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1. Einleitung

Globalisierung und Internationalisierung kennzeichnen die Welt des 21.
Jahrhunderts. Wéahrend in vielen Bereichen und Gebieten der Erde das Eindringen
der globalen Welt Gberraschend geschieht, ist dies in der Wissenschaft anders.
Forschung und Wissenschaft scheinen sui generis und per definitionem international
(gewesen) zu sein. Schon immer Ubersprang der wissenschaftliche Diskurs Lander,
Kulturen und Religionen und vollzog sich jenseits nationaler Grenzen. Wissenschaft
ist international.

Tatsachlich aber ist Wissen auch im Zeitalter des Internet nicht Gberall und jederzeit
fur alle verfigbar. Es herrscht nach wie vor ein selektiver Zugang hierzu und es gibt
Wissen, das nicht rezipiert, nicht integriert und nicht bekannt gemacht, ja sogar
unterdriickt wird.

Gleichwohl ist fur die Wissenschaft der Gegenwart Internationalisierung zu einem
Leitmotiv, zu einem ,buzz word*“, geworden, das neben zahlreichen anderen, wie
etwa Qualitatsmanagement (Evaluation, Akkreditierung, Benchmarking) und
Professionalisierung (Autonomie, Effizienz- und Leistungssteigerung), die 6ffentliche
Diskussion um die notwendigen Veranderungen an Hochschulen und
Forschungseinrichtungen dominiert.

Internationalisierung ist damit auch in der Wissenschaft nicht schon von vornherein
gegeben, sondern muss ,gewollt*, ,eingefuhrt”, ,geférdert”, und ,organisiert* werden.
Im Zuge dieser Debatten ist Internationalisierung an den Hochschulen von der
Peripherie ins Zentrum des Interesses geriickt. Von einer abgelegenen ,Spielwiese*
fur ,Exoten” und ,Engagierte” ausgehend, ist sie heute an die Spitze der Hochschule,
ins Prasidium oder Rektorat, gelangt?. Keine Hochschule von Rang kommt heute
ohne sie aus.

Im Zuge der Internationalisierung von Hochschulen wird nun aber haufig unkritisch
»alles” unterstitzt, was nur irgendwie international erscheint. In Leitbildern der
Hochschulen wird auf Hochglanzbroschiren dem Internationalen gehuldigt, das dann
aber allzu oft als Allgemeinplatz der Beliebigkeit anheim gestellt bleibt.

Selten werden Fragen nach dem Ziel und der Qualitat des mit der
Internationalisierung verbundenen Aufwandes an Zeit, Arbeit, Personal und
finanziellen Ressourcen gestellt. Mit welchem Ziel und zu welchem Ende (so mag
man in Abwandlung eines Zitates von Friedrich Schiller fragen) betreiben wir
Internationalisierung? Und wichtiger noch: wird das gestellte Ziel auch erreicht? Wird
die Hochschule tatséchlich internationaler? Woran lasst sich dies feststellen?
Werden es ihre Studierenden? Werden es Ihre Lehrenden? Wird es das Gelehrte?
Sind die Absolventen wirklich internationaler, oder nehmen wir es nur an? Und sind

L Ein Verweis auf die nicht-Verfugbarkeit von ,,formellem* Wissen fir nicht alphabetisierte Menschen, oder auf
Menschen, die in Gebieten der Erde ohne Internetzugang leben, ebenso wie das absichtliche Verweigern von
Wissen bezlglich politisch ,,sensibler” Themen — siehe Google und China — und schlieBlich die ,,Ignoranz*
seitens des westlich-dominierten wissenschaftlichen ,,Mainstream® inbezug auf indigene oder autochtone
Wissenskulturen, mag an dieser Stelle geniigen.

2 Es ist ein Trend absehbar, Prorektorate und Vizeprasidien speziell mit diesem Aufgabenbereich zu betrauen. Zu
dieser Entwicklung siehe Soédergvist und Parsons 2005. S. 8 und auch Hahn 2004. S. 132f..



sie auf die globalisierte Welt tatséchlich besser vorbereitet? Sind sie erfolgreicher?
Wer kann das wirklich sagen®?

So bleibt die Schnittmenge beider Prozesse, dem der Internationalisierung und dem
der Qualitatssicherung bisher weitgehend leer und unbeschrieben* und es wird die
Aufgabe der ,Professionellen”, der Hochschulmanager von morgen, sein, sie zu
fullen.

Dabei vollziehen sich die Veranderungen in der Wissenschaftslandschaft einerseits
in einem rasanten Tempo - wo eben noch brave Beamte ministeriale Erlasse
vollzogen, sind nun dynamisch agierende und unternehmerisch denkende
Hochschulmanager gefragt — und andererseits unter einem zunehmend wachsenden
O0konomischen Druck. Ein Hochschul“markt“, von dem noch bis vor Kurzem niemand
wusste®, ist entstanden, ein Wettbewerb der Hochschulen untereinander um die
Besten und das Beste findet statt und Rankings und Platzierungen finden in der
Presse und der allgemeinen Offentlichkeit groRen Widerhall®. Immer weniger werden
die Geldgeber der Hochschulen, egal welcher Art (ob Ministerien, Studierende, Eltern
oder potentielle Partner, Gonner und Sponsoren) in Zukunft bei ihren
Mittelzuwendungen auf einen Blick auf diese ,Hitlisten verzichten. Die damit
wachsende Konkurrenz der Hochschulen untereinander bringt die Notwendigkeit der
Profilierung mit sich und auch hier wird gerne das Internationale der eigenen
Hochschule betont. Wo aber alle das Gleiche sagen, sieht es noch lange nicht
tberall gleich aus. Wann, so ist zu fragen, wird die ,internationalste” Hochschule in
Deutschland gekiirt werden und woran wird man sie erkennen’? Und: bedeutet
Internationalisierung fir jeden das Gleiche?

Sowohl Qualitdtsmanagement (QM) als auch Internationalisierung sind Prozesse, die
im strategischen Management der Hochschulen anzusiedeln sind und letztendlich die
Organisation als Ganze betreffen. Sie kdnnen jedoch nicht unabhéngig voneinander
betrieben werden, sondern sind inharent miteinander verknipft. Qualitat ohne
Internationalitat ist im Wissenschaftskontext keine solche und Internationalisierung
ohne Qualitat ergibt schlicht keinen Sinn, sondern ist purer Aktionismus und

% Jenseits der allfalligen AuRerungen von Personalchefs gibt es hierzu nur wenig Studien und Datenmaterial.
Ausnahmen finden sich bei Teichler 2007. S. 171 bis 188 und bei Euler und Rami 2006.

* Ausnahmen: Hans De Wit und Jane Knight (ed.): Quality and Internationalisation in Higher Education.
(OECD/IMHE) Paris 1999. Marijk Van Der Wende: Quality Assurance of Internationalisation and
Internationalisation of Quality Assurance. In; Hans De Wit und Jane Knight (ed.): Quality and
Internationalisation in Higher Education. Programme on Institutional Management in Higher Education. Paris
(OECD / IMHE) Paris 1999, S. 225-240. Vgl.. auch Torenbeek 2005. S. 64f und Hahn 2004. S. 358- 364.

> Noch vor kurzer Zeit verbat sich beispielsweise der ASTA der Justus Liebig Universitit Giessen das Sprechen
iiber einen angeblich vorhandenen Hochschul“markt* 6ffentlich und zeigte sich iiber anderslautende AuRerungen
der Giessener Hochschulleitung empdrt, vgl. HRK Pressespiegel

® Hier sei auf die in den Medien Stern, Spiegel, Zeit und Wirtschaftswoche etc. publizierten Hochschulrankings
und auch auf das Pressecho beziiglich der Exzellenzinititative der Bundesregierung verwiesen. In der breiten
Offentlichkeit werden hier nur die ,,Ergebnisse” wahrgenommen, die Methoden, der Aussagegehalt und die
.Relevanz* des Herausgefundenen werden dann aber zumeist nur von Insidern und Experten hinterfragt.

