fur das Kooperations- & Transfermanagement
ist somit zentral, dass aus dem Austausch nicht nur Vernetzung,
sondern auch transferfihige Artefakte entstehen, die lokal wieder-
verwendet werden kénnen (z. B. als Bausteine fir interne Be-
ratungsseiten, Leitlinien, Schulungen oder Supportangebote).

Eine Besonderheit der Zusammenarbeit informeller Austauschrunden
besteht darin, dass sie vielfiltige Perspektiv- und Expertisetrédger:in-
nen unterschiedlicher Hochschulen interessengeleitet versammelt.
Diese Form der Zusammenarbeit, die auch zeitliche Ressourcen zur
Mitarbeit bundelt, schafft Bedingungen, um umfangreichere Kl-Unter-
stutzungsmaBnahmen wie die oben vorgestellten Dokumente zu
entwickeln. Isoliert wéren diese, so Mitglieder der Austauschgruppe,
wahrscheinlich nicht zustande gekommen. Im Unterschied zu for-
mellen Arrangements bringt die informelle Austauschrunde, laut den
Mitgliedern, auBerdem eine groBe Anpassungsfidhigkeit mit sich. Im

Gegensatz zu Projektarchitekturen, bei denen thematische Schwer-
punkfsetzungen formal festgeschrieben und dadurch begrenzt wer-
den, kann die Runde flexibel neue Schwerpunktgruppen griinden.

Auch gibt es Grenzen der informellen Austauschrunden. Es werden
nur die Themen bearbeitet, fir die sich ausreichend interessierte
Personen mit entsprechender Expertise und Zeitkapazitat zu-
sammenfinden. Das heiBt, es werden bei weitem nicht alle Kl-spezi-
fischen Unterthemen, zu denen z. B. Orientierungsbedarf besteht,
abgedeckt. Externe Zwange, wie die Erfullung formaler Rollen-
erwarfungen oder Stellenumstrukturierungen kdnnen die Stabilitat
der Beteiligung beeintrachtigen. Zudem ist die Riickkopplung (z. B.
von erarbeiteten Ki-Artefakten) in die einzelnen Hochschulen nicht
automatisch gegeben: Ohne Andockstellen (z. B. Supporteinheiten,
zustdandige Stellen fir Leitlinien/Qualifizierung, feste Ansprechpart-
ner:innen) kdnnen Ergebnisse leicht ,im Netzwerk hdngen bleiben”.

Um einen konkreteren Blick in die Arbeit der Austauschrunde zu
werfen, skizziert der folgende Abschnitt die Arbeitsgruppe ,,Recht-
liches”: Sie trifft sich in der Regel alle zwei Wochen (1-2 Stunden). In
den Treffen werden aktuelle Fragen aus den Hochschulen gesammelt,
Hinweise und Losungen ausgetauscht und parallel an gemeinsamen
Unterstitzungsmaterialien fur den KI-Umgang gearbeitet. Welche
Materialien entstehen, wird in der Gruppe abgestimmt. Dabei gilt

die pragmatische Regel, ein Hauptprodukt abzuschlieBen, bevor ein
neues groBeres Thema begonnen wird. Teilnehmende beschreiben,
dass sich die Zusammenarbeit Gber die Zeit zu einem Schutzraum
entwickelt hat. Im vertrauensvollen Klima gelingt der offen-konstruk-
five Austausch zu typischen Problembereichen, die die Teilnehmenden
in und zwischen ihren Hochschulen ausmachen, ohne dass dieser
Austausch den Schutzraum verl@sst. Dies ist auch der Grund, warum
unterschiedlichste Kritik und Meinung Teil der Erarbeitung der Materia-
lien werden und diese dadurch an Gehalt gewinnen. Das dies gerade
in offenen, informalen Settings wie der Arbeitsgruppe maglich ist,
nehmen die Teilnehmer:innen als wertvoll wie Gberraschend zugleich
wahr. Nach einer ersten Verdffentlichung arbeitet die Gruppe aktuell
an ,KI-Szenarien fir Lehrende an Hochschulen - Hinweise zu An-
forderungen und rechtlichen Vorgaben”: einem Entscheidungsbaum,
der typische Kl-Einsatzszenarien in der Hochschullehre systematisiert
und die jeweils relevanten rechtlichen Anforderungen erldutert.



https://academiccloud.de/de/services/academiccloudhub/
https://pubdata.leuphana.de/entities/publication/33d5a34b-7b98-442e-9ed4-ce12e2effa94
https://pubdata.leuphana.de/entities/publication/33d5a34b-7b98-442e-9ed4-ce12e2effa94
https://www.twillo.de/edu-sharing/components/render/25904474-c428-43cd-9658-f81404cda57b
https://www.twillo.de/edu-sharing/components/render/25904474-c428-43cd-9658-f81404cda57b
https://pubdata.leuphana.de/entities/publication/90b4e8ed-757a-4174-923d-87540485ef40

59

Arbeitspapier Nr. 92 / Marz 2026 - Kl als Managementaufgabe der Hochschule
Managementfelder

4.3 Managementfelder auf fachlich-operativer Ebene

Die fachlich-operative Ebene ist der Ort, an dem Kl konkret wirksam wird: in Lehrveranstaltungen,
Prafungen, Forschungsprojekten, Verwaltungspraktiken und kooperativen Arbeitszusammenhdngen.
Hier entsteht Sinnim Umgang mit Kl vor allem durch Praxis - durch Erproben, Scheitern, Improvisieren,
Vergleichen, Aushandeln und Reflektieren. Der KI-Umgang wird auf dieser Ebene kontextabhdngig
integriert, angepasst oder auch begrenzt. Demnach wird auch hier unserem Versténdnis nach ge-
managed, indem Akteur:innen in erwartungsunsicheren Situationen Entscheidungen treffen, Regeln
situativ auslegen und damit vorstrukturieren, was im jeweiligen Kontext als angemessen, prufbar
oder verantworthar gilt. Was sich in wiederholten Situationen bewdhrt, wird wahrscheinlicher wieder
aufgegriffen; was irritiert oder scheitert, wird vermieden.

Die fachlich-operative Ebene erflllt dadurch eine zentrale organisationale Funktion: Sie wirkt als
Sensorium der Hochschule. Hier zeigen sich frihzeitig Potenziale, Probleme, normative Spannun-
gen und fragfahige Umgangsweisen, die Uber Rickkopplungen fir andere Ebenen relevant werden.
Die Managementfelder dieser Ebene generieren Erfahrungs- und Orientierungswissen, in dem sie auf
die Probe stellen, welche Bahnen des KI-Umgangs sich als praktikabel, verantwortungsvoll und an-
schlussfahig erweisen und welche nicht.

4.3.1 Praxiserprobung & fachspezifische Ki-Integration

Das Managementfeld Praxiserprobung & fachspezifische Ki-Integration beschreibt den Ort, an dem
der Umgang mit Kl konkret wird. Hier entsteht Sinn im KI-Umgang nicht priméar durch Vorgaben, son-
dern durch Praxis. Die hier gemachten Erfahrungen bilden das empirische Fundament, auf dem sich
entscheidet, welche Formen des Kl-Einsatzes als sinnvoll, verantwortungsvoll, und regulierungs-
bedurftig gelten.

Dabei treten Fachunterschiede besonders deutlich zutage. Die Inferviews zeigen, dass Disziplinen
sehr untferschiedliche Zugdnge im Umgang mit KI entwickeln - teils auch innerhalb einzelner Fach-
kulturen. Wahrend in informatiknahen Studiengd@ngen der Einsatz von Kl vielfach als integraler Be-
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standteil des Fachs gilt und kaum explizit als inhaltlich relevant markiert werden muss, zeigen sich
in anderen Disziplinen deutlich gréBere Vorbehalte. Das kann jedoch nicht pauschalisiert werden. Zu-
mindest auf individueller KI-Nutzungsebene ist empirisch bekannt, dass auch in Studiengdngen, in
denen diese potenziellen Vorbehalte herrschen, Lehrende und Studierende mit Kl experimentieren
- wenngleich auch weniger breit, infensiv und ggf. auch weniger offen. So berichten einige Inter-
viewpartner:innen davon, dass sie auch auBerhalb der Informatik hochentwickelte KI-Nutzungs-
praktiken beobachten konnten, beispielsweise in den Geisteswissenschaften oder den Natur- und
Sozialwissenschaften.

