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internationale Studierende, internationale Publikationen etc. berücksichtigen. Auf 

Anfrage sollte der Hochschulrat für Unterstützung im Einzelnen zur Verfügung 

stehen (zum Beispiel mit internationalen Beziehungen seiner Mitglieder), auf 

 keinen Fall aber sollte er ad hoc-Interventionen betreiben. 

In der „Check“-/„Act“-Phase stehen das Monitoring und die Qualitätssicherung im 

Zentrum. Hier kommt der Hochschulrat wieder stärker ins Spiel. Seine Rolle und 

Aufgabe ist es in dieser Phase, die Erfolgskontrolle zu begleiten und wiederum 

wohlwollend-kritische Nachfragen zu stellen. Er sollte darauf achten, dass das Be-

richtssystem genutzt wird und Benchmarks zum Vergleich herangezogen werden. 

Auch wenn die Strategiefunktion des Hochschulrats natürlich im Vordergrund 

steht, ergeben sich weitergedacht gegebenenfalls Bezüge zu weiteren Aufgaben 

und letztlich auch zu Fragen der personellen Besetzung: Unter Umständen ist der 

Hochschulrat gefordert, daran mitzuwirken, die Internationalisierungsstrategie 

 politisch abzusichern. Vielleicht wird er auf Bitten der Hochschulleitung sogar 

aktiv, vorhandene Kontakte spielen zu lassen. 

Je nach Bedeutung des Internationalisierungsthemas für die Hochschule ist es 

auch denkbar oder sogar geboten, bei der Besetzung der Hochschulleitung – an 

der ein Hochschulrat abhängig von der ländergesetzlichen Ausgestaltung oft un-

mittelbar und prägend beteiligt ist – auf eine internationale Besetzung zu achten. 

Diese Anforderung sollte dann aber auch auf die Besetzung des Hochschulrats 

angewandt werden: Die Berücksichtigung eines internationalen Vertreters im 

Hochschulrat kann entscheidend dazu beitragen, die Perspektive der Diskussionen 

zu erweitern.

Was macht eine gute Inter - 
natio nalisierungsstrategie aus?
MARIJKE WAHLERS, LEITERIN DER INTERNATIONALEN ABTEILUNG, HOCHSCHULREKTORENKONFERENZ

Die beste Internationalisierungsstrategie ist jene, die sich selbst überflüssig macht. 

So könnte man prägnant ausdrücken, worum es bei der Formulierung von Leitli-

nien für die institutionelle Internationalisierung geht. Auch wenn der Wert einer 

für alle Hochschulangehörigen sichtbar dokumentierten „Marschrichtung“ nicht 

zu unterschätzen ist, so ist doch nicht (allein) das fertige Dokument entscheidend, 

sondern vielmehr der Prozess seiner Entstehung und späteren Umsetzung.

Leitend bei der Formulierung einer institutionellen Strategie sind die Prinzipien, 

die nach Ansicht der Hochschulrektorenkonferenz (HRK) das Wesen der Interna-

tionalität und den Prozess der institutionellen Internationalisierung ausmachen: 

Ganzheitlichkeit, Kontextorientierung, Qualitätsorientierung und ein professio-
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nalisiertes Management. Darüber hinaus sollte eine Internationalisierungsstrategie 

nicht nur auf das „Was“ und „Wie“, sondern auch auf das „Warum“ eingehen: Wa-

rum hat die Internationalisierung eine entscheidende Bedeutung für die erfolgrei-

che Entwicklung der Hochschule und welcher Mehrwert entsteht daraus für die 

Hochschulangehörigen?

Schließlich ist zu bedenken, dass die Internationalisierung der Hochschulen nicht 

im luftleeren Raum stattfindet: Nur nachhaltig finanzierte und autonome Hoch-

schulen werden in der Lage sein, ihren Internationalisierungsprozess langfristig 

erfolgreich zu gestalten. Trotz großen Engagements des Bundes und der Länder 

beobachtet die HRK mit Sorge, dass Förderprogramme im Bereich der Internati-

onalisierung in der Regel nur befristet finanziert und mittelfristig somit zu einer 

weiteren Hypothek für die Grundhaushalte der Hochschulen werden. 