" Beim Giitersloher Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE) wurde kiirzlich ein Kriterienkatalog fiir
Internationalisierung und ein entsprechendes Ranking erarbeitet. Siehe hierzu Kapitel 4. 4 weiter unten und
http://www.che.de/downloads/How to_measure_internationality AP_92.pdf

In Schweden wurde von der Swedish National Agency for Higher Education eine solche Untersuchung
durchgefiihrt, ,,to identify the best institution“. (Uppsala University). Siehe den Bericht: ,,The
Internationalisation of Higher Education in Sweden* aus dem Jahr 2005. Vgl.
http://www.hsv.se/reports/2005/5.7cb94a2910b5ac8d550800033168.html



http://www.che.de/downloads/How_to_measure_internationality_AP_92.pdf
http://www.hsv.se/reports/2005/5.7cb94a2910b5ac8d550800033168.html

vergeudet knappe Ressourcen. Wie aber kdnnen sich beide Prozesse gegenseitig
fordern und voranbringen? Wie kénnen sie miteinander verbunden werden, um
erfolgreiches Innovationshandeln zu sichern?

In dieser Hausarbeit soll versucht werden, die Schnittmenge zwischen Qualitat und
Internationalitat zu beleuchten und Uberlegungen dariiber anzustellen, wie Qualitat in
den internationalen Hochschulbeziehungen aussehen kann. Welche
Erwartungshaltungen gibt es seitens der wichtigsten an diesen Prozessen beteiligten
Akteure? Welche Qualitatskriterien sind fur die Arbeit der ,Professionals” in der
Leitung der International Offices der Hochschulen angemessen?

Diese Uberlegungen werden nicht erleichtert durch die Tatsache, dass sowohl der
Qualitatsbegriff als auch derjenige der Internationalisierung nicht ,griffig” sind. Sie
entziehen sich dem Zugriff. Einige Bemerkungen zur jeweiligen Begriffsdefinition sind
deshalb unerlasslich. Was kann unter ,Qualitat’, was soll unter ,Internationalisierung”
verstanden werden?

Grundlage ist in jedem Falle ,eine adaquate Leistungserfassung und —beurteilung
und eine Auseinandersetzung mit der Frage, was Qualitat fur den jeweiligen
Leistungsbereich bedeutet und wer die Qualitat jeweils nachfragt®

Sodann werden beide Begriffe hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Hochschulen
befragt. Im Anschluss werden einige der genannten Fragestellungen in Bezug auf die
beteiligten Akteure und Anspruchsgruppen diskutiert und es werden Versuche der
Evaluation von Internationalisierung von Hochschulen und der Arbeit der
International Offices vorgestellt.

2. Was ist Qualitat?

Urspriinglich ausgehend vom Sektor der industriellen Fertigung hat der
Qualitatsbegriff in den letzten zwei Dekaden sukzessiven Eingang in die
Wissenschaftslandschaft gefunden®. Universitaten und Forschungseinrichtungen
streben nach hoher, ja hdchster Qualitat und Exzellenz in Forschung und Lehre.
Miiller-Béling (CHE) bezeichnet Qualitat in Ubereinstimmung mit Casper (Stanford)

als ,wichtigsten Erfolgsfaktor fiir wissenschaftliches Arbeiten“*.

Doch was Qualitat ist, vermag kaum jemand schliissig zu definieren. Fachleute
resignieren: ,We can‘t define an elephant...“** und ,Quality is many things at once
zitieren Laske et al. ,Der Begriff bleibt schillernd“ klagt ebenso Stockmann® in
Ubereinstimmung mit Pellert: ,,Die Bestimmung von Qualitat ist schwierig, denn
Qualitat ist fliichtig“**. Power vermutet gar, dass es gerade diese Unbestimmtheit
ist, die ,auditing“ so beliebt gemacht habe und zu einer wahren ,audit explosion*
beigetragen habe®®: ,The power of auditing is the vagueness of the idea“*°. Wohl

«l2

8 Hillinger, 2007. S. 3

® Zur Historie des Begriffes vgl. Abelmann S.13ff.
19 Miiller-Bsling, 2000. S. 86

vgl. Laske et al, 2000. S. 181

2 Ebenda, S. 182

13 Stockmann, 2006. S. 22

“ pellert, 2005. S. 3

> vgl. Power, 1999. S. 1



nicht ohne britischen Humor ist seine Bemerkung , This study of auditing is actually
unable to be precise about what it is talking about.“!’ zu verstehen. Ernst zu nehmen
sind jedoch seine Bedenken ,, Are stories of quality a cover for increasing
mediocrity?*8

Doch muissen wir uns wirklich damit abfinden, wie Laske et al meinen, dass ,es
Qualitat an Universitaten positiv(istisch) nicht gibt, sie also auch mit noch so
differenzierten Verfahren nicht gefunden werden kann?“*® Oder dass sie gar ein
,Mythos* ist®*?

2. 1. Die wissenschaftliche Diskussion um den Qualitatsbegriff

Stockmann schlagt vor zwischen objektiven und subjektiven Merkmalen von Qualitat
zu unterscheiden*. Objektive Merkmale sind durch rein technische Faktoren
messbar: Zahlen, Daten, Fakten. Mal3stab der Qualitét ist hier die Einhaltung
technischer Normen und Spezifikationen?. Hinzu kommt dann die subjektive
Perspektive des Kunden, fir den seine Zufriedenheit ausschlaggebend ist. Hier
kommen Aspekte wie Niitzlichkeit, Verwendbarkeit, ZweckmaRigkeit, Asthetik,
Prestige, subjektive Bedurfniserfullung aber auch der situative Kontext und kulturelle
Besonderheiten in den Blick: ,Qualitét ist das, was der Kunde dafiir halt!?3«

International verbreitete Qualitdtsmanagementmodelle wie das Total Quality
Management (TQM) oder das der European Foundation for Quality Management
(EFQM) und die Normenreihe DIN EN ISO haben ihre eigenen Definitionen fir
Qualitat entwickelt, die eng mit ihrem jeweiligen Managementansatz verknipft sind.
So definiert eine international anerkannte Norm von DIN EN ISO 8402 ,Qualitét ist
die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalsauspragungen) bezuglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen“®*.

Qualitat ist also keine absolute GrolRe, sondern ist immer nur ,relational
festzustellen, als eine Art ,fitness for purpose“ #. Sie ist weiterhin prozessual
bestimmt, ,ein nicht abzuschlieRender Prozess“?®, denn sie wird von den jeweiligen
Anspruchsgruppen (Stakeholder) und deren Blickwinkel immer wieder neu bestimmt.
Qualitat sieht fur jeden anders aus. Umso wichtiger also, genau zu wissen, worin die
Anspriuche der Stakeholder bestehen. Qualitdt muss vom Ende her gedacht werden,
von ihren Zielen, Produkten, Ergebnissen. Welche Anspriiche sollen erfullt werden?
Nur wenn dies bekannt ist, kann beurteilt werden, inwiefern sie auch erftllt werden.

Im Zuge der Einfihrung eines umfassenden Qualitdtsmanagements (QM) wird
versucht, die Erwartungen der Stakeholder méglichst genau zu erfragen und ihnen
Rechnung zu tragen. QM ist ,,ein umfassendes Leitungs- und Entscheidungssystem,

% Ependa S. 7

1" Ependa S. 6

'8 Ebenda S. 14.

19 aske et al, 2000. S. 185. Kursivstellung LK
2 Ebenda S. 192

2! Stockmann, 2006. S. 22

22 Ependa S. 23

2 Ebenda S. 24

#\gl. Ebenda S. 23

% pellert, 2005. S. 3

% Miiller-Bbling, 2000. S. 86



das eine abgestimmte Analyse, Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle
aller qualitatsrelevanten Aspekte einer Organisation“ umfasst?’. QM ist somit eine
zentrale Fuhrungsaufgabe fur die Leitung einer Organisation, die eng mit der Ziel-
und Strategiebestimmung verkniipft ist?®. Sie folgt dem so genannten
~Qualitatszirkel“ von Deming: ,Plan-Do-Check-Act“, der eine standige
Qualitatsverbesserung gewahrleisten soll*. Entsprechend der ,Qualitatspolitik* der
Fuhrung, wird sich in einem Unternehmen oder einer Organisation eine bestimmte
,Qualitatskultur* etablieren®.