Auf den ersten Blick scheint diese fachliche Heterogenitét hochschulweites Lernen zu erschweren,
da Erfahrungen mit Kl zunéchst in disziplindren Kontexten verbleiben und sich nur begrenzt ver-
allgemeinern lassen. Gerade darin liegt jedoch ein zentrales Entwicklungspotenzial: Die unterschied-
lichen fachlichen Umgangsweisen machen sichtbar, dass Kl keine einheitliche Praxis hervorbringt,
sondern in unterschiedlichen epistemischen Traditionen jeweils anders problematisiert wird. Da-
durch entstehen vielfaltige Losungsansdtze im Umgang mit Fragen der Autor:innenschaft, Prifungs-
formate, Kompetenzzuschreibungen oder methodischer Integration. Diese Variationsbreite erweitert
den Méglichkeitsraum. Heterogenitdt fungiert damit weniger als Hindernis denn als Erkenntnis-
quelle fiir organisationale Lernprozesse. Die Koordinations- & Supportebene (insbesondere 4.2.2
Intermedidre Vermittlung & Rickkopplung) Gbernimmt hier die Aufgabe, solche Praxiserfahrungen
aus ihren Kontexten zu lésen, vergleichbar zu machen und fur andere Bereiche anschlussfdhig auf-
zubereiten. Die KI-Projektmanagerin einer groBen Universitdt steht dieser Aufgabe opfimistisch
gegenuber:

Zentral fur dieses Managementfeld ist die Einsicht, dass tragfihige Formen des KI-Umgangs vor
allem iiber Experimentier- und Erprobungsréume entstehen. Dabei zeigen die Interviews, dass sol-
che Erprobung nicht ausschlieBlich in eigens ausgewiesenen Formaten stattfindet. In vielen Lehr-
veranstaltungen bleibt der experimentelle Charakter des KI-Einsatzes implizit: Er entsteht dort, wo
Studierende mit Lehrenden Kl situativ ausprobieren, ohne dies ausdrucklich immer als ,Experiment”
zu rahmen. Daneben werden an Hochschulen auch explizit auf Erprobung ausgerichtete Formate
etabliert, etwa Sandboxes, Pilotprojekte oder strukfurierte Best-Practice-Programme. Diese forma-
lisieren das Experimentieren, senken Risiken und schaffen Sichtbarkeit fiir Erfahrungen, die iiber
den jeweiligen Kontext hinaus anschlussfiihig werden sollen. In den Interviews werden beide For-
men - die implizite Erprobung in der Lehre ebenso wie formal ausgewiesene Experimentierformate
- als zentrale Quellen beschrieben, um einen sinnvollen KI-Umgang zu identifizieren.

Gleichzeitig zeigen die Interviews deutlich, dass Praxiserprobung keine Selbstverstandlichkeit ist.
Viele Lehrende erleben den Einsatz von Kl als Verunsicherung ihrer professionellen Rolle. Die Sorge,
den eigenen Kompetenzvorsprung gegenuber KI-kompetenten Studierenden zu verlieren, wirkt hem-
mend auf eine aktive Integration von Kl in Lehrszenarien, vermuten einige Interviewpartner:innen
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(z.B. ,Viele Lehrende haben einfach Sorgen, so ein Thema anzupacken, weil sie die Befiirchtung
haben: ,Die Studis kennen das viel besser als ich’” - Leiterin Unterstitzungseinrichtung). Dies ist ein
maglicher Grund, warum die tatsachliche Thematisierung und Nutzung von Kl in der Lehre bislang
ausbaufdhig bleibt: Das Review ,Die KI-Nutzung in Studium und Lehre” (Bosse et al., 2026) weist
darauf hin, dass nur ein begrenzter Teil der Studierenden die Einbindung von Kl in konkreten Lehr-
veranstaltungen bislang aktiv erfahren haben®. Nicht-Beschdftigung ist damit kein bloBes Defizit,
sondern eine operative Entscheidung unter Bedingungen von Unsicherheit, Zeitknappheit und un-
klaren Erwartungen.

Wie wir wissen, kann Beschdftigung nicht von oben diktiert werden. Diese Befunde verdeutlichen,
dass Praxiserprobung auf der fachlich-operativen Ebene nur dort wahrscheinlicher wird, wo sie insti-
tutionell erwinscht, legitimiert und unterstitzt ist. Beharrliche Bewusstseinsbildung, Angebote zum
Kompetenzaufbau und geschitzte Erprobungsrdume, die sowohl auf sfrategischer Leifungsebene
(4.1] legitimiert und auf Koordinations- & Supportebene (4.2] gestitzt werden, bilden hierfir zentrale
Voraussetzungen.

Auch, wenn die Beschaftigung mit Kl in der Hochschullehre nicht zwingend der Dreh- und Angelpunkt
einer jeden Lehrveranstaltung sein muss und kann, ist die Beschéftigung mit ihr ein Weg, um auch die
Lerninhalte und -methoden sowie die spezifischen Kompetenzen einer jeden Fachdisziplin in Zeiten
von genkKl aktuell zu halten. Es geht darum, fachliche Inhalte, Methoden und Kompetenzziele unter
verdinderten technologischen Bedingungen kritisch zu iiberpriifen und dort anzupassen, wo genKI
tatsdchlich auf diese einwirkt. Dass das passiert, weisen einige Interviewpartner:innen explizit aus,
wie z. B. diese Vizeprdsidentin fur Studium und Lehre:

In dieser Perspektive wirkt die fachlich-operative Ebene, wie oben bereits genannt, als Sensorium der

Was mich besonders beschdftigt, ist: Wie schaffen es alle Fdcher und Disziplinen, jetzt auf
diesen Zug zu springen? Weil alle Fdcher werden sich technisch, technologisch, epistemo-
logisch und ontologisch verdndern und damit mussen Sie sich auseinandersetzen.

Organisation. Hier zeigen sich frihzeitig nicht nur Potenziale, sondern auch Grenzen, Fehlannahmen
und normative Spannungen des Kl-Einsatzes. Auf letzteres gehen wir im ndchsten Managementfeld
Normbildung & verantwortungsvolle Nutzung [4.3.2] gesondert ein. Die in der Praxis gewonnenen Er-

fahrungen liefern damit Orientierungswissen, das fur Ruckkopplungen in andere Managementfelder
zentral ist. Die Wahrscheinlichkeit, dass die Erfahrungen organisational wirksam werden, erhéht sich
dort, wo sie Uber formalisierte intermedidrer Vermittlung (4.2.2) geblndelt, vergleichbar gemacht
und in Entscheidungs- und Entwicklungszusammenhénge eingespeist werden, z.B. indem sie in
den Kompetenz- und Qualifikationsaufbau (4.2.1) einflieBen (Was fur Angebote und Inhalte brauchen

24 In dem Review wurden dazu die folgenden Studien aufgegriffen: Im Fall von Enes et al. (2025) haben 41 Prozent der befragten
Studierenden angegeben, den Einsatz von KI im Rahmen einer Lehrveranstaltung erlebt zu haben, wéhrend in der Studie von
Marczuk et al. (2025) 32 Prozent der befragten Studierenden angaben, dass Kl in einigen ihrer Lehrveranstaltungen integriert

wurde.
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unsere Hochschulangeharigen gerade?) oder als Impulse fur die strategische Rahmung (4.1.1) dienen
(Welche innovative KI-Praxis legitimieren und fordern wir hochschulweit?). Praxiserprobung ist damit
kein nachgelagerter Umsetzungsschritt, sondern ein zentraler Ort, an dem der Sinn des KI-Umgangs
entsteht und zur Bearbeitungsgrundlage des Managements - also des Bahnenlenkens - wird.

Wie schon angedeutet, kann die gemeinsame Auseinandersetzung mit Kl auch als fachlicher Ent-
wicklungsraum wirken - ein Aspekt, der im folgenden Exkurs zugespitzt wird.

Exkurs: Lernen mit und iiber Kl im Fach - Was Lehrende aus der gemeinsamen Auseinandersetzung gewinnen

Die HFD-Studie ,Wie Kl Studium und Lehre ver-
dndert” (Wannemacher et. al., 2025) beschreibt
unter der Rubrik ,Lernen mit und iiber Kl im Fach”,
wie Studierende und Lehrende KI gemeinsam in
fachspezifischen Lehr-Lern-Prozessen erproben.
Die Rubrik markiert jene aus der HFD-Communi-
ty eingereichten Use-Cases, in denen Kl nicht nur
als Tool in der Aufgabenbearbeitung genutzt wird,
sondern zugleich Gegenstand kritischer Refle-
xion wird: Lernende verstehen fachliche Prozesse
durch Kl-gestutzte Analysen neu, wihrend Lehren-
de erkennen, wie generative Modelle ihre Disziplin
verzerren, vereinfachen oder epistemisch heraus-
fordern. Die Rubrik macht damit deutlich, wie
fachliche Lehrpraxis, KI-Nutzung und kritische
Auseinandersetzung sich wechselseitig bedingen.

