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Internationalisierung als Begriff - bezogen auf die Organisation Hochschule - meint immer seltener
die bloße Beschreibung von Einzelaktivitäten, sondern wird mehr und mehr zum Synonym einer
Gesamtstrategie. Um eine nachhaltige Internationalisierungsstrategie der Hochschulen zu errei-
chen, muss sowohl die Mobilität der Studierenden, Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen so-
wie Verwaltungsmitarbeiter und -mitarbeiterinnen als auch die Internationalisierung der Hochschu-
le als Institution unterstützt und gefördert werden.

Ziel der vorliegenden Ausführungen ist es, mit der Einbeziehung der Verwaltung die Internationali-
sierung der Lehre durch die Schaffung einer Willkommenskultur der gesamten Hochschule zu stär-
ken
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Kooperation und Teamwork

1. Die Internationalisierung der deutschen
Hochschulen

Die Internationalisierung der Hochschulen ist in aller Munde. Wenn
hierüber gesprochen wird, dann geht es in erster Linie um die Interna-
tionalisierung von Forschung und von Lehre und Studium. Während
Forschung von jeher international ist (vgl. Scott 2009, S. 2), war (Aus-
)Bildung und Lehre zunächst eher national. Dies hat sich in den letz-
ten 20-25 Jahren grundlegend geändert. Wichtige Meilensteine zur
Internationalisierung von Studium und Lehre in Europa sind verbun-
den mit der Einführung des ERASMUS-Programmes (1987), dem
SOCRATES-Programm (1996) und dem Startschuss fÜr den Bologna-
Prozess ( 1999).

Das ERASMUS-Programm wurde zu Beginn noch wesentlich als
Initiative von einzelnen engagierten Personen getragen, es berührte die
Hochschulpolitik als Ganzes nur wenig. Die Einführung von SOCRA-
TES durch die EU war schon dem Bemühen geschuldet, Internationa-
lisierung in den Strategien der einzelnen Hochschulen zu verankern
(vgl. Crowther 2000, S. 36).

Internationalisierung aus
den Diskursen um gute
Lehre nicht mehr weg-
zudenken

Seitdem ist Internationalisierung aus den Diskursen um gute Lehre
nicht mehr wegzudenken (vgl. Brandenburg und Knothe 2008, S. 8).
Um eine Hochschule international wettbewerbsfähig zu gestalten, darf
jedoch auch die Hochschulverwaltung, die in den öffentlichen Diskus-
sionen praktisch unerwähnt bleibt, nicht außer acht gelassen werden
(vgl. Brandenburg und Knothe 2008, S. 14). Die einhellige Meinung
um die Internationalität der Verwaltung gibt Wiarda in wenigen Wor-
ten wieder. Wenn schon die Hochschulen an sich seiner Meinung nach
noch wenig internationalen Geist in sich tragen, so gibt es diesen in
den Verwaltungen überhaupt nicht.

„... wenn aber fast 95 Prozent aller Lehrveranstaltungen noch auf
Deutsch gehalten werden; wenn in der Uni-Verwaltungen die Eng-
lischkenntnisse gegen null tendieren; wenn sogar unter den Hoch-
schulrektoren zwei Drittel noch nie eine längere Zeit im Ausland ver-
bracht haben, dann herrscht vielerorts eine Kultur, die mit dem Ideal
grenzüberschreitender Wissenschaft, einer Weltgemeinschaft der Aka-
demiker, wenig gemein hat.“ (Wiarda 2012, S. 62)

Doch es gibt durchaus auch positive Ansätze, teilweise befördert aus
den Verwaltungen der Hochschulen, insbesondere durch die Akademi-
schen Auslandsämter oder International OfficesI, die keineswegs im-
mer ein regulärer Bestandteil der Hochschulverwaltungen waren.

1 „Verglichen mit der gesamten strategischen Ausrichtung wird man allerdings
insbesondere im Teilbereich der Internationalisierung strukturelle Entwick-

2 NHHL 2 56 12 10



Schlüsselqualifikationen und wissenschaftliches Arbeiten G 5.18

Kooperation und Teamwork

Die zunehmende Internationalisierung stellte die Hochschulen vor
zusätzliche Herausforderungen. Plötzlich sollten internationale Ko-
operationspartner gesucht werden. Mit ihnen sollten Verträge abge-
schlossen, die Anerkennung von Studierendenleistungen sollte disku-
tiert und internationale Studierende mussten willkommen geheißen
werden. Das professionelle Empfangen von Delegationen wurde zur
weiteren Aufgabe. Alle diese Aufgaben wurden zunächst aus den Fa-
kultäten heraus von enthusiastischen Einzelnen durchgefÜhrt. Mit der
Implementierung der Auslandsämter wurde die Institutionalisierung
der Internationalisierung einen großen Schritt vorangebracht.

Internationalisierung
stellt Hochschulen

vor zusätzliche
Herausforderungen

Die Aufgaben der Akademischen Auslandsämter werden von Tag zu
Tag komplexer. Sie werden zum internationalen Kompetenzzentrum
ihrer Hochschulen. Für die Verwaltung und die strategische Ausrich-
tung des Internationalen gibt es keine spezifische Ausbildung. Immer
noch hängt der Grad der Willkommenskultur einer Hochschule stark
vom Engagement einzelner Menschen ab (vgl. Crowther 2000, S. 37).
„This is why 1 believe that internationalisation is not ’later' and
somewhere else-. but 'here' and 'now'. and that this is no time to

bury our heads in the sand.” (Crowther 2000, S. 39)

Im vorliegenden Artikel sollen – ausgehend von der Annahme, dass
eine neue Qualität der Internationalisierung der Hochschulen aus vie-
len Gründen wünschenswert und notwendig ist – Wege aufgezeigt
werden, den Internationalisierungsprozess durch eine stärkere Einbe-
ziehung des gesamten Verwaltungsbereiches zu stärken mit dem Ziel,
das internationale Denken und Handeln als Regelfall, als das normale
Vorgehen zu etablieren.