Management im Sinne einer ganzheitlichen Organisationsentwicklung bedeutet in
Bezug auf Qualitét, dass diese nicht einmalig und linear festgelegt werden kann,
sondern sie als zirkularen Prozess zu begreifen an dem viele immer wieder beteiligt
sind.

Zur Implementierung von QM stehen verschiedene, oben bereits genannte
Managementmodelle zur Verfigung. Wéhrend die Normenserie DIN EN ISO
aufgrund ihrer technisch-instrumentellen Ausrichtung eher in der industriellen
Produktion verbreitet und gebrauchlich ist, wird TQM als eher dynamischer Ansatz zu
einer weitergehenden Organisationsentwicklung herangezogen. EFQM stellt eine
eigenstandige Variante hierzu dar, die inzwischen auch im Non-Profitsektor
Verbreitung gefunden hat®'. Sie zeichnet sich insbesondere durch eine stérkere
Beachtung des gesellschaftlichen Umfeldes (dffentliche Interessen, Umwelt) aus®2.
Wahrend ISO Mindestanforderungen (Normen) fir ein QMsystem festlegt das die
vollstdndige Dokumentation aller Arbeitsablaufe zum Ziel hat und eher nach innen
gerichtet ist, weisen TQM und EFQM eine starkere Prozessorientierung auf und
stellen den Kunden (Stakeholder, Auf3ensicht) in den Mittelpunkt. Dennoch sind
diese Modelle nicht als Gegensatze oder ausschliel3liche Alternativen zu verstehen,
sondern erganzen sich oder sind z. T. sogar deckungsgleich®3.

Im Gegensatz von diesem sehr umfassenden und weitgehenden Verstandnis von
QM als komplexes Leitungs- und Steuerungssystem einer Organisation wird an
Hochschulen bisher zumeist Qualitatssicherung (QS) betrieben. Diese ist als
Teilbereich des QM zu verstehen, der sich auf die Umsetzung geplanter
qualitatsbezogener MaRnahmen konzentriert. Ublicherweise sind dies im
Hochschulbereich Maflinahmen der Evaluation von Forschung und Lehre. Bekannte
QS Instrumente sind etwa Peer-Evaluation, Lehrveranstaltungsbewertungen,
Absolventen- bzw. Abbrecheranalysen, Benchmarking, Rankings und Ratings,
Akkreditierung, sowie MaRnahmen der Personalrekrutierung und -entwicklung. Das
Problem dieser Verfahren ist es, dass sie bisher an Universitaten ein von den
sonstigen Managamentaktivitaten abgekoppeltes Eigenleben fiihren3*.

2. 2. Qualitat an Hochschulen. Eine neue Kategorie des Denkens und Handelns.

%" Nickel, 2007. VVorlesungsscript S. 4

% pellert, 2005. S. 5f

2 \gl. Pellert, 2005. S. 7

% Ebenda S. 18f auch Stockmann, 2006. S. 25
® Hierzu vgl. Stockmann, 2006. S. 43ff

% Stockmann, 2006. S. 33 und S. 41

* Stockmann, 2006. S. 39

* Nickel, 2007, Vorlesungsskript S. 2



Wahrend in der Vergangenheit Qualitéat als Maf3stab in jeder akademischen Disziplin
durch informelle Verhaltensmuster, gemeinsame Wertvorstellungen und
entsprechend dem Gepflogenheiten der jeweiligen scientific community
beispielsweise bei Berufungen intern verhandelt wurde, reicht dies heutzutage nicht
mehr aus. Hochschulen sind heute in weit starkerem MalR3e als in der Vergangenheit
der Offentlichkeit gegeniiber Rechenschaft pflichtig (accountability). Es genuigt nicht
mehr, darauf zu vertrauen, dass ein einmal Berufener die nachsten 25 Jahre gute
Arbeit leisten wird (und falls dem nicht so ist, die Augen davor gnédig zu
verschlieRen). Ebenso genugt es nicht mehr, nur den Regeln der eigenen Disziplin
zu folgen, sondern die Hochschule als Institution an sich gerat starker in den Blick
der Offentlichkeit. Qualitat muss erst bewiesen und belegt werden.

Die seit den 90er Jahren hierzu an den Hochschulen eingefiihrten Instrumente der
QS (s. 0.) werden derzeit hin zu umfassenderen QMsystemen weiterentwickelt.
Nickel spricht hier von einem ,Paradigmenwechsel“*®. Hierzu gibt es an Hochschulen
bisher noch wenige Erfahrungen. Die oben beschriebenen Modelle, die urspriinglich
aus der Wirtschaft stammen, sind auf Hochschulen nicht einfach tbertragbar.

(Staatliche) Universitaten sind beispielsweise im Gegensatz zu Unternehmen nicht
auf Gewinn ausgerichtet. lhnen fehlt auch eine klare Wettbewerbsorientierung und
sie erbringen vor allem Dienstleistungen und pflegen ein besonderes Verhaltnis zu
ihren ,Kunden“*®. Da Gewinn als Zielsetzung und objektives Kriterium des Erfolges
bzw. der Qualitat entfallt, missen andere, komplexere Zielsysteme flr den
Wissenschaftsbereich geltend gemacht werden. Sie unterliegen unterschiedlichen
Beurteilungskriterien durch die verschiedenen Anspruchsgruppen.

Weiterhin sind die verschiedenen Bereiche der Hochschule unterschiedlich
ansprechbar fur QMmaRnahmen. Wahrend sich der Innovationsprozess in der
Forschung eher selbst organisiert und wenig formalisiert vollzieht und daher von
Managementtechniken eher wenig ansprechbar ist, arbeitet die Hochschulverwaltung
eher formalisiert und ist fur Managementtechniken sehr gut ansprechbar. Der Bereich
der Lehre liegt im Mittelfeld und ist fiir Managementtechniken bedingt ansprechbar®’.

Erste Versuche zur Einfihrung eines QMsystems an einer Hochschule wurden ab
dem Jahr 2002 an der Hamburger Universitat fur Wirtschaft und Politik (HWP)
unternommen. Sie orientierte sich hierbei weitgehend an EFQM *. Wie wichtig
gerade an Hochschulen aber die Einbeziehung der relevanten Interessensgruppen
ist, zeigt sich gerade an diesem Beispiel, denn aufgrund politischer Beschlisse der
Landesregierung wurde die HWP inzwischen in die Universitadt Hamburg
eingegliedert und existiert als eigenstandige Hochschule seit 2005 nicht mehr.

Aufgabe der Hochschulleitungen bzw. der Verantwortlichen fiir eine bestimmte
Arbeitseinheit der Hochschule wére es, die Interessen ihrer Anspruchsgruppen
maoglichst genau zu erfragen und sie entsprechend dem jeweiligen Aktionsfeld zu
gewichten und zu bericksichtigen. Die Analyse dessen, was von den
Hauptanspruchsgruppen der Hochschule erwartet wird, kann, wie das obige Beispiel
zeigt, schnell Gber ,Sein oder Nicht-Sein“ der eigenen Institution entscheiden.

% Nickel, 2005. S. 5

% Stockmann, 2006. S. 45

¥ Nickel, 2007 Vorlesungsskript S. 19
% Ebenda.



3. Internationalisierung der Hochschulen

Ebenso wie Qualititat, so ist auch der Internationalisierungsbegriff nicht einfach zu
fassen®.

