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Geleitwort

Offentliche Verwaltung unterscheidet sich von Unternehmen: Sie verfolgt mit ihrem Auf-
trag, der ein Offentliches Interesse abbildet, spezifische Ziele jenseits der Gewinnerzielung,
ihr Handeln ist anders legitimiert als rein wirtschaftliches Handeln und sie unterliegt spezifi-
schen Verfahrensregeln. Eine besondere Ausprigung 6ffentlicher Verwaltung sind staatliche
Universititen, die als Ort der Wissenschaften den Auftrag haben, in der Forschung das Wis-
sen selbst wie auch dessen Trigerinnen und Triger weiterzuentwickeln, im Studium junge
Menschen zu bilden und mittels Transferaktivititen der Gesellschaft den Nutzen wissen-

schaftlicher Erkenntnis zuginglich zu machen.

Trotz der bestehenden Unterschiede sind jedoch zumindest die Leitung und Steuerung einer
Universitit ihrer Grundlogik nach durchaus mit der Leitung und Steuerung von Unterneh-
men vergleichbar: Hier wie dort gibt es einen definierten Handlungsrahmen aus Strukturen,
Prozessen und einer zugrunde liegenden Kultur, der sich unter dem Stichwort ,,Governance*
zusammenfassen ldsst. Hier wie dort gibt es Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden, Pro-
dukte, einen wettbewerbsintensiven Markt sowie ein Umfeld, das durch kurz- und langfris-
tige Trends und Dynamiken geprigt ist. Hier wie dort ist die Zukunft unsicher und man
versucht gerade deshalb umso engagierter, das zukiinftige Uberleben der jeweiligen Organi-
sation zu sichern, Handlungsspielriume fir Weiterentwicklungen zu schaffen und ihren zu-
kinftigen Erfolg zielgerichtet zu gestalten.

In ihren strategischen Ausrichtungen unterscheiden sich die deutschen staatlichen Universi-
titen voneinander. Offensichtlich decken sie ein breites Strategiespektrum ab, das sich zwi-
schen zwei ,,Idealtypen verorten lisst: dem ,,Humboldt‘schen Modell*, das sich primir den
Zielsetzungen der integrierten Forschung und Lehre verpflichtet fithlt, und dem ,,unterneh-
merischen Modell”, in dem die Ausweitung der Ressourcenbasis und 6konomischer Erfolg
weit in den Vordergrund riicken. Eine Universititsstrategie gibt grundsitzliche Orientierung
zu den Zielinhalten wie auch zu den Wegen der Zielerreichung, die sich dann in weiter aus-
differenzierten Teilstrategien von Universititen, beispielweise in ihren Internationalisie-

rungsstrategien, niederschligt.

Genau an dieser Stelle setzt die Dissertation von Tobzas Jost an: ,,In der Theorie finden sich
demnach zwar viele Elemente, die bei der Formulierung einer universitiren Internationali-
sierungsstrategie relevant scheinen. Es fehlt aber an Modellen, die relevante Elemente zu-
sammenfithren, mit empirischen Erkenntnissen anreichern und Universititsleitungen so in
der Praxis Orientierungshilfe bieten — bei der Formulierung einer Strategie, die auf die je
spezifischen Bedingungen der universitiren Situation abgestimmt ist™. In diesem Sinne ist es
uneingeschrinkt forschungsrelevant, vor dem Hintergrund einer unterschiedlichen Positio-
nierung als Humboldt‘sche oder unternehmerische Universitit systematisch nach Unter-
schieden bei Internationalisierungsstrategien zu suchen, und es ist gleichermallen praxisrele-
vant, Existenz, Inhalte und Steuerungseffektivitit konkreter universitirer Internationalisie-
rungsstrategien zu analysieren.

Tobias Jost gelingt es, in seinen theoretisch-konzeptionellen Grundlagen einen substanziellen,
wissenschaftlich exakten und aktuellen Uberblick zu schaffen zu der Frage, wie sich eine uni-
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versitire Internationalisierungsstrategie als Instrument im internationalen Bildungswettbe-
werb verstehen und inhaltlich bewerten ldsst. Dartiber hinaus 16st er seinen Anspruch ein,
der Verbindung zwischen der Internationalisierungsstrategieformulierung und dem spateren
Erfolg einer Universitit im internationalen Handlungskontext herzustellen. Schlief3lich gibt
er Hinweise, wie Universititen in der Zukunft zielgerichteter und situativ stimmiger mit ihren
Internationalisierungsstrategien umgehen kénnten, und legt damit das Fundament fiir einen
Gestaltungsansatz.

Mit seiner Dissertation prisentiert Tobias Jost insgesamt eine umfassende Untersuchung der
Internationalisierungsstrategien deutscher staatlicher Universititen, die durch ihre wissen-
schaftliche Prizision und ihre fundierten Ergebnisse iiberzeugt. Er nimmt eine im strategi-
schen Management wie auch in der University Governance klar verortete, fundierte Unter-
suchungsperspektive ein. Seine Arbeit liefert einen bedeutenden empirischen Beitrag zur Er-
forschung universitirer Internationalisierungsstrategien und ihrer moglichen Erfolgsfakto-
ren. Ich gratuliere Tobias Jost zu dieser beeindruckenden wissenschaftlichen Leistung und
hoffe, dass seine Erkenntnisse die Diskussionen auf diesem Forschungsgebiet weiter voran-
bringen und zu positiven Verinderungen der Internationalisierung von Universititen beitra-
gen.

Siegen, im Januar 2024 Univ.-Prof. Dr. Volker Stein
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1 Einfithrung
1.1 Problemstellung

1.1.1 Problemstellung in der Praxis

Deutsche Hochschulen sind nicht nur in nationale, sondern auch in internationale Entwick-
lungen eingebunden. Diese wurden in den letzten drei Jahrzehnten durch die Globalisie-
rung bestimmt'. Zwar brachten die weltweiten Krisen der jiingeren Vergangenheit (z.B. Co-
rona-Pandemie) Entwicklungen mit sich, die Tendenzen einer Riickbesinnung auf das Natio-
nale und in der Folge auch Tendenzen der Deglobalisierung erkennen lassen. Deutschland
wird bis auf Weiteres aber zu den Lindern in der Welt geh6ren, die durch eine ausgesprochen
starke internationale Verflechtung gekennzeichnet sind — vor allem in der Wirtschaft’.

Wir leben und arbeiten in einer Welt mit internationalen Mirkten und Unternehmen, die
entsprechende Qualifikationsanforderungen an Arbeitskrifte stellen’, schlieBlich miissen
diese die Beditirfnisse auslindischer Kunden (vor Ort) befriedigen und mit unterschiedlichen
Denk- und Verhaltensweisen auslindischer Ansprech- und Verhandlungspartner umgehen
konnen. Arbeitskrifte, die sich durch internationale, das heif3t fremdsprachliche und inter-
kulturelle Kompetenzen auszeichnen, werden daher weltweit stark nachgefragt’ — auch von
Unternehmen der deutschen Wirtschaft’. Diese erwartet dementsprechend, dass Lehte und
Studium an deutschen Hochschulen internationaler und entsprechende Kompetenzen bei
den Studierenden ausgebildet werden®. Dabei geht es neben der Qualifizierung der Studie-
renden fiir den Beruf auch um ihre Entwicklung zu Persoénlichkeiten mit internationalem
Habitus’ — ganz im Sinne des Humboldt’schen Bildungsideals. Dieses sieht vor, Studierende
zu Weltbiirgern auszubilden, die sich fiir ein friedliches und gerechtes Miteinander in der
Welt einsetzen®.

Forschung ist ,,per se und schon seit Alters her eine internationale Angelegenheit*”. Mathe-
matiker im Mittelmeerraum tauschten ihre Erkenntnisse bereits in der Antike auf Papyrus-
rollen per Schiff aus, wihrend sich die Wissenschaftler von heute vor allem in internationalen

1 Uber den internatio-

Fachzeitschriften und auf internationalen Konferenzen austauschen
nalen Austausch von Erkenntnissen hinaus kann Forschung heute oft nur in internationaler
Kooperation erfolgreich betrieben werden. Hochschulen und nicht-hochschulische For-
schungseinrichtungen fithren daher nicht nur ihr Forschungs-Know-how tber Lindergren-

zen hinweg zusammen. Sie arbeiten auch an Gegenstinden und Geriten, in Laboren und

! vgl. Kuhler (20006), 171.

2 vgl. Dullien (2021).

3 vgl. Blossfeld u.a. (2012), 16.

4+ gl ebd, 17.

5 vgl. Heinzel (1997); Brinkmann (2004); Sailer (2009).
6 vgl. Blossfeld w.a. (2012).

7 gl ebd, 15.

8 vgl Erne (2001), 171; Pasternack/Wissel (2010), 9-10.
9 Brandenburg/Knothe (2008), 8.

10 vgl. Webler (2007), 35.



Bibliotheken zusammen'', um den Weg fiir Innovationen der Wirtschaft bereiten oder zur
Uberwindung der heutigen grand challenges beitragen zu kénnen. Zu denken ist hier an Her-
ausforderungen der Welternahrung, der weltweit zunehmenden Flichtlingsstréme, des welt-
weiten Klimawandels, der weltweiten Energieversorgung oder weltweiter Pandemien, um
nur einige grand challenges zu nennen, die es im Sinne eines friedlichen und gerechten Mitei-
nanders in der Welt zu tiberwinden gilt.

Um Lehre, Studium und Forschung in Zeiten der Globalisierung erfolgreich zu betreiben
und ihrer zentralen Bedeutung fiir Wirtschaft und Gesellschaft gerecht zu werden, kénnen
deutsche Hochschulen demnach kaum noch umhin, internationaler und dazu aktiv zu wet-
den — sowohl at home als auch abroad".

Bei den Internationalisierungsaktivititen a¢ home kann es darum gehen, internationale The-
men in den Lehrangeboten zu verankern und diese auch in Fremdsprachen anzubieten", den
Austausch mit Studierenden aus dem Ausland zu férdern und diese dazu an der Universitit
willkommen zu heilen. Gleiches gilt fir Lehrende aus dem Ausland, die sowohl die Fremd-
sprachenvielfalt als auch die kulturelle Vielfalt in Lehre und Studium erhéhen. Aulerdem
koénnen Aktivititen az home darauf abstellen, in zunehmendem Mal3e zu internationalen The-
men zu forschen und Doktoranden sowie Forscher aus dem Ausland in entsprechende For-
schung einzubinden. Diese erthohen nicht nur die Vielfalt der — immer auch kulturell geprig-
ten — Ideen und Methoden in der Forschung. Sie tragen oftmals auch zur Anbahnung von
Forschungskooperationen mit auslindischen Hochschulensowie nicht-hochschulischen For-
schungseinrichtungen bei, sofern sie im Ausland gut vernetzt sind. Uberdies kann es bei den
Aktivititen af home darum gehen, Beratungs- und Unterstitzungsangebote fiir Giste aus dem
Ausland einzurichten oder Hochschulleitung und -verwaltung international auszurichten'.

