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Executive Summary

Kinstliche Intelligenz eréffnet der Hochschulverwaltung
neue Moglichkeiten, Service, Wissensmanagement und
administrative Prozesse wirksamer zu gestalten.
Zugleich  stellt  ihr  Einsatz  Hochschulen vor
grundlegende Fragen der Verantwortung,
Nachvollziehbarkeit und organisatorischen Steuerung.
In  einem Umfeld wachsender regulatorischer
Anforderungen, steigender Serviceerwartungen und
knapper personeller Ressourcen ist klar: Der Einsatz von
KI muss aktiv gestaltet werden.

Das Impulspapier zeigt, dass Kl vor allem dort einen
hohen Nutzen entfalten kann, wo sie Beschaftigte
entlastet, Zugange zu Informationen verbessert und
Routinetatigkeiten unterstitzt. Besonders geeignet sind
service- und beratungsnahe Anwendungsfelder, etwa in
der Studienorganisation, im IT-Support oder in
allgemeinen  Verwaltungsanfragen. In sensibleren
Bereichen wie Personal, Finanzen oder
Drittmittelverwaltung liegen die Potenziale vor allem in
der  Qualitatssicherung, Plausibilisierung und
strukturierten Risikobewertung. Voraussetzung ist in
allen Fdllen, dass Verlasslichkeit, Datenschutz und
Governance — im Sinne von klaren Regeln fir
Zustandigkeiten, Qualitatskontrolle, Dokumentation
und Verantwortlichkeit — von Anfang an mitgedacht
werden.

Zentral ist dabei die Erkenntnis, dass eine erfolgreiche
KI-Einfihrung nicht allein von der Technologie abhéangt.
Entscheidend ist, ob es gelingt, neue Anwendungen so
in  bestehende  Strukturen  einzubetten, dass
Verantwortlichkeiten klar geregelt, Qualitatsstandards
gesichert und rechtliche Anforderungen eingehalten
werden. Fragmentierte Wissensbestdande, isolierte
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Systemlandschaften und unklare Zustandigkeiten sind
dabei ebenso herausfordernd wie die begrenzte
Verldsslichkeit generativer Systeme, etwa durch
fehlerhafte, nicht
kontextunangemessene Ausgaben.

belegbare oder

Das Papier betont deshalb die Bedeutung von Change-
Management. Kl verdndert Routinen, Rollen und
Sicherheitserwartungen. Skepsis und Widerstand sind
dabei keine Stérung, sondern wichtige Hinweise darauf,
wo Fragen zu Kompetenz, Kontrolle und Verantwortung
noch ungeklart sind. Erfolgreiche
Veranderungsprozesse schaffen Orientierung,
Beteiligung und Selbstwirksamkeit. Sie machen
transparent was sich verdndert, was gleich bleibt und
schaffen somit ein Verstandnis flir Entscheidungen,
Prufpfade und Risiken.

Die Praxisbeispiele zeigen, dass Beteiligung ein zentraler
Erfolgsfaktor ist. Klare Rollen, geeignete
Kollaborationsplattformen, Resonanzgruppen, Change
Agents und dialogische Formate wie World Cafés oder
Lernwerkstdtten starken nicht nur die Qualitat der
Losungen, sondern auch Akzeptanz und Vertrauen.
Gleichzeitig gibt es keine Standardl6sung: Hochschulen
missen Malnahmen an ihre jeweilige Struktur und
Kultur anpassen und iterativ weiterentwickeln.

Die Leitidee des Impulspapiers ist die doppelte Passung:
KI-Einfihrung muss zugleich menschlich plausibel und
institutionell  tragfahig sein. Nur wenn beide
Dimensionen zusammenkommen, kann Kl in der
Hochschulverwaltung nachhaltig  zur Entlastung,
Qualitatssteigerung und Zukunftsfahigkeit beitragen.
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Einleitung

Hochschulverwaltungen stehen vor einer Situation, die
sich von friiheren Digitalisierungsschritten grundlegend
unterscheidet. Mit Kl verdandern sich nicht nur
Werkzeuge und Abldufe — es verschieben sich
Verantwortungsgrenzen, Entscheidungslogiken und die
Art, wie Verwaltungshandeln begriindet und Uberprift
werden kann. Das stellt Fihrungskrafte vor Fragen, fur
die es bislang kaum eingespielte Antworten gibt.

Hinzu kommt, dass dieser Wandel unter Druck
stattfindet. Regulatorische Anforderungen wachsen,
Serviceerwartungen steigen und qualifiziertes Personal
ist schwerer zu gewinnen. Gleichzeitig entwickelt sich
die Technologie in einem Tempo, das institutionelle
Planungszyklen regelmaRig Gberholt. Abwarten ist keine
sichere Option — aber voreiliges Handeln ebenso wenig.
Gefragt ist ein Weg, der beides vermeidet.

Dieses Papier richtet sich an jene Personen, die KI-
Vorhaben in der Hochschulverwaltung beauftragen,
strategisch planen und institutionell verantworten —
insbesondere Kanzler:innen, Dezernent:innen, [T-
Leitungen und  weitere  FUhrungskrafte  mit
Steuerungsmandat. Es versteht sich als
Entscheidungsunterstltzung: kein Technikhandbuch,
kein Anbietervergleich, sondern eine strukturierte
Orientierung fur verantwortliches Handeln unter
Unsicherheit.

Der Begriff ,KI“ wird dabei als Sammelbegriff
verwendet. Im Fokus stehen insbesondere generative
KI-Systeme und assistive Anwendungen, die Texte,
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Strukturierungsvorschlage oder Entscheidungs-
vorbereitungen  erzeugen. Wo es fur die
Hochschulverwaltung sinnvoll ist, bezieht das Papier
auch andere automatisierte Verfahren ein.

Die Erkenntnisse dieses Papiers basieren auf der Arbeit
der AG , Kl in der Hochschulverwaltung" der KDU.NRW,
der derzeit Vertreter:innen von 36 Hochschulen in NRW
angehoren. In thematischen Fokusgruppen — besetzt
mit Fachexpert:innen aus verschiedenen
Verwaltungsbereichen - wurden konkrete
Anwendungsfalle und realistische Szenarien fir den KI-
Einsatz in administrativen Prozessen erarbeitet. Die
Ergebnisse spiegeln damit nicht nur strategische
Uberlegungen, sondern dezidiertes Prozesswissen aus
der Verwaltungspraxis — erganzt um die Perspektiven
von Oliver Gerhard und Patrick Thiemig, die als Change-
Management-Experten  fir  die  konzeptionelle
Durchdringung dieses Themas gewonnen werden
konnten.

Das Papier vereint drei Perspektiven, die in der Praxis zu
selten zusammengedacht werden: die strategisch-
administrative  Einschatzung  der  Kl-Lage in
Hochschulverwaltungen, eine organisations-
psychologische Analyse der Veranderungsdynamiken,
die jede KI-Einfihrung auslost, sowie Praxiserfahrungen
aus laufenden Begleitprojekten an einer deutschen
Universitat. Die Befunde aller drei Perspektiven werden
am Ende des Papiers in gemeinsamen Leitgedanken
zusammengefihrt.
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Teil 1: Die KI-Lage an der Hochschule: Potenziale,
Spannungsfelder und Gestaltungsaufgaben

Beitrag von Tatiana Moneth

1. Ausgangslage: Zwischen
Innovationsdruck und
Strukturkomplexitat

Hochschulverwaltungen operieren in einem Umfeld,
das sich in kurzer Zeit erheblich verdandert hat:
wachsende Aufgabenvielfalt, zunehmende
regulatorische Dichte, steigende Serviceerwartungen
von Studierenden und Wissenschaftler:innen —und das
bei gleichzeitigem Fachkraftemangel. Hinzu kommt,
dass Verwaltungswissen in den meisten Einrichtungen
hochgradig fragmentiert ist. Informationen verteilen
sich auf Webseiten, Wikis, Formularsammlungen,
Rundschreiben und individuelle Dokumentationen, die
historisch  gewachsen, aber kaum miteinander
verknUpft sind.

Diese Informationslandschaft ist funktional — aber nicht
skalierbar. FlUr Beschéftigte bedeutet sie hohen
Suchaufwand, fur Studierende intransparente Prozesse,
fur die Einrichtung insgesamt ein strukturelles
Effizienzdefizit. Viele Hochschulen haben in den
vergangenen Jahren begonnen, mit Chatbots,
Wissensportalen oder automatisierten
Beratungsmodulen gegenzusteuern. Die meisten dieser
Losungen stehen jedoch isoliert nebeneinander;
hochschullbergreifende Interoperabilitat und
systematischer Wissenstransfer sind bislang Ausnahme,
nicht Regel.