In der Literatur findet sich der Verweis auf die Definition von Jane Knight und Hans
de Wit wie er auch von der International Association of Universities (IAU) und der
UNESCO verwandt wird: Internationalisierung ist demnach ,the process of integrating
an international, intercultural and / or global dimension into the goals, functions
(teaching/learning, research, services) and delivery of higher education.“*® Auch
Hahn verweist auf diese Definition und erganzt: , Thus defined internationalization is
an all-encompassing process which implies change, both internal and external to the
institution, a change which is both bottom-up and top-down and one that requires
institutional commitment and policy for its implementation.“** Séderqvist fiihrt in ihrer
Definition den Gedanken der Internationalisierung als institutionelles Change
Management weiter und verknupft diesen mit dem Qualitatsaspekt.
Internationalisierung ist danach Teil der Qualitatssicherung der Hochschule:

»The internationalisation of a higher education institution (HEI) is a change process
from a national higher education institution into an international HEI, leading to the
inclusion of an international dimension in all aspects of holistic management, in order
to enhance the quality of teaching and research and to achieve the desired
competences.“*

Es geht also darum, bezuglich der Kernprozesse der Hochschule, Forschung und
Lehre, eine Qualitatsverbesserung mittels einer umfassenden Internationalisierung
zu erreichen. Kein Bereich der Hochschule wird, so prognostiziert Hahn, ,zukinftig
von der Internationalisierung unberiihrt bleiben.“*?

3. 1. Internationalisierung warum?

Internationalisierung kann dazu dienen, so bemerken Soéderqvist und Parsons, in
Zeiten sinkender staatlicher Zuschiisse neue Finanzquellen und internationale
Fordermittel einzuwerben. Sie kann ebenso dazu dienen, durch herausragende
Partnerschaften den eigenen Status zu erh6hen und herauszustellen. ,In this
thinking, valued partners create a valued institution.” Sie wird auch mit der
Notwendigkeit, des Engagements fur eine multikulturelle und gerechtere Welt
begriindet**,

Internationalisierung wird an Hochschulen sowohl von externen als auch von
internen Faktoren vorangetrieben. Zum einen vollzieht sich im internationalen
Bildungsmarkt der eingangs bereits bemerkte Wandel, dem sich die nationalen

* Dies beklagen Séderqvist und Parsons, 2005. S. 3 und Teichler, 2007. S. 10

“% International Association of Universities: http://www.unesco.org/iau/internationalization/i_definitions.html
! Hahn, 2004. S.132.

*2 Sgderqvist, 2002. S. 29 so zit. In Séderqvist und Parsons, 2005. S. 3.

** Hahn 2004, S. 132.

* Sederqvist und Parsons, 2005. S. 6
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Hochschulsysteme kaum entziehen kénnen. Dieser sei mit den Stichworten
Globalisierung, GATS und Bologna nur angedeutet. Er wird von aul3en an die
Hochschulen herangetragen, von politischen Akteuren und Interessensverbanden,
von Ministerien und Biirokratie, von Medien und kritischer Offentlichkeit und geht
einher mit einem verscharften Wettbewerb der Hochschulen um Aufmerksamkeit und
Forderung, um Studierende und Lehrende, um Preise und Wettbewerbe.

Zum anderen gibt es auch verstarkte Interessen innerhalb der Hochschule, seitens
ihrer Angehdrigen bei der Internationalisierung erfolgreich zu sein. Um diese
Interessen zu bundeln und zu realisieren und ihnen auf der operativen Ebene zu
entsprechen, wurden an den Hochschulen eigene zentrale Einheiten, die
Akademischen Auslandsamter, heute zumeist International Office (10) genannt,
gegriindet®. Die Kernaufgabe der Auslandsamter war es zunéchst die Bewerbungen
internationaler Studienbewerber entgegenzunehmen, zu prufen und die
entsprechende Zulassung zum Studium auszusprechen. Weiter gehorte die
Betreuung der auslandischen Studierenden zur Aufgabe der Auslandsamter. Hinzu
kam die Zusammenarbeit mit auslandischen Partneruniversitaten, die Kontaktpflege
zu diesen Partnern in Abstimmung mit der eigenen Hochschulleitung und die
Entsendung von Studierenden und Lehrenden (outgoings) an diese und andere
Hochschulen im Ausland mittels der Vergabe von Stipendien durch die Hochschule
oder durch die grof3en Forderorganisationen wie z.B. der Deutsche Akademische
Austauschdienst (DAAD).

Im Zuge der Veranderung der (internationalen) Hochschullandschaft haben sich aber
die Aufgaben der Auslandsamter bzw. 10 sehr stark gewandelt und sind heute mit
der Bezeichnung Strategieberatung besser umschrieben. Sowohl der Umfang als
auch die Qualitat der Aufgaben hat sich grundlegend geandert. Es gilt heute, die
eigene Hochschulleitung hinsichtlich ihrer internationalen Strategie zu beraten und
den Prozess von Strategiefindung und -umsetzung zu begleiten. Die Leiterinnen und
Leiter des International Office sind heute zu ,Change Agents* an ihrer Hochschule
geworden®.

Gleichzeitig sind vom International Office allerdings weiterhin, unter gewachsenen
Erwartungen und sogar in gréRerem Umfang als bisher, die operativen Aufgaben des
Alltagsgeschéfts zu erfiullen. Ob dies, bei gleich bleibendem Personalstand, gelingen
kann, ist zu fragen®’.

3. 2. Internationalisierung fur wen?

Um den Internationalisierungsprozess der eigenen Hochschule erfolgreich gestalten
zu konnen, ist es wichtig zu wissen, welche Anspriiche die Hauptakteure an die
Arbeit des IO haben. Exemplarisch werden im Folgenden fiinf Stakeholder
herausgegriffen.

3. 2. 1. Auf institutioneller Ebene

Der wichtigste Stakeholder fir die Leitung des 10 auf der institutionellen Ebene ist die
eigene Hochschulleitung. Fur diese ist man (oder frau) Ansprechpartner in allen

*Vgl. Hierzu die DAAD Studie von 1999: Roeloffs et. al.und Johe-Kellberg, S. 17f.
“® Hierzu Thullen et al. 2002
" Zur Arbeit der Auslandsémter Johe-Kellberg, 2003 und Torenbeek, 2005
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Fragen des Internationalen. Die Aufgaben sind sehr umfangreich. Ideengeber,
Berater, Experte, Organisator, Krisenmanager, Redenschreiber, Referent,
Ubersetzer, Eventmanager, Abteilungsleiter, AuRenvertreter, Stellvertreter,
Reisebegleiter, Delegationsteilnehmer, AuRenminister und innenpolitischer
Koordinator: die Leitung des 10 hat all dies gleichzeitig zu sein.

Die Hochschulleitung erwartet: mehr internationale Studierende, mehr outgoings
(Stud. und Dozenten), hdhere Summen bei den eingeworbenen Drittmitteln
(Stipendien und Forderprogramme), mehr internationale Studiengéange, bessere
Marketingmaterialien, bessere Beteiligung an Sprachkursen, mehr internationale
Wochen, Projekte, Module, Sommerkurse, haufigere Standbeteiligungen bei Messen
und Events, prompte Erledigung aller Arbeitsauftrage, korrekte Finanzadministration,
gute Personalfiihrung, stete eigene Weiterbildung, regelmaRige Sitzungen und
Workshops fur die Auslandsbeauftragten der Fachbereiche, qualifiziertes Auftreten
im Ausland aber auch standige Prasenz zu Hause an der Hochschule etc. Je nach
GroRe der Hochschule sind diese Aufgaben in einer Person kristallisiert*®, oder
verteilen sich auf 2 bis max. 3 Stellvertreter®.

Die Qualitat der Arbeit der 10 Leitung wird einerseits daran gemessen, wie
»gerauschlos” sie dies alles bewerkstelligt, ohne grol3e Verwerfungen innerhalb der
Hochschule zu verursachen, ohne grof3e Opposition in Fachbereichen und Gremien
hervorzurufen, den schwierigen Prozess der Internationalisierung erfolgreich in der
Hochschule zu vermitteln und zu kommunizieren, dabei aber keine allzu grof3en
Anspriche in Bezug auf Personal, Finanzen und Zeit zu stellen. Andererseits wird sie
daran gemessen, wie sehr (und wie oft) die Hochschule und die Hochschulleitung
Gelegenheit erhalt, die Hochschule als ,besonders” international darzustellen. Dies
konnen Gelegenheiten im eigenen Haus, oder andernorts sein, Gelegenheiten zu
mundlichem Vortrag, Powerpointprasentationen oder schriftliche Beitrage,
GrulRworte, Vorworte, Pressemeldungen.