Internationalisierungsaktivititen abroad stellen beispielsweise darauf ab, den eigenen Studie-
renden und Lehrenden sowie Doktoranden und Forschern zu Auslandsaufenthalten zu ver-
helfen — zum Beispiel, indem Kooperationen mit Hochschulen aus dem Ausland vereinbart
und gemeinsame Austauschprogramme eingerichtet werden. Kooperationen mit auslindi-
schen Hochschulen kénnen aulerdem darauf abstellen, gemeinsame Studienginge oder Pro-
motionskollegs und -programme einzurichten, gemeinsame Studienabschlisse oder Doktor-
grade zu vergeben, gemeinsame Forschungsprojekte oder -programme auf den Weg zu brin-
gen oder gemeinsame Forschungseinrichtungen auf- und auszubauen®. Zu den Aktivititen
abroad gehort nicht zuletzt das Angebot von Studiengingen im auflereuropidischen Ausland,
die zuvorderst fur Studierende des jeweiligen Landes vorgesehen und unternehmerisch ge-
plant sind — sich also mittel- bis langfristig durch Einnahmen aus Studiengebiihren selbst
tragen sollen. Dabei handelt es sich um Aktivititen auf dem internationalen Bildungsmarkt,

11 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 4.
2 vgl. Knight (2008), 22-24.

3 vgl. Brandenburg/Knothe (2008), 8.
4 vgl. Webler (2007); Résch (2015).

5 vgl. Knight (2008), 22-24.



die der Deutsche Akademische Austauschdienst (DAAD) unter dem Begriff der transnatio-
nalen Bildung (TNB) zusammenfasst'® und mit denen das Gros der deutschen Hochschulen

bislang kaum Erfahrungen gemacht hat'".

Der internationale Bildungsmarkt ist derweil nicht nur durch eine wachsende Nachfrage

nach Hochschulbildung gekennzeichnet18 sondern auch durch Wettbewerb — begitinstigt

b
durch die Liberalisierung des Markts, die in den Neunzigerjahten forciert wurde". Hoch-
schulen aus aller Welt konkurrieren hier seither in zunehmendem MalB3e um die talentiertesten
Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und Forscher, die renommiertesten Kooperations-

partner und groBziigigsten Drittmittelgeber™.

Die deutsche Hochschulpolitik ist deshalb darauf bedacht, die Hochschulen hierzulande fit
fiir den internationalen Wettbewerb zu machen®. Zu diesem Zweck brachte sie mit dem
Bologna-Prozess und dem neuen Steuerungsmodell Reformen zur Stirkung ihrer Wettbe-
werbsfihigkeit auf den Weg. Wihrend der Bologna-Prozess die politisch-rechtlichen und
strukturellen Rahmenbedingungen fiir einen verbesserten Austausch zwischen den Hoch-
schulen Europas schaffen® und so die internationale Wettbewerbsfihigkeit des europiischen
Hochschulraums stirken soll”, stellt das neue Steuerungsmodell darauf ab, die Hochschu-
len in Deutschland zu entfesseln*. Diese befanden sich bis vor wenigen Jahren noch in ei-
nem starren Korsett staatlicher Detailsteuerung. Uber Finanz-, Personal- und Organisations-
angelegenheiten entschied der Staat, wihrend in den Gremien der Hochschulen einzig tiber
akademische Angelegenheiten entschieden werden durfte”. Angesichts des zunehmenden
internationalen Hochschulwettbewerbs war der Staat jedoch zu dem Schluss gekommen,
dass Hochschulen selbst am besten wissten, wie sie sich in diesem zu positionieren hitten.
In der Folge zog er sich aus der Detailsteuerung zuriick und konzentrierte sich stattdessen
darauf, gesellschaftlich winschenswerte Leistungsziele fiir die Hochschulen zu formulieren
und sich bei ihrer Finanzierung zumindest teilweise an ihren Leistungen zu orientieren. Uber
die Verwendung ihrer Finanzmittel kénnen Hochschulen seither autonom entscheiden, wo-
bei die entsprechenden Entscheidungen nicht in den Gremien der Hochschulen (z.B. Senat),
sondern von deren Leitungen zu treffen sind. Dem ,,vielstimmigen Chor der Hochschulleh-
rer“** wurde nicht mehr zugetraut, die Hochschulen sichtbar im internationalen Wettbewerb
zu positionieren”’. Neben finanziellen Angelegenheiten kénnen Hochschulleitungen nun

16 vgl. Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019).
17 vgl. Brockhoff (2004); Hahn (2005), 17-18; Hanft (2008), 5.
18 yol. OECD (2018), 221+228.

9 vgl. Brandenburg/Knothe (2008), 9.

20 vgl. Lanzendorf/Pasternack (2009), 14.

2t vgl. Hahn (2005), 29.

2 vgl. Stein (2009), 24-25.

2 vgl. Hanft (2008), 3.

2 vgl. Miller-Béling (2000).

2 vgl. Meier (2009), 110-112.

26 Enders (2008), 234.

27 wvgl. Pasternack (2008), 199.



zum Teil auch iber personelle und organisatorische Angelegenheiten ihrer Hochschulen ent-
scheiden, miissen dafiir aber gestiegene Rechenschaftspflichten erfiillen und nicht zuletzt
eine Leistungsevaluation ihrer Hochschulen zulassen®.

Das neue Steuerungsmodell ist demzufolge durch einen nie dagewesenen Entscheidungs-
spielraum gekennzeichnet”, den Hochschulleitungen nutzen sollen, um ihre Hochschulen
wie ein Unternehmen zu steuern™. Vor allem sollen sie die Entwicklung ihrer Hochschule
planen — also eine Gibergeordnete Strategie fiir die Hochschule formulieren und dabei einer-
seits darauf abstellen, das Profil der Hochschule zu schirfen und diese sichtbar(er) im inter-
nationalen Wettbewerb um Studierende, Lehrende, Doktoranden, Forscher, Kooperations-
partner und Drittmittel zu positionieren’. Andererseits soll ihre Hochschule wirtschaftlicher
werden — schlieBlich sind 6ffentliche Mittel zur Finanzierung der Hochschulen knapp™, wih-
rend ihr Finanzbedarf fiir gewohnlich ausgesprochen hoch ist”. Die zur Verfiigung stehen-
den Mittel sollen daher am besten so in Lehre, Studium und Forschung investiert werden,
dass finanzielle Gewinne erzielt und diese wiederum in Lehre, Studium und Forschung in-

vestiert werden kénnen®.

Gewinne lassen sich dabei gerade auf dem internationalen Bildungsmarkt erzielen. So sieht
es jedenfalls die deutsche Hochschulpolitik”, die ,,am ,Kuchen der internationalen Hoch-
schulbildung® teilhaben**® will — in Form von Talenten, die aus dem Ausland abgeworben
und im Sinne eines brain gain fir die Hochschulen selbst oder fiir den deutschen Arbeitsmarkt
gewonnen werden”’, aber auch in Form von finanziellen Gewinnen aus Drittmitteln auslin-
discher Fordereinrichtungen oder aus Gebiihren fiir Studienginge, die im au3ereuropdischen
Ausland angeboten werden™. In Deutschland entwickelt sich im Zuge der Reformen dem-
nach ein ganz neues Verstindnis davon, was Hochschulen zu sein und zu tun haben™.

Mit dem Selbstverstandnis — das hei3t der Identitat — der Hochschulen ist das aber nicht
immer ohne weiteres vereinbar. Das gilt vor allem fiir Universititen, die sich traditionell dem
Humboldt’schen Bildungsideal verschrieben haben. Dieses hat eineinhalb Jahrhunderte

der deutschen Universititsentwicklung geprigt"’

, deutschen Universititen im 19. Jahrhun-
dert zu weltweitem Ruhm verholfen*' und sich nicht zuletzt deshalb tief in die Identitit vieler

Universitaten eingeschrieben“. Diese verstehen sich dann gemeinhin als Humboldt’sche

28 vgl. Lanzendorf/Pasternack (2009), 17-18.

2 vgl. Dorenkamp/Jost (2012).

30 vgl. Meier (2009), 125; Munch (2009).

31 vgl. Breitbach (2009), 348.

32 vgl. Lange/Schimank (2007), 523.

3 vgl. Zauner (2005), 189; Jahnke u.a. (2008), 119; Metz-Gockel (2008), 140.

3 vgl. Miller-Boling/Krasny (1998), 18; Munch (2009), 12.

3 vgl. Kultusministerkonferenz (2013); Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019).
36 Hahn (2005), 15.

37 vgl. Hahn (2005), 15.

3 vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), 6; Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019), 5.
¥ vgl. Wirmseer (2010).

40 vgl. Oppermann (2005), 2.

4 vegl. Kuhler (20006), 45-46; Huther (2010), 53.

42 vgl. Hither (2010), 54.



Universititen, die frei — also unabhingig von unmittelbaren 6konomischen Verwertungsin-
teressen — zu lehren und zu forschen haben. Lehre und Forschung sollen sich hier vor allem
an den Interessen der Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und Forscher otrientieren —
nicht am Gewinn®.

Universititsleitungen stellt das vor neue Aufgaben und neue Probleme*. Vor dem Hinter-
grund der Reformen kénnen sie nicht mehr umbhin, eine iibergeordnete Strategie zu for-
mulieren, die auf die Schirfung des Universititsprofils abstellt und dazu die Aktivititen der
Universititsmitglieder aufeinander abstimmt®. Das gilt auch fiir Internationalisierungsak-
tivititen at home und abroad®, die in der Vergangenheit an vielen Universititen auf einzelne
Forscher beschrinkt und nicht aufeinander abgestimmt waren®’. Universititsleitungen sind
daher gut beraten, als Teil der tibergeordneten Strategie eine Internationalisierungsstrate-
gie fiir ihre Universitit zu formulieren®, die allen Universititsmitgliedern im Rahmen der
Internationalisierung einen gemeinsamen Weg weist — hin zu einem Profil, mit dem sich die
Universitit von anderen in- und auslindischen Universititen differenzieren und stark im in-
ternationalen Wettbewerb positionieren kann®.

Dabei tut sie gut daran, aus den internationalen Erfahrungen anderer Organisationen (z.B.
Unternehmen) zu lernen und im Rahmen der Strategieformulierung entsprechende Er-
kenntnisse der Wirtschaftswissenschaften zu berticksichtigen. Diese sind gerade dann
relevant, wenn es um Aktivititen auf Auslandsmirkten geht — beispielsweise um die Frage,
in welchen Zielmirkten die Universitit aktiv werden soll, in welcher Form und mit welchem
Timing der Eintritt in diese Miérkte zu erfolgen hat, inwieweit es die Aktivititen im Ausland
zu zentralisieren oder zu dezentralisieren, zu standardisieren oder nach Zielmirkten zu dif-
ferenzieren gilt und welche internationale Orientierung den Aktivititen zugrunde liegen soll.