Exemplarisch zeigt dies der in der Studie be-
schriebene Case ,Mit Kl Giber KI qualitativ forschen”
(Unger, Jeanrenaud, Raucheger): Studierende nut-
zen generative Kl nicht nur zur Unferstitzung qua-
litativer Analyseprozesse, sondern machen deren
Deutungslogiken selbst zum Gegenstand der Unter-
suchung. Die KI wird damit zugleich Werkzeug, Unter-
suchungsobjekt und Anlass methodischer Reflexion
- und verschiebt den Fokus von der bloBen Ergeb-
nisproduktion hin zur gemeinsamen Auseinander-
sefzung mit Erkenntniswegen, Verzerrungen usw.

Gerade in solchen Seftings wird fur Lehrende sichtbar,

welche fachlichen Unterscheidungen, Gutekriterien

und methodischen Entscheidungen im Umgang mit
z.B. qualitativen Daten tatsdchlich tragen - und wo Kl
diese verklrzt oder verschiebt. Dadurch scharft sich
der Blick fur die zentralen fachlichen Kompetenzen,
deren Bedeutung und Zuschnitt in Zeiten genKl ak-
tualisiert werden. Zugleich eréffnet die gemeinsame
Erprobung neue didaktische Méglichkeiten: Kl kann
als Ausgangspunkt dienen, um Modelle zu Kkorrigieren,
Varianten zu vergleichen, Fehlannahmen aufzudecken
oder fachliche Standards neu zu markieren. Lehrende
gewinnen damit ein tieferes Versténdnis dafur, wie
Studierende clever mit Kl arbeiten, worin typische
Fehlkonzepte liegen und an welchen Stellen der fach-
lichen Anleitung besondere Bedeutung zukommt.

Daruber hinaus zeigt die Rubrik, dass die Exploration
von KI-Anwendungen im Fach keineswegs nurim
Dienst der Lehre steht. Fur viele Lehrende wirkt die
gemeinsame Erprobung wie ein fachliches Labor, das
auch die eigene Forschung inspiriert. Sie entdecken
neue Werkzeuge, neue Fragen und neue Perspektiven,
die in ihre wissenschaftliche Arbeit zurtickwirken -
sei es durch Kl-gestutzte Analyseverfahren, durch
Erkenntnisse Uber Datenqualitdt und Modellgrenzen
oder durch neue methodische Zugdnge, die sich aus
der Beobachtung der Interaktion zwischen Studieren-
den und Kl ergeben. Die Rubrik macht damit deutlich,
dass die gemeinsame Auseinandersetzung nicht nur
ein didaktischer Impuls, sondern ein fachlicher Ent-
wicklungsraum ist, der das Potenzial besitzt, sowohl
Lehre als auch Forschung weiterzuentwickeln.
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4.3.2 Normbildung & verantwortungsvolle Nutzung

Das Managementfeld Normative Aushandlung & Grenzziehung adressiert auf der fachlich-operativen
Ebene die Frage, wie ein verantwortungsvoller und vertrauenswiirdiger Umgang mit KI konkret
hergestellt wird. Normative Orienfierung im Kl-Kontext ist allerdings kein Selbstlgufer. Wo der Ein-
satz genkKl ignoriert, fabuisiert oder pauschal sanktioniert wird, verstarken sich Unsicherheiten
- insbesondere auf Seiten der Studierenden (vgl. Biehl & Becker, 2025). Es ist unglnstig, wenn Ver-
dachtsperspekfiven seitens der Lehrenden dominieren und die Chance einer KI-Aushandlung durch
Abschreckung und Kontrolldrohungen pauschal blockiert wird. Das Misstrauen der Lehrenden proji-
ziert sich auf die Studierende, die, wie die Leiterin einer Unterstitzungseinrichtung skizziert, in sol-
chen und déhnlich gelagerten Szenarien Angste haben, KI-Applikationen der Hochschulen zu nutzen:

Einer der wesentlichen Grinde ist, dass Studierende Angst haben, dass Lehrende
beim Rechenzentrum anrufen und ihren Chatverlauf verlangen kénnten - und dieser

dann auch offengelegt wirde

Dieses Bedenken zeigt, dass der Erfolg eigentlich winschenswerter Bemihungen auf anderen
Managementfelder (hier z. B. die Nutzung der hochschulspezifischen KI-Bereitstellung) durch Miss-
frauen gehemmt wird.

Normen fir einen sinnvollen KI-Umgang schaffen hingegen Vertrauen - entstehen jedoch nicht auto- o
matisch. Sie mussen in konkreten Lehr- und Praxiskontexten angeregt, ausgehandelt und reflek- UnTersTUT;&Tg:eninrichtung
tiert werden. KI-Management findet damit auch auf der Ebene einzelner Lehrveranstaltungen

statt, etwa wenn Lehrende und Studierende zu Beginn eines Kurses gemeinsam kldren, wie Kl

genutzt werden darf und soll. Gegenstand solcher Aushandlungen sind beispielsweise Fragen nach
Autor:iinnenschaft, Transparenz, Bias-Sensibilitdt, wissenschaftlicher Integritdt sowie nach Kon-

sequenzen fur Prafungs- und Leistungsformate. Auch hier ist ein grundlegendes Versténdnis von
KI-Funktionsweisen und -Risiken Voraussetzung fir diese Gesprdache (vgl. 4.2.1 Kompetenzaufbau,

Qualifizierung & Beratung). Ebenso sind Kenntnisse Uber die hochschulweit legitimierte KI-Orientie-

rung in Form von Leitlinien etc. erforderlich. (vgl. 4.1.1 Strategische Rahmung), die eine solche Aus-

handlung Gber vorgeschlagene Bahnungen anleiten kdnnen.

Das Zitat eines interviewten Prorektors macht diese Verbindung von Rahmung und Aushandlung
sichthar:

Wir haben uns dann auf die Nutzung konzentriert, Autor:innenschaft geklért und urheberrechtliche Folgen.
Wir haben uns auch eine Kennzeichnungspflicht auferlegt. Wir haben erklart, dass der Einsatz grundsatzlich

zuldssig ist, aber auch erklart, warum eine Abwdgung in die Fachbereiche offen bleiben soll.

Wie das Zitat andeutet, greifen auf der operativen Ebene unterschiedliche Management-
leistungen ineinander: Die legitimitdtsstiftende Rahmung bietet Orientierung, wdhrend die
Koordinations- & Supportebene diese in fachspezifische Empfehlungen tbersetzt und letztlich

Prorektor
Studuim und Lehre


https://hochschulforumdigitalisierung.de/digitalchangemaker-lernen-und-pruefen/
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Raum fir Ausgestaltung offen I@sst. Diese idealtypische Verzahnung ist im hochschulischen Alltag
jedoch eher Ausnahme als Regel. Hiufig entstehen Normen situativ, punktuell und ohne systema-
tische Riickbindung. Gerade darin liegt jedoch das Risiko eines schwer durchschaubaren Regel-
pluralismus. Schwerwiegend sind Regeln, die auf fehlerhaften Kl-Vorstellungen basieren, wie z.B.
WeBels, Radau & Maibaum (2025) zeigen. Damit ist viel daran gelegen, die idealtypische Verzahnung
zumindest als strukturierende Referenz in diesem Managementfeld anzustreben. Ein Beispiel, das
dieser Logik aufgreift, ist der Guide ,study smart - with Al. Dein Guide fur kluge Entscheidungen mit
KI” der Universitat Hamburg (Erstelltim Projekt DDLitLab). Im Einklang zur hochschulweiten Rahmung
und Informierung tber Kl-spezifische Angebote, stellt dieser Guide, der als Poster in Lehrréumen aus-
gehdéngt, ein Anlass zur strukturierten Aushandlung auf Veranstaltungsebene dar.

Vor diesem Hintergrund entscheidet sich die organisationale Wirksamkeit lokaler Normbildung we-
niger an ihrer Entstehung als an ihrer Ruckbindung. Erfahrungen, Irritationen und Grenzfdlle aus
der fachlich-operativen Praxis bleiben folgenlos, wenn sie nicht Uber intermedidrer Vermittlung &
Rickkopplung [4.2.2] geblndelt, reflektiert und in Gbergreifende Orientierungszusammenhdnge ein-
gespeist werden. Erst diese Vermittlung macht situative Aushandlungen vergleichbar und erméglicht
es, lokale Normen schrittweise in strategische Rahmungen [4.1.1] zurickzufthren, sodass sie nach-
haltig an Stabilitat und Verldasslichkeit gewinnen.

Die operative Normbildung & verantwortungsvolle Nutzung erfullt damit eine eigenstdndige
Managementfunktion: Sie macht deutlich, wie abstrakte Prinzipien in konkreten Lehr- und Praxis-
situationen handlungsleitend werden, wo fachlich begrindete Grenzen gezogen werden und wo
Aushandlungsrdume bewusst offen bleiben. Wahrend das Managementfeld Praxiserprobung & fach-
spezifische Ki-Integration (4.3.1) den Ort des Erprobens und Erfahrens markiert, fokussiert dieses Feld
also das Bewerten, Begrenzen und Stabilisieren dieser Praxis unter normativen Gesichtspunktfen.