Schlief3lich werden fir das Wissenschaftsministerium jahrliche Kennzahlen abgefragt
(Benchmarking) die zur Beurteilung der ,Qualitat* bzw. Quantitat der
Internationalisierung herangezogen werden. Diese sind in Hessen: die Zahl der
Bildungsauslander bei den Studierenden, die Zahl der outgoings ebenfalls bei den
Studierenden, die Hohe des jahrlichen DAAD Bewilligungsvolumens, die Anzahl der
DAAD-Incomings (Gastwissenschaftler) und die Anzahl der Alexander von Humboldt
Stipendiaten>°. Neben den o. g. genannten subjektiven Faktoren der Zufriedenheit
mit der Arbeit der Leitung des 10 kommen hier rein objektive Faktoren (Daten) zum
tragen. An ihnen misst letztendlich auch die Hochschulleitung die erfolgreiche Arbeit
des 10, denn sie entscheiden Uber die Mittelzuweisung.

3. 2. 2. Auf regionaler Ebene

Damit ist schon der zweitwichtigste Stakeholder fur die IO Leitung einer Hochschule
in Deutschland angesprochen. Nach wie vor sind die eigene Landesregierung und

*8 S0 ist dies beispielsweise an der Hochschule Darmstadt, einer Hochschule mit 10500 Studierenden und einer
Person in der Leitung des 10 und lediglich 2 weiteren Sachbearbeiterinnen auf untergeordneter Ebene.

* S0 ist dies beispielsweise an den groRen Universitdten Bonn, Mainz etc. Eine Leitungsstelle und 3 zugeordnete
Stellvertreter auf der Referentenebne.

% Hessisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst: Kennzahlenset fiir die jahrlichen Berichtspflichten 2005.
S.3
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das zustandige Wissenschaftsministerium bei allen staatlichen Hochschulen in
Deutschland der wichtigsten Geldgeber. Dort wird die jeweilige Hochschulpolitik des
Bundeslandes fest- und fortgeschrieben und dort erfolgt die Mittelzuweisung Uber
den Hauptanteil der Hochschulfinanzen.

In fast allen Bundslandern wurden zwischen Hochschulen und Ministerien
Zielvereinbarungen (ZV) unterzeichnet, die auch Aussagen hinsichtlich der
Internationalisierung enthalten. Im optimalen Fall wurden diese Aussagen mit dem 10
der Hochschule abgestimmt, da es ja fur die Realisierung der getroffenen ZV im
Auftrag der Hochschulleitung Sorge zu tragen hat. Die Mittelvergabe ist an ein
komplexes Kennzahlenset gebunden. Fir die Internationalisierung sind die o. g.
Kennzahlen mal3geblich.

Daruber hinaus tritt das Wissenschaftsministerium mit speziellen Interessen des
Landes an die Hochschule heran, etwa wenn es um gemeinsame internationale
Aktivitaten aller Hochschulen des Landes geht. So unterhalten einige Bundeslander
eine gemeinsame Vertretung in den USA (New York) oder unterhalten eigene
Landeraustauschprogramme mit européischen oder Gberseeischen Partnerregionen.
Hierzu gibt es auch eigene Stipendienfonds (Baden Wirttemberg) und eigene
Geschaéftsstellen (BW und Hessen). Das Wissenschaftsministerium erwartet aktive
Beteiligung an diesen Programmen ebenso wie aktive Beteiligung an gemeinsamen
internationalen Messeauftritten (NAFSA, EAIE und APAIE) und Veranstaltungen.
Gelegentlich sind auch die Teilnahme an Auslandsreisen des Ministers/des
Ministeriums und der Empfang von auslandischen Delegationen und Gasten des
Ministeriums erwtnscht. Schlief3lich gibt es in manchen Hochschulen
~Sondertatbestande” etwa internationale Gastprofessuren oder Institute o. a. fur die
es mit dem Ministerium Mittel auszuhandeln gilt. Neuerlich wird auch versucht, im
Ausland eine gemeinsame Hochschule zu griinden®'.

Die Qualitat der Zusammenarbeit des 10 mit dem Ministerium wird an der moglichst
engagierten und verlasslichen Zusammenarbeit, an der regen Beteiligung an den
genannten MalRnahmen und an der Erfullung und Erhéhung der o. g. Kennzahlen
gemessen. Auch hier ist also ein Mix aus subjektiven und objektiven Faktoren
erkennbar.

3. 2. 3. Auf nationaler Ebene

Der wichtigste Stakeholder der 10s auf nationaler Ebene ist zugleich der wichtigste
Geldgeber: der DAAD. Diese Organisation ist finf Zielen verpflichtet: Forderung
auslandischer Nachwuchseliten, Férderung des deutschen Fuhrungsnachwuchses,
Forderung der Germanistik und der deutschen Sprache, Forderung der
Entwicklungszusammenarbeit und Internationalisierung der Hochschulen®?.

Der DAAD erwartet von den einzelnen Hochschulen eine Beteiligung an seinen
Programmen und eine Mitarbeit bei der Erfillung seiner Ziele. Das bedeutet, dass in
den Hochschulen qualifizierte Beratungsarbeit bei Studierenden und Professoren zu
leisten ist, um in die Programm- und Stipendienforderung aufgenommen werden zu
konnen. Antragstellung braucht Zeit und Erfahrung. Die Durchfihrung der positiv
bewilligten Programme benotigt Gleiches. Der DAAD stutzt sich ganz wesentlich auf

> S0 griinden die hessischen Hochschulen beispielsweise eine gemeinsame Hochschule in Vietnam.
%2 DAAD Jahresbericht 2006, S. 18f.
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die Infrastruktur und das Personal der 10s der Hochschulen und baut selbst keine
eigene dezentrale Struktur auf. Dabei stellt er den I0s jedoch nur in geringem
Umfang Mittel flr Personal (zumeist nur Hilfskrafte) und Overheads zur Verfiigung.

Fur den Fachhochschulsektor hat der DAAD eine 10 Punkte ,To-do Liste” formuliert:
e Internationalitat muss CHEF-SACHE werden!

Strategie entwickeln (bottom up und top down)!

Anreize setzen (finanzielle und ideelle)!

Professionelles Personal einsetzen!

Internationale Allianzen (Konsortien) suchen!

Zielmarke 50 % Auslandsstudium/-praktika!

Zielmarke 10 % internationales Personal!

JInternational Bachelor* (B.A. int.) 3+1 Jahr und

,Professional Master‘ (Weiterbildung) 1 Jahr entwickeln

(Vergleich UK)!

e Mehr (Fremd-)Sprachen-Unterricht (Englisch/DAF)!

e Systematisches Marketing!®*"

Den Erfolg der Internationalisierung einer Hochschule wird der DAAD folglich an der
Erreichung dieser Ziele messen. Die Qualitdt der Zusammenarbeit mit dem 10 einer
Hochschule wird fir den DAAD an inhaltlich guten Férderantragen, an der
zuverlassigen Abwicklung von Programmen, an der korrekten Finanzadministration,
an der fristgerechten Erfullung der Berichtspflichten, an der Bereitschaft, sich auf
nationaler Ebene bei Seminaren und Veranstaltungen mit der Prasentation der
eigenen Projekte einzubringen, an der guten Betreuung der auslandischen DAAD
Stipendiaten und Gastprofessoren an der Hochschule, am Umfang der
Forderzuweisung, an der Bereitschaft der Hochschule (des 10), als Gastgeber fur
DAAD Veranstaltungen zu fungieren und nicht zuletzt an der Fachkompetenz der
jeweiligen Leitung, die sich in Redebeitrdgen und im informellen Austausch zeigt,
ersichtlich.