Die Internationalisierungsstrategie sollte dabei an den spezifischen Bedingungen der Si-
tuation, das heil3t an den internen Rahmenbedingungen und den Umweltbedingungen der
Universitit ansetzen und definieren, welchen Weg die Universitit unter diesen Bedingungen
im Rahmen ihrer Internationalisierung beschreiten will™".

Bei den internen Rahmenbedingungen ist dabei nicht zuletzt die Identitidt der Universitit
in den Blick zu nehmen. Sie bringt das Selbstverstindnis der Universitit zum Ausdruck, be-
antwortet also die Frage, was die Universitit dem gemeinsamen Verstindnis threr Mitglieder
nach zu sein und zu tun hat, was sie dabei von anderen Universititen unterscheidet und auch
in Zukunft unterscheiden soll — eine Frage, die in Zeiten des internationalen Bildungsmarkts,
des zunehmenden internationalen Hochschulwettbewerbs und des neuen Steuerungsmodells

4 vgl. Pasternack/Wissel (2010), 12.

4 vgl. Dorenkamp/Jost (2012).

45 vgl. Hanft (2008), 141-142; Breitbach (2009), 348.
4 vgl. Brandenbutrg/Knothe (2008), 13.

47 vgl. Webler (2007), 34.

4 vgl. Brandenburg/Knothe (2008).

49 vgl. Ziegele/Rischke (2015), 7.

50 vgl. Scherer/Beyer (1998), 343.



fir die deutschen Hochschulen anders beantwortet werden kénnte als noch in der Vergan-
genheit. Verstehen sich diese nach wie vor als Humboldt’sche oder nunmehr als unterneh-
merische Universititen? Die Identitit bietet demnach Antworten auf die Fragen ,Wer sind
wir?* und ,Wer wollen wir sein?. So bildet sie die gemeinsame ,,Sinnklammer**! der Univer-
sititsmitglieder, beeinflusst ihre Interpretationsmuster” und damit auch ihr Entscheidungs-
verhalten™. Wird sie im Rahmen der Strategieformulierung nicht beriicksichtigt, richten Uni-
versitatsmitglieder ihr Entscheidungsverhalten oftmals nicht an der Strategie aus, sondern
halten — eigensinnig™ — an ihrem bisherigen Entscheidungsverhalten fest™. Erhebliche Prob-
leme im Rahmen der Strategieimplementierung sind dann keine Seltenheit.

Bei den Umweltbedingungen sind zuvorderst die Erwartungen externer Stakeholder zu
betrachten. Dabei geht es nicht zuletzt um die Erwartungen der Hochschulpolitik — insbe-
sondere um die Erwartungen des zustindigen Landesministeriums, das die rechtlichen Rah-
menbedingungen fiir die Universitit setzt und diese mit 6ffentlichen Mitteln finanziert, so-
fern es sich nicht um eine Privatuniversitit handelt. In diesem Zusammenhang stellt sich die
Frage, welche Erwartungen externe Stakeholder — und hier vor allem das Ministerium — in
den heutigen Zeiten an die Universitit herantragen. Liegt diesen nunmehr ein unternehme-
risches Verstindnis von Universitit zugrunde? Werden Erwartungen externer Stakeholder
im Rahmen der Strategieformulierung nicht berticksichtigt, verliert die Universitat unter Um-
stinden deten finanzielle oder anderweitige Unterstiitzung™, was zu erheblichen Problemen
im Rahmen der Strategieimplementierung fihren kann.

Die Internationalisierungsstrategie sollte die internen Rahmenbedingungen der Universitit
und ihre Umweltbedingungen so aufeinander abstimmen, dass ein interner und externer
Fit entstehen — ansonsten verspricht sie keinen Erfolg”. Gefragt ist demnach eine Strategie,
die nicht zuletzt die Identitit der Universitit und die Erwartungen externer Stakeholder
aufeinander abstimmt.

Die auf die spezifischen Bedingungen der Situation abgestimmte Internationalisierungsstra-
tegie sollte in Form einer spezifischen ,,Weg-Beschreibung*® festgeschrieben werden — das
hei3t in Form eines Strategietextes, der den Universititsmitgliedern im Rahmen der Inter-
nationalisierung einen gemeinsamen Weg weist und externen Stakeholdern Orientierung bie-
tet.

Fir Universititsleitungen ist das kein Leichtes, zumal der Identitit ihrer Universitit und den
Erwartungen externer Stakeholder in Zeiten des internationalen Bildungsmarkts, des inter-
nationalen Wettbewerbs und des neuen Steuerungsmodells nicht immer das gleiche Ver-
stindnis von Universitit und universitirer Internationalisierung zugrunde liegen dirfte — das

51 Schumacher (2003), 52.

52 vgl. Pratt/Foteman (2000); Schultz/Hatch/Larsen (2002); Rekom (2005).
5 vgl. Rometsch (2008), 222-224.

5 vgl. Ridder (2000).

5% vgl. ebd., 53-54.

5 vgl. Hanft (2008), 68.

57 vgl. Scherer/Beyer (1998), 343.

5 Kirsch (1991), 301.



legt nicht zuletzt das Spannungsfeld zwischen der traditionell Humboldt’schen Identitit
deutscher Universititen und dem unternehmerischen Verstindnis von Universitit nahe, das
dem neuen deutschen Steuerungsmodell und entsprechenden Erwartungen der deutschen
Hochschulpolitik zugrunde liegt.

Um Universitatsleitungen in der Praxis Orientierungshilfe bieten zu konnen, ist Gestal-
tungswissen fir die Formulierung situationsspezifischer Internationalisierungsstrategien er-
forderlich — also fir die Formulierung einer Internationalisierungsstrategie, die nicht zuletzt
auf die spezifische Identitit einer Universitit und die spezifischen Erwartungen externer uni-
versitirer Stakeholder abgestimmt ist. Zu denken ist hier vor allem an die Erwartungen der
deutschen Hochschulpolitik und die Erwartungen des fir die Universitit zustindigen Minis-
teriums, ihres wichtigsten externen Stakeholders.

1.1.2 Problemstellung in der Theorie

In der Theorie findet sich eine Vielzahl von Beitrigen zur Hochschulforschung. Vor dem
Hintergrund der Problemstellung in der Praxis sind dabei gerade solche Artikel und Buch-
beitrige relevant, die sich mit dem neuen Steuerungsmodell fiir die deutschen Hochschulen,
ihren Gbergeordneten Strategien, ihren Internationalisierungserfordernissen, Internationali-
sierungsaktivititen oder ihren Internationalisierungsstrategien befassen.

Beitrige, die relevante Erkenntnisse zum neuen Steuerungsmodell fir die deutschen Hoch-
schulen zum Gegenstand haben, sind zahlreich”. Eingehend beschtieben und analysiert wird
es etwa von de Boer, Enders und Schimank®, von Kriicken, Bliimel und Kloke®' oder von
Meier*. Haufig wird herausgestellt, dass dem neuen Steuerungsmodell das Verstindnis einer
unternehmerischen Hochschule zugrunde liegt — so etwa bei Maasen und Weingart®,
Lange und Schimank® oder Miinch®. Eine frithe Analyse zur Entwicklung unternehmeri-
scher Hochschulen in Europa findet sich bei Clark®. Er stellt fest, dass diese unter anderem
durch eine weite Hochschulumwelt, diversifizierte Einnahmequellen, eine starke interne
Steuerung und eine unternehmerische Hochschulkultur charakterisiert sind®’. In Deutsch-
land nihert sich Badelt® dem Verstindnis einer unternehmerischen Hochschule und be-
schreibt ihren Charakter als innovativ, initiativ, willensstark, kimpferisch, erfolgsorientiert
und gestaltend”.

3 vgl. Boer/File (2009).

00 vgl. Boer/Enders/Schimank (2007).
ot vgl. Kriicken/Bliimel/Kloke (2009).
02 vgl. Meier (2009).

03 vgl. Maasen/Weingart (2000).

64 vgl. Lange/Schimank (2007).

(i

05 vgl. Munch (2009).
% vgl. Clark (1998).
67 vgl. ebd., 5-8.

%8 vgl. Badelt (2004).

0 vgl. ebd., 24.



Viele Beitrige kommen zu dem Schluss, dass das neue deutsche Steuerungsmodell — genauer:
das zugrundeliegende unternehmerische Verstindnis von Hochschule — dem traditionellen
Humboldt’schen Selbstverstindnis deutscher Hochschulen entgegenstehen kann'™, also ein
Spannungsfeld zwischen der Hochschulreform und der traditionell Humboldt‘schen Iden-
titat deutscher Hochschulen besteht.

Hanft" und Heinrichs™ setzen sich mit der Steuerung von Hochschulen und entsprechen-
den Handlungsfeldern auseinander. Die Formulierung und Implementierung einer iiberge-
ordneten Hochschulstrategie wird hier jeweils als Handlungsfeld der Hochschulleitung
beschrieben. Erkenntnisse oder Empfehlungen dazu sind Gegenstand zahlreicher Beitrige —
darunter Erfahrungsberichte von Schimank™ und Kern™, empirische Analysen von Lan-
gern”, von Gagern’® und Berthold”” und Uberlegungen zur Ubertragung priskriptiver Stra-
tegieansitze von Mack™, Zechlin”, Heinrichs® und Zimmer®'.

Die Zahl der Beitrige, die Erkenntnisse oder Empfehlungen zur Formulierung hochschuli-
scher Internationalisierungsstrategien zum Gegenstand haben, ist geringer. Dazu gehort
unter anderem ein Beitrag von Blossfeld®, der sich den Internationalisierungserfordernissen
der deutschen Hochschulen widmet und eine institutionelle Gesamtstrategie fiir diese be-
schreibt. Bund und Linder legen hierzu eine hochschulpolitische Gesamtstrategie vor®’.
Diese gibt einen Uberblick iiber Handlungsfelder, in denen Bund und Linder gemeinsame

Ziele fur die Internationalisierung der Hochschulen in Deutschland formulieren.

In einigen Beitrigen wird indes herausgestellt, dass Hochschulen jeweils eigene Internatio-
nalisierungsstrategien, also eigene Ziele der Internationalisierung formulieren und entspre-
chende MaBnahmen festlegen sollten®. Uberlegungen zur Ubertragung priskriptiver Strate-
gieansitze werden beispielsweise von Brandenburg und Knothe® angestellt. Ein Uberblick
tber mégliche Internationalisierungsaktivititen in Lehre, Studium und Forschung der

86

Hochschulen findet sich unter anderem bei Webler™. Aktivititen zum unternehmerisch ge-

planten Angebot von Studiengingen im Ausland sind hier allerdings nicht Gegenstand der

70 vgl. Zauner (2005); Hither (2010).
T vgl. Hanft (2008).