2. Die -Veralltäglichung des Internationalen
- Begriffsklärung und strategische
Empfehlungen

TeichIer prägte den Begriff 'Veralltäglichung des Internationalen
(Teichler in Hahn 2004, S. 48) als wegweisende Empfehlung: „Die
wohl größte Herausforderung der Hochschulen besteht in der -Ver-
alltäglichung des Internationalen’, dem ' Internationalen als Normalität
und Regelfall', der steten Präsenz erweiterter Referenzrahmen, bei
allen Innovationen und Planungen, der Integration internationaler und
interkultureller Aspekte in alle Bereiche der Hochschule, insbesondere

lungsfortschritte vorfinden, weil die meisten Hochschulen über ein Internatio-
nal Office und daher sozusagen über einen institutionellen „Koordinator" ver-
fügen." (Brandenburg und Knothe 2008, S. 15)
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in die Studieninhalte und die Hochschuldidaktik sowie die gesamte
Hochschulentwicklung“ (Hahn 2004, S. 383-384).

Internationalisierung als Begriff - bezogen auf die Organisation Hoch-
schule - meint immer seltener die bloße Beschreibung von Einzelakti-
vitäten, sondern wird mehr und mehr zum Synonym einer Gesamtstra-
tegie (vgl Hahn 2004, S. 123). Um eine nachhaltige Internationalisie-
rungsstrategie der Hochschulen zu erreichen, muss sowohl die Mobili-
tät der Studierenden, Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen sowie
Verwaltungsmitarbeiter und -mitarbeiterinnen als auch die Internatio-
nalisierung der Universität als Institution unterstützt und gefördert
werden. An dieser Stelle sind drei wesentliche Internationalisierungs-
prozesse begrifFlich voneinander zu trennen, deren engmaschiges Zu-
sammenwirken in den Hochschulen erst die internationale Begegnung
zum Regelfall werden lassen. Es handelt sich um:

Internationale Mobilität • Die Internationalisierung im Rahmen internationaler Mobilität von
Studierenden sowie Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen.

Internationalisation at
home

• Die sogenannte 'Internationalisation at home', z.B. Joint oder
Double Degree Programme sowie fremdsprachige Lehrveranstal-
tungen, um internationale Studierende, Sommerschulprogramme,
Gastdozenturen, Konferenzen, Forschungsprojekte und Veröffent-
lichungen.

Internationalisierung
und Campus Manage-
ment

• Internationalisierungsprozesse, die das Campus Management2 der
Hochschule betreffen. Die internationale Begegnung soll im opti-
malen Falle allen Akteuren der Hochschule als Regelfall erschei-
nen. Internationale Studierende, Wissenschaftler und Wissenschaft-
lerinnen sowie Verwaltungsmitarbeiter und Verwaltungsmitarbeite-
rinnen sollten sich überall (face-to-face, in Dokumenten, Schrift-
verkehr, Internetplattformen etc.) selbstverständlich und möglichst
reibungsfrei bewegen können.

Die Internationalisierung des Campus Managements ist auf der einen
Seite eine Frage der Zeit. Umso mehr Studierende während ihres Stu-
diums international unterwegs waren, umso selbstverständlicher wird
die internationale Begegnung fÜr sie an ihrem späteren Arbeitsplatz
sein, der unter anderem ja auch wieder die Hochschule sein wird, und
umso mehr werden nachfolgende Studierendengenerationen von ihren
Hochschulen internationale Perspektiven erwarten. Auf der anderen

2 Der Begriff 'Campus Management- wird nicht nur zur Beschreibung des
gesamten Verwaltungspersonals einer Hochschule verwendet, sondern
schließt auch Internetauftritte, Foren, Dokumente und die eng mit der Hoch-
schule kooperierenden Einrichtungen, wie das Studentenwerk und die Hoch-
schulgemeinden, ein. Im Folgenden wird Campus Management synonym zur
Hochschulverwaltung verwendet.
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Seite kann die internationale Durchdringung keinesfalls dem Faktor
Zeit überlassen werden. Die internationale Wettbewerbsfähigkeit der
Hochschule und auch ihrer Absolventen und Absolventinnen hängt
nicht zuletzt vom Grad der Internationalisierung ihrer Alma Mater ab.
Hier gibt es einen akuten Handlungsbedarf.

Was kann - nach den schon existierenden Diskursen zur Internationali-

sierung von Forschung und Lehre - die Internationalisierung des
Campus Management befördern? Dieser Prozess sollte eng an der
gesamtstrategischen Ausrichtung der Hochschule ausgerichtet werden.
Aus Gründen der Ressourcenschonung ist ein intelligentes Aufsetzen
auf den schon vorhandenen Bestand an Internationalisierung angera-
ten. Hierfür brauchen Hochschulen Methoden und Werkzeuge, die den
Prozess der Veralltäglichrmg unterstützen. Vor allem die Akademi-
sehen Auslandsämter sollten in diesem Prozess eine Schlüsselrolle
spielen.