Exkurs: Normbildung durch Aushandlung - die Rolle der Lehrenden

Im Feld der Normbildung kommt Lehrenden eine Schllsselrolle zu, da
sich Fragen des zuld@ssigen, angemessenen und verantwortungsvollen
Kl-Einsatzes vor allem im Vollzug der Lehre entscheiden. Unabhdngig
von hochschulweiten Leitlinien orientieren sich Studierende maBgeblich
an der Rahmung durch einzelne Lehrpersonen. Diese Rahmungsleistung
istjedoch selbst irritationsanfallig, da genkKl etablierte professio-

nelle Selbstverstandlichkeiten - etwa hinsichtlich Wissensautoritdt,
Eigenstdndigkeit und Leistungszurechnung - in Frage stellt. Ob Kl als
legitimes, erkldrungsbedurftiges Werkzeug oder primdr als Risiko wahr-
genommen wird, pragt Nutzungspraktiken und Vertrauen unmittelbar.

Normen fir den unmittelbaren KI-Umgang leiten sich nur unvollstandig aus
abstrakten Regeln ab, sondern durch situative Aushandlungen in Lehrver-
anstaltungen. Eine mégliche Spielart der Aushandlung ist das Format ,,Per
Prompt-Battle zur Eigensténdigkeitserklédrung” von Dr. Sanne Ziethen:
Studierende enftwickeln und testen Prompts entlang der Phasen wissen-
schaftlichen Arbeitens, bewerten die Ergebnisse kritisch und reflektieren
gemeinsam mit Lehrenden, wann KI-Unterstitzung sinnvoll, problematisch
oder unzuld@ssig ist. In mehreren Runden eines Prompt-Battles werden
Fachlogik, Eigenstandigkeit und kritische KI-Nutzung konkret erprobt. Das

Format mindet in einer gemeinsamen Vereinbarung Gber den KI-Einsatz

in der jeweiligen Lehrveranstaltung und den darauf folgenden schriftlichen
Arbeiten. Es starkt Eigenverantwortung, Urteilsvermégen und fachspezi-

fisches Schreiben - und er6ffnet zugleich einen handlungsorientierten Zu-
gang zu den aktuellen Herausforderungen guter wissenschaftlicher Praxis.

Solche Formate verschieben die Rolle der Lehrenden von der Durch-
sefzung vorgegebener Regeln hin zur Moderation normativer Kldrungs-
prozesse. Die gemeinsame Erarbeitung von Vereinbarungen zum
KI-Einsatz schafft Orientierung und stdrkt Eigenverantwortung.

Der Exkurs zeigt damit, dass Lehrende im KI-Kontext nicht nur Normadres-
sat:innen hochschulischer Leitlinien sind, sondern aktive Mitproduzent:in-
nen von Nutzungskulturen. Ihre Rolle besteht weniger in der Durchsetzung
vorgegebener Regeln als in der reflexiven Rahmung von KI-Nutzung - ein-
gebettet in institutionelle Leitlinien, unterstatzt durch Qualifizierung und rick-
gekoppelt Gber intermedidre Vermittlungsprozesse. Normbildung wird so zu
einem situativen Lernprozess, der wesentlich im Vollzug der Lehre stattfindet.

Einen differenzierten Einblick in die vielfdltigen Selbstbestimmungen von Leh-
renden im KI-Kontext geben dartber hinaus Schelling & Go (2025) in ihrem
Beitrag ,Wer bin ich hier eigentlich?” im Magazin strategie digital.



https://hochschulforumdigitalisierung.de/multiperspektivische-betrachtung-problematischer-ki-handreichungen/
https://www.hcl.uni-hamburg.de/ddlitlab/gki/gki-landing-page/studi-guide/ki-guide-final-pdf.pdf
https://www.hcl.uni-hamburg.de/ddlitlab/gki/gki-landing-page/studi-guide/ki-guide-final-pdf.pdf
https://hochschulforumdigitalisierung.de/wp-content/uploads/2025/01/SD06-09-%E2%80%9EWer-bin-ich-eigentlich.pdf
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4.3.3 Fach- & hochschuliibergreifende Kooperation in Studium und Lehre

Auf der fachlich-operativen Ebene zeigt sich Kooperation als ein unmittelbarer Erkenntnis-, Aktuali-
sierungs- und Bewdltigungsmodus im Umgang mit KI. Wéhrend die strategische Leitungsebene Ko-
operationsarchitekturen rahmt und legitimiert (4.1.5) und die Koordinations- & Supportebene diese
organisatorisch unterstitzt (4.2.5), entsteht Kooperation auf der fachlich-operativen Ebene dort, wo
Hochschulangehérige konkret vor der Frage stehen, wie sich fachwissenschaftliche Anforderungen,
Kompetenzen und berufliche Tatigkeitsprofile unter dem Einfluss von Kl verdndern.

Operative KI-Kooperationen entstehen z. B. aus fachlichen Notwendigkeiten und werden zugleich
dort attraktiv, wo sich durch Kopplung neue Optionen erschlieBen lassen. Hiufig setzen sie situativ
und problemgetrieben ein, ausgeldst durch konkrete Herausforderungen in Lehre oder Forschung, die
sich nicht mehrinnerhalb einer einzelnen disziplindren Logik bearbeiten lassen. Damit kédnnen sie als
Innovations- und Profilierungsmodus wirken, wenn Ubergreifend neue interdisziplindre Module, Lehr-
formate oder neue Prifungsdesigns erprobt werden. In diesem Sinne finden Kooperationen auf dieser
Ebene durchaus auch autonom und lose gekoppelt zu den Aktivitdten der anderen Ebenen statt.

Im Gegensatz zu den Kooperationsfeldern der beiden anderen Ebenen (4.1.5 Strategische Offnung
& 4.2.5 Kooperations- & Transfermanagement) richtet sich der Blick hier nicht ausschlieBlich nach
auBen, also aus der Hochschule hinaus. Denn Kooperation entsteht auch innerhalb der Hochschule
als Kopplungsleistung zwischen normalerweise stark voneinander isolierten Teilsystemen - etwa
wenn zwei Fachbereiche gemeinsam eine Kl-spezifische Lehrveranstaltung oder ein Modul organi-
sieren, um dem interdisziplinaren Anspruch des Themas gerecht zu werden.

Danebentreten natirlich auch institutstibergreifende Kooperationen (etwa mit anderen Hochschulen)
sowie praxisbezogene Kooperationen (etwa mit externen Partnern aus der Arbeitswelt) auf. In allen
Fallen handelt es sich um selektive Kopplung, die Handlungsfdhigkeit erhdht, ohne die Eigenstéandig-
keit der beteiligten Einheiten aufzuheben.

Auch wenn sich Kooperafionen auf dieser Ebene selbst anbahnen kénnen, beeinflussen Uber-
geordnete Entscheidungen ihre Entstehungswahrscheinlichkeit: Governanceentscheidungen (4.1.3)
- etwa zur Offnung von Curricula oder zur Anerkennung kooperativer Lehrformate - sowie Impulse
aus der intermedidren Vermittlung (4.2.2) - etwa durch Sichtbarmachung guter Praxis oder themati-
scher Austauschformate - kdnnen operative Kooperationen anregen und erleichtern.

Besonders deutlich wird der Kooperationsbedarf im Kontext des fachlichen und beruflichen Wan-
dels, den Kl auslést. Gerade in angewandten Studiengéingen sind Lehrende darauf angewiesen,
externe Perspektiven kontinuierlich einzubeziehen, da sich Tatigkeitsprofile, Arbeitsprozesse und
Kompetenzanforderungen dynamisch verédndern und nur begrenzt aus eigener Erfahrung antizipiert
werden kénnen. Die interviewte Prorektorin einer Hochschule fur Angewandte Wissenschaften bringt
dies pragnant zum Ausdruck:

Ich muss halt auf dem Laufenden bleiben und irgendwie einigermaBen wissen, was meine Studierenden spdter

im Job brauchen. Deswegen stehen wir als HAW ja auch im engen Dialog mit der Praxis. Insofern sind wir dar-

auf angewiesen, dass die Praxis uns sagt: ,Das brauchen wir’.

Prorektorin
Studium und Lehre
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In Hochschulen fur Angewandte Wissenschaften ist diese Form der Kooperation strukturell verankert
- etwa uber Pflichtpraktika, Praxisbeirdte oder gemeinsame Entwicklungsprojekte -, was von der
Interviewpartnerin als Teil der,,DNA des Hochschultyps” beschrieben wird.