72 vgl. Heinrichs (2010).

73 vgl. Schimank (2001).

74 wvgl. Kern (2005).

7> wvgl. Langer (2000).

76 vgl. Gagern (2009).

77 vgl. Berthold (2011).

78 vgl. Mack (2007).

7 vgl. Zechlin (2007); Zechlin (2010).
80 vgl. Heinrichs (2010).

81 vgl. Zimmer (2014).

82 vgl. Blossfeld u.a. (2012).

8 vgl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung (2013).
8¢ vgl. Fuchs (2015).

85 vgl. Brandenburg/Knothe (2008).
86 vgl. Webler (2007).



Betrachtung. Sie werden unter anderem von Hahn®" und Lanzendorf*” in den Blick genom-
men. Bei thnen sind auch Analysen von Lindermirkten und Chancen deutscher Studienan-
gebote auf diesen Mirkten zu finden. Uberlegungen, ob und wie sich Erkenntnisse der
Wirtschaftswissenschaften auf Aktivititen der Hochschulen auf Auslandsmarkten Gber-
tragen lassen, werden aber weder hier noch in anderen Beitriagen angestellt.

Auch Schréder und Sehl® hinterfragen in einem ihrer Beitrige, ,,0b es ,die eine‘ Internatio-
nalisierungsstrategie fiir Hochschulen tiberhaupt gibt“”’. Thnen zufolge sollten die Strategien
deutscher Hochschulen nicht durch dieselben Inhalte gekennzeichnet, sondern vielmehr auf
die spezifische Situation einer Hochschule abgestimmt sein, die einerseits durch deren
externe Stakeholder und andererseits durch die Mitglieder der Hochschule beeinflusst wird.
Einen Versuch, entlang des méglichen Einflusses von externen Stakeholdern und (internen)
Mitgliedern (Typen von) Hochschulsituationen zu unterscheiden, unternehmen sie aber
nicht.

Nicht zu finden sind Beitriige, in denen Uberlegungen dazu angestellt werden, welchen Ein-
fluss das Spannungsfeld zwischen den Hochschulreformen hierzulande und der traditionell
Humboldt’schen Identitit deutscher Hochschulen auf die Situation einer Hochschule und
deren Internationalisierung(-sstrategie) haben kénnte.

Beitrige, die Inhalte von Internationalisierungsstrategien deutscher Universititen analy-
sieren, sind ebenso wenig zu finden. Es fehlt daher nicht zuletzt an empirischen Erkenntnis-
sen, wie universitire Internationalisierungsstrategien in der Praxis aufgebaut sind, welche
Rubriken in diesen Bertcksichtigung finden und mit welchen Inhalten die Rubriken geftllt
werden.

In der Theorie finden sich demnach zwar viele Elemente, die fir die Formulierung einer
universitiren Internationalisierungsstrategie relevant scheinen. Es fehlt aber an Modellen,
die relevante Elemente zusammenfthren, mit empirischen Erkenntnissen anreichern und
Universititsleitungen so in der Praxis Orientierungshilfe bieten — bei der Formulierung einer
Strategie, die auf die je spezifischen Bedingungen der universitiren Situation abgestimmt ist.
Genau hier soll die vorliegende Arbeit ansetzen.

87 vgl. Hahn (2005).

88 vgl. Lanzendorf (2009).

89 vgl. Schroder/Sehl (2011).
% ebd., 95.



1.2 Zielsetzung

Zielsetzung der Arbeit ist es, ein Modell zu entwickeln, das Universititsleitungen in der Pra-
xis Orientierungshilfe bei der Formulierung einer Internationalisierungsstrategie bietet,
die auf die je spezifischen Bedingungen der universitiren Situation abgestimmt ist — darunter
nicht zuletzt die universitire Identitit und die Erwartungen externer universitirer Stakehol-
der. Die Bedingungen der Situation sind dabei so aufeinander abzustimmen, dass ein inter-
ner und externer Fit entstehen — denn gerade dann verspricht die Strategie Erfolg™.

Dazu gilt es aus der Theorie herzuleiten, was universitire Internationalisierungsstrategien
leisten und wie sie dementsprechend aufgebaut sein sollten — welche Rubriken also im Stra-
tegietext zu berticksichtigen und in welchen dieser Rubriken wirtschaftswissenschaftliche Er-
kenntnisse relevant sind. Theoretisch herzuleiten ist aullerdem, in welchen Situationen deut-
sche Universititen zurzeit sein kénnten — das heil3t in Zeiten, in denen sich der internationale
Markt fiir Hochschulbildung, der internationale Hochschulwettbewerb und die (inter-)natio-
nale Hochschulpolitik im Wandel befinden und deutsche Hochschulen nach einem neuen
Modell gesteuert werden. Soll die Internationalisierungsstrategie einer Universitit Erfolg ver-
sprechen, ist sie schlieBlich auf deren Situation abzustimmen.

Da reale Universititssituationen sehr komplex und nicht ohne weiteres zu verstehen sind,
gilt es diese in ihrer Komplexitit a priori zu vereinfachen und dazu vor dem Hintergrund der
Theorie zwei idealtypische Universititssituationen zu charakterisieren. Die beiden Ideal-
typen sollen sich hinsichtlich der universitiren Identitit und der Erwartungen externer uni-
versitirer Stakeholder unterscheiden und das Spannungsfeld zwischen der traditionell Hum-
boldt’schen Identitit deutscher Universititen und dem unternehmerischen Verstindnis von
Universitit abbilden, das dem neuen Steuerungsmodell und entsprechenden Erwartungen
der deutschen Hochschulpolitik zugrunde liegt. Auf der einen Seite ist dementsprechend eine
Universitit mit Humboldt’scher Identitit zu charakterisieren, deren externe Stakeholder da-
zu passende Erwartungen an die Universitit herantragen, auf der anderen Seite eine Univer-
sitit mit unternehmerischer Identitit und dazu passenden Stakeholdererwartungen. Die bei-
den Idealtypen sollen zu einem besseren Vorverstindnis beitragen, auf welche Situationen
universitire Internationalisierungsstrategien, entsprechende Strategietexte, Rubriken und In-

halte abzustimmen sein konnten.

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung soll das Modell dann um weitere Erkennt-
nisse angereichert werden. In einem ersten Schritt sind dazu die Situationen realer deutscher
Universititen zu untersuchen und jeweils vor dem Hintergrund der beiden Idealtypen zu
interpretieren, bevor es in einem zweiten Schritt die Inhalte ihrer Internationalisierungsstra-
tegietexte zu analysieren gilt. Zu untersuchen ist in diesem Zusammenhang, wie reale Strate-
gietexte aufgebaut sind, welche Rubriken in den Texten berticksichtigt und mit welchen In-
halten diese gefillt werden. Finden auch wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur In-
ternationalisierung in den Texten Berticksichtigung — und wenn ja, welche? Untersucht wer-

9% vgl. Scheret/Beyer (1998), 343.
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den soll auBerdem, ob die Inhalte der Strategietexte auf spezifische Bedingungen der univer-
sitdren Situation abgestimmt sind — und wenn ja, auf welche. Sind sie auf die universitire
Identitit oder auf Erwartungen externer universitirer Stakeholder abgestimmt? Sprechen die
Inhalte dabei eine der beiden oder beide idealtypischen Universititssituationen an? Lasst sich
in diesem Zusammenhang ein Spannungsfeld erkennen? Wird dieses aufgelost — und wenn
ja, wie? In einem dritten Schritt soll untersucht werden, welche Universititen mit ihren In-
ternationalisierungsstrategien erfolgreich sind, um in einem vierten und letzten Schritt zu
untersuchen, ob sich ein Zusammenhang zwischen den Strategieinhalten und dem Erfolg
einer Universitit erkennen ldsst. Haben Universititen, deren Strategieinhalte in hohem Mal3e

auf spezifische Bedingungen der Situation abgestimmt sind, mehr Erfolg als andere?

Das um empirische Erkenntnisse angereicherte Modell soll einen Beitrag zur Formulierung
universitirer Internationalisierungsstrategien in der Praxis leisten, indem es Universititslei-

<92

tungen ,,Redeinstrumente’” rund um folgende Fragen an die Hand gibt:

e In welcher Situation befindet sich unsere Universitit zurzeit — festgemacht nicht zu-
letzt an der Identitit der Universitit und den Erwartungen externer universitirer Sta-
keholder?

e Was ist in dieser Situation unser Verstindnis von Universitit und universitirer Inter-
nationalisierung — das heil3t unser Internationalisierungsverstindnis? Was haben wir
als Universitit im Rahmen der Internationalisierung zu sein und zu tun? Was nicht?
Wie wollen wir uns dabei von anderen Universititen unterscheiden? Was wollen wir
im Rahmen der Internationalisierung dementsprechend erreichen?

e In welchen Handlungsfeldern der Internationalisierung gilt es dazu aktiv zu werden?
Welche Ziele und Ma3nahmen sind hier in unserer Situation jeweils zu definieren? Bei
welchen Zielen und Manahmen lassen sich wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse
zur Internationalisierung berticksichtigen?

e Was sind die nichsten Schritte zur Implementierung der Ziele und Malnahmen? Wie
wollen wir in unserer Situation dafiir sorgen, dass diese auch von unseren weitgehend
autonomen Fakultiten und deren Mitgliedern implementiert werden?

e Woran wollen wir in unserer Situation den Erfolg der Internationalisierung festma-
chen?

e Wie kénnen wir das in einem Strategietext festschreiben, der den Universititsmitglie-
dern im Rahmen der Internationalisierung einen gemeinsamen Weg weist, aber auch
externen Stakeholdern Orientierung bietet? Wie ist der Text hierzu aufzubauen?

Das Modell soll Universititsleitungen auf diese Weise Orientierungshilfe bieten, ihnen aber
auch Raum lassen: fiir die Interpretation der spezifischen Situation ihrer Universitit und die
Formulierung einer Internationalisierungsstrategie, die auf ebendiese abgestimmt ist, einen in-
ternen und externen Fit und damit Erfolg verspricht™.

92 Scherer/Beyer (1998), 344.
% vgl ebd.
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Das Modell soll Universititsleitungen demnach Gestaltungswissen dariiber an die Hand
geben, wie eine universitire Internationalisierungsstrategie formuliert sein sollte — also einen
Beitrag im Sinne der design science leisten™. Es soll aber auch zur Formulierung weiterer For-
schungsfragen und -hypothesen zur strategischen Internationalisierung deutscher Universi-
titen anregen. Diese sind fiir den Wirtschafts- und Wissenschaftsstandort Deutschland
schlieBlich von zentraler Bedeutung”, Forschung zu ihrer Entwicklung — und hier vor allem
zu ihrer Internationalisierung — daher hochrelevant.