Vor diesem Hintergrund entsteht ein doppelter
Handlungsbedarf: Bestehende Informations- und
Prozessstrukturen mussen konsolidiert werden — und
gleichzeitig schreitet die technologische Entwicklung so
schnell voran, dass rein abwartendes Verhalten
strategisch riskant wird. Die Frage ist nicht mehr ob,
sondern wie Hochschulen Kl einsetzen.

2. Was Kl fur die
Hochschulverwaltung leisten kann

a

Die in der AG ,KI in der Hochschulverwaltung”
erarbeiteten Anwendungsfelder zeigen ein breites
Spektrum — von serviceorientierten Assistenzsystemen
bis zu komplexen, schutzbedirftigen Prifprozessen.
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2.1 Service- und Beratungsunterstiitzung

In Bereichen wie Studienberatung, Studienorganisation,
IT-Service und allgemeiner Verwaltungsauskunft kann Kl
strukturierend und entlastend wirken. Dialogbasierte
Assistenzsysteme konnen Studieninteressierte durch
Bewerbungs- und Einschreibungsprozesse fihren,
Studierende  bei Fristen und Antragsverfahren
unterstltzen,  Support-Tickets  vorbereiten  und
kategorisieren oder bei Reisekosten- und
Haushaltsanfragen regelbasiert Orientierung geben.

Der Mehrwert liegt nicht in der Ersetzung fachlicher
Beratung, sondern in der Strukturierung des Zugangs:
Reduktion von Ruckfragen, verbesserte Erstberatung,
Entlastung von Routinetatigkeiten. Die
Entscheidungshoheit verbleibt beim Menschen. Gerade
deshalb sind diese Anwendungsfelder besonders gut als
Einstieg geeignet: Sie schaffen sichtbaren Nutzen, ohne
sofort in rechtlich sensible oder
entscheidungserhebliche Prozesse einzugreifen.

2.2 Regel- und priifungsnahe Prozesse

Deutlich anspruchsvoller sind Anwendungen in Finanz-,
Haushalts-, Personal- oder Drittmittelprozessen. Hier
geht es um Aufgaben wie die automatisierte Zuordnung
von  Zahlungseingangen, Plausibilisierung ~ von
Haushaltsvorgdngen, Risikoanalysen in
Vertragsklauseln, Unterstltzung bei tarifrechtlichen
Eingruppierungen oder die strukturierte Vorbereitung
von Verwendungsnachweisen.

Diese Anwendungen berldhren personenbezogene
Daten, finanzielle Verantwortung und rechtlich sensible
Entscheidungen. Der Mehrwert liegt hier nicht nur in
Beschleunigung, sondern auch in Qualitatssicherung:

konsistente
Risikohinweise.

Plausibilisierung,
strukturierte

systematische
Regelanwendung,
Voraussetzung ist jedoch ein hohes Mal} an Kontexttiefe
und Verlasslichkeit.

2.3 Strategische Perspektiven

Perspektivisch eroffnen sich weitergehende
Moglichkeiten: Prozesssimulationen, Budget-
Frihwarnsysteme, kennzahlenbasierte Steuerungs-
unterstitzung oder hochschulibergreifende Analysen



auf Basis anonymisierter Muster. Diese Anwendungen
setzen jedoch stabile Grundlagen voraus — konsistente
Datenmodelle, definierte Standards und belastbare
Kooperationsstrukturen.

3. Zentrale Herausforderungen

Zwischen dem Potenzial von KI und ihrer
verantwortungsbewussten Einfihrung stehen
strukturelle Herausforderungen, die in der Praxis immer
wieder auftreten.

Wissensintegration und Pflegeaufwand: Kl ist nur so gut
wie das Wissen, das ihr zugrunde liegt.
Verwaltungswissen  speist sich aus  Gesetzen,
landesweiten Vorgaben, internen Richtlinien und sich
wandelnden Prozessen, aber auch aus langjahrigem
individuellen Erfahrungswissen. Deren kontinuierliche
Pflege und Synchronisation ist ressourcenintensiv. Ohne
klare  Verantwortlichkeiten ~ droht  schleichender
Qualitatsverlust — der im schlechtesten Fall nicht sofort
sichtbar ist.

Fragmentierte Systemlandschaft: Inselldsungen
verhindern Skaleneffekte. Viele kommerzielle Anbieter
erfillen zudem Anforderungen an Datenschutz,
Kontextsensitivitdit ~ und  Beteiligungsrechte  von
Mitbestimmungsgremien nur bedingt. Landesweite
Infrastrukturen wie Kl:connect.nrw und Kl:Inferenz.nrw
bieten perspektivisch einen geeigneten Ankerpunkt,
erfordern aber eine starkere anwendungsfallorientierte
Ausrichtung.

Verlasslichkeit des Outputs: Verwaltung lebt von
Prifbarkeit. Erste Erfahrungen mit generativen KI-
Systemen zeigen, dass Kontexttiefe und Préazision nicht
selbstverstandlich sind. In sensiblen Bereichen st
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unzureichende  Verldsslichkeit — nicht  tolerierbar.
Qualitatssicherung ist daher kein nachgelagerter Schritt,
sondern integraler Bestandteil jeder Einfiihrung.

Innovationsgeschwindigkeit und Organisationsrealitat:
Zwischen dem Tempo technologischer Entwicklung und
den Zyklen institutioneller Entscheidungsfindung
besteht eine strukturelle Spannung. Diese lasst sich
nicht auflosen, aber gestalten — durch ein Vorgehen, das
gezielte Pilotierung und schrittweise Weiterentwicklung
ermoglicht, ohne  rechtliche  Bindungen und
organisatorische Sicherungen auRer Acht zu lassen.

4. Das Potenzial ist real — die
Gestaltungsaufgabe auch

Hochschulen verfligen Gber ein erhebliches Potenzial
fir Kl-gestUtzte Verwaltungsinnovation — insbesondere
in den Bereichen Service, Wissensmanagement und
qualitatssichernde Prozessunterstitzung. Die
Anwendungsfelder  sind  konkret, der  Nutzen
nachweisbar und die ersten Erfahrungen aus der Praxis
ermutigend.

Zugleich zeigt sich: Die technische Verfugbarkeit von KI-
Losungen ist nicht das entscheidende Nadel6hr.
Entscheidend ist, ob es gelingt, diese Losungen so in
bestehende Strukturen einzubetten, dass Qualitat,
Verldsslichkeit und Verantwortbarkeit gewahrt bleiben —
und dass die Menschen, die taglich damit arbeiten, den
Wandel mittragen kdnnen.

Was das fiir Fiihrung, Kommunikation und den Umgang
mit Verdnderung konkret bedeutet, beschreibt der
folgende Teil.
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Teil 2: Von Kl zur Veranderung — warum es jetzt um

Change-Management geht

Beitrag von Oliver Gerhard

Kinstliche Intelligenz wird in Organisationen haufig
zunachst als technische Frage behandelt: Welche
Systeme sind geeignet? Welche Anwendungsfalle
bringen Nutzen? Das sind wichtige Fragen —sie erklaren
aber nicht, warum Kl-Projekte in der Praxis oft stocken,
warum Zustimmung kippen kann oder warum scheinbar
kleine Veranderungen grofRe Unruhe ausldésen. Denn KI
ist nicht nur ein Werkzeug. Kl ist ein
Veranderungsimpuls — und damit ein sozialer,
psychologischer und organisatorischer Prozess.

Sobald Kl in Ablaufe eingreift, verdndert sie Routinen,
Rollen und Erwartungen. Beschaftigte erleben neue
Anforderungen und Unsicherheiten (,Kann ich das
verantworten?”). Fihrungskrafte missen Verlasslichkeit
bei probabilistisch arbeitender Technologie
sicherstellen. Und Organisationen mussen bisherige
Zustandigkeiten und rechtliche Sicherungen auf
Passung prufen. Kl wirkt dabei selten nur additiv — sie
verandert das Betriebssystem der Arbeit: Neue Rollen
entstehen (z. B. Prompting, Qualitatssicherung),
etablierte Grenzziehungen zwischen
Verantwortlichkeiten werden neu verhandelt. Diese
Verdnderungen werden nicht durch Anweisungen allein
wirksam — sie werden wirksam, indem Menschen sie
akzeptieren, verstehen und als sinnvoll erleben.

Gerade in der Verwaltung tritt diese Dynamik besonders
deutlich hervor. Verwaltung arbeitet nach Prinzipien wie
Rechtmaligkeit, Gleichbehandlung und Rechenschaft —
das sind keine Bremsen, sondern der Kern offentlicher
Legitimation. Widerspriche und Abwehrreaktionen
sind dabei kein Ausnahmezustand, sondern funktionale
Signale: Sie zeigen, wo Kompetenz, Kontrolle oder
Verantwortung auf dem Spiel stehen. Wer diese Signale
liest, kann sie produktiv nutzen — als Hinweis auf
fehlende Informationen, benotigte Sicherungen und
sinnvolle Beteiligung.