Jenseits praxisbezogener Kooperationen erdffnet der Kl-Kontext neue Gelegenheiten fiir interdis-
ziplindre Profilbildung. Weil genkKl technische, didaktische, rechtliche und ethische Dimensionen
zugleich beruhrt, entstehen Themen, die sich besonders gut fir gemeinsame Entwicklung eignen
- etwa in interdisziplindren Modulen oder im Co-Teaching. Kooperation wird so zum Vehikel, um Op-
tionen zu erschlieBen, die innerhalb einzelner Fachroutinen schwerer sichtbar wirden. Entsprechend
artikuliert ein Leiter einer Unterstutzungseinrichtung, der auch in der Lehre tdtig ist, das Bedurfnis
nach fachubergreifenden Versténdigungsrdumen:

Ich hatte gerne auch Kooperationen im Bereich Ethik, wo man unsere technische
Perspektive, die wir ausreichend haben, mit der ethischen zusammenbringt. Das wére

wlnschenswert.

Die empirischen Befunde zeigen jedoch, dass solche Kooperationen hdufig personen-
getragen, zeitlich begrenzt und organisatorisch fragil bleiben. Sie entfalten hohe
Wirksamkeit in einzelnen Lehrveranstaltungen oder Forschungsprojekten, sind aber

selten strukturell abgesichert oder hochschulweit sichtbar. Begrenzende Faktoren sind
insbesondere Zeitknappheit, fehlende Anerkennungsstrukturen und die mangelnde Leiter
systematische Ruckbindung der gewonnenen Erfahrungen. Dadurch droht wertvolles Unterstitzungseinrichtung
Orientierungswissen aus operativen Kooperationen verloren zu gehen oder nur be-

grenzt anschlussfdhig zu werden.

Gerade deshalb ist dieses Managementfeld eng mit der Koordinations- & Supportebene verwoben.
Intermedidre Vermittlung und Rickkopplung (4.2.2] kann operative Kooperationen sichtbar machen,
vergleichbar aufbereiten und in Gbergreifende Lern- und Entscheidungsprozesse einspeisen. Das
Kooperations- und Transfermanagement (4.2.5] wiederum kann externe Partnerschaften so struk-
turieren, dass sie fur Lehrende und Forschende im Alltag nutzbar werden. Auch zur Praxiserprobung
(4.3.1) bestehen enge Bezlge: Viele operative Kooperationen entstehen erst aus konkreten Experi-
menten und Pilotierungen, in denen fachliche Grenzen oder neue Bedarfe sichtbar werden.

Kooperation erhalt im KI-Kontext damit eine neue Qualitdt, um mit der fachlichen, epistemischen und
beruflichen Dynamik der KI-Entwicklung Schritt zu halten. Auf der fachlich-operativen Ebene wird
sichtbar, ob Kooperationen punktuelle Reaktionen bleiben oder zu einem kollektiven Entwicklungs-
raum beitragen, der unterstitzt, den KI-Umgang in sinnvolle Bahnen zu lenken.
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Exkurs: Ein hochschuliibergreifender Al-Engineering-Studiengang als Form fachlich-operativer Ko-
operation

Ein anschauliches Beispiel fur fachlich-operative und zugleich hochschulubergreifende Kooperation
im Kl-Kontext stellt der gemeinsame Bachelorstudiengang Al Engineering - Kl in den Ingenieurwissen-
schaften mehrerer Hochschulen in Sachsen-Anhalt dar. Der Studiengang wird als kooperatives Angebot
von funf Hochschulen getragen und verbindet ein gemeinsames Grundlagenstudium mit standortspezi-
fischen Vertiefungsrichtungen. Studierende erwerben zunéchst ein gemeinsames Fundament in Kl-be-
zogenen Methoden und Konzepten, bevor sie sich in der zweiten Studienphase fachlich spezialisieren.

e N

Biomechanik und
Smart Health Technologies
h? - Hochschule Magdeburg-Stendal

Fertigung, Produktion und Logistik
Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg

Green Engineering . .
Hochschule Merseburg Agrarwirtschaft und -technik
Hochschule Anhalt

Al ENGINEERING

Kooperationsstudiengang
- KI IN DEN INGENIEUR-

WISSENSCHAFTEN (B.SC.) der Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg
(OvVGU),
7 Semester (210 CP) Hochschule Anhalt, Hochschule Harz, Hochschule
Magdeburg-Stendal und Hochschule Merseburg.
o %

Das Studienmodell reagiert auf eine zentrale Herausforderung im Kl-Kontext: Die Ausbildung Kl-be-
zogener Kompetenzen lasst sich kaum entlang einzelner disziplindrer Logiken organisieren, sondern
erfordert die Kopplung fechnischer, anwendungsbezogener und domdnenspezifischer Perspekfti-
ven. Der Studiengang schafft hierfir eine curriculare Struktur, die fachtbergreifende Zusammen-
arbeit institutionell erméglicht und zugleich die Profilbildung der beteiligten Hochschulen erhdlt.

Aus Sicht des Managementfeldes fachlich-operativer Kooperation ist der Studiengang insofern interes-
sant, als er zeigt, wie operative Kooperationsbedarfe - etwa die gemeinsame Entwicklung von Modulen,
Kompetenzprofilen und Ubergéingen - in eine dauerhafte Studienstruktur dberfihrt werden kénnen.

Der Studiengang macht einen mdglichen Entwicklungspfad sichtbar: von problemgetriebenen
Kooperationsimpulsen hin zu stabilen, curricularen Lésungen. Als Exkurs verdeutlicht er,
dass fachlich-operative KI-Kooperationen nicht nur punktuell auftreten, sondern - unter be-
stimmten Voraussetzungen - auch in dauerhafte Organisationsformen Gberfuhrt werden kon-
nen, dabei jedoch durchaus neue Koordinations- und Anschlussfragen aufwerfen.

Einen tieferen Einblick in den Studiengang liefert der Beitrag ,Entwicklung eines KI-Studienganges —
hochschultbergreifend und interdisziplindr” (Schleiss, 2024) aus dem Magazin strategie digital.



https://hochschulforumdigitalisierung.de/wp-content/uploads/2024/10/SD05-05-Entwicklung-eines-KI-Studienganges.pdf
https://hochschulforumdigitalisierung.de/wp-content/uploads/2024/10/SD05-05-Entwicklung-eines-KI-Studienganges.pdf
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5 Erkenntnisbilanz, Empfehlungen & Ausblick

Dieses abschlieBende Kapitel bindelt die zentralen Erkenntnisse der Arbeit (5.1) und Ubersetzt sie in
Orientierungen fur den Umgang mit Kunstlicher Intelligenz im Hochschulkontext — mit dem Fokus
auf Studium und Lehre. Die Empfehlungen (5.2) stellen Ansdtze bereit, wie Hochschulen unter Be-
dingungen hoher Dynamik, unklarer Zurechenbarkeit und begrenzter Steuerbarkeit einen sinnvollen
KI-Umgang entwickeln kénnen, sowie welche Managementleistungen dazu bereits beobachtbar sind
bzw. angestrebt werden konnen. Der Ausblick (5.3) greift dariber hinaus offene Dynamiken auf, die
sich aus der Begrenztheit der Untersuchung ebenso ergeben wie aus der fortschreitenden techno-
logischen Entwicklung.

5.1 Erkenntnisbilanz: Was leistet dieses Arbeitspapier?

Ausgangspunkt dieser Arbeit war die Beobachtung, dass genKl die Mauern der Hochschulen wie ein
trojanisches Pferd Uberwunden hat, ohne dass hierfur bereits vorbereitete Steuerungsroutinen, ge-
teilte Deutungen oder belastbare Erfahrungswerte vorlagen. Die Untersuchung zielte daher weniger
auf die Bewerfung einzelner Technologien als auf die Frage, wie Hochschulen als Organisationen
mit dieser Situation umgehen und welche Managementleistungen dabei (teils bewusst, teils implizit)
bereits erbracht werden.

Die Arbeit leistet vor diesem Hintergrund vor allem vier Dinge:

Erstens zeigt sie, dass der Umgang mit KI (im Kern: genKl) nicht sinnvoll als rein technisches,

rechtliches oder didaktisches Einzelthema beschrieben werden kann, sondern als soziotechnische
Gestaltungsaufgabe, die sich quer zu organisationalen Funktionslogiken und interdisziplinéren Fach-
kompetenzen entfaltet. GenKl wird in Hochschulen nicht ,eingefuhrt” wie ein klassisches IT-System.
Der Handlungsdruck entsteht in Hochschulen besonders stark, weil genKl an zentrale akademische
Praktiken kommunikativ anschlussfihig ist: an Textproduktion, Feedback, Argumentation, Uber-
sefzung, Coding, Struktfurierung - also an das, was in Studium und Lehre permanent passiert. Zu-
gleich macht die Arbeit deutlich: Diese Kommunikationsfdhigkeit der Kl ist ein zentraler Treiber, aber
keine alleinige Erklarung dafur, dass das Thema so virulent an Hochschulen verhandelt wird. Wirksam
wird genKl namlich erst im Zusammenspiel mit weiteren Bedingungen: niedrige Zugangshurden, di-
gitalisierte Plattformen in Studium und Lehre (Learning Management Systems (LMS), Cloud, Kolla-
boration), sowie der Tool-Integration in bestehende Softwarelandschaften usw. (vgl. 2.2 Rolle der KI).
Die entscheidende Folge ist hochschulspezifisch: GenKl irritiert den normativen Kern akademischer
Praxis - insbesondere die Zurechnung individueller Leistungen, die Sicherung von Qualitdt und die
Legitimation von AbschlUssen. Damit geraten zentrale Strukturprinzipien von Studium und Lehre
unter Rechtfertigungsdruck.