1.3 Wissenschafts- und organisationstheoretische Einordnung

1.3.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Im Allgemeinen handelt es sich bei einem Modell um die vereinfachte Abbildung eines Ori-
ginals. Das Modell bildet demgema(3 nicht alle Attribute des Originals, sondern lediglich die-
jenigen ab, die relevant erscheinen™ — beispielsweise vor dem Hintergrund einer Problem-
stellung, zu der es einen pragmatischen Lésungsansatz zu entwickeln gilt.

Aus wissenschaftstheoretischer Perspektive versteht man unter einem Modell eine idea-
lisierende Abbildung ausgewihlter Attribute, die einen relevanten Ausschnitt aus der hoch-
komplexen sozialen Realitit vereinfachend wiedergibt. Zwecks Vereinfachung gilt es, ein
konzeptionelles Gedankenbild zu gewinnen, das die ausgewihlten Attribute und maogliche
Beziehungen zwischen diesen zu einem ,,in sich widerspruchlosen Kosmos gedachter Zu-

«97

sammenhinge™’ zusammenfihrt. Die Attribute werden dabei idealisiert, das heil3t gedank-

lich Giberhdht, so dass ein Gedankenbild mit dem ,,Charakter einer ,Utopie“?® entsteht. Das
dient der pragmatischen Veranschaulichung der sozialen Realitit, die demnach zwar nicht
abgebildet, mithilfe des Idealtypus aber in ihrer Komplexitit vereinfacht und besser verstan-

den werden kann.

,Der Idealtypus liefert hierfiir den notwendigen scharfen Begriffsapparat, mit dem sich
der Weltbezug durch Sprache iberhaupt erst herstellen 1a3t*%.

Bei der Gewinnung eines solchen Gedankenbilds, das heilt eines mentalen Modells, handelt
es sich aus methodischer Perspektive um eine analytische Konstruktion'". Quelle der Er-
kenntnis ist hier der Geist im Sinne des Rationalismus, nicht die Erfahrung im Sinne des

Empirismusml.

% vgl. Brocke/Hevner/Maedche (2020).
% vol. Kihler (2006), 172.

% vgl. Stachowiak (1973), 131-133.

97 Weber (1904/1992), 234.

9% Scherer/Beyer (1998), 338.

9 ebd., 338.

100 vol. ebd., 338.

101 yol. ebd., 337.
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Ein solches Gedankenbild vereinfacht die Komplexitit der sozialen Realitit a priori. So
schafft es ein besseres Vorverstindnis und ermoglicht es auf diese Weise, pragmatische An-
sitze zur Losung realer Probleme zu entwickeln, zu denen nach derzeitigem Stand der For-
schung keine Losungsansitze bekannt sind. Modelle und die thnen zugrundeliegenden Ide-
altypen kénnen so nicht zuletzt die Formulierung von Forschungsfragen und -hypothesen
anregen und verlieren daher auch dann nicht an Bedeutung, wenn ihnen kein einziger Real-

typus entspricht'”.

1.3.2 Organisationstheoretische Einordnung

Das in dieser Arbeit zu entwickelnde Modell folgt dabei aus organisationstheoretischer

Perspektive den Uberlegungen des Konfigurationsansatzes'”.

Vorldufer des Konfigurationsansatzes ist der kontingenztheoretische Ansatz, der sich wiede-

rum aus der Kritik an den administrativen Ansitzen!™

in der Organisationslehre entwi-
ckelte. Letztere haben bei allen Unterschieden gemein, dass sie eine starke Arbeitsteilung, die
Bildung von Hierarchien, die Zentralisierung von Entscheidungskompetenzen sowie eine
starke Orientierung an organisatorischen Regeln fiir ideal halten, wenn es um die Gestaltung
von Organisationsstrukturen geht. Gemein haben sie aulerdem, dass sie einen one best way
des Organisierens propagieren. Organisationen haben demnach gerade dann Erfolg, wenn
sie sich bei der Gestaltung ihrer Organisationsstruktur am jeweils propagierten, allgemein-

giiltigen Ideal orientieren'”.

Kritisiert werden die administrativen Ansitze unter anderem dafir, dass sie lediglich den
Einfluss in Betracht ziehen, den die Struktur einer Organisation auf deren Erfolg hat. Ein-
flisse, die sich aus der sozialen Dimension einer Organisation (z.B. organisationale Identitit,
Interpretationsmuster der Organisationsmitglieder) sowie aus der Organisationsumwelt er-
geben, werden nicht betrachtet.

Genau hier setzt der kontingenztheoretische Ansatz an. Diesem zufolge sollen sich Orga-
nisationen bei der Gestaltung ihrer Struktur nicht an einem allgemeingtltigen Ideal orientie-
ren; ihre Struktur wird vielmehr von den spezifischen Bedingungen ihrer Situation determi-
niert. Zu diesen werden zuvorderst die Gréfle und Technologie der Organisation sowie de-
ren Umwelt (z.B. Nachfragesituation, Wettbewerbssituation) gezihlt. Zwar unterstellt auch
der kontingenztheoretische Ansatz, dass es nur einen ,richtigen® Weg des Organisierens gibt,

jedoch propagiert er anstelle eines one best way einen one best way for each given sitnation'”.

Anwendung findet dieser Ansatz indes nicht nur in der Organisations-, sondern auch in der
Strategielehre. Hier geht es darum, vor dem Hintergrund der spezifischen Situation einer
Organisation diejenige Strategie zu formulieren, die den gréfiten Erfolg verspricht.

102 vgl. Weber (1904/1992), 234.

103 vgl. Scherer/Beyer (1998).

104 vol. Taylor (1911); Weber (1922/1980).
105 vol. Scherer/Beyer (1998), 333-334.

106 vgl. ebd., 334.
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Kiritisiert wird der kontingenztheoretische Ansatz unter anderem deshalb, weil er den Ein-
fluss nicht in Betracht zieht, der sich aus der sozialen Dimension einer Organisation ergibt.
Kritik erfahrt dartiber hinaus die Annahme, dass von der spezifischen Situation einer Orga-
nisation determiniert wird, welche Organisationsstruktur beziehungsweise Strategie die ,rich-
tige® ist. Einfluss auf die spezifischen Bedingungen der Situation kann eine Organisation die-
sem Ansatz zufolge nicht nehmen, weshalb sie den one best way beschreiten muss, um Erfolg
zu haben. Kritik erfahren im Ubrigen auch die methodischen Wege, die beschritten werden,
um die Beziehungen zwischen der Organisationsstruktur beziehungsweise Strategie und den
je spezifischen Bedingungen der Situation zu betrachten. So beschrinkt man sich im Rahmen
des kontingenztheoretischen Ansatzes auf eine Regressionsanalyse weniger Variablen und
unterstellt, dass die Beziechungen zwischen diesen linear sind und sich dementsprechend li-

neare Ursache-Wirkungsbeziehungen beschreiben lassen'”.

»Das komplizierte Beziehungsgeflecht zwischen Organisation, Strategie und Umwelt
wird damit nicht ausreichend erfasst“108,

Aus der Kritik am kontingenztheoretischen Ansatz entwickelte sich der Konfigurationsan-
satz, wobei unter dem Begriff der Konfiguration nicht, wie sonst tblich, die Struktur einer
Organisation verstanden wird. ,,Vielmehr sollen hierunter logisch konsistente Konstellatio-
nen ausgewihlter Attribute (...) verstanden werden, die ein stimmiges (...) Gesamtbild“10?
der Situation einer Organisation ergeben. Zu diesen Attributen werden neben der Struktur
und den Prozessen der Organisation beispielsweise auch die Interpretationsmuster der Or-
ganisationsmitglieder gezihlt, ebenso wie die Umwelt der Organisation und deren Strategie.
Sie sind ,,Teil eines komplizierten, im Zeitablauf verinderlichen Beziehungsgeflechts, das
sich nicht durch (...) lineare Ursache-Wirkungsbeziehungen beschreiben 1i3t. Vielmehr be-
einflussen sich diese Attribute wechselseitig und gruppieren sich in verschiedenen Konfigu-

rationen jeweils andersartig*''’.

Dem Konfigurationsansatz geht es nun um eine ganzheitliche Charakterisierung solcher
Konfigurationen. Ihm zufolge haben Organisationen gerade dann Erfolg, wenn sie sich in
geeigneter Weise konfigurieren, wobei nicht nur ein Weg, sondern unterschiedliche Wege
zum Erfolg méglich sind'"". So kann eine Organisation zum Beispiel Erfolg haben, indem
sie ihre internen Rahmenbedingungen (z.B. Organisationsstruktur), ithre Umweltbedingun-
gen (z.B. Stakeholdererwartungen) oder nicht zuletzt ihre Strategie verindert'. Letztere
sollte dann den spezifischen Bedingungen der Situation, also einerseits den internen Rah-
menbedingungen und andererseits den Umweltbedingungen der Organisation Rechnung tra-
gen und diese so aufeinander abstimmen, dass ein interner und externer Fit entstehen'” —

das heif3t Stimmigkeit zwischen internen und Umweltbedingungen sowie der Strategiem. Der

107 vgl. Miller/Mintzberg (1983), 60-61.
108 Scherer/Beyer (1998), 336.

109 ebd., 332.

10 ebd., 336.

M vgl. Miller/Friesen (1984).

12 vgl. ebd., 332-336.

113 vgl. Scholz (1987).

14 vgl. Stein (2003), 169.
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Fit beruht dabei auf einer je eigenen inneren Logik, die eine Organisationsleitung verstehen
lernen sollte, wenn sie ihrer Organisation den Weg zum Erfolg weisen will. Charakterisie-
rungen von Konfigurationen koénnen ihr dabei helfen — dies vor allem dann, wenn es sich
um Charakterisierungen in Form von Idealtypen handelt, die einer Organisationsleitung Re-
deinstrumente an die Hand geben und Raum fiir eine auf die Situation abgestimmte Inter-

pretation und Losung lassen'".

Im Rahmen dieser Arbeit werden spiter zwei idealtypische Universititssituationen cha-
rakterisiert werden. Sie sollen zu einem besseren Vorverstindnis beitragen, auf welche Situ-
ationen universitire Internationalisierungsstrategien, entsprechende Texte, Rubriken und In-
halte abzustimmen sein konnten, um einen Fit herbeizuflihren. Reale Universititssituationen
sind schlieBllich sehr komplex und dementsprechend nicht ohne weiteres zu verstehen.