Dieser Teil beleuchtet deshalb zwei Voraussetzungen,
die Uber Erfolg oder Misserfolg von Verdnderung
entscheiden: neurobiologische Grundlagen (warum
Veranderung  zunachst  Stress  auslost)  und
Verwaltungsvoraussetzungen (welche Systemlogiken
und Strukturen die Einfihrung von Kl prégen). Change-
Management in der Verwaltung ist mehr als
Kommunikation — entscheidend ist die doppelte
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Passung: KI-Einflhrung muss gleichzeitig menschlich
plausibel und institutionell tragfahig gestaltet sein.
Jedes Kapitel schlieft daher mit konkreten
Handlungsoptionen fir die Praxis.

1. Neurobiologische
Voraussetzungen

1.1 Warum Verdnderung (zundchst) Stress ist —
auch bei grundsdtzlich offenen Menschen

Veranderungen werden im Gehirn nicht zuerst als
,Chance”, sondern als Abweichung vom Bekannten
verarbeitet.  Eingespielte  Routinen  reduzieren
Komplexitdt und kognitive Last; sie sind ein
Stabilitdtsanker. Sobald sich Abldufe, Rollen oder
Entscheidungspfade andern, steigt Unsicherheit — und
damit die Wahrscheinlichkeit einer Stressreaktion. Das
gilt selbst dann, wenn die Verdnderung rational als
sinnvoll bewertet wird.

KI-Einfihrungen verstédrken diesen Effekt haufig, weil sie
nicht nur ,ein neues Werkzeug” darstellen, sondern in
Arbeitslogiken eingreifen: Texte entstehen anders,
Vorschlage werden automatisiert generiert, Prioritdten
konnen sich verschieben. Damit wird Arbeit weniger
vorhersehbar — und Vorhersagbarkeit ist eine zentrale
GroRe fur erlebte Sicherheit.

Handlungsoptionen 1.1 — Stabilitat
und Vorhersagbarkeit

e  Stabilitat explizit machen: ,Was bleibt
unverandert?” (Aufgaben, Verantwortung,
Entscheidungsrechte, Standards).

e Vorhersagbarkeit erhéhen: klare Roadmap mit
Zeitpunkten, Umfang und Betroffenheit (,Wer
ist wann wovon betroffen?”).

e Komplexitdt dosieren: Pilotumfang bewusst
klein wahlen, Funktionsumfang phasenweise
freischalten.



e QOrientierungsmaterial bereitstellen: 1-Seiter
,Was andert sich / was nicht?“ + FAQ, laufend
aktualisiert.

1.2 Abwehrreaktionen sind normal,
unvermeidbar — und diagnostisch wertvoll

Abwehrreaktionen sind kein ,Fehlverhalten”, sondern
typische Muster menschlicher Stressverarbeitung. In
Veranderungsprozessen zeigen sie sich haufig als (a)
konfrontative Kritik, (b) Rickzug/Vermeidung oder (c)
Erstarrung/Vertagung. Diese Muster treten sowohl
individuell als auch organisatorisch auf (z. B.
Grundsatzdebatten, zunehmende
Abstimmungsschleifen, Entscheidungsmidigkeit).

zunehmende

Wichtig fur die Praxis ist die Unterscheidung zwischen
Inhaltsebene und Sicherheitsebene: Viele Einwdnde
haben einen sachlichen Kern, gleichzeitig erfillen sie oft
eine  Schutzfunktion (,Bevorzugung von Risiken
gegeniber Nutzen®, ,Absicherung vor Fehlerfolgen®).
Wer ausschlieflich auf der Inhaltsebene argumentiert,
verfehlt dann hdufig den eigentlichen Treiber. In KI-
Projekten verdichten sich diese Sicherheitsthemen
typischerweise auf drei Felder: Kompetenz, Kontrolle
und Verantwortung.

Handlungsoptionen 1.2 — Abwehr
produktiv nutzen

e Abwebhr strukturiert auswerten: Einwande in
drei Kategorien clustern: Kompetenz,
Kontrolle, Verantwortung (s. 1.3).

e Einwande ,Ubersetzen”: Aus ,Das ist
gefahrlich” wird die Frage ,Welche Risiken sind
gemeint — fachlich, rechtlich, reputativ?”

e Sicherheitsantworten liefern, nicht nur
Nutzenargumente: Risiken benennen +
Malnahmen dagegen (Prifschritte, Freigaben,
Dokumentation).

e Frihwarnsystem etablieren: kurze
Pulsabfragen, offene Sprechstunden,
Feedbackkanale mit Riickmeldung ,Was wurde
daraus?”.
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1.3 Warum Kl besonders sensibel ist:
Kompetenz, Kontrolle, Verantwortung

KI' berihrt mehrere psychologisch hoch relevante
Dimensionen gleichzeitig:

e Kompetenz: Fachliche Sicherheit kann irritiert
werden (,Wie beurteilbar sind Ergebnisse?”).

e Kontrolle: KI wird teils als Blackbox erlebt;
Einfluss auf den Output wirkt indirekter.

e \Verantwortung: In Verwaltungskontexten sind
Verantwortlichkeiten rechtlich und
organisatorisch stark formalisiert. KI kann die
wahrgenommene Grenze
SUnterstitzung” und ,Mitentscheidung”
verwischen.

zwischen

Gerade die Verantwortungskomponente erzeugt haufig
eine spezifische Form von Stress: Nicht die Technologie
selbst steht im Zentrum, sondern die Frage, ob
Entscheidungen vertretbar, prifbar und begriindbar
bleiben.

Handlungsoptionen 1.3 —
Kompetenz, Kontrolle und
Verantwortung starken

o Kompetenz absichern: Schulung nicht nur
,Bedienung”, sondern Ergebnisbewertung
(Plausibilitatschecks, Fehlerarten, Grenzen).

e Kontrolle konkretisieren: verbindliche Regeln:
,Kl darf vorschlagen — Entscheidung bleibt
beim Menschen” plus Prifpflichten je Falltyp.

e Verantwortung klaren: RACI-Logik
(Responsible/ Accountable/ Consulted/
Informed) fur KI-Nutzung: Wer nutzt? Wer
prift? Wer zeichnet?

e Fehlerfolgen reduzieren: klar definierte ,No-
Go“-Zonen und Eskalationswege (,Wenn X,
dann Y“).

1.4 Was neurobiologisch stabilisiert:
Vorhersagbarkeit, Selbstwirksamkeit, soziale
Sicherheit

Stress sinkt, wenn Unsicherheit sinkt. Drei Faktoren sind
in Veranderungsprozessen besonders wirksam:



1. Vorhersagbarkeit: klare Erwartungen,
konsistente Regeln, verlassliche
Ansprechpartner.

2. Selbstwirksamkeit: reale Einflussmdglichkeiten
auf Ausgestaltung und Einfihrung.

3. Soziale Sicherheit: respektvolle Fehlerkultur,
ernst genommene Fragen, faire Behandlung.

In der Praxis sind diese Faktoren nicht ,weich”, sondern
risikoreduzierend: Sie verringern verdeckte
Gegenbewegungen, erhohen Lernbereitschaft und
verbessern die Qualitat der Umsetzung.

Handlungsoptionen 1.4 — Sicherheit
und Selbstwirksamkeit fordern

e Beteiligung prazise rahmen: ,Was ist
gestaltbar, was steht fest, wer entscheidet?”
(sonst Frust).

e Lernrdume schaffen: Sandbox/Ubungsfalle,
Peer-Learning, feste Sprechzeiten — ohne
Bewertungsdruck.

e Kommunikationsstandard: kurze, regelmaRige
Updates (max. 5 Kernpunkte) statt seltene
,Grolveranstaltungen”.

e Rollen sichtbar machen: ,KI-Koordinator:in®,
,Fach-Reviewer”, ,Qualitatssicherung” —
inklusive klarer Aufgaben.

1.5 Lernlogik statt Bewertungslogik:
Qualifizierung als Akzeptanz- und
Qualitdtsmotor

KI  verdndert Kompetenzanforderungen: Neben
Fachwissen werden Urteilskraft, Qualitatskontrolle und
Grenzmanagement zentral. Dazu gehdrt z. B. das
Erkennen typischer Fehler (Halluzinationen, falsche
Quellen, Verzerrungen), das Setzen von Priftiefen und
das saubere Dokumentieren der Verwendung.

Wenn Qualifizierung als Prifung erlebt wird, sinkt
Nutzung oder sie wird defensiv. Wenn Qualifizierung als
Lernlogik gestaltet ist, steigt Selbstwirksamkeit —und die
Organisation gewinnt an Qualitat.