Mit Blick auf die derzeitigen Herausforderungen gilt dies umso mehr: Neben stei-

genden Zahlen sowohl bei heimischen wie auch bei internationalen Studienbewer-

bern stehen die Hochschulen vor der Aufgabe, die wachsende Gruppe der geflüch-

teten Studienbewerber und Studierenden angemessen zu beraten, einzustufen und 

in ihre Studienprogramme zu integrieren. Auch diese historische Entwicklung und 

Chance wird die zukünftige Internationalität und Diversität der deutschen Hoch-

schulen entscheidend mitprägen.

Um den Internationalisierungsprozess an ihren Mitgliedshochschulen zu unter-

stützen, hat die Hochschulrektorenkonferenz im Jahr 2009 das HRK-Audit „In-

ternationalisierung der Hochschulen“ ins Leben gerufen. Das HRK-Audit gründet 

auf den eingangs formulierten Leitlinien: Internationalisierung wird auf Basis des 

institutionellen Profils und der Ziele einer Hochschule bewertet und ganzheitlich 

weiterentwickelt; vor allem qualitative Aspekte werden dabei berücksichtigt. Als 

Instrument der Qualitätssicherung funktioniert das Audit in einer Kombination 

aus Selbstreflexion und Peer-Review-Prozess. Es unterstützt die Hochschulen bei 

der Herausarbeitung des eigenen internationalen Profils in allen Handlungsfeldern 

der Internationalisierung (Steuerung & Planung, Studium & Lehre, Forschung 

& Technologietransfer sowie Beratung & Unterstützung) und der Weiterentwick-

lung ihrer institutionellen Internationalisierungsstrategie. Die große Resonanz 

auf dieses Serviceangebot der HRK bestätigt die Tragfähigkeit des Konzepts: 66 

Universitäten und Fachhochschulen haben das Verfahren mittlerweile durchlaufen, 

bis Ende des kommenden Jahres wird diese Zahl auf 80 Teilnehmerhochschulen 

angewachsen sein. 

Neben der vertraulichen individuellen Beratung ergeben sich aus dem HRK-Audit 

wichtige lessons learned für die Internationalisierung des gesamten Hochschul-

systems. Diese gibt die HRK an ihre Mitgliedshochschulen weiter und bringt sie in 

den hochschulpolitischen Dialog auf nationaler, europäischer und internationaler 

Ebene ein. Zu diesen lessons learned zählen auch die im Folgenden formulierten 

Erfolgsfaktoren für eine Internationalisierungsstrategie: Auch diese basieren auf 

den in zahlreichen Auditierungen gesammelten Erfahrungen. 
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Ein Austausch über diese Erfolgsfaktoren kann auch an Ihrer Hochschule den 

Grundstein für ein gemeinsames Verständnis von Internationalität und Internationa-

lisierung legen. Denn allein die Formulierung einer Strategie wird für die Wandlung 

zu einer wahrhaft internationalisierten Hochschule nicht ausreichend sein. Vielmehr 

manifestieren sich Internationalität und Interkulturalität als in der institutionellen 

Kultur verankerte Grundwerte vor allem in der Haltung all ihrer Angehörigen.