Die empirische Untersuchung wird dann nicht der Uberpriifung des Modells und der zu-

grunde liegenden Idealtypen im Sinne des Positivismus dienen, sondern der Anreicherung

116

des Modells um weitere Erkenntnisse’*® — in dieser Arbeit um Erkenntnisse, die sich bei einer

Untersuchung realer Universititssituationen, -strategien und -erfolge gewinnen lassen. Die
Untersuchung wird zudem durch Offenheit gegeniiber Uberraschungen gekennzeichnet sein

— also gegeniiber Erkenntnissen, die vor dem Hintergrund der Theorie und des aus ihr her-

geleiteten Modells nicht zu erwarten gewesen wiren'”.

Zunichst werden aber die theoretischen Grundlagen und entsprechende Begriffe im Vor-

dergrund stehen, auf die bei der Entwicklung des Modells zurtickgegriffenen werden wird.

118

Dieses soll Universititsleitungen schlief3lich ,,Redeinstrumente* ™ und dazu einen ,,scharfen

119

Begriffsapparat® ™ an die Hand geben.

115 vgl. Porter (1991).

116 vgl. Reihlen/Habetsang/Nikolova (2022), 59-63.
17 vgl. Maanen/Sorensen/Mitchell (2007), 1149.

118 Scherer/Beyer (1998), 344.

19 ebd., 338.
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2 Theoretische Grundlagen
2.1 Universitiaten
2.1.1 Begriffsverstindnis

2.1.1.1 Aufgaben

Untersuchungsgegenstand der Arbeit sind deutsche Universititen in 6ffentlicher Triger-
schaft. Dabei handelt es sich um wissenschaftliche Hochschulen mit Promotions- und Ha-
bilitationsrecht, deren Aufgaben vor allem in der Gewinnung wissenschaftlicher Erkennt-
nisse sowie der Pflege und Entwicklung der Wissenschaften durch Lehre und Studium, For-
schung, Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses und Wissenstransfer bestehen. Sie
bereiten auf berufliche Titigkeiten im In- und Ausland vor, die der Anwendung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse und Methoden bediirfen'”.

Dass der Wissenschaft in Universititen zentrale Bedeutung zukommt, grenzt diese Einrich-

tungen von ausschlieBlich wissensvermittelnden oder berufsqualifizierenden Einrichtungen
ablll'

Fachhochschulen zihlen dementsprechend nicht zu den wissenschaftlichen Hochschulen.
Thre Aufgabe besteht vor allem darin, die wachsende Nachfrage der Wirtschaft nach berufs-
nah ausgebildeten, in der Anwendung wissenschaftlicher Methoden erprobten Arbeitskrif-
ten zu befriedigen. Fachhochschulen zeichnen sich dementsprechend durch einen besonde-
ren Praxisbezug in Lehre und Forschung aus. Sie sind fir gewohnlich an den Ausbildungs-
auftrag gebunden und auf anwendungsorientierte Forschung beschrinkt. Kennzeichnend fiir
Fachhochschulen sind zudem kiirzere Studienzeiten und eine straffere Studienorganisation
als an wissenschaftlichen Hochschulen. Dartber hinaus besitzen sie weder Promotions-

noch Habilitationsrecht'*%

Zu den wissenschaftlichen Hochschulen zihlen neben den Universititen und Technischen
Universititen auch die Pidagogischen Hochschulen, Theologischen Hochschulen, Kunst-
hochschulen und Gesamthochschulen. Konstitutiv fiir diese Einrichtungen ist die zentrale
Bedeutung der Forschung, die neben der Lehre eine gleichwertige Aufgabe wissenschaft-
licher Hochschulen darstellt'®.

120 vgl. § 3 Abs. 1 HG NRW.

121 ygl. Kern (2000), 27.

122 vgl. Peisert/Framhein (1997), 38; Kihler (2006), 92.
123 vgl. Kiihler (2006), 90.
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2.1.1.2 Aufbau und Leitung

Zustindig fur Lehre und Forschung ist der Wissenschaftsbereich. Dieser wird an Universi-
titen traditionell in Fakultiten gegliedert, also in Gruppen zusammengehorender oder ver-

124

wandter Fachgebiete ', die Giber ihre Angelegenheiten weitgehend autonom entscheiden. Sie

werden mancherorts auch als Fachbereiche bezeichnet.

Von einer Volluniversitit spricht man, wenn der Wissenschaftsbereich alle anerkannten Wis-
senschaften in sich vereint — also Fakultiten fir Geisteswissenschaften, Mathematik, Jura
und Medizin, aber auch fiir Naturwissenschaften, Ingenieurwissenschaften sowie Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften umfasst'>.

Die weitgehende Autonomie der Fakultiten ermoglicht es den in ihnen versammelten Pro-
fessoren, ihre verfassungsrechtlich geschiitzte Freiheit in Lehre und Forschung auszuiiben'*.
Sie kommt darin zum Ausdruck, dass Fakultiten Gber alle Fragen der gemeinsamen Durch-
fihrung von Lehre und Forschung allein entscheiden kénnen — zu denken ist hier etwa an
Fragen der Studien- und Prufungsordnung, des Rahmenlehrplans sowie der Semesterplan-
koordination. Zudem obliegt den Fakultiten die Durchfihrung von Berufungsverfahren,
ebenso wie die Durchfithrung von Promotions- und Habilitationsverfahren'”’.

Die entsprechenden Entscheidungen werden in der Regel von einem Fakultitsrat getroffen,
der das demokratische Vertretungsorgan auf Fakultitsebene darstellt. Thm geh6ren nicht nur
Vertreter der Professoren, sondern auch Vertreter des akademischen Mittelbaus, des Ver-
waltungsbereichs und der Studierenden an, wobei letztere Gruppen zusammengenommen
nicht mehr Stimmen haben durfen als die Gruppe der Professoren. Geleitet wird die Fakultit
von einem Dekan, den der Fakultitsrat — gemeinhin aus den Reihen der Professoren —
wihlt'?. Er ist vor allem dafiir zustindig, zwischen der Fakultit und der Universititsleitung
zu vermitteln. Zudem entscheidet er iiber die Verteilung von Personal- und Sachmitteln in

der Fakultit'®.

Fakultiten gliedern sich wiederum in Institute. Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass die
in thnen versammelten Professoren — zumeist Inhaber eines Lehrstuhls — im gleichen Fach-
gebiet lehren und forschen. Ob ein Institut die gesamte Breite eines Fachs abdeckt (z.B.
Institut fir germanische Philologie) oder weitere Untergliederungen vorgenommen werden
(z.B. Institut fir deutsche Sprache und Institut fiir deutsche Literatur), hingt dabei nicht
zuletzt von den fachlichen Profilen der Professoren ab'”. Institute, die vorwiegend lehren
und nicht in groBen Labors forschen, sind in der Regel lediglich dafiir zustindig, die Ent-
scheidungen der Universititsleitung sowie Entscheidungen universitirer Gremien (z.B. Fa-
kultitsrat) umzusetzen. Zu ihren Aufgaben gehort es beispielsweise, die im Semesterplan

124 vgl. Heinrichs (2010), 48.

125 vgl. ebd., 48.

126 vgl. Erne (2001), 170; Burgi/Grif (2010), 1127; Detmer (2011).
127 vgl. Heinrichs (2010), 48-50.

128 vgl. ebd., 50.

129 vgl. Hanft (2008), 106.

130 ygl. Pellert (2000), 44.
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festgelegten Lehrveranstaltungen anzubieten und dafiir Sorge zu tragen, dass die Module
abgeschlossen und die erforderlichen Credits erworben werden kénnen. Zudem miissen sie
sicherstellen, dass ein Studium innerhalb der festgelegten Regelstudienzeit zu absolvieren ist.
Autonomer sind dagegen Institute, die vorwiegend (in gro3en Laboren) forschen — zu den-
ken ist etwa an Institute, die naturwissenschaftlichen oder medizinischen Fachgebieten zu-
zuordnen sind. Sie kénnen nicht selten tber die Verwendung eingeworbener Drittmittel al-
lein entscheiden.

Die entsprechenden Entscheidungen werden in der Regel von einem Institutsrat getroffen,
der das demokratische Vertretungsorgan auf Institutsebene darstellt und analog zum Fakul-
titsrat gebildet wird"".

Fakultits- und Institutsrite werden allerdings nicht nur eingerichtet, um demokratische Ent-
scheidungen zu ermdglichen. Die Einrichtung dieser Gremien ist auch dem Umstand ge-
schuldet, dass Lehr- und Forschungsaufgaben sehr komplex'** und deshalb am besten dann
zu erflillen sind, wenn sich die im Wissenschaftsbereich versammelten Fakultiten und Insti-
tute (innerhalb von Gremien) selbst verwalten'>.

Fragen der Selbstverwaltung, die die Universitit als Ganze betreffen, werden in einem Senat
erortert, der das demokratische Vertretungsorgan auf Universititsebene darstellt. Thm geho-
ren neben den Dekanen der Fakultiten auch Vertreter der anderen Universititsgruppen an,
wobei der Gruppe der Professoren die Mehrheit der Stimmen zusteht. Der Senat ist je nach
Bundesland mit unterschiedlichen Kompetenzen ausgestattet, was vor allem auf Unter-
schiede in den Landeshochschulgesetzen zurtickzufiihren ist. Gemeinhin gehort es zu den
Kompetenzen des Senats, Stellungnahmen und Empfehlungen an die Universititsleitung ab-
zugeben'*. In einigen Bundeslindern ist aber beispielsweise auch die Zustimmung des Senats
zu bestimmten Entscheidungen der Universititsleitung einzuholen, bevor diese in Kraft tre-
ten kénnen'”.

Uber die wesentlichen Fragen der universitiren Selbstverwaltung kann die Universititslei-
tung allerdings allein entscheiden, wobei vor allem an Fragen der Entwicklungsplanung und
der Mittelverteilung zu denken ist'’; zumindest gilt dies fiir die meisten Bundeslinder. Die
Universititsleitung setzt sich aus einem Rektor — in einigen Bundeslindern auch Prisident
genannt — und einem Kanzler zusammen. Ersterer verantwortet den Wissenschaftsbereich
und die zentralen Einrichtungen der Universitit (z.B. Bibliothek, Rechenzentrum), letzterer
deren Verwaltungsbereich. Dieser ist in Dezernate gegliedert, die den Wissenschaftsbereich
in administrativen Angelegenheiten unterstiitzen. Dabei kann es sich zum Beispiel um (De-
zernate fiir) Finanz-, Personal- und Studierendenangelegenheiten sowie Angelegenheiten des

137

Gebidudemanagements handeln ™. Uber den Rektor und den Kanzler hinaus gehoren der

31 vgl. Heinrichs (2010), 50-51.

132 vol. Pellert (2000), 48.

133 vol. Hanft (2008), 90.

134 vgl. Erhardt/Meyer-Guckel/Winde (2008), 51+57-59.
135 vgl. Heinrichs (2010), 208.

136 vgl. Kehm/Lanzendorf (2007), 170-173.