Handlungsoptionen 1.5 —
Qualifizierung als Lernprozess
gestalten
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e Kompetenzmodell definieren: Was mussen
Nutzende kdnnen? (z. B. Prompting-
Grundlagen, Plausibilitatsprifung,
Dokumentation).

e Prifstandards je Risiko: einfache Routinefdlle
vs. sensible Einzelfalle (unterschiedliche
Priftiefen).

e ,Red-Flag“-Listen ausgeben: typische
Warnsignale, bei denen KI-Ergebnisse
zwingend zu verwerfen/zu eskalieren sind.

e Qualitat sichern: Stichproben, Vier-Augen-
Prinzip in sensiblen Prozessen,
Feedbackschleifen zur Verbesserung.

2. Verwaltungsvoraussetzungen

2.1 Verwaltung ist auf Legitimitdit optimiert —
und genau das kann Change stabilisieren

Verwaltungshandeln folgt  Prinzipien, die nicht
verhandelbar sind: RechtmaRigkeit, Gleichbehandlung,
Nachvollziehbarkeit und Rechenschaft. Diese Logik wird
in Veranderungsprojekten manchmal als Bremse erlebt.
In Change-Prozessen kann sie jedoch auch eine Starke
sein — gerade weil sie das liefert, was Menschen
neurobiologisch brauchen: verlassliche Leitplanken.

Wahrend Kapitel 1 gezeigt hat, dass Veranderung zuerst
Unsicherheit erzeugt, bietet die Verwaltung mit ihren
Standards und Verfahren grundsdatzlich ein Gegenmittel:
Klar definierte Zustandigkeiten, geregelte Prifpfade und
dokumentierte Entscheidungen erhohen
Vorhersagbarkeit. Die entscheidende Aufgabe besteht
daher nicht darin, Verwaltungslogik zu Uberwinden,
sondern sie bewusst als Sicherheitsarchitektur zu

nutzen — ohne Innovation totzuregulieren. Fir
Verwaltungen ist das ein entscheidender Unterschied zu
vielen privatwirtschaftlichen Einfihrungen:

Legitimation ist Teil des Produkts.

Handlungsoptionen 2.1 —
Legitimitat als
Sicherheitsarchitektur nutzen

e Legitimitat als Sicherheitsanker formulieren:
LJWir fihren Kl so ein, dass sie rechtssicher,
prifbar und verantwortbar bleibt.”

e Leitplanken frih sichtbar machen: einfache,
verstandliche Regeln (Was ist erlaubt? Was ist
tabu? Wer entscheidet?).



e Stabilitat betonen: Was bleibt gleich (z. B.
menschliche Entscheidung, Verantwortlichkeit,
Pruffahigkeit) — das reduziert Stress (Kapitel
1.1).

2.2 Recht, Verantwortung, Offentlichkeit — drei
Schwerkraftfelder, die Orientierung und
Akzeptanz erzeugen kénnen

In der Verwaltung ziehen drei Krafte dauerhaft an jeder
Verdnderung:

e Recht & Regelbindung: K| berlihrt Datenschutz,
Informationssicherheit, Aktenflihrung, Vergabe
und ggf. Fachrecht.

e Verantwortung & Haftung: Entscheidungen
sind  zurechenbar; es gibt Prufungen,
Widerspriche, gerichtliche Kontrolle.

o Offentlichkeit & Rechenschaft: Fehler haben
potenziell externe Wirkung und politische
Fallhohe.

In Change-Projekten werden diese Krafte haufig erst
dann aktiv, wenn der Pilot schon lduft —und dann wirken
sie wie ein plotzlicher Gegenwind. Aus der Perspektive
von Kapitel 1 lasst sich das praziser deuten: Hier zeigt
sich ein institutionelles Sicherheitsbediirfnis, das
funktional ist. Wenn dieses Sicherheitsbedurfnis frih
adressiert wird, entsteht nicht nur rechtliche
Absicherung, sondern auch psychologische Entlastung:
Mitarbeitende wissen, woran sie sind und woflr sie
stehen kénnen.

Handlungsoptionen 2.2 — Recht,
Verantwortung und Offentlichkeit
frihzeitig adressieren

e Verantwortungsfrage vor den Pilot setzen:
schriftlich klaren: Wer nutzt? Wer priuft? Wer
entscheidet? Wer zeichnet? (Kapitel 1.3)
Wenn das nicht frih geklart ist, wird der Pilot
nicht schneller — sondern nur nervoser.

e Sicherheitsantworten statt Nutzenfolien:
typische Risiken benennen +
Gegenmalinahmen (Priifschritte, Freigaben,
Dokumentation).

e Transparenz standardisieren: kurze
Dokumentationsregeln (Minimum), damit
Nutzung nicht zum personlichen Risiko wird.

e Externe Erklarbarkeit mitdenken: eine
Formulierung, die nach aullen tragt: Kl
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unterstitzt die Sachbearbeitung;
Entscheidung und Verantwortung bleiben
beim Menschen. Nutzung und Priifung sind
nachvollziehbar dokumentiert.

2.3 Schnittstellen sind das organisatorische
Immunsystem — und Change braucht hier eine
klare Dramaturgie

Kl ist selten ein reines Fachthema. Sie ist fast immer
Querschnitt: Fachbereich und T, Datenschutz und
Informationssicherheit,  Personalentwicklung  und
Mitbestimmung, teils Vergabe/Haushalt/Rechtsstelle.
Diese Schnittstellen sind nicht zufallig da — sie sind das
Immunsystem der Organisation: sie prifen, ob Neues
vertraglich in den Bestand passt.

Damit das nicht als Dauer-Freeze (Kapitel 1.2) erlebt
wird, braucht es eine Dramaturgie: klare Stationen, klare
Rollen, klare Entscheidungspunkte. Je klarer diese
Architektur ist, desto eher entsteht Erwartungsklarheit
—und damit neurobiologische Entlastung.

Handlungsoptionen 2.3 —
Schnittstellen und
Entscheidungstore strukturieren

e Stakeholder-Mapping als Startpunkt: Wer
entscheidet? Wer priift/gibt frei? Wer liefert
zu? Wer ist zu informieren?

e Entscheidungstore festlegen (Gates): 1)
Zulassigkeit/Datenschutz/IT-Sicherheit, 2)
Pilotfreigabe, 3) Rollout-Freigabe, 4)
Betriebsfreigabe.

e Schnittstellenzeiten planbar machen: feste
Pruffristen und standardisierte Unterlagen
(sonst wird Absicherung zur Endlosschleife).

e Beteiligung koppeln an echte Gestaltung:
Teams durfen Prozesse/Regeln mitentwickeln
(Kapitel 1.4), nicht nur kommentieren.

2.4 Revisionsfestigkeit ist nicht nur Pflicht,
sondern ein psychologischer Schutzfaktor

Die starke Schriftlichkeit der Verwaltung ist funktional:
Entscheidungen mussen nachvollziehbar sein, Akten
missen sprechen konnen, Gleichbehandlung muss
begriindbar bleiben. Fir Kl gilt das in besonderer Weise:
Je weniger erklarbar ein System wirkt, desto wichtiger
werden klare Nutzungs- und Prifregeln.



Der oft Ubersehene Punkt ist: Revisionsfestigkeit wirkt
nicht nur nach aulRen, sondern nach innen. Sie reduziert
die Sorge, spdter allein dazustehen, wenn etwas
schiefgeht. Damit adressiert sie direkt die
Verantwortungsspannung aus Kapitel 1.3.

Handlungsoptionen 2.4 —
Revisionsfestigkeit
operationalisieren

e Dokumentationsminimum definieren: kurze
Standards (z. B. Kl genutzt: ja/nein, Zweck,
Ergebnisprifung, Abweichungsbegrindung).

e  Akten-/Prifvermerk je Einsatzfall: Zweck,
Datenkategorie, Prifschritt, Ablageort.

e Priftiefe risikobasiert: Routinefalle # sensible
Falle; Pruflogik staffeln (Kapitel 1.5).

e No-Go-Zonen und Eskalation: wo Kl nicht
eingesetzt wird / nur nach Freigabe.

e Qualitatssicherung operationalisieren:
Stichproben, Vier-Augen bei sensiblen
Outputs, Feedbackschleifen zur
Regelverbesserung.

2.5 Beteiligung und professionelle Identitdit:
Verwaltung akzeptiert Change, wenn
Professionalitdit sichtbar bleibt

In der Verwaltung ist Professionalitat eng gekoppelt an
Sorgfalt, Rechtstreue, nachvollziehbare
Entscheidungen. Kl kann Entlastung schaffen — oder als
Entwertung gelesen werden. Entscheidend ist, ob im
Change sichtbar wird: Fachlichkeit bleibt Kern, KI ist
Assistenz. Das ist keine PR-Frage, sondern ein
Gestaltungsauftrag: Rollen, Prufroutinen und
Entscheidungspfade missen diese Botschaft im Alltag

beweisen.