Auch hier ist somit wieder ein Mix subjektiver und objektiver Faktoren erkennbar.
3. 2. 4. Auf europaischer Ebene

Die Européaische Union hat seit dem Vertrag von Maastricht (7. Feb. 1992) ihre
Politikfelder erheblich ausgeweitet, so auch im Bereich der Bildung und
Hochschulbildung®*. Die EU als supranationale Organisation will die Qualitat der
Ausbildung ihrer Burger (Humankapital) verbessern, ebenso soll die ,,Europaische
Dimension“ an den Hochschulen Berucksichtigung finden und bei den jungen
Nachwuchseliten ein ,Europa-Bewusstsein” entstehen. Hierzu wurden in den
vergangenen Jahren die Programme ERASMUS, SOKRATES, LEONARDO usw.
entwickelt.

Die EU Kommission erwartet von den Hochschulen die aktive Beteiligung an diesen
Programmen. Das bedeutet zunéchst die Formulierung eines ,European Policy
Statement®, einer Europapolitischen Erklarung jeder Hochschule. Sodann muss das

> Christian Bode (DAAD): The University of Applied Internationality. Oder: Die Fachhochschulen im
internationalen Wettbewerb. Referat anlédsslich der Jahrestagung des Bad Wiesseer Kreises der Mitgliedsgruppe
der Fachhochschulen in der HRK am 26. Mai 2006, S. 18-19. Hervorhebungen CB.

> Oppermann 1999. S. 836ff
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Programm an der Hochschule bekannt gemacht werden und die z. T. komplizierten
Regeln und Bedingungen sind den Programmteilnehmern zu vermitteln. Schlief3lich
ist die Einhaltung der bis ins kleinste gehenden Abwicklungsdetails zu gewahrleisten.

Die EU hat in den Programmausschreibungen besonderen Wert auf die
Berucksichtigung von Qualitat gelegt. Die beteiligten Hochschulen mussten, um in
den Genuss der Férderung zu gelangen, darlegen, wie sie beispielsweise die
Qualitat der Auslandsaufenthalte (Mobilitat) sicherstellen werden. Hierbei bieten sich
Befragungen bei den ,Outgoings” an, aber auch systematische
Programmevaluationen nach Abschluss einer Programmgeneration. Die
Ergebniszahlen der jahrlichen Abschlussberichte bieten gentigend Méglichkeiten der
Evaluation von quantitativen Verbesserungen und Verlaufen.

Die Qualitat des 10 einer Hochschule bemisst sich fiir die EU einzig und allein an der
exakten Einhaltung der Programmvorgaben, -bestimmungen und -fristen. Diese kann
auch noch mehrere Jahre nach Abschluss eines Forderzyklus durch vor-Ort-Besuche
Uberprift und ggf. angemahnt werden. Subjektive Faktoren spielen fur die EU keine
Rolle, es zahlen allein objektive Tatbestande.

3. 2. 5. Auf internationaler Ebene

Die wichtigsten Stakeholder der 10s auf internationaler Ebene sind die auslandischen
Partneruniversitaten mit denen oft tber viele Jahrzehnte hinweg Kooperationen
bestehen. Sie erwarten einen reibungslosen Ablauf hinsichtlich ihrer
Austauschmalnahmen, Unterstiitzung bei Visa- und Einreiseformalitaten, gute
Betreuung und Programmgestaltung wéhrend des Aufenthaltes in Deutschland,
Kontaktvermittlung und wissenschatftlichen Austausch , ggf. Finanzierung und
Stipendien, verlassliche Zusammenarbeit bei gemeinsamen Projekten, gemeinsame
Konferenzen, Veranstaltungen, Publikationen, erfolgreiche gemeinsame Einwerbung
von Drittmitteln, gemeinsame Studiengange und —abschliisse, wechselseitige
Besuche und Gastaufenthalte usw.

Die Qualitat der Zusammenarbeit mit einer Partnerhochschule Iaf3t sich an der Dichte
der Kontakte und MafRnahmen festmachen. Sind diese nur sporadisch und zuféllig,
oder gibt es viele Verknipfungen, viele Begegnungen, viele Aktivitaten. Ebenso
durfte die Dauer der Partnerschaft ein Kriterium sein. Besteht sie seit vielen Jahren
oder erst seit dem letzten? Ein weiteres Kriterium sind Krisenfalle. Kann auch ein
Dissens oder ein Konflikt gemeistert werden, oder ist das ein Anlass fur den Abbruch
der Beziehungen? Gemeinsame Studiengange, Abschlisse, Promotionen (Co-
Tutelle) stellen sicher den ,Kénigsweg" der Zusammenarbeit dar, denn sie erfordern
ein grol3es Vertrauen in den jeweiligen Partner.

Das IO ist fur das ,Management” dieser Beziehungen die zentrale Schnittstelle. Hier
bestehen personliche Kontakte zur anderen Seite, diese werden durch regelméRige
mails, Telefonate, Besuche, Geschenke, Meetings gepflegt. Kollegen sind sich z. T.
tber viele Jahre hinweg (auch persoénlich) bekannt. Das 10 stellt Gber die langjéahrige
Kontinuitat her und unterstitzt Forderantrage fur die Partnerschaft mit Zeit, Wissen
und Erfahrung. Die Qualitat der Unterstlitzung durch das 10 wird an den
Mobilitatszahlen in dieser Partnerschatft, an den eingeworbenen Fordersummen, am
personlichen Engagement bei Besuchen, Konferenzen, Delegationsreisen, an der
Erreichbarkeit und Reaktionsschnelle, an der Qualitat der vermittelten
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wissenschaftlichen Kontakte und nicht zuletzt an der gemeinsam verbrachten Zeit
(auch bei Essen und z. T. touristischen Anlassen) gemessen.

Gewichtet man hier die objektiven und subjektiven Faktoren, so Uberwiegen die
subjektiven Faktoren bei der Einschatzung tber die Qualitat der Zusammenarbeit.
Objektive Daten stellen allerdings die Basis fur diese Einschatzungen dar.

Allein die exemplarische Analyse dieser funf Stakeholder zeigt, wie vielfaltig die
Anspriche und Erwartungen an die Leitung eines International Office sind. Kémen
noch weitere - ebenfalls wichtige, aber indirekte Stakeholder wie z. B. Studierende®®,
Lehrende, Unternehmen, Interessensverbande, auslandische und deutsche
Botschaften, Schulen, andere Forschungs- und Wissenschaftseinrichtungen,
Forderorganisationen, internationale Organisationen, Alumni, Eltern, Freunde und
Forderer, Medien und die potentiellen Arbeitgeber der Absolventen - hinzu, so zeigt
sich, wie heterogen das zu bearbeitende Feld ist, in dem sich Internationalisierung
von Hochschulen vollzieht.

Da es unmoglich ist, all diesen Anspriichen gerecht zu werden, muss es Aufgabe der
strategischen Steuerung der Hochschulleitung sein, Schwerpunkte zu setzen. Wem
soll letztendlich das Hauptaugenmerk gelten? Welche Qualitdtsanforderungen sollen
erfullt werden?

4. Evaluation von Internationalisierung

Grundsatzlich bietet sich Evaluation als Instrument der Qualitatssicherung nicht nur
fur Forschung und Lehre an, sondern auch fur alle administrativen und
Dienstleistungsbereiche der Hochschule. Bisher gibt es aber wenig Versuche die
Internationalisierung oder das International Office einer Hochschule einer Evaluation
zu unterziehen. Einige Ausnahmen seien hier vorgestellt.

4. 1. Die Evaluation des DAAD zum Bereich Auslanderstudium®®

Diese Untersuchung entstand 2003 mit dem Ziel, das internationale Marketing fur
den Bildungs- und Forschungsstandort Deutschland zu verbessern. Der Anteil
auslandischer Studierender war in den Vorjahren erheblich gestiegen und die Studie
untersuchte, inwiefern die gegebenen Strukturen in den Auslandsdmtern in der Lage
sind, diese Studierenden adaquat zu empfangen, zu betreuen und zu férdern®’. Die
Untersuchung nimmt damit einen wichtigen Teilbereich der Arbeit der IOs in den
Blick.