137 vgl. Hanft (2008), 90.
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Universititsleitung fir gewohnlich mehrere Prorektoren an. Sie sind die Stellvertreter des
Rektors und verantworten jeweils ein bestimmtes Handlungsfeld der Universititsleitung (z.B.
Forschung).

Uberwacht wird die Universititsleitung in nahezu allen Bundeslindern von einem Univer-

sititsrat'>®

. Dieser ist als mehr oder weniger starkes Kontrollorgan verfasst, das je nach Bun-
desland eine unterschiedliche Zusammensetzung aufweist und mit unterschiedlichen Kom-
petenzen ausgestattet ist. So ist der Universititsrat in einigen Bundesldndern auf die Abgabe
von Stellungnahmen und Empfehlungen beschrinkt, wihrend er in anderen Bundeslindern
dem Entwicklungsplan der Universitit zustimmen muss, bevor dieser in Kraft treten kann.

Dariiber hinaus obliegt ihm mancherorts die Wahl und Abwahl der Universititsleitung'”.

Rektor Universi-
Kanzler
Senat Prorektoren anziet tiitsrat
H
foRsEnaGEaRasE R D e AT R Quneni e e :
1 1 1
1 [} 1
Fakultat 1 Fakultat 2 Fakultat ... 1 Bibliothek — Dezernat 1
i i :
| i i
| | H
i . | . i Institut | | Rechen- L p 2
r Institut 1.1 r Institut 2.1 r nstitut ... Jentrum ezerna
i i i
| i i
i i i
I i
! . f . 0 . Hochschul-
'-4  Institut 1.2 \--| Institut 2.2 t=1  Institut ... | sport — Dezernat3
i i
I |
| i
I i
i h . Zentrale Ein-
r-1 Institut 2.3 -4 Institut ... — L Dezemnat...
' richtung. ..
I
I
I
I

+-1 Institut 2.4

Abbildung 1: Universititsanfban'*0

Festzuhalten bleibt, dass Universititsleitungen zwar iiber die wesentlichen Fragen der uni-
versitiren Selbstverwaltung allein entscheiden, nicht aber direkt in Lehre und Forschung ein-
greifen konnen''.

Die weitgehende Autonomie der Fakultiten bringt es mit sich, dass diese ,,autonom mit

142

Wissen prozessieren und daher lediglich lose an die Universititsleitung und nur lose an-

einander gekoppelt sind'*’ — denn ,,those who handle the materials of microbiology and those

138 vgl. Bogumil/Heinze (2009), 8.

139 vgl. Coelln/Horst (2009), 176; Lanzendorf/Pasternack (2009), 21.
140 eigene Darstellung in Anlehnung an Hanft (2008), 91.

141 vgl. Erne (2001), 70; Glaser/Lange (2007).

142 Hither (2010), 132.

143 vgl. Weick (1976).
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who deal in medieval history do not need one another to get on with work, either in teaching

ot research or service“'*". Die Notwendigkeit zur Zusammenatbeit besteht demnach nicht'®.

Zusammengehalten wird die lose gekoppelte Organisation Universitit nicht zuletzt durch
eine gemeinsame Identitit, auf die sich die Universititsmitglieder in ihren Entscheidungen

146

beziehen™ — das heil3t auf ein gemeinsames Verstindnis der Universititsmitglieder davon,

was ,ihre’ Universitit zu sein und zu tun hat und was sie dabei von anderen unterscheidet.

Ansonsten beziehen sich die Fakultiten gemeinhin vorrangig auf sich selbst'*” — was durch-
aus Vorteile hat. Dazu gehort nicht zuletzt, dass sich die Fakultiten auf die fur sie relevanten
Stakeholder konzentrieren, verinderte Erwartungen der Stakeholder rasch erkennen und
sich diesen ebenso rasch anpassen kénnen, ohne dass dies Auswirkungen auf andere Fakul-

148

titen oder die Universitit als Ganze hat'™. Nur so kénnen Universititen den vielfiltigen

Erwartungen entsprechen, die aus ihrer Umwelt an sie herangetragen werden.

2.1.1.3 Stakeholder

Dass vielfiltige Erwartungen an Universititen herangetragen werden, liegt insbesondere
daran, dass ihnen bei der gesellschaftlichen Entwicklung und der Sicherung des Wirtschafts-
und Wissenschaftsstandorts Deutschland zentrale Bedeutung zukommt. Mit der Ausbildung
hochqualifizierter Arbeitskrifte leisten sie einerseits einen Beitrag zur wirtschaftlichen Ent-
wicklung in Deutschland. Mit der Ausbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses fir
Hochschulen und nicht-hochschulische Forschungseinrichtungen sowie ihren Leistungen in
der angewandten und der Grundlagenforschung bereiten sie andererseits den Weg fiir tech-

nologische und wirtschaftliche Innovationen'*’

. Zentrale Bedeutung kommt den Universita-
ten auch im Zusammenhang mit sozialen Innovationen zu, schlieBlich sollen sie nicht zuletzt
den wechselseitigen Austausch mit der Gesellschaft suchen (u.a. auch mit zivilgesellschaftli-
chen Einrichtungen), gesellschaftliche Problemstellungen in Lehre, Studium und Forschung
aufgreifen und innovative Problemlésungen zuriick in die Gesellschaft transferieren — eine

Bedeutung, die oftmals als ,Third Mission‘ der Universititen bezeichnet wird'"".

Universititen stehen demnach vor der Herausforderung, den Wirtschafts- und Wissen-
schaftsstandort Deutschland durch Bildung und Forschung in Spitzenqualitit zu sichern,
wobei sie den Erwartungen ihrer Stakeholder entsprechen miissen, um deren finanzielle und
anderweitige Unterstiitzung nicht zu verlieren und so ihr Uberleben zu sichern®".

144 Clark (1983), 14.

145 vgl. Kern (2000), 28.

146 vgl. Schumacher (2003), 51.

147 vgl. Kern (2000), 28.

148 vgl. Hanft (2008), 80-81.

149 vgl. Kiihler (20006), 172.

150 vgl. Centrum fiir Hochschulentwicklung u.a. (0.].).

151 vgl. Meyet/Rowan (1977); Hanft (2008), 72+149+164.
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Als Stakeholder zu betrachten sind dabei alle Gruppen, die von den Aktivititen einer Uni-
versitit beeinflusst werden oder Finfluss auf diese nehmen kénnen'*, so dass Stakeholder
nicht nur aullerhalb, sondern auch innerhalb einer Universitit zu verorten sind. In dieser
Arbeit werden jedoch nur Gruppen in der Umwelt einer Universitit als Stakeholder betrach-
tet, wobei fir Universititen unterschiedliche externe Stakeholder von Bedeutung sind —
schlieBlich sind Universititen unterschiedlich vernetzt'*.

So vereinbaren sie nicht selten Kooperationen mit Partnerhochschulen im In- und Aus-
land, um Studienginge gemeinsam zu entwickeln, gemeinsam anzubieten oder gemeinsam
zu forschen. Zu denken ist aber auch an Kooperationen mit nicht-hochschulischen Lehr-
und Forschungseinrichtungen im In- und Ausland sowie an Kooperationen mit in- und

auslindischen Unternehmen'™,

Besondere Bedeutung kommt dabei lokalen Unternehmen zu. Sie zihlen nicht nur dann zu
den wichtigsten Stakeholdern einer Universitit, wenn es um das Angebot dualer Studien-
ginge geht'”. Sie stellen auch eine gro3e Zahl ihrer Absolventen ein, weshalb von Bedeutung
ist, inwieweit sie die Studienginge und -abschliisse derUniversitit anerkennen. Hinzu kommt,
dass sie Studierende als Praktikanten aufnehmen und ihnen auf diese Weise Einblicke in die
berufliche Praxis ermoglichen. Zudem vergeben sie nicht selten Forschungsauftrige an lo-

kale Universititen und gehéren damit oft zu deren wichtigsten Drittmittelgebern'™.

Zu diesen zihlen auch Stiftungen und nichtstaatliche Forschungsférdereinrichtungen
wie etwa die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), aber auch staatliche Einrichtun-

17 Hinzu

gen wie beispielsweise das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
kommen Fordereinrichtungen in anderen Bereichen — so zum Beispiel im Bereich der Inter-
nationalisierung,wobei zuvorderst an denDeutschen Akademischen Austauschdienst (DAAD)
zu denken ist. Dieser hat sich der Férderung des internationalen Austauschs von Studieren-
den, Nachwuchswissenschaftlern und Wissenschaftlern, das hei3t Doktoranden und For-
schern, verschrieben und verwendet dazu tiberwiegend staatliche, teilweise aber auch private

Mittel .

Neben diesen und anderen heimischen Einrichtungen kénnen auch ausldndische Forder-
einrichtungen zu den wichtigsten Drittmittelgebern einer Universitit zihlen — so zum Bei-
spiel der European Research Council (ERC), der von der Europiischen Kommission zur

Forderung der Grundlagenforschung in Europa eingerichtet wurde.

Zu den wichtigsten Stakeholdern einer Universitit geh6rt dariber hinaus die Hochschul-
politik, womit in dieser Arbeit das fir die Universitit zustindige Landesministerium (z.B.

Kultusministerium) gemeint ist, ebenso wie die stindige Konferenz der entsprechenden Mi-

152 vgl. Freeman (1984), 46.

153 vgl. Hanft (2008), 147.

154 vgl. Meisel (20006), 333.

155 vgl. Hanft (2008), 148.

156 vgl. ebd., 152.

157 vgl. Hanft (2008), 148+152.
158 vgl. Schréder/Sehl (2011), 95.
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nisterien aller Linder — auch Kultusministerkonferenz genannt. Wihrend die Kultusminis-
terkonferenz mit ihren Entscheidungen die Richtung der Hochschulentwicklung in Deutsch-
land beeinflusst, verabschiedet das zustindige Landesministerium nicht nur das Hochschul-

159

gesetz fur das jeweilige Bundesland, es ist zumeist auch Triger der Universitit ™. Universitd-

ten, die nicht vom Land, sondern privat getragen werden, miissen zudem ihre Eigentiimer

160,

zu ihren wichtigsten Stakeholdern zihlen™; sie sind allerdings nicht Untersuchungsgegen-

stand dieser Arbeit.

Uber die Kooperationspartner, Unternehmen, Stiftungen, Férdereinrichtungen, die Hoch-
schulpolitik und hier vor allem das zustindige Landesministerium hinaus kénnen fir Uni-
versititen weitere Stakeholder (z.B. kulturelle Einrichtungen) von Bedeutung sein, so dass

eine generelle und abschlieBende Betrachtung relevanter Stakeholder unméglich scheint'®’.