Ein Akademisches Auslandsamt als Insel der Internationalisierung in
der Verwaltung ist jedoch kontraproduktiv für die Veralltäglichung der
Internationalisierung, denn z.B. durch die Fokussierung auf die Ziel-
gruppe der internationalen Studierenden werden diese in alltäglichen
Verwaltungsprozessen von ihren deutschen Kommilitonen und Kom-
militoninnen getrennt, und die Kollegen und Kolleginnen aus anderen
Verwaltungsbereichen werden im Gegenzug von internationalen Auf-
gaben -befreit’. Das Akademische Auslandsamt als Kompetenzzent-
rum für Internationalisierung kann in dem nun beschriebenen Prozess
ein wesentlicher Motor sein. Internationalisierung ist jedoch eine
Querschnittsaufgabe für die gesamte Hochschule. Unsere These: Eine
wirklich internationale Hochschule benötigt im Grunde kein Akade-
misches Auslandsamt mehr.

Internationalisierung
Querschnittsaufgabe für
die gesamte Hochschule

Die Implementierung eines iterativen Prozesses (Abb. G 5.18-1) um-
fasst fünf Phasen (vgl. Uribe, Strina und Preuschoff 2003, S. 21-39):

Implementierung eines
iterativen Prozesses

• Bestandsaufnahme

• Strategische Ziele

• Maßnahmen

• Umsetzung

• Bewertung

Alle Phasen sind jeweils durch geeignete Reflexionshilfen und Me-
thoden zu unterstützen (s. Abb. G 5.18-1). Wichtig ist hier, dass in
allen Phasen alle Akteure einbezogen bzw. miteinander in Kontakt
gebracht werden. Eine stetige Rückmeldung an das Campus Manage-
ment ist eine grundlegende Bedingung.
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PHASE I

Bestandsau nahm e Reflocions h
ilfen /

Methodul

PHASE II

Stratqgis che Ziele

Reflocionsh
ilfen /

Methodql

PHASE III

Maßnahmal
Reflo(ionsh

iIfen /
Methodal

PHASE IV

Umsetzung

Maho den

PHASE V

Be watt=1 g

Reflexions
hilfen /

Methodal

Abb. G 5.18-1 Die Implementierung der -Veralltäglichung des
Internationalen' in fünf Phasen

Phase 1 Ziel der Phase I ..Bestandsaufnahme“ ist es. einen Ist-Zustand der
speziellen Situation der Hochschule in Bezug auf das ,Internationale’
festzuhalten. In dieser Phase werden die einzelnen Bereiche der Hoch-

schule auf ihre internationale Durchdringung hin untersucht und ihre
Auswirkungen auf den gesamten Internationalisierungsprozess einge-
schätzt

Phase II In der Phase II „Strategische Ziele“ wird die Ausrichtung auf die stra-
tegischen Ziele oder Beweggründe der Hochschule im gesamten in-
ternationalisierungsprozess realisiert. Das Thema Internationalisierung
wird vor allem von den Fakultäten und vom Akademischen Auslands-

amt vorangetrieben. Da die Internationalisierung der gesamten Hoch-
schule auch mit den sprachlichen und interkulturellen Fähigkeiten
einzelner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen steht und fällt. ist eine
enge Verzahnung mit Personalentwicklungsstrategien unablässig.
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Wichtig fÜr wirkungsvolle Personalentwicklungsstrategien ist der
Aufbau eines Verständnisses, dass die VeralltägIichung des Internatio-
nalen in erster Linie die Geschäftsprozesse der Hochschule durch die
optimale Nutzung der Ressource 'internationale Kompetenzen’ poten-
ziert. Für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, aber auch für die Perso-
nalverantwortlichen, bedeutet Internationalisierung die Notwenigkeit
eines kognitiven und mentalen Wandels (vgl. Hahn 2004, S. 301),
wenn sie den veränderten Anforderungen an ihrem Arbeitsplatz ge-
recht werden wollen3. Nur wenn sich für Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter individuelle Ziele und Gesamtziele der Hochschule spürbar
decken, werden sie bereit sein, diesen Wandel zu unterstützen (vgl
Brandenburg und Knothe 2008, S. 13). An dieser Stelle ist es unabläs-
sig, Beweggründe für die Internationalisierung zu benennen, die in die
Gesamtstrategie der Hochschule passen. „The necessity of having
clear, articulated rationales for internationalisation cannot be overstat-
ed. Rationales are the driving force for why an institution wants to
address and invest in internationalisation. Rationales are reflected in
the policies and programmes that are developed and eventually im-
plemented. Rationales dictate the kind of benefits or expected out-
comes.” (Knight 2009, S. 8)

Aus dem Vergleich zwischen den Ergebnissen aus den Phasen I und II
werden konkrete Maßnahmen abgeleitet, die dazu dienen sollen, die
Lücke zwischen der Ist- und Sollsituation zu schließen. Dies geschieht
in Phase III. Die Aufgabe des in dieser Phase zu implementierenden
Monitoring-Prozesses ist es, durch regelmäßige Untersuchung von
vorher identifizierten Beobachtungsfeldern mit Hilfe entsprechender
Maßnahmen mögliche Interventionsentscheidungen zu unterstützen
und nicht dem Zufall zu überlassen. „Without a clear set ofrationales,
accompanied by a set of objectives or policy statements, a plan, and a
monitoring/evaluation system, the process of internationalisation is
often ad hoc, reactive, and fragmented response to a overwhelming
number of new international opportunities available.” (Knight 2009,
S 8)