Zweitens macht die Analyse sichtbar, dass KI-Management in Hochschulen nicht als sauber ab-

grenzbare Aufgabe einzelner Rollen funktioniert. Verantwortung verteilt sich Gber Ebenen und
Funktionsbereiche hinweg. Typisch ist: Prasidien werden z. B. als Ordnungsinstanz adressiert (,Sagen
Sie uns, wie wir prafen sollen”), haben aber nur begrenzte direkte Eingriffsmaglichkeiten in Fakultdten
und Lehrpraxis. Gleichzeitig erwarten Lehrende Freirdume (,Bitte nichts dichtmachen”), benétigen
aber Schutz und Orientierung. Diese Spannung ist Ausdruck der Hochschule als lose gekoppeltes
System: Leitung, Koordination/Support und operative Praxis greifen punktuell ineinander. Genau an
diesen Kopplungsstellen entscheidet sich, ob der KI-Umgang handhabbar wird.
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Drittens schldagt die Arbeit mit der Kurzformel ,,den Umgang mit Kl in sinnvolle Bahnen lenken”

einen hochschulpassenden Orienfierungsrahmen vor. Er verzichtet bewusst auf die Illusion, man
kénne unter der hohen Dynamik, die wir beobachten kénnen, einen einmaligen Endzustand planen
und setzt bewusst auf die reflexive Bearbeitung bereits gemachter Erfahrungen im KI-Umgang.

Viertens entwickelt die Arbeit mit dem Ebenenmodell und den empirisch herausgearbeiteten

Managementfeldern ein analytisches Instrument, das einerseits als Ordnungsversuch in einem
hochdynamischen Feld zu verstehen ist und andererseits ein Raster bietet, Eigenleistung und
Wechselwirkung von und zwischen Ebenen und Managementfeldern zum Umgang mit Kl-spezi-
fischen Chancen und Problemstellungen durchzuspielen: Was muss auf Leitungsebene entschieden
sein, damit Support wirksam werden kann? Was muss Support leisten, damit Lehrpraxis nicht im
Alleingang scheitert? Und was muss aus der Praxis zurickgespielt werden, damit Orientierung nicht
symbolisch bleibt?

5.2 Empfehlungen gemdB der Kurzformel

Wir greifen die in Kapitel 3.1 eingefiihrte Kurzformel hier noch einmal auf - nun als Ubersetzung in
entscheidungspraktische Begriffe: ,Sinn“ meint dann hier arbeitsfihige Bedeutungen, die Hoch-
schulen brauchen, um Entscheidungen treffen zu kénnen (z. B. zu zul@ssiger Nutzung, Fairness und
Vergleichbarkeit). Bahnen meint keine Vollkontrolle, sondern die strukturelle Stabilisierung solcher
arbeitsfahigen Bedeutungen in organisatorischen Regelungen, Zustdndigkeiten und Routinen. Damit
Sinn und Bahnen als Teil der Organisationsentwicklung an Hochschulen wirksam werden, braucht
es Kopplungsarbeit: Erfahrungen aus Studium und Lehre missen so geblndelt werden, dass sie zu
Entscheidungen befdhigen. Die folgenden Empfehlungen setzen genau an dieser Verkniipfung von
Sinnbildung, Bahnung und Riickkopplung an.

5.2.1 Sinnbildung organisieren

Sinnbildung im Umgang mit Kl entsteht (noch) selten durch Zielbilder wie ,2028 sind wir KI-féahig”,
sondern starker durch die Bearbeitung konkreter Situationen: Unsicherheit in Prafungen, Fragen zur
Kennzeichnung, neue Maglichkeiten in Feedback und Lehre. Was Sinn ergibt, klart sich dabei haufig
erst im Ruckblick: Was hat funktioniert? Was hat irritiert? Wo sind wir in Schieflagen geraten? Das
soll den Eigenwert von Zielbildern als Orientierungspunkte nicht schmdlern, was wir im Ausblick noch
verdeutlichen (5.3]. Ihre Wirksamkeit hangt jedoch davon ab, dass sie fortlaufend mit gemachten Er-
fahrungen abgeglichen, konkretisiert und bei Bedarf angepasst werden.

Fur das KI-Management folgt daraus eine hochschultypische Aufgabe: Sinnbildung organisieren,
damit Lehrende, Studierende und Supportstellen arbeitsféhig werden.
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Auf Studium und Lehre an Hochschulen gemiinzt, heiBt das:

Sinn beginnt bei Zurechnung von Leistung, Lernanteilen und Verantwortung

In Hochschulen muss geklart werden, worauf sich akademische Zurechnung bezieht: nicht nurim
engen Sinne der Prifungsleistung, sondern auch im weiteren Sinne von Lernanteilen und Verantwort-
lichkeiten im Lernprozess. Kl verschiebt diese Bezugspunkte, weil sie Beitrdge erzeugen kann, die
fachlich plausibel wirken und zugleich Teile von Denk-, Formulierungs- und Strukturierungsarbeit
Ubernehmen. Sinnbildung heiBt deshalb, wiederholbar beantworten zu kdnnen:

® Was gilt als Leistung - und woran machen wir sie fest?
(Produkt, Prozess, Begrundungsfahigkeit, Reflexion, Anwendung, Transfer)

® Was gilt als Lernen - und welche Kompetenzen sollen trotz oder gerade mit Ki ent-
wickelt werden?
(z. B. Problemlosefahigkeit, Urteilsfahigkeit, Fachverstdndnis, Methodenkompetenz,
Reflexion Uber Tools und Grenzen)

® Was gilt als verantwortbarer Umgang - und welche Transparenz erwarten wir
dabei?
(z. B. Kennzeichnung, Dokumentation, Umgang mit Fehlern, Daten- und Quellen-
praxis)

Welche Formen der Ko-Kreatfion zwischen Mensch und Kl dabei bewusst erméglicht, begrenzt oder
ausgeschlossen werden, kann je nach Fachkultur und Studienphase unterschiedlich ausfallen und
begrundbar fur Studierende wie Lehrende nachvollziehbar sein.

Sinn entsteht fiir viele Lehrende nicht allein durch Prinzipien,

sondern durch Beispiele und Grenzfille.
Sinnbildung ld@sst sich im KI-Kontext kaum Uber abstrakte Leitbegriffe allein stabilisie-
ren, weil viele Konflikte erst in konkreten Situationen sichtbar werden: Was heiBt ,Eigen-
leistung” in einer Projektarbeit mit KI-Coding? Wann st eine KI-Ubersetzung noch
Lernhilfe - und wann Umgehung? Wie viel Prozessnachweis ist in einem Seminar realistisch?
Ein praktikabler Modus, um solche Fragen bearbeitbar zu machen, ist eine Fall- und Grenzfallbiblio-
thek als ,lebendes Arbeitsinstrument”:

® Zweck: wiederkehrende Situationen so dokumentieren, dass sie Deutung, Be-
grindung und Entscheidung unterstitzen.

® Aufbau: kurze Fallvignetten (Kontext, Studienphase, Format), typische Irritation (z. B.
Zurechnung/Fairness/Transparenz), Umgangsoptionen (inkl. Vor- und Nebenfolgen)
sowie eine Notiz, welche Fragen offen bleiben.

® Ordnungslogik: Falle entlang weniger Achsen sortieren (z. B. Prafungs-/Lehrformat,
Studienphase, KI-Nutzungsgrad, Sensitivitdt der Daten), damit Lehrende schnell
vergleichbare Situationen finden.

® Nutfzung: als Material fir Workshops, zur Beratung von Grenzfdllen und als Grund-
lage, um aus Einzelfdllen entscheidungstaugliche Muster zu verdichten.
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Zusammengefasst: Unserem Verstdndnis der Sinnbildung nach beschreibt diese zundchst einen
Modus, in dem unterschiedliche Positionen (z. B. ,mehr Regulierung” vs. ,mehr Experimentierraum®)
in entscheidungstaugliche Fragen Ubersetzt werden. Darauf aufbauend kann hochschulweite Rah-
mung so formuliert werden, dass sie praktikabel aufgegriffen wird. Empfehlungen wie Hochschulen
sich dem anndhern kénnen, folgen jetzt.