FÜNF ERFOLGSFAKTOREN FÜR EINE STRATEGISCHE INTERNATIONALISIERUNG

Erfolgsfaktor I: Ganzheitlichkeit

• Formulierung einer umfassenden Strategie: Berücksichtigung aller Handlungs-

bereiche der Hochschule

• Formulierung einer institutionelle Sprachenpolitik: Unterstützung und 

 Ein bettung der fremdsprachigen und deutschen Lehre

• Priorisierung von Zielen: Formulierung von gemeinsamen Motiven und Zielen 

der Internationalisierung und Lösung von Zielkonflikten sowie Formulierung 

eines verbindlichen Umsetzungsplans

• Förderung der ownership und Anerkennung von Engagement: Honorierung 

von vorhandenem Engagement und Setzung von wirksamen Anreizen

Erfolgsfaktor II: Kontextorientierung

• Inbezugsetzung zu Mission und institutionellem Profil: Verdeutlichung des 

Bezugs zum institutionellen Profil und des Mehrwert einer institutionellen 

 Internationalisierungsstrategie

• Verbesserung der internen Kommunikation: Verbesserung des Informations-

flusses (top-down und bottom-up) und Etablierung von verstetigten Kommuni-

kationswegen zwischen den hochschulischen Akteuren der Internationalisierung

• Internes Networking: Etablierung einer internen Kommunikationsplattform zur 

strategischen Abstimmung und zum Austausch von Beispielen guter Praxis

Erfolgsfaktor III: Qualitätsorientierung

• Internationalisierung als Instrument zur Qualitätsverbesserung in Forschung, 

Lehre und Lernen

• Definition von Erfolg: Festlegung von allseits akzeptierten quantitativen und 

qualitativen Indikatoren

• Monitoring: Regelmäßiges Monitoring durch Evaluationen, Feedbackschleifen 

sowie Datenerfassung und -auswertung

• Ganzheitliche Qualitätssicherung: Einbettung in die allgemeine Hochschul-

entwicklungsplanung und Verknüpfung mit dem internen Qualitätsmanage-

mentsystem

Erfolgsfaktor IV: Professionelles Management

• Transparenz der Strukturen: klare Zuständigkeiten für alle Aspekte der 

 Inter nationalisierung

• Transparenz der Prozesse: Internationalisierungsmainstreaming der Verwal-

tungsprozesse und Ausbau der administrativen Unterstützungsstrukturen 
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• Erfolgsfaktor Personal: Internationalisierung der Berufungspolitik und 

 Erleichterung der Einstellung von internationalem Personal

• Etablierung eines internationalen Campus: Internationalisierung des 

 Verwaltungspersonals

Erfolgsfaktor V: Angemessene politische, rechtliche und infrastrukturelle 

 Rahmenbedingungen

• Internationalisierung kostet Geld: Berücksichtigung der Internationalisierung 

in der (Grund)finanzierung der Hochschulen

• Internationalisierung braucht Zeit und Raum: Nachhaltigkeit der Ressourcen 

und Notwendigkeit eines flexiblen rechtlichen Rahmens

• Internationalisierung entsteht vor Ort: Sicherstellung einer autonomen 

 Strategieentwicklung und Ermöglichung von Engagement
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im überblick Weiterführendes zum  
Thema Internationalisierung

BESTANDSAUFNAHMEN UND EMPFEHLUNGEN

Im Hochschul-Bildungs-Report analysieren der Stifterverband und McKinsey jähr-

lich auf sechs Handlungsfeldern die deutsche Hochschulbildung. Schwerpunktthe-

ma war 2015 die Internationale Bildung. 

http://bit.ly/1InVuRj

Der Aktionsrat Bildung analysierte 2012 die Internationalisierungsprozesse im 

deutschen Hochschulsystem und unterbreitete konkrete Handlungsempfehlungen 

für eine institutionalisierte Gesamtstrategie.  

http://bit.ly/1POPjfe

Welche Faktoren sind es, die ausländische Studierende nach Deutschland ziehen 

und auch hier halten? Roland Roth, Politikprofessor an der Hochschule Magde-

burg Stendal, formulierte 2015 im Auftrag der Bertelsmann Stiftung Empfehlungen 

zu Strukturen und Kooperationsformen von Willkommensregionen.  

http://bit.ly/1KCYCqw

Im Auftrag der Europäischen Kommission untersuchten Hans de Wit, Fiona 

Hunter (CHEI),  Laura Howard (EAIE) und Eva Egron-Polak (IAU) Internationali-

sierungsstrategien im tertiären Sektor auf institutioneller, nationaler, europäischer 

und weltweiter Ebene. 

http://bit.ly/1MnrsBL

Themenheft der Zeitschrift „Die Neue Hochschule“ zur Internationalisierung der 

Hochschulen. 

http://bit.ly/1WgiTsT

Strategiepapier der Wissenschaftsminister/innen von Bund und Ländern aus dem 

Jahr 2013 zur Internationalisierung der Hochschulen in Deutschland. 

http://bit.ly/1PSeuMN
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TOOLS

Der Audit „Internationalisierung der Hochschulen“ der HRK unterstützt deutsche 

Hochschulen darin, ihr spezifisches internationales Profil herauszuarbeiten und 

weiterzuentwickeln. Es kombiniert dabei Elemente der Selbstreflexion mit einer 

sachkundigen Außensicht.

www.hrk.de/audit/

Memo unterstützt Hochschulen dabei, die Effekte internationaler Mobilität zu 

messen.  

http://bit.ly/1S7GNq0
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