*® Uber die Situation der Studierenden gibt die jahrliche Sozialerhebung des Deutschen Studentenwerkes (DSW)
Auskunft. Vgl. Wolfgang Isserstedt und Klaus Schnitzer: Internationalisierung des Studiums: Ausléndische
Studierende in Deutschland, Deutsche Studierende im Ausland. Ergebnisse der 17. Sozialerhebung des
Deutschen Studentenwerkes (DSW) durchgefiihrt durch HIS Hochschul-Informations-System. Berlin 2005

*® Johe-Kellberg, 2003, Bereits 1996 hatte der DAAD erstmals eine relativ umfangreiche Erhebung tber die
Arbeit der Akademischen Auslandsamter vorgelegt. Da sie jedoch inzwischen mehr als 10 Jahre alt ist, sich auf
die Zustandsbeschreibung des Status Quo beschranke und dariiber hinaus in keiner Weise nach Qualitét fragte,
soll an dieser Stelle nicht weiter auf sie eingegangen werden vgl. Roeloffs et al. Aus dem gleichen Grund
(veraltet) wird hier auf die Vorstellung der Untersuchung der PR Agency Noir sur Blanc: Internationalisation of
Universities. Development strategies. Paris 1999 verzichtet. Auch hier ging es mehr um eine Erhebung des Ist-
Standes und weniger um eine Bewertung desselben hinsichtlich Qualtiat und Erfolg.

" Ebenda, S. 9
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Folgende Leitfragen wurden gestellt: ,Welchen Beitrag kénnen die Akademischen
Auslandsamter bzw. mit internationalen Aufgaben betraute Organisationseinheiten
der deutschen Hochschulen zur Erh6hung der Attraktivitat des Studienstandortes
Deutschland leisten? Welche Rahmenbedingungen missen daflr geschaffen
werden? Wo liegen mdgliche strukturelle Defizite bzw. Hemmfaktoren? Welche
Konzepte werden praktiziert, um auslandische Studierende optimal zu betreuen
(Best-Practice Beispiele)?“®

Zunéchst wurden schriftliche Befragungen bei den Akademischen Auslandsamtern in
21 Hochschulen durchgefiihrt. Diese wurden anschlieRend durch Vorortbefragungen
an funf ausgewahlten Hochschulstandorten mit Fallstudien erganzt. Eine Befragung
der wichtigsten Zielgruppe ,Ausléndische Studierende” (oder anderer Stakeholder im
Bereich Auslanderstudium) im Hinblick auf ihre Zufriedenheit mit der Arbeit der 10s
fand jedoch nicht statt.

Die Studie bildet damit lediglich einen Binnenblick der befragten 10s
(Selbstevaluation) ab und orientiert sich am Gegebenen, nicht aber am Gewlinschten
oder Erforderlichen. Ob an den 10s der befragten Hochschulen Qualitat im Bereich
Auslanderstudium wirklich erreicht wird, bleibt offen.

4. 2. Die Evaluation des Nordverbundes®®

Die Evaluation des Nordverbundes aus dem Jahr 2003 ist als eine Art
.Benchmarkingclub® zu verstehen, bei der die beteiligten Hochschulen sich durch den
gegenseitigen Vergleich Anreize und Ansporn zur Verbesserung geben.

Das Verfahren war analog der Evaluation von Studienfachern gestaltet und basierte
auf Selbst- und Fremdevaluation. Die Ergebnisse wurden auf einer abschlielenden
Konferenz diskutiert und flossen in die Zielvereinbarungen der Universitaten ein.

Mittels Fragebdgen wurden Fachbereiche, Hochschulleitung, Akademisches
Auslandsamt und Gremien der zentralen Selbstverwaltung befragt. Vier Dimensionen
der Internationalisierung wurden beriicksichtigt: Internationalisierung der Curricula,
Fremdsprachenunterricht, bzw. fremdsprachliche Lehrveranstaltungen, Austausch
von deutschen Studierenden und Wissenschaftlern ins Ausland und Angebote fir
auslandische Studierende und Wissenschattler.

Damit waren alle wichtigen Geschéftsbereiche der 10s in die Untersuchung
einbezogen. Sie wurden z. T. durchaus kritisch beleuchtet und bewertet.

Hahn bemangelt aber, dass auch hier die ,andere Seite“, die der deutschen und
auslandischen Studierenden, nicht ausreichend bericksichtigt wurde und dass
Akteure von der Peripherie der Hochschule (z.B. in- und auslandische
Kooperationspartner) vollkommen ausgeblendet blieben. Auch die ,Fremd“evaluation

*% Ebenda

*° Verbund, 2003. Hierzu auch Karin Fischer Blum: Neue Chefsache. Die Strategien zur Internationalisierung hat
jetzt der Nordverbund evaluiert. Eine erste Bilanz. In: DUZ 18/2002, S. 24 Zum Nordverbund gehorten die
Universitdten in Bremen, Greifswald, Hamburg, Kiel, Oldenburg und Rostock. Siehe http://www.uni-
nordverbund.de/4_service/Publikationen/Inter.pdf
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war innerhalb der Hochschule angesiedelt. Ebenso seien qualitative Parameter
zugunsten der rein zahlenmaldigen ,Messung” von Internationalitat zurtickgestellt
worden. Aus ihrer Sicht kann die Evaluation des Nordverbundes nur als ,Vorstol3",
als ,positiver Stimulus“ ®°, gewertet werden, um Elemente der Qualitatsentwicklung
fur die Internationalisierung nutzbar zu machen.

4. 3. Der Internationalisation Quality Review °*

Der Internationalisation Quality Review (IQR) wurde Ende der 90er Jahre als
kostenpflichtige Dienstleistung von der Academic Cooperation Association (ACA),
der Association of European Universities (EUA) und dem OECD Programm
,Institutional Management in Higher Education* angeboten®. Er stellt eine
Kombination von Selbsteinschatzung mittels Leitfragen und externem ,peer-review"
dar. Mit dieser Methode soll eine Diagnose des Ist-Zustandes sowie eine Starken-
Schwachen-Analyse geliefert werden. IQR verspricht, die
Internationalisierungsstrategie der Hochschule zu verbessern und bietet Handlungs-
und Strategievorschlage.

Folgende Leitfragen kommen zur Anwendung: Die Rolle der Internationalisierung bei
der Umsetzung des Leitbildes? Ist Internationalisierung in die Ubergeordneten
strategischen Ziele integriert? Liefert die bestehende Internationalisierung der
Hochschule eine adaquate Antwort auf die Herausforderungen des sich
globalisierenden Umfeldes der Hochschule? Welches Verhéltnis besteht zwischen
der Internationalisierung und den anderen Bereichen der Hochschulverwaltung und —
entwicklung®??

Damit konzentriert sich IQR eher auf den strategischen Prozess der
Internationalisierung der Hochschule und weniger auf das operative Geschéft im 10.

Es ist nicht bekannt, inwieweit IQR in der Zwischenzeit tatsachlich an Hochschulen
angewandt oder weiter entwickelt wurde und wird. Ein Praxistest wére zumindest
hilfreich um einzuschéatzen, ob die versprochenen Resultate auch geliefert werden
konnen.

4. 4. Das CHE Projekt ,Kennzahlen zur Internationalisierung” ®

Die 2007 entstandene Untersuchung ,How to measure internationality and
internationalisation in higher education institutions” will den Hochschulen ein
Kennzahlen und Indikatorenset an die Hand geben, um den Stand ihrer eigenen
Internationalitat und Internationalisierung einzuschatzen®. Die Kennzahlen dienen
der Vergleichbarkeit der Hochschulen untereinander und sollen spater in
entsprechende Rankings einflieBen®.

% Hahn 2004, S. 361

¢ De Wit und Knight, 1999. Van der Wende, 1999. S. 225-240

%2 Dies nach Hahn, 2004. S. 359

% Hahn ebenda.

% Brandenburg und Federkeil, 2007

8 Zwischen Internationalitat (Zustand) und Internationalisierung (Prozess) wird unterschieden vgl. S.
Brandenburg und Federkeit, 2007. S. 7

% Ebenda S. 5
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Erhoben werden input und output Indikatoren, die geeignet sind, Fortschritte bzw.
Veranderungen Uber eine bestimmte Zeitdauer abzubilden.