Phase III

Nun sind konkrete Ziele zu definieren. Dies können Akteure innerhalb

von Forschungsschwerpunkten sein, die international verstärkt koope-
rieren sollen. Weiterhin könnten geographische Regionen identifiziert
werden, in denen die Zahl der PartnerhochschuIen ausgebaut werden
soll. Die Fakultäten werden in der Regel ihre Ziele individuell festset-
zen, sollten jedoch in das Gesamtkonzept eingebunden sein. Obligato-
rische Englischkurse für alle Verwaltungsmitarbeiter und Verwal-
tungsmitarbeiterinnen oder Trainings zur interkulturellen Sensibilisie-
rung (vgl. Preuschoff 2007, S. 16-17) sind weitere sinnvolle Baustei-
ne. Diese Ziele müssen struktureller Art (Beobachtung der organisati-

3 Siehe hierzu auch: Personalauswahl: „Kein typisch Deutscher bitte!" (Preu-
schaff 2006, S. 159-178).
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onalen Veränderungen) und psychologischer/soziologischer Art (Be-
obachtung der Veränderung in der Interaktion zwischen Menschen)
sein

Phase IV Phase IV ist der Umsetzung der Ziele geschuldet. Trainings werden
nun durchgeführt. Gespräche und Workshops werden veranstaltet, die
Kooperationen mit neuen Forschungspartnern und -partnerinnen sowie
neuen Partnerhochschulen eingegangen u.v.m.

Phase V Nachdem diese Phasen durchlaufen wurden, erfolgt die Bewertung
(Phase V). Soll und Ist werden verglichen, neue Maßnahmen abgelei-
tet und dann entsprechend in einem erneuten Durchlauf der Phasen
nachgebessert.

3. Die Implementierung der -Veralltäglichung
des Internationalen- in fünf Phasen

Jede Hochschule steht der Herausforderung gegenüber, ein für sich
passendes Konzept zur Veralltäglichtmg des Internationalen zu entwi-
ckeln. Konnten die im vorangehenden Kapitel formulierten Empfeh-
lungen noch den Anspruch einer gewissen Allgemeingültigkeit fÜr
sich beanspruchen, so sind die in den nun folgenden Abschnitten emp-
fohlenen Methoden und Reflexionshilfen individuell abzuwägen, an-
zupassen oder zu verwerfen. „The increasing differentiation of higher
education provision means that institutions have different visions,
missions,values, priorities, and rationales. These differences impact
the overall approach an institution takes and confirms that there is not
one way’ or ’a right way' to internationalise.” (Knight 2009, S. 10)

Die Empfehlungen basieren vor allem auf einer langen Praxiserfah-
rung, da es bislang kaum theoretische Konzepte hierfür gibt. „Wir
kennen keine für Universitäten etablierte Theorie, die ihre Internatio-
nalisierung erklärt. Wie die Internationalisierung sich entwickelt,
hängt von der Wettbewerbslage und im Weiteren von der Bedeutung,
die man der Internationalisierung beimisst, ab.“ (Spoun 1998, S. 53)

Die Hoheit über die Gestaltung der Internationalisierung in Zielen und
Umsetzungen besitzen ausschließlich die Hochschulen selbst. Von
übergeordneter staatlicher Stelle wird im Rahmen der neuen Hoch-
schulpolitik kein Einfluss genommen (vgl. Brandenburg und Knothe
2008, S. 9). Der Druck auf die Hochschulen zur Internationalisierung
ist jedoch so groß, dass es nicht mehr um die Entscheidung für oder
gegen Internationalisierung, sondern nur noch um das Wie geht. „Die
Internationalisierung im Hochschulwesen wird getragen vom Gedan-
ken der akademischen Universität, von humanitären Zielen gesell-
schaftlicher Entwicklung und wirtschaftlicher Standortsicherung. Un-
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ter dem Vorzeichen der Globalisierung wird internationale Mobilität
zunehmend in den Dienst der Wettbewerbsausrichtung des Studien-
standortes Deutschland gestellt“ (Isserstedt und Schnitzer 2005, S. 1).
Fest steht: „Die 'Veralltäglichung des Internationalen’ ist kein Zu-
fallsprodukt“ (Preuschoff 2006, S. 147).

3.1 Phase 1: Bestandsaufnahme

Grundlage für eine erfolgreiche Umsetzung der Internationalisierungs-
strategie sollte ein allgemein geteiltes und formuliertes Verständnis
darüber sein, warum Internationalisierung notwendig ist und was da-
mit erreicht werden soll (Weltoffenheit, Persönlichkeitsentwicklung,
Arbeitsmarktfähigkeit, wissenschaftlicher Mehrwert, Wettbewerbsfä-
higkeit). Die Veralltäglichung des Internationalen im Sinne obiger
Definition unterstützt alle diese Beweggründe. Hemmen(le Faktoren
können vor allem Kostendruck, mangelnde Englischkenntnisse der
Verantwortlichen sowie hierarchische und vertikale Unternehmens-
strukturen sein (vgl. Preuschoff 2006, S. 207).