Beteiligung spielt hier doppelt: psychologisch
(Selbstwirksamkeit) ~ und  institutionell  (legitime
Mitwirkung). Wird Beteiligung nur formalisiert, entsteht
Zynismus. Wird sie ernsthaft strukturiert, steigen
Qualitat und Akzeptanz zugleich.

Handlungsoptionen 2.5 —
Beteiligung und professionelle
Identitat starken
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e Rollenbild klar kommunizieren und leben: ,KI
schlagt vor, Fachlichkeit bewertet, Fiihrung
verantwortet” — inklusive Beispielen aus
realen Fallen.

e Beteiligung als Co-Design: Arbeitsgruppen
entwickeln Nutzungsregeln, Priflisten,
Schulungsinhalte.

e Lernrdume ohne Bewertungsdruck: Pilot als
Qualifizierungsphase gestalten (Kapitel 1.5),
nicht als Leistungstest.

e Erfolge fachlich rahmen: nicht ,KI war toll”,
sondern ,Qualitdt/Tempo stieg, weil
Prufroutinen + Assistenz zusammenpassen”.

2.6 Konsequenz: Doppelte Passung wird zur
Leitidee — psychologisch stabil und
institutionell tragféihig

Aus den  vorangegangenen  Abschnitten  zur
neurobiologischen und verwaltungsbezogenen
Perspektive ergibt sich eine sehr praktische Leitidee: KI-
Einfihrung in der Verwaltung funktioniert dann, wenn
sie zugleich

(1) psychologisch stabilisiert (Orientierung,
Selbstwirksamkeit, soziale Sicherheit) und
(2) institutionell trdgt (Recht, Verantwortung,
Prufbarkeit, Governance).

Das ist keine Zusatzanforderung, sondern die
eigentliche Erfolgslogik: Wer nur die ,Menschen
mitnehmen” will, scheitert an Recht und Prifpfaden.
Wer nur formal absichert, scheitert an Lernbereitschaft
und verdeckter Abwehr.

Handlungsoptionen 2.6 — Doppelte
Passung konsequent anwenden

e Doppel-Check je MaRnahme: ,Erhoht das
Vorhersagbarkeit?”“ + ,Erhoht das
Revisionsfestigkeit?”

e Pilot skalierbar designen: gleiche Regeln wie
spater, nur kleiner Umfang — sonst entsteht
beim Rollout ein zweiter Change.

e Betrieb von Anfang an planen:
Verantwortlichkeiten im Dauerbetrieb,
Monitoring, regelmaRige Review-Termine,
Regelpflege.



KDU.NRW

Teil 3: Erfahrungen aus der Hochschulpraxis

Beitrag von Patrick Thiemig

Worauf es in der Praxis ankommt

Kinstliche Intelligenz verlangt eine grundsatzliche
Auseinandersetzung mit Prozessen, Kompetenzen,
Datenstrukturen, Rechtemanagement und
Infrastrukturen im Bereich der Hochschulverwaltung.
Somit sind viele verschiedene Stakeholder betroffen,
und bei der Entwicklung und Etablierung einer Ki-
Strategie sowie weiterer Ordnungsstrukturen sollte die
Expertise der Beschaftigten mit einflieRen. Die
Organisationsentwicklung Gbernimmt die langfristigen
Veranderungsprozesse,  wie  beispielsweise  die
Umsetzung von Leitlinien, und Change-Verantwortliche
betreuen die KlI-Projekte, zum Beispiel die Einfihrung
von Kl-Anwendungen oder -Systemen. Die jeweiligen
Verantwortlichen missen daher eng
zusammenarbeiten, damit  Kl-Projekte in  der
langfristigen Planung zu den gewlnschten Zielen
fihren.  Wir konzentrieren uns auf Change-
Management; deshalb gilt: Der Mensch steht im Fokus,
und die Technik dient dem Menschen.

Der Fokus liegt auf den Handlungsebenen Kollaboration,
Beteiligung und Veranstaltungsformate, weil diese im
Kontext von Kl einen guten Einstieg in das Thema
Partizipation ermdglichen und insbesondere zu Beginn
von Projekten sinnvoll sind. Es sei darauf hingewiesen,
dass es noch weitere Handlungsebenen gibt, zum
Beispiel Kommunikation (Kommunikationsplan, Change
Story, Vision, ...), Kompetenzentwicklung (Schulungen,
Selbstlernangebote, o), Analyseverfahren
(Risikoanalyse, Auftragsklarung, Stakeholderanalyse, ...)
und Dokumentation (Debriefing, Lessons Learned, ...).

Jede Hochschule hat ihre eigenen Besonderheiten, und
diesen muss Rechnung getragen werden. Daher kann es
vorkommen, dass MaRRnahmen an einer Hochschule
sehr gut funktionieren, wohingegen sie an anderen
Hochschulen ein absolutes No-Go darstellen.

Praxisbeispiele — Kollaboration

Die erste Handlungsebene regelt die Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Stakeholdern. Hier steht
nicht die Zielgruppe im Fokus, sondern das ,Wie“ des
Miteinanders. Je mehr Personen im Projekt beteiligt
sind, umso wichtiger werden die
Kollaborationswerkzeuge und der Rahmen. Darunter
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fallen zum Beispiel Rollendefinitionen, aber auch
Kollaborationsplattformen.

Als Change-Verantwortliche hat man hier eine
besondere Verantwortung, da das
Stakeholdermanagement zum eigenen
Aufgabenbereich gehort. An dieser Stelle wird ebenfalls
deutlich, dass  neben Kommunikation auch
Wissensmanagement eine besondere Anforderung an
Change-Verantwortliche ist, da Informationen schnell
und zielgruppenspezifisch aufbereitet werden mussen.

Kollaborationsplattformen

Zu Beginn eines Projekts stellt sich die Frage, wie die
Zusammenarbeit konkret organisiert werden soll.
Insbesondere durch Homeoffice und dezentrale
Projektorganisation ist die Wahl der
Kollaborationsplattform  ein  erfolgsentscheidender
Faktor. Im Idealfall werden Protokolle, wichtige
Informationen, Kontakte, Dateien, Statusberichte und
Termine auf einer Plattform zusammengefihrt.

Ziel ist es, eine Kollaborationsplattform als Single Point
of Truth zu etablieren. Hier sollen die Projektbeteiligten
alle relevanten Informationen finden. Der Zugriff muss
dementsprechend mit klaren Rollen definiert sein, da
insbesondere in grolen Projekten mehrere hundert
Projektmitglieder darauf zugreifen kdnnen sollen.

Damit die Kollaborationsplattform etabliert wird,
braucht es klare Vorgaben. Wichtig ist, diese auch
vorzuleben und selbst kontinuierlich die jeweils
ausgewahlte Kollaborationsplattform zu nutzen sowie
Medienbriche (Dateien auf Netzlaufwerken, E-Mails
etc.) zu vermeiden. Als Change-Verantwortliche sollte
man eine Struktur schaffen, die in wenigen Klicks zum
Ziel fuhrt. Dabei ist darauf zu achten, die einzelnen
Seiten nicht zu Uberfrachten und sich auf die
wesentlichen Inhalte zu beschranken. Ebenfalls hat es
sich als sehr hilfreich erwiesen, Vorlagen (z. B.
Protokolle, Statusberichte, Aufgabenpaketplanung) zu
erstellen, damit eine gewisse Standardisierung erreicht
wird und die Projektmitglieder so weniger Aufwand
haben. Zeigen Sie den Projektmitgliedern in einer
kurzen Veranstaltung die Struktur und welche Vorlagen
wofir genutzt werden konnen.



Rollendefinitionen

In Projekten hat es sich als sehr hilfreich erwiesen,
Rollen klar zu definieren. Diese Rollendefinitionen
mussen nicht nur entwickelt, sondern auch
festgeschrieben und fir alle Projektmitglieder
einsehbar sein.

Mit den Rollen werden die Verantwortungsbereiche klar
abgegrenzt und die damit in Verbindung stehenden
Aufgaben  Personen  zugewiesen. Das  schafft
Orientierung und somit Sicherheit.

Die Rollen sollten von der Projektleitung festgelegt
werden. Hier wird auch die Erwartungshaltung an z. B.
die Change-Manager:innen definiert. Diese Rollen
werden dann auf der Kollaborationsplattform
beschrieben und im Rahmen einer Veranstaltung,
beispielsweise eines Kick-offs, erlautert.

Praxisbeispiele — Beteiligung

Die zweite Handlungsebene gestaltet die Mitarbeit, also
Beschaftigten zu ermdglichen, sich in KI-Projekten und
den damit verbundenen Change-Prozessen zu
engagieren und nach ihren Vorstellungen
mitzugestalten. Diese Zentrierung auf die Beschaftigten
hat verschiedene Grinde; hervorzuheben sind die
Fachexpertise, sodass Kl-Losungen wirklich auf ihre
Sinnhaftigkeit geprift werden koénnen sowie die
Erzeugung von Mitverantwortung fir den Erfolg des
Projekts, also flr die Einflhrung eines Systems oder
einer Anwendung.