5.2.2 Bahnen lenken

Hochschulen kénnen Kl nicht ,durchregeln’, ohne die Freiheit der Lehre und die Fachlogiken zu uber-
steuern. Sie kdnnen Kl auch nicht ,laufen lassen’, ohne dass sich Schattenpraktiken, Ungleichheiten
und Konflikte vervielfachen. Bahnen lenken heiBt deshalb unter Bedingungen von Pfadabhdngig-
keiten, Ressourcenlagen und Rechtsrahmen Entscheidungen zu treffen, um jene Bahnen zu stabili-
sieren, die sich im jeweiligen Hochschulkontext als trag- und anschlussfahig fur die Praxis in Studium
und Lehre erweisen. Es heiBt dartber hinaus, Spielrdume so zu markieren, dass Fakultéten sie sinn-
voll ausdifferenzieren kénnen.

Ein Fundament, das sich in vielen Kontexten als unvermeidlich erweist:

1 KI-Zugang und Grundversorgung (Toolfrage als Organisationsfrage):

Was ist die empfohlene/unterstitzte Standardlésung fur Studierende und Lehrende (z. B. daten-
schutzkonformes Interface, Campuslésung, Verbundlésung]? Ohne diese Entscheidung wird Ver-
antwortung implizit an Individuen delegiert.

Daten-, Sicherheits- und Eskalationslogik (Regeln handhabbar machen):

Welche Daten ddrfen in welche Systeme? Wie wird mit Prifungsdaten, personenbezogenen Daten,
sensiblen Verwaltungsdaten umgegangen? Und wie verhalten sich konkrete KI-Use-Cases zu be-
stehenden rechtlichen Rahmenbedingungen (z. B. Datenschutz, Al Act])?

Damit solche Regelungen im Hochschulalltag wirksam werden, missen sie mit klaren Eskalations-
und Beratungswegen verbunden sein: Wo kénnen Lehrende und Mitarbeitende Grenzfdlle kldren? Wer
entscheidet bei Unsicherheiten? Wo herrschen ausgewiesene Experimentierrdume, in denen im Ki-
Umgang ,mehr’ méglich ist? Ampellogiken (,grin/gelb/rot”) und benannte Ansprechstellen konnen
dazu beitragen, sowohl ldhmende Vorsicht als auch riskante Routinen zu vermeiden.

Priifungsbezogene Bahnungen (Zurechnung als Kernproblem):

Bahnen lenken heiBt nicht, Lehrenden vorzuschreiben, wie sie prifen. Aber es heiBt, dass eine
Hochschule hochschulweit fransparent macht, welche Zurechnungslogik sie in welchem Prafungs-
sefting erwartet und wie Grenzfdlle entschieden werden. Dazu kann eine explizite Positionierung ent-
lang dreier Bahnen (vgl. 3.1 - ,In Bahnen lenken”) sinnvoll sein:

® Restriktionsbahn: Verbotslogiken - und ihre Grenzen
In welchen Formaten wird Kl (vorldufig) untersagt oder stark begrenzt - und mit wel-
cher realistischen Durchsetzungs- und Eskalationslogik?
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@ Anpassungsbahn: Prozess-/Reflexions-/Préisentationsformate - und ihre Grenzen.
Welche Nachweise (z. B. Prozessdokumentation, Reflexion, mindliche Erganzung)
gelten als hinreichend, um Eigenleistung weiterhin begrindbar zu machen - und wo
steigt Aufwand/Fragilitat so stark, dass diese Bahn nicht tragt?

® Transformationspfad (unter Vorbehalt): Ko-Kreation als mégliches Leitbild
Wenn Ko-Kreation in bestimmten Prafungsformaten perspektivisch legitimiert wer-
den soll, ist dies eher keine reine Hochschulentscheidung, sondern ein systemischer
Entwicklungs- und Abstimmungsprozess (rechtliche Kldrung, institutionelles Lernen,
Ressourcen, Aushandlung dber Bildungsziele/Kompetenzen). Auf dem Weg dorthin
kann Ko-Kreation in definierten Pilot- und Experimentierrdumen als explizite Ent-
wicklungsfrage fur die Transformation sinnstiftend sein.

Zentral ist die hochschulweit nachvollziehbare Begriindung, warum bestimmte KI-Umgangsformen
ermdglicht, begrenzt oder ausgeschlossen werden. Erst diese Begriindbarkeit macht eine Bahn fiir
die Praxis tragfihig.

Damit die Bahnungen in der Praxis nicht als lose Prinzipien verpuffen, kann ein Priifungs- und Lehr-
kompass als Entscheidungshilfe unterstiitzen: Welche Kompetenz soll in diesem Setting sichtbar
werden (Produkt/Prozess/Begrindungsfahigkeit]? Welche KI-Nutzung unterstitzt Lernen? Wo ent-
wertet sie den Leistungsnachweis? Welche Transparenz ist minimal erforderlich? Ein solcher Kom-
pass stabilisiert Erwartbarkeit, ohne fachliche Ausdifferenzierung zu ersetzen.

Bahnen zu lenken bedeutet in Hochschulen auBerdem: Uberforderung aktiv reduzieren, statt sie
stillschweigend zu individualisieren. Wenn Lehrende das Gefuhl haben, sie mussten allein ,die K-
Frage” I6sen, entsteht entweder Blockade oder Wildwuchs. Eine sinnvolle Bahn ist daher hdufig eine,
die zundchst Schutz und Orientierung bietet und erst danach starker differenziert. Ein Beispiel ist
die Bereitstellung von Formulierungsbhausteinen, die Lehrende adaptieren kénnen (z. B. Bausteine
fir Kursregeln und Transparenzhinweise, Reflexionsaufgaben, schlanke Prozessnachweise). Solche
Bausteine ,Ubersetzen” stabilisierte Bahnen in alltagstaugliche Kommunikation.
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5.2.3 Managementfelder als Beobachtungs- und Interventionsraster nutzen

Die Managementfelder sind besonders dann hilfreich, wenn sie nicht als Theorie, sondern als Arbeits-
instrument fiir hochschulische Entscheidungsrunden verstanden werden. Praktisch kann das Ras-
ter drei Dinge leisten:

1 Portfolio-Uberblick statt MaBnahmen-Sammelsurium.

Viele Hochschulen haben parallel: eine Leitlinie, ein paar Workshops, eine Toolpilotierung, verein-
zelte Good-Practice-Lehrveranstaltungen, vielleicht ein Projekt zu Chatbots. Das fuhlt sich nach ,viel”
an - ist aber nicht automatisch wirksam. Das Raster erlaubt eine einfache hochschulische Diagnose:

® Wo sind wir stark? (z. B. Qualifizierung)

® Wo sind wir strukturell schwach? (z. B. Datenmanagement, Inferenzbereitstellung,
Governance)

® Wo fehlt das Scharnier? (Vermittlung & Rickkopplung)

Kritische Kopplungen und Engpéisse im KI-Management sichtbar machen

Die Interviews zeigen deutlich, dass Probleme im KI-Umgang selten dort entstehen, wo ,zu wenig
Engagement” vorhanden ist, sondern dort, wo bestimmte Managementfelder nicht oder nur schwach
mit anderen gekoppelt sind. Typische Muster sind:

® Priifungsbezogene Unsicherheit blockiert didaktische Innovation.
In mehreren Interviews wird deutlich: Solange ungekldart ist, wie Eigenleistung unter
KI-Bedingungen verstanden und begrindet werden soll, vermeiden Lehrende be-
wusst neue Lehr- und Prafungsformate - selbst dann, wenn sie didaktisch sinnvoll
wdren. Die Blockade entsteht nicht prinzipiell aus Ablehnung von KI, sondern aus
fehlender hochschulweiter Rahmung zur Zurechnung und prufungsrechtliche Un-
sicherheiten.

® Nicht-Entscheidungen in der Governance verlagern Konflikte in die operative Praxis.
Wo Leitungs- oder Gremienentscheidungen bewusst vertagt werden (,wir warten
erst einmal ab“), missen Lehrende, Prafungsamter oder Supportstellen implizit ent-
scheiden. Die Folge sind inkonsistente Regelungen, individuelle Schutzstrategien
oder faktische Verbote - ohne explizite Legitimation.

® Kooperationen kompensieren strukturelle Defizite, ersetzen sie aber nicht.
Externe Partnerschaften, Verbunde oder Pilotprojekte werden hdufig genutzt, um
fehlende Ressourcen oder Entscheidungen zu Uberbricken. Sie schaffen kurzfristig
Handlungsfdhigkeit, verdecken aber zugleich strukturelle Engpdsse, wenn sie nicht
in interne Entscheidungs- und Ruckkopplungsprozesse eingebettet werden.