Grundlage: Verständnis
über Notwendigkeit von

Internationalisierung

Wenn der Beschluss der Hochschulleitung fest steht, die Veralltägli-
chung des Internationalen als Bestandteil der Organisationsentwiek-
lung zu installieren, muss zunächst eine Bestandsaufnahme (Abb. G
5.18-2), erfolgen. Dieser Phase liegt die These zu Grunde, dass es in
jeder Hochschule schon einen Bestand an Internationalisierung gibt;
einen Bestand, der erstens durch internationale Kooperationsbezie-
hungen mit externen Akteuren ständig erweitert wird und zweitens
innerhalb der Hochschule selbst existiert.

Reflexions
hilfal /

Meth(xlen

––––+
PHASE 1

Bestand sauärahme

PHASE
11

PHASE
111

PHASE
lv

PHASE
V

Abb. G 5.18-2 Phase 1: Bestandsaufnahme
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Reflexionshilfen • in welchen Ebenen und Bereichen der Hochschule lässt sich wel-

che Art der Mitarbeiterzusammensetzung (Geschlecht, Herkunft,
Alter) feststellen?

• lst eine Vielfalt von internationalen Kompetenzen bedingt durch
nationale Herkunft oder besonderer Sprachkenntnisse bzw. inter-
kulturelle Kompetenzen durch lange Auslandsaufenthalte festzu-
stellen?

• Wie gut fünktioniert die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen?

• Wie gut funktioniert die Zusammenarbeit mit den internationalen
Gästen der Hochschule?

• Braucht die Hochschule internationale Mitarbeiter und Mitarbeite-

rinnen, wenn ja, warum? Wo?

• Was wird jetzt schon in der Hochschule getan, um Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen interkultureII zu sensibilisieren? (Z.B. Gibt es
Sprachkurse? Werden interkulturelle Trainings organisiert? Gibt es
ein Angebot zum 'staff exchange' mit internationalen Partnerhoch-
schulen?)

Methoden Methoden, um die notwendigen Informationen in dieser Phase zu er-
halten, können sein: Interviews mit der Hochschulleitung, Entwick-
lung von Kompetenz-Landkarten, Interviews mit Entscheidungsträ-
gern und Entscheidungsträgerinnen sowie Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen, teilnehmende Beobachtungen an Meetings etc. Beispiele
hierfÜr sind z.B. 'Landkarten' unter dem Fokus der Sprachkompetenz
und auch der Partizipation in Hochschulgremien (z.B. Senat oder
Hochschulrat).

Beispiel Menschen unterschiedlichster Herkunft mit unterschiedlichsten

sprachlichen und interkulturellen Kompetenzen arbeiten in der Hoch-
schule. Ihre Fähigkeiten könnten eventuell noch anders eingesetzt und
zum Gesamtnutzen der Internationalisierung noch besser zusammen
geführt werden.

Eine Bestandsaufnahme innerhalb der Universität kann unter dem

Fokus -Sprachkompetenz' durchgeführt werden. In Form einer Land-
karte, die im Intranet veröffentlicht wird, können einzelne Personen
aufgrund ihrer jeweiligen Sprachkompetenz als Ansprechpartner und
Ansprechpartnerinnen benannt werden, sollte es von unterschiedlichen
Stellen Bedarf dazu geben - beispielsweise in der Abwicklung von
komplizierten verwaltungstechnischen Angelegenheiten oder bei be-
sonders komplexen Betreuungsherausforderungen.
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Eine weitere 'Landkarte' kann die Partizipation der internationalen
Akteure in verschiedenen Gremien der Hochschule sein: von der Lei-

tung und den Fakultäten über den Senat, den Hochschulrat bis hin zum
Personalrat, dem Studierendenparlament oder dem Universitätssport-
team. Die aktive Rolle internationaler Studierender im Rahmen von

Hochschulgruppen kann ein Anfang hierzu sein. An dieser Stelle kön-
nen auch Studierende an partizipatorische Prozesse herangeführt wer-
den. die diese Art der Teilhabe aus ihren Kulturkreisen nicht kennen
und nicht erlernt haben. Weiterhin sollten Vertreter lokaler kultureller
und ethnischer Gruppen in universitäre Ereignisse und Veranstaltun-
gen einbezogen werden.

3.2 Phase II: Strategische Ziele

Liegt der Hochschulleitung ein Bericht über die Bestandsaufnahme
vor, muss über die strategischen Ziele beraten werden (Abb. G 5.18-
3), die durch den internen Internationalisierungsprozess erreicht wer-
den sollen.

Reflexions-
hilfal /

Methoden

––-+

P HASE
I

PHASE II

Strategische Ziele

PHASE
111

PHASE
lv

PHASE
V

Abb. G 5.18-3 Phase II „Strategische Ziele“

Die Verantwortung für die Gestaltung der Phase II liegt ebenfalls in
den Händen der Universitätsleitung in Zusammenarbeit mit dem Aka-
demischen Auslandsamt. Anhand von zielgerichteten Befragungen
nach künftigen Studierendengruppen, Promovierenden, Gastwissen-
schaftlern und Gastwissenschafterinnen werden Strategien für den
Prozess der Veralltäglichung des Internationalen formuliert. Diese
Phase kann auch als Festlegung der Entwicklungsphilosophie angese-
hen werden. Die Hochschulleitung sollte außerdem ein Budget und
einen Zeitrahmen für das Vorhaben vorgeben. Außerdem müssen Indi-
katoren zur Bewertung des Prozesses definiert werden.
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Ref]exionshilfen • Welche strategischen Ziele sollen durch die Veralltäglichung des
Internationalen für die Hochschule oder einzelne Hochschulberei-
che erreicht werden?