Die Beteiligung der Beschaftigten am
Veranderungsprozess ist das Kerngeschéft fir Change-
Verantwortliche, da der Change nicht ohne die
Menschen stattfinden kann.

Change Agents

Eine sehr bewdhrte Methode sind Change Agents.
Hierbei handelt es sich um freiwillige und interessierte
Personen, denen der Erfolg des Projektes aus
unterschiedlichen Grinden (Interesse,
Prozessvereinfachung, Neugier) wichtig ist.

Ziel ist es, bestimmte Stakeholdergruppen aktiv am
Projekt zu beteiligen, ohne sie dem Projektteam direkt
zuzuordnen. Die Change Agents unterstehen den
Change-Verantwortlichen und sind Multiplikator:innen
fur ihre jeweiligen Bereiche. Auf diese Weise konnen
bspw. Fachbereiche in ein Projekt eingebunden werden.
Wichtig ist, die Rolle und die Aufgaben klar zu definieren
und gegebenenfalls wiederholt zu vermitteln. Es kann
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sehr lange dauern, bis das notige Vertrauen zwischen
Change-Verantwortlichen ~ und  Change  Agents
aufgebaut ist, damit die tatsachlichen Probleme und
Herausforderungen benannt werden.

Die Change Agents haben die Aufgabe, Informationen
aus dem Projekt in ihren jeweiligen Bereich
weiterzugeben und Feedback aus ihrem Bereich an das
Projektteam zuriickzuspielen. Ebenfalls konnen hier
Kompetenzen und Skills des Change-Managements
vermittelt werden. Hierzu sollten in regelmaRig
stattfindenden Sitzungen Methoden aus dem Change-
Management angewandt werden, um den Change
Agents das Handwerkszeug fir zukinftige MakRnahmen
zu vermitteln. Change Agents konnten flr verschiedene
Vorhaben und Projekte auch dauerhaft mit dieser Rolle
betraut werden, dann aber mit den entsprechenden
Ressourcen: keine On-top-Aufgabe, sondern ein festes
Stundenkontingent pro Monat.

Resonanzgruppe

Ein weiteres erfolgversprechendes Format ist die
Resonanzgruppe. Hier werden die wichtigsten und
groBten  Organisationseinheiten der  Hochschule
zusammengefihrt (jeweils ein bis zwei Vertretungen
pro Organisationseinheit).

Ziel der Resonanzgruppe ist es, Rlickmeldungen zum
Projekt und zum System zu geben, damit die
Anforderungen der verschiedenen Stakeholder im
Projekt-Scope erfasst werden. Des Weiteren hat die
Resonanzgruppe die Aufgabe, als Multiplikator zu
wirken und dementsprechend auch Fragen und
Feedback einzubringen.

Die Resonanzgruppe wird in Abstimmung mit der
Projektleitung
Infoveranstaltung werden die Rolle und die damit
zusammenhdngenden Aufgaben vorgestellt. Danach

zusammengestellt. In einer

werden verschiedene Workshop-Termine geplant. Hier
stellt die Projektleitung das neue System vor, und die
Resonanzgruppe hat die Moglichkeit, dazu Feedback zu
geben und gegebenenfalls weitere Anforderungen zu
benennen.  Zum  Projektabschluss  kann  die
Resonanzgruppe dann Rickmeldung zum Projektverlauf
und zum Ergebnis geben, um weitere Erkenntnisse fur
zukilnftige Projekte herauszuarbeiten.

Praxisbeispiele — Veranstaltungen

Die dritte Handlungsebene betrifft die Art der
Beteiligung von Stakeholdern. Insbesondere
Veranstaltungsformate, die einen offenen Austausch



zwischen den verschiedenen Zielgruppen ermaoglichen
und damit vielfaltige Perspektiven auf das Projekt und
die damit verbundenen Anforderungen eroffnen sind
ein wichtiger Faktor fir den Erfolg von Projekten. Ein
durchaus beabsichtigter Nebeneffekt ist die (Weiter-
JEntwicklung einer Lernkultur, da die
Auseinandersetzung mit dem Thema entsprechende
Kompetenzen fordert und gleichzeitig das Thema
sichtbar und erlebbar macht. So wird Unsicherheiten,
die oft mit dem Thema Kl verbunden werden, direkt und
proaktiv entgegengewirkt.

Im Folgenden werden zwei MalRnahmen vorgestellt, die
sich sehr gut bewahrt haben. Ihnen ist gemeinsam, dass
die Beschaftigten aktiv eingebunden werden. Diese
Mitgestaltung kann zu einer
Verantwortungsibernahme fir den Erfolg des Projekts
fuhren, da explizit Anforderungen auf Grundlage der
Bedurfnisse der unterschiedlichen Teilnehmenden
formuliert werden.

Das World Café

Das World Café dient zur partizipativen und
niedrigschwelligen Informationsvermittlung. Geeignet
ist die Veranstaltung insbesondere zu einem
Projektstart fir die Einflhrung in ein Thema, da hier das
Projekt vorgestellt und der aktive Austausch
untereinander gefordert wird. Durch diese Methode
sollen die Teilnehmenden involviert werden. Die kleinen
Gruppen (max. sieben bis acht Personen) sorgen fir
niedrige Hirden bei der Beteiligung. AulRerdem bietet
ein solches Format Raum zum Kennenlernen, da es
einen konstruktiven Austausch ermaoglicht.

Ziel der Veranstaltung ist es, diverse Sichtweisen in
gemischten Gruppen auf dieselbe Fragestellung zu
bindeln, um das gegenseitige Verstandnis flr die
unterschiedlichen Anforderungen zu erhéhen. Sie
fordert also den Austausch von Ideen und auch das
Kennenlernen der Teilnehmenden untereinander.

Grundsatzlich werden im World Café moderierte
Stationen eingerichtet. Jede Station hat eine bis drei
Fragestellungen, und die Gruppen beantworten in
kurzer Zeit (10 bis 15 Minuten pro Station) die Fragen.
Die Gruppen werden zuféllig zusammengesetzt, wobei
man darauf achten sollte, dass diese moglichst fachlich
divers sind. Jede Gruppe besucht jede Station einmal
und entwickelt bestehende Ideen weiter oder erganzt
neue Ideen. Zum Abschluss der Veranstaltung werden
die wichtigsten Punkte der einzelnen Stationen allen
vorgestellt.
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Die Lernwerkstatt

Lernwerkstatten kdnnen fur verschiedene
Themenbereiche eingesetzt werden. Konkret kann die
Lernwerkstatt bspw. fir eine Train-the-Trainer-
Ausbildung genutzt werden, wobei das Konzept auch
auf andere Themen Ubertragbar ist. Diese Veranstaltung
sollte in Prasenz stattfinden, da es in Online-
Veranstaltungen oft zu Ablenkungen kommt und gerade
hier Raum fir intensiven Austausch untereinander
wichtig ist.

Ziel der Veranstaltung ist der Aufbau einer
Lerngemeinschaft fir das entsprechende Thema. Daher
ist man nicht als Expert:in beteiligt, sondern als
Moderator:in und Learning Coach, um die Veranstaltung
zu rahmen und Erfahrungen sparsam einzubringen. Die
Lernenden sollen fir sich einen gemeinsamen Weg
entwickeln.

Die Durchfihrung der Veranstaltung ist niedrigschwellig
gestaltet; es werden keinerlei  Vorkenntnisse
vorausgesetzt. In der ersten Sitzung werden das Ziel
bzw. das Thema vermittelt und mit Beispielen gearbeitet
(z. B. die Erstellung von E-Learnings), um dann in
Ubungen Uberzugehen. Diese Ubungen sollten
moglichst konkret sein und sich an tatsachlichen
Problemen und Herausforderungen orientieren. Die
Folgetermine dienen dann dem Austausch, indem die
Lernenden sich gegenseitig ihre Fortschritte vorstellen
und Best Practices auf andere Problemstellungen
Ubertragen werden. So entstehen Peer Reviews und
eine Lernatmosphare, die einen konstruktiven und
wertschatzenden Austausch ermdoglicht. Den Lernenden
muss Zeit gegeben werden, die neue Rolle und die
damit verbundenen Anforderungen anzunehmen.