Das Raster hilft, solche Muster nicht als individuelles Versagen oder kulturelles Problem zu deuten,
sondern als Frage des Organisationsdesigns: Welche Felder sind Engpésse? Welche Kopplungen feh-
len? Wo erzeugt Nicht-Entscheidung Folgeprobleme?
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~Roter-Faden”-Gespriche zwischen Ebenen ermaglichen.
Klar ist, dass Akteur:innen unterschiedlicher Ebenen Aspekte des KI-Umgangs fokussieren:

® |eitungen sprechen Uber Strategie und Haltung,
® Supporteinheiten Gber Angebote und Zusténdigkeiten,
® Fakultdten tber konkrete Konflikte in Lehrveranstaltungen und Prifungen.

Die Managementfelder bieten hier eine gemeinsame Referenz, um ebenentbergreifende Gesprdache
zu strukturieren und Akteur:innen entscheidungsfahig zu machen, etwa entlang von Fragen wie:

® |nwelchem Managementfeld liegt das geschilderte Problem tatséchlich?

® Welche Enfscheidungen fehlen, damit Erfahrungen aus der Praxis nicht nur ,erzahit’,
sondern bearbeitet werden kdnnen?

® Welche wiederkehrenden Fdlle sind systemisch relevant und mussen hochschulweit
gekldrt werden - und welche kénnen bewusst dezentral bleiben?

So werden Erfahrungen nicht nur ausgetauscht, sondern in Entscheidungsbedarfe libersetzt. Genau
darin liegt die Funktion der Managementfelder als Rickgrat einer zirkuldren Rickkopplung zwischen
Praxis, Koordination und Governance.

5.2.4 Verantwortung verteilen - aber sichtbar machen
In Hochschulen ist es normal, dass Verantwortung verteilt ist. Problematisch wird es dort, wo sie
unsichtbar wird oder wo ,KI” als Thema so groB wird, dass jede Einheit hofft, eine andere werde es

schon regeln (IT, Didaktik, Prasidium, Fakultaten).

Eine hochschulnahe Rollenklérung sollte deshalb nicht bei ,Wer ist zusténdig?” stehen bleiben, son-
dern drei sehr praktische Fragen beantworten:

1 Wer trifft welche Entscheidungen, die nicht delegierbar sind?

Typischerweise sind hier Prasidium/Prorektorat, CI0/IT-Leitung, Justiziariat/Datenschutz und zen-
trale Gremien (oder eine KI-Governance-Instanz) im Spiel: Toolgrundversorgung, Datenregeln, hoch-
schulweite Zurechnungslogiken, Ressourcenprioritdten.

Wer libersetzt das in den Alltag?

Hier sind hochschuldidaktische  Einrichtungen, E-Learning-/LMS-Teams, Bibliotheken
(Informationskompetenz), Studiengangsmanagement, Qualitdtsmanagement und fakultdtsnahe
Rollen (z. B. Digitalisierungsbeauftragte) entscheidend: aus hochschulweiter Rahmung werden Kurs-
bausteine, Beratungsangebote, Good Practices, evaluierbare Pilotierungen.

Wer organisiert Riickkopplung?

Das ist der Punkt, der in Hochschulen am haufigsten ,implizit” bleibt. Ruckkopplung passiert zwar
informell (Flurfunk, Lehrenden-Netzwerke), aber selten so, dass sie hochschulweit wirksam wird.
Sichtbare Verantworftung heit deshalb:
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Wer sammelt systematisch wiederkehrende Muster aus Lehre und Prifung (nicht nur Anekdoten]? Wer
verdichtet sie zu ,entscheidbaren Themen“? Wer spielt sie in Leitung/Governance ein und sorgt dafiir,
dass Entscheidungen wieder in Support und Praxis zurickibersetzt werden?

Gerade diese Ruckkopplungsfunktion ist in Hochschulen hdufig am besten auf der Koordinations- &
Supportebene verortet (als Bindeglied), muss aber von der Leitung legitimiert und mit Zeit/Ressour-
cen ausgestattet werden. Sonst bleibt sie ein Nebenbei-Job.

5.3 Ausblick: Offene Dynamiken und Weiterdenken

Die vorliegende Untersuchung ist bewusst stark an dem orientiert, was im Hochschulalltag entlang
der sieben Interviews bereits empirisch beobachtbar ist. Das passt dazu, dass die retrospektive Sicht
auch der hochschultypischen Lernlogik entspricht, denn wie schon herausgestellt zeigt sich gerade
im Kl-Kontext, dass tragfdahige Regelungen, Formate und Unterstitzungsstrukturen oft erstim Ruck-
blick als solche erkennbar werden.

Diese Perspektive bedeutet jedoch keinesfalls, dass Zukunftsarbeit im Kl-Kontext an Relevanz ver-
liert. Hochschulen sind z. B. durch die Studiengangentwicklung und langfristige Qualifikationsziele
strukturell auf Zukunft ausgerichtet und kénnen sich nicht allein auf situatives Reagieren verlassen.
Zugleich ist absehbar, dass die weitere Entwicklung von KI mit erheblicher Unsicherheit verbunden
bleibt. Vor diesem Hintergrund kénnen Szenariotechniken im Hochschulkontext eine unterstutzende
Funktion erfullen, und zwar weniger als Instrumente zur Vorhersage, sondern als Anlass zur Refle-
xion und kollektiven Verstdndigung angestrebter Zielhorizonte (siehe z. B. Busse & Kleiber, 2025,
S.122ff.). Ihr Wert liegt weniger darin, ein ,wahrscheinliches” Zukunftshild zu identifizieren, als
darin, unterschiedliche Entwicklungspfade bewusst mitzudenken und ihre méglichen Konsequenzen
fur Lehre, Prafung und Organisation zu diskutieren. Szenarien helfen damit vor allem, implizite An-
nahmen offenzulegen und gegen alternative Entwicklungen zu prifen?s.

Ein weiterer offener Entwicklungshorizont betrifft den méglichen Einzug agentischer KI-Systeme in
den Hochschulkontext. Wahrend diese Arbeit empirisch vor allem generative, kommunikative KI-Sys-
teme in den Blick nimmt, zeichnen sich bereits Anwendungen ab, bei denen Systeme nicht nur Inhalte
erzeugen, sondern Aufgabenketten autonom ausfuhren, Entscheidungen vorbereiten oder Prozesse
steuern. Sollten solche Systeme in der Breite wirksam werden, wirden sich zentrale Problemlagen
dieser Arbeit weiter zuspitzen. Die Frage der Zurechnung verschiebt sich dann von der Bewertung
einzelner Produkte (z. B. Texte, Bild, Ton) hin zur Verantwortung fir ganze Handlungsvollziige und
Prozessentscheidungen. Offen bleibt, ob und in welcher Geschwindigkeit sich diese Systeme im
Hochschulalltag etablieren. Unabhdngig davon spricht vieles dafur, dass der hier entwickelte Ansatz
auch unter verdnderten technischen Bedingungen relevant bleibt.

25 In Verbindung mit der in dieser Arbeit betonten Logik retrospekfiver Sinnbildung kdnnen Szenarien als ergéinzendes Denk-
werkzeug verstanden werden (vgl. Seite 15): Sie erzeugen prospektive Irritationen, die in Erfahrung, Auswertung und Ruck-
kopplung eingehen kdnnen. Zukunftsarbeit bleibt damit kein Gegenentwurf zur erfahrungsbasierten Steuerung, sondern ein

begrenzter, aber sinnvoller Bestandteil einer lernenden Auseinandersetzung mit dem KI-Wandel an Hochschulen.
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AbschlieBend ist zu betonen, dass die in dieser Arbeit herausgearbeiteten Managementfelder und
analytischen Zuschnitte keinen Anspruch auf Vollstadndigkeit erheben. Sie sind Ergebnis eines spezi-
fischen empirischen Zugangs und damit notwendigerweise perspektivisch begrenzt. Gerade darin
liegt jedoch ihr Potenzial als Ausgangspunkt fur eine weiterfihrende Auseinandersetzung innerhalb
der Hochschulcommunity. Eine solche Weiterarbeit durfte z. B. in der gemeinsamen Verdichtung von
Erfahrungen und Ergénzungen in und von Managementfeldern bestehen. Weiterhin soll das Raster
aus Managementfeldern und Ebene noch flr den operativen Alltag aufbereitet werden, sodass diese
z.B. entlang expliziter Probleme oder Chancen durchgespielt werden konnen (dhnlich wie oben in
5.2.3. bereits skizziert). Dahingehende Resonanz auf diese Arbeit nehmen wir daher dankbar auf. Ab-
schlieBend lésst sich nursagen, dass der Umgang mit KI damit eine offene Gestaltungsaufgabe bleibt,
deren Stabilitdt weniger aus abschlieBenden Antworten entsteht als aus der Fahigkeit, kontinuierlich
lernend nachzusteuern.
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