• Was müsste verändert werden, um die Hochschule zu einem noch
attraktiveren Aufenthaltsort für internationale Studierende und For-
schende zu machen?

• Was müsste verändert werden, um die Hochschule zu einem attrak-
tiven Arbeitsplatz mr internationale Arbeitnehmer zu machen?

• Wie können in Zukunft Broschüren, Webauftritte und Messeauftrit-
te für verschiedene kulturelle Zielgruppen gestaltet werden?

• Welche Kompetenzprofile existieren in der Hochschule? Sind sie
überhaupt noch aktuell?

• Werden die Kompetenzen internationaler Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen genutzt? Sind sie überhaupt ausreichend bekannt?

• Ist die Personalleitung mit interkulturellem Grundwissen vertraut?
Falls nicht, wie kann dies gefördert werden?

• Sind die internen Strukturen fÜr die Veralltäglichung des Internati-
onalen angemessen?

• Sind die treibenden Einheiten angemessen ausgestattet?

Methoden Hilfreich ist die Formulierung von Zielvereinbarungen mit den unter-
schiedlichen Akteuren durch die Leitungsebene der Hochschule. Ge-
gebenenfalls kann ein Anforderungsprofil für die Hochschule erstellt
werden. Hier fließen die Zieldefinitionen auf Leitungsebene sowie die
hochschulinternen Zielvereinbarungen ein.

Beispiel Eine Zielvereinbarung kann beispielsweise über die Mobilität von
Studierenden getroffen werden. Sollte die Hochschulleitung definie-
ren, dass in fünf Jahren fünfzig Prozent aller Studierenden Auslandser-
fahrung sammeln sollen, so können intern die notwendigen Vorausset-
zungen hierfür geschaffen werden. Angenommen, als Auslandserfah-
rung gilt auch die Teilnahme an einer internationalen Summer School,
werden von diesem Zeitpunkt an die notwendigen Ressourcen mobili-
siert. Dies bedeutet z.B., dass die Verträge mit Partnerhochschulen
überprüft und gegebenenfalls erweitert werden. Bei einem möglichen
Ungleichgewicht der Austauschquoten können Studienplätze gegen
die kostenfreie Teilnahme an Summer Schools im Vertrag vorgesehen
werden.
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3.3 Phase III: Maßnahmen

Aus den Ergebnissen der ersten und zweiten Phase werden Maßnah-
men abgeleitet (siehe Abb. G 5.18-4), die dazu dienen sollen, die Lü-
cke zwischen Ist- und Sollsituation zu schließen. Es sollten möglichst
konzertierte Maßnahmen für die Hochschule festgelegt werden, um
eine Zersplitterung in Einzelaktivitäten zu verhindern.

Re flexio ns-
hilful /

Methcxlen

--+
PHAS ß

1

PHASE
11

PHASE III

Maßnahm al

PHASE
IV

PHASE
V

Abb. G 5.18-4 Phase III „Maßnahmen“

Kosten und Nutzen sollten von den Verantwortlichen einander gegen-
über gestellt werden und in die Entscheidungen über einzelne Maß-
nahmen (Projekte, Seminare, Trainings, etc.) einbezogen werden. Ein
Budget hierfür muss definiert werden.

In der Phase III müssen die auf der Führungsebene formulierten Stra-
tegien den einzelnen Bereichen zugeordnet werden. Dabei ist zu über-
legen, für welche Gruppen welche Maßnahmen zur Umsetzung ergrif-
fen werden müssen. Wichtig ist es zu vermitteln, dass die internationa-
len Kollegen und Kolleginnen sowie Studierende und Forschende
keine Konkurrenz sind, sondern dass deren Kompetenzen helfen, die
Hochschule insgesamt wettbewerbsfähig zu erhalten. Alle Maßnah-
men sollten in einem Handlungsplan festgehalten werden; dabei müs-
sen die Maßnahmen und die Verantwortlichen konkret benannt und ein
Meilensteinplan mit Terminvorgaben erstellt werden.

• Sind Kommunikations- und Informationsstrukturen ausreichend? Reflexionshilfen

• Ist ’Internationalisierung
ordnungspunkt?

in Teamsitzungen ein ständiger Tages-

• Wurde eine Erklärung für alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
durch die Hochschulleitung erstellt?
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• Stehen kompetente Ansprechpartner und Ansprechparterinnen in
den einzelnen Abteilungsbesprechungen für Fragen zur Verfügung?

• Wird Querdenken gefördert? Haben Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen das Gefühl, dass selbst die kleinste Idee der Initiative hilft?

• Existiert ein Chatforum für den informellen Gedankenaustausch?

Ist dieses Chatforum bekannt? Wird es angenommen? Wird es an-
gemessen moderiert?

• Existiert ein moderierter -Stammtisch-, der in angemessenen zeitli-
chen Abständen (vielleicht quartalsweise) den internationalen Er-
fahrungsaustausch anbietet?

• Sind die Vorteile der Veralltäglichung des Internationalen in die
’Sprache' der einzelnen Abteilungen übersetzt und wird gemein-
sam überlegt, was das für jede einzelne Stelle der Hochschule be--
deutet?