Die Bandbreite der erhobenen Daten ist grol3 (186 Kennzahlen) und erstreckt sich
Uber die Bereiche ,Overall Aspects”, ,Academic Research”, ,Teaching and Studies".
Die Autoren empfehlen, die Kennzahlen zunachst fur einzelne Fachbereiche der
Hochschule zu erheben und erst dann auf die Ebene der gesamten Hochschule zu
aggregieren. Da der technische Aufwand der Datenerhebung mdglicherweise zu
umfangreich ist und zum Zweck der Datenerfassung fur Rankings und Evaluationen
empfehlen sie ein reduziertes Set von 13 Schlusselindikatoren. Diese
Schlusselindikatoren sind, wie auch fast alle anderen Indikatoren, quantitativer Art.

Auch beim CHE Kennzahlenset bleibt die Binnensicht der Hochschule vorherrschend
und rein quantitative Daten Uberwiegen. Inwieweit die Hochschule tatsachlich den
Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen nachkommt, kann damit nicht erfasst werden.
Ebenso bleibt auch nach der Erhebung der Daten offen, ob das IO bei der Erfullung
dieser Erwartungen eine wesentliche bzw. eine zufrieden stellende Rolle spielt.

4. 5. Ergebnis

Soweit zum gegenwartigen Zeitpunkt bekannt, gibt es kein eingefihrtes und
akzeptiertes Instrumentarium fir die Evaluation von Internationalisierung bzw. fur die
Evaluation eines 10. Qualitatsmanagement findet somit bisher so gut wie nicht statt.

Bei der Entwicklung eines Evaluationsinstrumentariums ist genau zu unterscheiden,
was evaluiert werden soll: Die Internationalitat der Hochschule? Ihre Strategie zur
Internationalisierung? Ihr International Office? Oder einzelne Teilbereiche des
Internationalen (z.B. Outgoings, Incomings, Sprachen, Partnerschaften, einzelne
Programme etc.).

Soll die gesamte Strategie Uberprift werden, so scheint IQR ein geeignetes
Instrumentarium zu liefern®”. Soll der Stand der Internationalisierung tberpriift
werden, so bieten sich hierfur die CHE Indikatoren an. Soll das International Office
mit seinen vielfaltigen Aufgaben in den Blick genommen werden, so bieten sich
einzelne Bausteine aus dem Projekt des Nordverbundes und der DAAD
Untersuchung zum Auslanderstudium an.

Im Sinne eines ganzheitlichen Qualitdtsmanagements wéren solche Untersuchungen
jedoch unbedingt durch eine Befragung der wichtigsten Stakeholder zu erganzen.
Ein alleiniger Blick aus der Binnensicht des 10 bzw. der Hochschule kann nicht
geniigen, um valide Aussagen zu treffen. Hier mussten zumindest die Studierenden
und Lehrenden der eigenen Hochschule, aber auch die externen Partner und
Geldgeber in die Beurteilung mit einbezogen werden.

Ebenso ist die Hochschulleitung in der Pflicht, Evaluationen ihrer 10s mit klaren
Zielsetzungen zu verknupfen.

%" In Kooperation mit der Universitat Miinster filhrt das CHE unter Leitung von U. Brandenburg ggw. eine
weitere Untersuchung zu den Internationalisierungsstrategien der deutschen Hochschulen durch. Mit
Ergebnissen ist friihestens 2008 zu rechnen.
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.Before using indicators, HEIs must set themselves internationality goals and draw up
a strategy of how to achieve these goals. This process consists of the following
steps:

a) definition of the internationalisation targets,

b) development of a coherent internationalisation strategy,

c) compilitation of a catalogue of short-, medium-and long-term measures
ensuring the implementation and realisation of the internationalisation
strategy,

d) development of a quality management system that:

o effectively accompanies the implementation of the measures and
adjusts the measures if necessary,
e documents and analyses its influence on the strategy targets. "

Qualitatsmanagement und Internationalisierung: this is how it goes.

5. Fazit und Ausblick

Qualitatsmanagement und Internationalisierung stellen umfassende
Veranderungsprozesse in der Steuerung der Hochschulen dar. Sie tiberschneiden
und verstarken sich wechselseitig.

Quialitat ist vielfaltig und ,kundenspezifisch” und auch Internationalisierung beinhaltet
fur die verschiedenen Akteure jeweils etwas anderes.

Das Bemiihen, die Arbeit der International Offices an Hochschulen in ein
ganzheitliches QM einzubinden, steht noch ganz am Anfang. Es mangelt an Klarheit
dariiber, welche Ziele die Hochschulen verfolgen. Internationalisierung wird in
Leitbildern als allgemeines Ziel genannt, zumeist aber nicht in einen Strategieprozess
integriert. Dort, wo die Internationalisierungsziele in Strategiepapieren
niedergeschrieben wurden, wird fur die Umsetzung nicht ausreichend Sorge
getragen oder die Ziele werden unrealistisch hoch angesiedelt und sind nicht
erfillbar. An einem entsprechenden Controlling der erfolgten Malinahmen mangelt
es. Es gibt noch kaum wirkliche ,good-practice* Beispiele®®. Doch wo ,alles* gut
gemacht werden soll, wird insgesamt zu viel, das oft unter extremem Zeitdruck und
deshalb nur mittelm&Rig, einiges tatsachlich exzellent, aber manches durchaus auch
gar nicht erledigt.

Die Leitung eines 10 ist darauf angewiesen, sich moglichst selbst Rechenschatft
dariiber abzulegen, wer die wesentlichsten Stakeholder der Internationalisierung an
der Hochschule sind und welche Erwartungen diese an sie stellen. Als wesentlichste
und direkte Stakeholder wurden in der vorliegenden Arbeit die eigene
Hochschulleitung, das entsprechende Landesministerium, die grof3te nationale
Forderorganisation (DAAD) und die Europaische Union (EU), sowie die
internationalen Partneruniversitaten identifiziert. Weitere indirekte Stakeholder wie

% Brandenburg und Federkeil 2007. S. 10

% Eine Ausnahme scheint mir hier die Universitat Mainz zu sein, die mit ihrem Strategiekonzept ,,Forschung und
Lehre an den Grenzen des Wissens* und den daraus abgeleiteten Kennzahlen und Manahmen sehr konkret
festgelegt hat, woran sich fiir sie Internationalisierung mifit. Der Président der Johannes Gutenberg-Universitét
Mainz (Hg.): Forschung und Lehre an den Grenzen des Wissens. Strategiekonzept der Johannes Gutenberg-
Universitdt Mainz. Mainz 2003, S. 14f und Anhang
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Lehrende und Studierende etc. wurden diesen gegeniber in ihrer Bedeutung
zuruckgestellt. Die Anspriche variieren von rein formalen Erfordernissen (z.B.
korrekte Programmabwicklung, Finanzadministration) Gber hohe inhaltliche
Kompetenzen (z.B. Beratung, Wissen) und personlichem Engagement (z. B.
Kontaktpflege, Belastbarkeit). Sie werden z. T. subjektiv bewertet und zum anderen

an harten Fakten gemessen. Die Erwartungen sind tUberaus vielféltig, heterogen und

nicht deckungsgleich. Sie scheinen kaum erflllbar, schon gar nicht fir eine Person.
Und doch ist genau dies an kleineren Hochschulen eher die Regel als die
Ausnahme. Hier ist das 10 auf die Hochschulleitung angewiesen, deren Aufgabe es
sein muss, im Sinne des ganzheitlichen QM und der strategischen Steuerung
Prioritaten festzulegen und Ziele vorzugeben.

Ebenso wenig, wie ein einzelner Qualitdtsbeauftragter ein umfassendes QM leisten
kann, genauso wenig kann eine einzelne Person in der Leitung eines International
Office eine Hochschule internationalisieren. Beide kdnnen lediglich Teil des Ganzen
sein, Teil der gesamten Strategie. Sie kbnnen anstof3en, initiieren, beraten. Werden
sie aber nicht durch ein Gesamtkonzept der Leitung unterstitzt, so ist ihnr Bemihen
zum Scheitern verurteilt.
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