Fazit zur praktischen Umsetzung

Egal, fir welche MalRnahmen man sich entscheidet:
Wichtig ist, flexibel zu sein. Man sollte nicht an
MaRnahmen festhalten, die nicht funktionieren oder
keinen Mehrwert bringen. Im Sinne eines iterativen
Vorgehens sollten MalBnahmen daher immer wieder
Uberprift, angepasst oder gegebenenfalls eingestellt
werden. Das ist kein Werturteil Gber die MaRnahme,
sondern bedeutet lediglich, dass sie in diesem
bestimmten Projekt, unter den damit verbundenen
Rahmenbedingungen und mit den beteiligten Personen
nicht funktioniert hat. Dieselbe MaRnahme kann in
einem anderen Kontext jedoch trotzdem sehr
gewinnbringend sein. Leider gibt es nicht DIE



MaRnahme oder DAS Change-Management, was sich
dann einfach kopieren lasst.

Die eigene Arbeit reflektieren

Nachdem beispielhaft gezeigt wurde, was besonders
gut funktionieren kann, werden im Folgenden mogliche
Stolperfallen aufgezeigt. Auch hier gilt der Hinweis, die
individuellen Gegebenheiten von Hochschulen und
deren kulturelle Voraussetzungen zu beriicksichtigen.

Die Beispiele zeigen MaRnahmen oder implizit
vorausgesetzte Annahmen, die sich in der praktischen
Arbeit als falsch, unzuldnglich oder unpassend
herausstellen  konnten. Es sei explizit darauf
hingewiesen, dass dies keine Bewertung der
Malknahmen oder Vorgehensweisen im Allgemeinen
darstellt, sondern auf Erfahrungswerten in ganz
unterschiedlichen Konstellationen beruht.
Nichtsdestotrotz ist es wichtig, Erfahrungen im Rahmen
der eigenen Hochschule zu machen, denn daraus lassen
sich wiederum Korrekturen ableiten und im Sinne eines
iterativen Vorgehens, zum Beispiel im Framework des
Lean  Managements, an die vorgefundenen
Rahmenbedingungen anpassen. Wichtig ist, sich davon
nicht abschrecken zu lassen, sondern es als
Lernerfahrung zu sehen, denn auch aus dem Scheitern
lassen sich wertvolle Erkenntnisse gewinnen.

Der wichtigste Hinweis an dieser Stelle ist, dass Sie sich
ausprobieren sollten, denn nur so lernen Sie die
Besonderheiten Ihrer Hochschule kennen und kénnen
die Malnahmen an die jeweiligen Bedlrfnisse
anpassen.

1. Ubertragbarkeit von MaRnahmen und Frameworks

a. Annahme: Konzepte, MaRnahmen und
Frameworks sind so allgemein, dass sie auf die
eigene Hochschule eins zu eins Ubertragbar
sind.

b. Einordnung: Viele dieser Modelle sind fir
Unternehmen bestimmt, die eine andere
inhdrente Logik haben und daher auch nicht
ohne Weiteres auf den offentlichen Dienst
Ubertragbar sind. AuBerdem unterscheiden
sich  Hochschulen in  Struktur, GroRe,
Zusammensetzung,  Themenschwerpunkten
und Prozessen so stark, dass auch hier eine eins
zu eins Ubertragung oft nicht funktioniert,
selbst wenn sich die Probleme dhneln.

c. Moglicher Losungsansatz: Wahlen Sie einzelne
Aspekte von Konzepten und Frameworks aus,
von denen Sie annehmen, dass sie zu lhrer
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Hochschule passen konnten. Beispielsweise
muss nicht direkt agiles Projektmanagement
eingefihrt werden, aber Iterationsschleifen
lassen sich niedrigschwellig umsetzen.

2. Konzepte geben Planungssicherheit

a. Annahme: Durch umfangreiche Konzepte
lassen sich alle
Herausforderungen vorwegnehmen.

b. Einordnung: Im Change-Management muss
flexibel reagiert werden. Sparen Sie sich daher
die Zeit fur lange, abstimmungsintensive

Probleme und

Konzepte. Im Zweifelsfall werden diese
abgelegt und vergessen.

c. Moglicher Losungsansatz: Ein Kurzkonzept mit
den wichtigsten Eckpfeilern (z. B. eine Seite im
hauseigenen  Wiki), welches regelmaRig
aktualisiert wird, ist deutlich zielfihrender, da
dieses dann wiederum fiir andere Projekte als
Rahmen dienen kann.

3. Informationsbereitstellung

a. Annahme: Das bloRe Bereitstellen von
Informationen im Pull-Modus reicht in der
Regel aus.

b. Einordnung: Aus einem hohen Interesse an
einem Thema Zu schliel3en, dass

Hochschulmitglieder  sich dann auch

selbststandig die relevanten Informationen

suchen und durchlesen, bestatigen
Erfahrungswerte nicht.

c. Moglicher Losungsansatz: Mischen Sie Push-
und Pull-Informationen. Weisen Sie zum
Beispiel durch Infoveranstaltungen, Rundmails
oder offene  Sprechstunden auf die

bereitgestellten Informationen hin.
4. Massenmails und Gremien

a. Annahme: Wenn man in Gremien oder per
Rundmail Interessierte sucht, dann werden
diese von allein tatig und melden sich aktiv.

b. Einordnung: Die Resonanz auf diese
allgemeinen Anfragen bleibt in der Regel aus,
da man sich hier nicht angesprochen fihlt und
oft davon ausgeht, dass andere ,geeigneter”
waren und sich melden werden.

c. Moglicher Losungsansatz: Suchen Sie die
personliche  Ansprache. Rufen Sie im
Zweifelsfall Kolleg:innen an oder gehen Sie auf
einen Kaffee vorbei. Dieses Vorgehen macht
das ganze Projekt greifbarer: Man verbindet es



mit lhnen, und die Bereitschaft mitzuwirken
steigt.

5. Man kann alle ,,mitnehmen”

a. Annahme: Es mussen immer alle Beteiligten zu
100 % von dem Projekt Uberzeugt werden.

b. Einordnung: Sehen Sie dies eher als Ideal, das
nicht zu erreichen ist. Es gibt gute Grinde, ein
Projekt gegebenenfalls abzulehnen, und
personliche Grinde kénnen Sie nicht immer
auffangen (z. B. Prestigeverlust).

c. Moglicher Losungsansatz: Konzentrieren Sie
Ihre Zeit und Energie auf eine Koalition der
Willigen. Mit viel Engagement und ersten
Erfolgen werden diese Personen im Idealfall
zweifelnde Kolleg:innen Uberzeugen.

6. Entscheidungen werden rein rational getroffen

a. Annahme: In einer Hochschule basieren
Entscheidungen auf reinen Sachgrinden —
ganz rational sozusagen.

b. Einordnung: In der Regel spielen bewusste
und unbewusste  Faktoren in  der
Entscheidungsfindung eine Rolle. Wir sind
Subjekte und konnen daher keine rein
objektiven  Entscheidungen treffen, da
Emotionen  und personliche  Grinde
Entscheidungen immer mit beeinflussen.

c.  Maoglicher Losungsansatz: Menschen geben
ihre Geflihle nicht am Eingang zur Arbeit ab;
kalkulieren Sie diese daher mit ein. Hilfreich ist
es, die Folgen von Entscheidungen zu
erlautern oder zu zeigen, was passiert, wenn
Entscheidungen ausbleiben.

7. Alle wichtigen Informationen sind bereits bekannt

a. Annahme: Man kennt seine Kolleg:innen und
kann antizipieren, was diese wollen und was
sich nicht umsetzen lasst.

b. Einordnung: Diese Annahme ist gefdhrlich, da
man jedes Projekt und jede Entscheidung im
jeweiligen Kontext betrachten muss. Eine Kl-
Anwendung im Kontext Personalverwaltung
kann aus guten und zwingenden Griinden von
den Beschéftigten abgelehnt werden. Das
bedeutet jedoch nicht automatisch, dass eine
KI-Anwendung fir den Support ebenfalls
generell skeptisch gesehen wird.

c. Moglicher Losungsansatz: Machen Sie eine
Stakeholderanalyse und binden Sie diese
Gruppen auf unterschiedliche Weise ein.
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Vermeiden Sie nach Moglichkeit
generalisierende Aussagen und bedenken Sie:
Meinungen und Menschen ko&nnen sich
dndern. Was einmal kritisch gesehen wurde,
kann aufgrund von Lernerfahrungen

mittlerweile ganz anders bewertet werden.

8. Die Rollen sind klar

a. Annahme: Alle Beschaftigten kennen ihre
jeweilige Rolle innerhalb eines Projektes.

b. Einordnung: Rollen mussen definiert und
vermittelt werden. Oft sind die Erwartungen
der Auftraggebenden an bspw. eine
Projektleitung sehr unterschiedlich.

c. Moglicher Losungsansatz:  Definieren  Sie
mogliche Rollen im Projekt klar und schreiben
Sie diese fur alle Projektbeteiligten einsehbar
auf. Achten Sie ebenfalls darauf, zwischen lhrer
Rolle als Change-Verantwortliche:r und Ihrer
Person zu differenzieren. Die meiste Kritik
richtet sich in der Regel gegen Ihre Rolle und
nicht gegen Sie personlich.