Methoden In den Arbeitsbereichen und Abteilungen werden nun mit den Mitm-
beiterinnen und Mitarbeitern Ideen für die Umsetzung gesammelt und
gemeinsam Umsetzungsverantwortliche und Umsetzungstermine fest-
gelegt. Hierfür wird ein Handlungsplan aufgesetzt, der mit inhaltli-
chen und zeitlichen Meilensteinen konkretisiert wird. Das Akademi-
sche Auslandsamt kann an dieser Stelle seine Querschnittsaufgabe
wahrnehmen, die Meilensteine auf ihre Plausibilität hin überprüfen,
sie verschriftlichen, dieVerantwortung für die Umsetzung der einzel-
nen Aufgabenpakete übernehmen und vor allem mit den entsprechen-
den internationalen Partnern in Verhandlung hierüber treten.

Beispiel Sollte von der Hochschulleitung das Ziel vorgegeben sein, dass in drei
Jahren ungefähr zehn Prozent internationale Wissenschaftler und Wis-
senschaftlerinnen in der entsprechenden Hochschule beschäftigt sein
sollen, so betrifTt diese Zielvorgabe die Fakultäten und das Campus
Management. Internationales Hochschulmarketing, ein Welcome
Office, ein mögliches Double Career Angebot, die Personalabteilung
und andere müssen an dieser Stelle engmaschig und effektiv zusam-
menarbeiten. Sprachkompetenzen sollten möglicherweise ausgebaut
werden, Übersetzungsarbeiten im Web-Bereich und bei Formularen
werden durchzuführen sein. Wohnraum sollte bereit gestellt und Ka-
pazitäten in internationalen Kindergärten und Schulen sollten zur Ver-
fügung stehen. Nur mit einer international erfahrenen Projektleitung
kann die Umsetzung dieses Ziels gelingen.

3.4 Phase IV: Umsetzung

Die Notwendigkeiten und zeitlichen Pläne für z.B. Trainings, Gesprä-
che und Coachingprozesse müssen festgeschrieben und von einem
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Projektleiter oder einer Projektleiterin beobachtet werden. Das Thema
Internationalisierung sollte in dieser Phase (Abb. G 5.18-5) möglichst
breit gestreut in die Hochschule transportiert werden.

Methoden

–––+
PHASE

1

PHASE
11

PHASE
111

PHASE IV

Umsetzung

PHASE
V

Abb. G 5.18-5 Phase IV „Umsetzung“

• Texte zum Thema in der Mitarbeiterzeitung veröffentlichen, ggf.
Berichte über neue Hochschulpartnerschaften oder Austauschstu-
dierende bzw. Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen.

Methoden

• Diskussionen zum Thema in alle möglichen Abteilungs- und De-
zernatsbesprechungen aufnehmen.

• Sprachkurse und interkulturelle Seminare anbieten, für bestimmte
Zielgruppen obligatorisch anbieten. Nur wer selbst eine Fremd-
sprache lernt und anwendet, kann ermessen, was es bedeutet, in ei-
ner fremden Sprache den Alltag zu bewältigen.

• Staff Exchange mit Partneruniversitäten

• Internationalität als hartes Kriterium in Berufungs- und Einstel-
lungsverfahren berücksichtigen

• Alle Stellen in Forschung, Lehre und Verwaltung konsequent inter-
national ausschreiben (vgl. Wiarda 2012, S. 63)

Bei der Umsetzung des Handlungsplanes ist darauf zu achten, dass die
Veralltäglichung der Internationalisierung ein kontinuierlicher Prozess
ist. Dies bedeutet, dass im Mittelpunkt aller Bemühungen eine sukzes-
sive Sensibilisierung der Verantwortlichen fÜr dieses Thema stehen
muss. Dementsprechend sollten die meisten der umgesetzten Maß-
nahmen Teil der Unternehmenskultur und nicht nur einmalige 'Events'
werden. Dabei fruchten nur solche Ansätze. die von den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen befürwortet und mitgetragen werden.
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Beispiel Die Entwicklung eines Mehrsprachigkeitskonzeptes, nicht nur für
Studiengänge, sondern auch für Verwaltungsabläufe unter gleichzeiti-
ger Förderung der deutschen Sprachfähigkeit der internationalen Ak-
teure. Weiterhin kann ein Career Service fÜr ausländische Studierende

ausgebaut und dadurch zum Verbleib an der jeweiligen Hochschule
ermutigt werden.

Die Hochschule kann weiterhin von dem am 1. April 2012 in Kraft
getretenen Berufsqualifikationsfeststellungsgesetz (BGFG) bzw. von
den in der Folge in den Ländern geschaffenen Anerkennungsgesetzen
dahingehend profitieren, dass sie künftig qualifizierte Ausländer und
Ausländerinnen zu angemessenen beruflichen Konditionen beschäfti-
gen können. Auch die Landesbeamtengesetze wurden dahingehend
geändert.

3.5 Phase V: Bewertung

Nach einem vorher definierten Zeitraum ist die Bewertung (Abb.
5.18-6) der Maßnahmen erforderlich. Die Kriterien zur Bewertung
müssen schon bei der Formulierung der Strategien schriftlich festge-
legt werden. Meistens überwiegt der Wunsch, die Güte von Personal-
entwicklungsmaßnahmen in Zahlen ausdrücken zu können. Zur Ver-
fügung stehen hierfür zurzeit jedoch noch keine leicht anwendbaren,
in der Praxis umfassend erprobten Methoden. Die Entwicklung steckt
noch in den Kinderschuhen. Ob die angewandten Maßnahmen das
Unternehmen beim Erreichen der strategischen Ziele weitergebracht
haben oder nicht, ist letztendlich das einzig wichtige Kriterium zur
kritischen Bewertung und muss wieder von der Hochschulleitung
selbst beurteilt und schriftlich festgelegt werden.

Reflexions-
hilful /

Methoden

––-+
PHASE

1

PHASE
11

PHASE
111

PHASE
IV

PHASE V

Bavertung

Abb. G 5.18-6 Phase V: „Bewertung“
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• Steht eine größere Auswahl qualifizierter (ausländischer) Arbeits-
kräfte zur Verfügung?

Ref]exionshilfen

• Ist der Service besser auf die vielfältigen Zielgruppen hin ange-
passt worden?

• Sind die internationalen Recruitment Aktivitäten erfolgreicher ge-
worden?

• Gehen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen offen auf für sie fremde
Personengruppen zu?

• Spricht das Design der Websites, Broschüren oder Imagefilme eine
breitere Zielgruppe an?

• Werden Trends erkannt, die man vorher nicht gesehen hat?

• Können diese Trends auch genutzt werden? Sind mittlerweile die
'richtigen- Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an den entsprechenden
Stellen?

• Ist das Marketing entsprechend ausgerichtet worden?

• Sind neue Zielgruppen erkannt worden?

• lst die Hochschule in den 'neuen Medien' präsent?

• Sind bezüglich der 'neuen Medien' Trends berücksichtigt worden,
die vorher übersehen wurden? Wurden kulturelle Unterschiede in
der Wahl der Medien bzw. in der Art und Weise der Präsentation
erkannt und berücksichtigt?

Im Prozess der Umsetzung ist Kontinuität ein wichtiges Element, da-
mit die Maßnahmen nicht willkürlich und fragmentarisch erscheinen.
Es sollte ein überschaubarer Zeitraum definiert werden. in dem die
Phasen I-V durchlaufen sein werden und sowohl die Bewertung als
auch die neue Bestandsaufnahme den treibenden Akteuren der Hoch-

schule vorliegen. Auf Grundlage dieser Daten erfolgt die erneute For-
muIierung und Akzentuierung von Strategien. Die Maßnahmen müs-
sen anschließend mit den dafür verantwortlichen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen besprochen und die Unsetzung beschlossen werden.
Dieser systematische Prozess ermöglicht nach und nach die Imple-
mentierung der ’Veralltäglichung des Internationalen' .

Relevante Daten sollten systematisch erhoben und verfügbar gemacht
werden. Auch qualitative Daten müssen an dieser Stelle Berücksichti-
gung finden. Relevante Dokumente, Formulare und Informationen
sollten in deutscher und englischer Sprache bereit gehalten werden.

Methoden
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Eine Überprüfung der Ergebnisse kann durch die Befragung von Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen, Gastwissenschaftlern und Gastwissen-
schaftlerinnen sowie von Studierenden durch Interviews, durch Frage-
bögen oder auch mit Hilfe eines Workshops erreicht werden. Wichtig
ist vor allem ein Abgleich des Erreichten und Nicht-Erreichten mit den
eingangs formulierten Zielen.

4. Internationale Begegnungen als Regelfall
– ein lohnendes Ziel

Barriere Erfolgreiche Internationalisierung wird als strategisches Ziel von
Hochschulen nicht mehr in Frage gestellt. Eine große Barriere besteht
jedoch noch im unterschiedlichen Internationalisierungsgrad zwischen
Forschung und Lehre einerseits und der Verwaltung der Hochschule
andererseits. Nur wenn diese beiden Akteursgruppen Internationalisie-
rung professionell gemeinsam betreiben, kann sie zum Wohle der ei-
genen Hochschule gelingen.

Nicht nur die gezielte Aus- und Weiterbildung der einzelnen Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen der Verwaltung ist Voraussetzung für eine erfolgrei-
che Internationalisierung, sondern auch die geeignete institutionelle Ver-
ankerung und Akzeptanz der Verwaltung innerhalb der Hochschule.

Mehr und mehr werden vor allem die Akademischen Auslandsämter
der Hochschulen zu einem beliebten Arbeitsplatz für qualifizierte,
international erfahrene Quereinsteiger und Quereinsteigerinnen. Gera-
de diese Akteure sind es, die universitätsweit Querschnittsaufgaben
für anspruchsvolle, internationale Projekte übernehmen können. Sie
können auf besondere Art und Weise die Praxiserfahrung in den unter-
schiedlichen Aspekten der Internationalisierung mit theoretischen
Diskursen verknüpfen und von ihren internationalen Kollegen und
Kolleginnen lernen. „Internationalization is then regarded as a re-
sponse to the chaIlenges issued by gIobalization and is conceived as a
way for active Chinese universities' agency to further their research,
teaching and service ftmctions to compete with foreign rivals.” (Xin
2012, S. X)

Wenn die internationale Begegnung in einer Hochschule zum Regel-
fall geworden ist, wenn Forschung. Studium und Lehre und auch die
Verwaltung gleichermaßen kompetent in nationalen und internationa-
len Kontexten agieren, wenn internationale Studierende, Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler sowie Besucher, Besucherinnen
und Delegationen einer offenen und herzlichen Willkommenskultur
entgegentreten treten, dann ist die 'Veralltäglichung des Internationa-
len' erreicht - ein lohnendes Ziel.
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