9. Change-Management ist Marketing

a. Annahme: Im Verdnderungsprozess darf man
nur Uber Vorteile und Chancen sprechen, damit
man die Kolleg:innen fir den Change
begeistert.

b. Einordnung: Trauen Sie lhren Kolleg:innen
mehr zu. Nur Gber das Positive zu sprechen und
Risiken sowie Herausforderungen nicht klar zu
benennen, macht Sie unauthentisch. Damit
riskieren Sie Vertrauensverlust, und im
schlimmsten Fall nimmt man Sie nicht ernst.

c. Moglicher Ldsungsansatz: Reden Sie sowohl
Uber die positiven als auch Uber die negativen
Seiten. Vermeiden Sie es, so zu tun, als ware die
neue Anwendung die Losung aller Probleme.
Seien Sie authentisch, denn dann nehmen Sie
die Bedenken der Betroffenen ernst und
zeigen, dass Sie die damit verbundenen
Herausforderungen wahrnehmen.

Die aufgefliihrten Grundannahmen variieren von
Hochschule zu Hochschule und sind entsprechend
individuell.  Wahrscheinlich haben Sie fir lhre
Hochschule ganz andere Grundannahmen, und das ist
auch vollig normal. Wichtig ist die Auseinandersetzung
mit  solchen  Fragestellungen, um sich auf
entsprechende Entwicklungen vorbereiten zu kdnnen
oder MalRnahmen daran anzupassen.



Fazit

Die Einfihrung von Kinstlicher Intelligenz in der
Hochschulverwaltung bedeutet mehr als den Einsatz
neuer digitaler Werkzeuge. Sie stofit Veranderungen an,
die tief in Abldufe, Zustandigkeiten und eingespielte
Formen des Verwaltungshandelns hineinreichen.
Deshalb entscheidet sich ihr Erfolg nicht allein daran,
was technologisch mdglich ist, sondern daran, ob
Hochschulen in der Lage sind, diese Entwicklung
verantwortlich, nachvollziehbar und tragfahig zu
gestalten.

Die Beitrage dieses Impulspapiers machen deutlich: Das
Potenzial von Kl fir die Hochschulverwaltung ist
erheblich. Es zeigt sich vor allem dort, wo Beschaftigte
bei Routinetatigkeiten entlastet, Informationszugange
verbessert, Prozesse (Ubersichtlicher gestaltet und
qualitatssichernde  Prifungen unterstltzt werden
konnen. Gleichzeitig wird aber auch klar, dass diese
Potenziale nicht von selbst wirksam werden. Sie setzen
voraus, dass Wissensgrundlagen gepflegt,
Zustandigkeiten geklart, PrUfpfade festgelegt und
Grenzen des Einsatzes bewusst gezogen werden.

Ebenso deutlich ist, dass die Einfihrung von Kl immer
auch eine Fihrungs- und Veranderungsaufgabe ist. Wo
sich Rollen verandern und neue Unsicherheiten
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entstehen, braucht es Orientierung, Beteiligung und
verladssliche Regeln. Skepsis und Widerstand sollten
dabei nicht vorschnell als Hindernis verstanden werden.
Oft weisen sie auf Punkte hin, an denen Fragen von
Kompetenz, Kontrolle und Verantwortung noch nicht
ausreichend geklart sind. Genau darin liegt eine
wichtige Chance fir die Gestaltung.

Gerade die Hochschulverwaltung bringt dafir gute
Voraussetzungen mit. lhre  Orientierung  an
Rechtmaligkeit, Nachvollziehbarkeit und
Rechenschaftspflicht ist kein Hemmnis, sondern ein
notwendiger Rahmen flr einen belastbaren Kl-Einsatz.
Eine tragfahige Einfihrung ist deshalb nicht die
schnellste, sondern diejenige, die Innovation mit
Verantwortung verbindet.

Die leitende Idee des Papiers ist die doppelte Passung:
KI-Einfihrung muss fur die betroffenen Menschen
verstdndlich, handhabbar und vertrauenswirdig sein
und zugleich den institutionellen Anforderungen an
Rechtssicherheit, Verantwortbarkeit und
Revisionsfestigkeit genigen. Wo beides
zusammenkommt, kann K| dazu beitragen, die
Hochschulverwaltung  wirksamer, resilienter und
zukunftsfahiger zu machen.



Anlage 1: Die 7 wichtigsten Aussagen
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1 Klist kein technisches, sondern ein organisatorisches Transformationsprojekt. Wer Kl nur als Werkzeug behandelt,
unterschatzt ihre Auswirkungen auf Rollen, Ablaufe und Verantwortlichkeiten.

2 Verantwortungsfragen miissen vor dem Pilot, also der ersten begrenzten Einflihrung, geklart sein. Wer Zustandigkeiten,
Prufschritte und No-Go-Zonen zu spat festlegt, erzeugt Unsicherheit statt Tempo.

3 Widerstand ist keine Storung, sondern ein Diagnoseinstrument. Abwehr zeigt an, wo Kompetenz, Kontrolle oder
Verantwortung als ungeklart erlebt werden.

4 Verwaltungslogik ist eine Ressource und kein Hindernis. RechtmaBigkeit, Nachvollziehbarkeit und Rechenschaft schaffen
die Leitplanken, die Veranderung tragfahig machen.

5 Wirksames Change-Management antwortet auf drei Ebenen zugleich: Kompetenz, Kontrolle und Verantwortung.
Sicherheitsantworten sind in diesem Kontext oft wirksamer als reine Nutzenargumente.

6 Qualifizierung sollte als Lernlogik und nicht als Bewertungslogik gestaltet werden. Entscheidend ist der Aufbau von
Urteilskraft, nicht nur von Bedienkompetenz.

7 Die Leitidee erfolgreicher KI-Einflihrung ist die doppelte Passung: menschlich plausibel und institutionell tragfahig. Erst ihr
Zusammenspiel schafft nachhaltige Akzeptanz und Qualitat.

Anlage 2: Management-Checkliste zur Steuerung von

Change-Prozessen

01

Zielbild und strategische Einordnung

Ist geklart, warum das Vorhaben durchgefuhrt wird
und welchen Beitrag es zur Weiterentwicklung der
Hochschulverwaltung leisten soll? Gibt es ein
gemeinsames Zielbild oder eine nachvollziehbare
Change Story, die Orientierung fir alle Beteiligten
schafft?

04

Beteiligung relevanter Akteur:innen

Ist festgelegt, welche Personen, Bereiche und
Gremien in das Vorhaben einbezogen werden sollen?
Ist geklart, in welcher Form und zu welchem Zeitpunkt
diese Beteiligung erfolgt?

07
Qualifizierung & Befahigung

Ist geklart, welche Kompetenzen Beschéftigte fir den
Umgang mit neuen Prozessen oder Systemen
bendtigen? Gibt es ein Konzept, wie Wissen aufgebaut
und in den Arbeitsalltag Gbertragen wird?
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02

Auftrag und Rolle des Change-
Managements

Ist der Auftrag fur das Change-Management klar
definiert? Ist festgelegt, welche Aufgaben die Change-
Verantwortlichen Gibernehmen - beratend, operativ in
einem Teilprojekt oder Ubergreifend im
organisatorischen Change-Management?

05

Kommunikation und Orientierung

Gibt es einen abgestimmten Kommunikationsansatz?
Ist festgelegt, wer wann, wie und an wen
kommuniziert, damit Transparenz, Orientierung und
Verlasslichkeit im Prozess gesichert sind?

08

Dokumentation & Nachvollziehbarkeit

Ist geregelt, wie Entscheidungen, Arbeitspakete,
Veranstaltungen, Riickmeldungen und
Lernerfahrungen dokumentiert werden? Ist festgelegt,
wo diese Informationen abgelegt werden und wer
daflr verantwortlich ist?
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03

Verantwortung und Entscheidungswege

Sind Zustéandigkeiten, Rollen und Entscheidungswege
verbindlich geregelt? Ist geklart, wer vorbereitet, wer
entscheidet, wer beteiligt wird und wer die
Umsetzung verantwortet?

06
Risiken und Handlungsbedarf

Welche Risiken entstehen, wenn Veranderung nicht
aktiv begleitet wird? Welche Folgen kdnnen unklare
Verantwortlichkeiten, mangelnde Beteiligung,
unzureichende Kommunikation oder fehlende
Qualifizierung fur Akzeptanz, Qualitat und
Umsetzungsgeschwindigkeit haben?

09
Erfolgskriterien & Uberpriifung

Sind die Voraussetzungen flr einen erfolgreichen
Projektverlauf benannt? Ist festgelegt, woran
Fortschritt und Erfolg gemessen werden und wie eine
regelmaBige Uberpriifung erfolgt?
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