Bei allen Unterschieden bestehen allerdings auch Gemeinsamkeiten, wobei zuvorderst an
den deutschen Staat und die Europidische Union zu denken ist — schlieB3lich setzen diese
den politisch-rechtlichen Rahmen fiir die (Aktivititen von) Hochschulen'®. Wichtige Stake-
holder aller Universititen sind zudem die Agenturen, denen seit kurzem die Akkreditierung

von Studiengiingen obliegt'”

, ebenso wie die Herausgeber von Rankings und renommier-
ten Fachzeitschriften. Sie sind ,,wichtige Bindeglieder zur jeweiligen wissenschaftlichen
Community*'*, deren Anerkennung fiir das Renommee der Universititen in Lehre und For-

schung von Bedeutung ist.

2.1.2 Entwicklungslinien der Humboldt’schen Universitit

2.1.2.1 Humboldts Bildungsideal

Dass nicht allein der Lehre, sondern auch der Forschung in Universititen zentrale Bedeutung
zukommt, geht vor allem auf die preulische Universititsreform im Jahr 1809 zurtick'®”. Diese
hatte ihren Ausgangspunkt im Bildungsideal von Wilhelm von Humboldt, seinerzeit Sekti-

onsdirektor fiir Kultus und Unterricht im preuBischen Innenministerium'®.

Humboldt war der Ansicht, dass Universititen die Gesamtheit der anerkannten Wissenschaf-
ten in sich vereinen (;universitas litterarum®) und durch die Gemeinschaft von Lehrenden
und Studierenden (;universitas magistrorum et scholarium®) gekennzeichnet sein sollten. De-
ren Aufgabe sah er darin, ,,die Wissenschaft als etwas noch nicht ganz Gefundenes und nie

«16

ganz Aufzufindendes zu betrachten, und unablissig sie als solche zu suchen!?’. Universiti-

159 vgl. Lange/Schimank (2007), 540; Hubig (2009), 83.
160 vgl. Hanft (2008), 148-149.

161 vol. ebd.

162 vgl. Hanft (2008), 152.

163 vel. Meier (2009), 139.

l64  Hanft (2008), 152.

165 vgl. Menze (1975).

166 vgl. Kehm (2004), 6; Oppermann (2005), 2.

167 Humboldt (1809/2002), 257.
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ten sollten folglich nicht linger an vermeintlich feststehenden Erkenntnissen festhalten, son-
dern diese fortwihrend in Frage stellen, neue Erkenntnisse gewinnen und dabei Bildung auf
héchstem Niveau vermitteln. Durch forschendes Lehren und Lernen galt es, Studierende
nicht nur fir den Beruf zu qualifizieren, sondern auch in ihrer Persénlichkeitsentwicklung
zu fordern. Studierende sollten zu Weltburgern ausgebildet werden und zu einem friedlichen

und gerechten Miteinander in der Welt beitragenl(’g.

,Denn nur die Wissenschaft, die aus dem Innern stammt und in’s Innere gepflanzt wer-
den kann, bildet auch den Charakter aus, und dem Staat ist es ebenso wenig als der
Menschheit um Wissen und Reden, sondern um Charakter und thun®169,

Eine wesentliche Voraussetzung hierfiir sah Humboldt in der Freiheit der Wissenschaft.
Universititen sollten fortan unabhingig von unmittelbaren politischen oder gesellschaftli-
chen Verwertungsinteressen lehren und forschen. Aulerdem sprach er sich dafiir aus, dass
Universititen zwar vom Staat getragen und beaufsichtigt, von staatlichen Forderungen und
Regeln einengender Art aber befreit und stattdessen mit dem Recht ausgestattet werden soll-

ten, ihre akademischen und inneren Angelegenheiten selbst zu regeln'”.

2.1.2.2 Ordinarienuniversitit

Humboldts Bildungsideal sollte im 19. Jahrhundert von prigender Bedeutung fiir die Ent-
wicklung der preufSischen, spiter der deutschen Universititen sein. Diese wurden vom Staat
mithilfe eines wirkungsvollen Verwaltungsapparates beaufsichtigt, durften sich innerhalb des
engeren wissenschaftlichen Bereichs allerdings selbst verwalten'”". In dessen Zentrum stan-
den iberaus machtvolle Ordinarien — ordentliche Professoren, denen jeweils die Leitung
eines Lehrstuhls iibertragen wurde. Uber die Angelegenheiten ihres Lehrstuhls entschieden
sie autonom' ", tiber die Angelegenheiten ihrer Fakultiten indes gemeinsam. Die Universitit
wurde von einem Rektor reprisentiert, der aus den Reihen der Ordinarien stammte und nur
von diesen fiir eine kurze Amtsdauer gewihlt wurde. Fragen der universitiren Selbstverwal-
tung wurden in einem Senat erortert, der sich ebenfalls einzig aus den Ordinarien zusam-

mensetzte. Diese reprasentierten demnach nicht nur allein die Wissenschaft, ,,und zwar jeder

39
fiir sich in dem nur von ihm vertretenen Fach“'”, sie trafen auch alle Entscheidungen tiber
innere Angelegenheiten der Universitit allein. Aufgabe der in Universititen eingerichteten

Verwaltungsbereiche war es dann lediglich noch, diese Entscheidungen umzusetzen'™.

168 vgl. Erne (2001), 171; Pasternack/Wissel (2010), 9-10; Jost/Scherm (2011), 2; Jost (2022), 279.
169 Humboldt (2002), 258.

170 vgl. Kehm (2004), 6; Pasternack/Wissel (2010), 9-10; Jost/Scherm (2011), 2; Jost (2022), 279.
171 vgl. Oppermann (2005), 2-3.

172 vgl. Pasternack/Wissel (2010), 13.

173 Ellwein (1992), 114.

174 vgl. Kihler (2006), 56-57; Pasternack/Wissel (2010), 13; Jost/Scherm (2011), 2.
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Wihrend der Staat in der ersten Halfte des 19. Jahrhunderts noch stark in inhaltliche Aspekte
des universitiren Lebens eingriff, wuchs die Wissenschaftsfreiheit in der zweiten Hilfte
des 19. Jahrhunderts kontinuierlich ,,in verfassungsrechtlicher Anerkennung*'”. Die Frei-
heitsgrade der Professoren innerhalb des engeren wissenschaftlichen Bereichs weiteten sich
aus. Da Professoren als Lehrstuhlinhaber zudem direkt mit den zustindigen Ministerien tber
Mittelzuweisungen verhandelten und finanzielle Angelegenheiten folglich unabhingig von
der Universititsleitung regelten, bildeten sich lediglich schwache Universititsstrukturen her-
aus. Es gab weder starke Universititsleitungen und -verwaltungen, noch entwickelten sich

enge Beziehungen zwischen einzelnen Professoren!’,

Dieses neue, aus Humboldts Bildungsideal hervorgegangene Modell der Universititssteue-
rung resultierte bald in bahnbrechenden neuen Erkenntnissen in fast allen wissenschaftlichen
Disziplinen, vor allem aber in den Naturwissenschaften. Hier erbrachten deutsche Wissen-
schaftler herausragende Leistungen, indem sie sich hauptsichlich auf ihre Lehrstihle kon-
zentrierten und ihren eigenen Forschungsinteressen nachgingen, gleichzeitig aber die Aus-
bildung der Nachwuchswissenschaftler iibernahmen, die ihnen bei ihrer Forschung assistier-
ten. Die jeweiligen Leistungen machten den Professor und mit ihm seine Universitit be-

rithmt"”

. Forschung wurde innerhalb weniger Jahre zur wichtigsten Aufgabe deutscher Uni-
versititen und verhalf diesen im 19. Jahrhundert zu weltweitem Ruhm'”. Das Humboldt'-
sche Bildungsideal schrieb sich in der Folge tief in die Identitit vieler Universititen ein'” —
das heil3t in ihr (Selbst-)Verstindnis davon, was eine Universitit zu sein und zu tun hat.

Nachzulesen ist das noch heute im Leitbild vieler Universitaten.

2.1.2.3 Gruppenuniversitit

Wihrend Professoren innerhalb der Ordinarienuniversitit noch tberaus machtvoll waren
und diese Macht gegentiber ihren Assistenten und Studierenden austbten, brachten die
Hochschulreformen der frithen Siebzigerjahre eine Weiterentwicklung des universitiren
Steuerungsmodells hervor: die Gruppenuniversitit'™. Innerhalb dieser waren Professoren
zwar nach wie vor durch weitgehende Entscheidungsautonomie gekennzeichnet, was die
Angelegenheiten ihrer Lehrstihle und gemeinsame Lehr- und Forschungsangelegenheiten
innerhalb der Fakultit anbelangte. Fir die wesentlichen Fragen der Selbstverwaltung wurden
jedoch auf simtlichen Universititsebenen Gremien geschaffen (z.B. Senat, Fakultitsrat), in
denen neben den Professoren auch Vertreter des akademischen Mittelbaus, des Verwaltungs-
bereichs und der Studierenden mitwirkten. Von einer Beteiligung dieser Gruppen an der
universitiren Entscheidungsfindung versprach man sich in erster Linie eine Demokratisie-

rung der Universitit'®'.

175 Oppermann (2005), 3.

176 vgl. Clark (1995), 28; Kuhler (20006), 56-58.

177 vgl. Jost/Scherm (2011), 2-3.

178 vgl. Kiihler (20006), 45-46; Hither (2010), 53.

179 vgl. Hither (2010), 54.

180 vgl. Meier (2009), 112.

181 vgl. Hither (2010), 64; Pasternack/Wissel (2010), 16-17; Jost/Scherm (2011), 3; Jost (2022), 281.
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Die Vervielfiltigung von Entscheidern, Entscheidungsproblemen und Entscheidungsanlis-
sen brachte an den Universititen allerdings nicht selten Entscheidungsblockaden und in
der Folge Zweifel am Entscheidungsverhalten universitirer Gremien mit sich. Diese schie-

82 Bezweifelt wurde auBlerdem, dass

nen kaum mehr dazu im Stande, Probleme zu 16sen
Professoren in ihrer Leistungserbringung durch Gremienentscheidungen gebunden werden
konnten — schlieBlich waren die Mdglichkeiten, Einfluss auf die Leistungserbringung von
Professoren zu nehmen, formal bereits durch die verfassungsrechtlich geschiitzte Freiheit

von Lehre und Forschung begrenzt'®.

Mit der groflen Bedeutung der universitiren Gremien und der Autonomie der Professoren
im engeren wissenschaftlichen Bereich korrespondierte eine eher untergeordnete Rolle
hierarchisch-managerieller Selbststeuerung durch Leitungsebenen. Diese verfligten auf-
grund fehlender formaler Kompetenzen und eines geringen Professionalisierungsgrads der
mit Leitungsaufgaben betrauten Professoren lediglich Gber eingeschrinkte Einflussmoglich-
keiten. Uberdies war bei den Leitenden in aller Regel ein Verstindnis von Leitung vorher-
schend, das Kollegialitit und Egalitit in den Vordergrund riickte und gegen einen auf hierar-
chische Weisung angelegten Leitungsstil sprach'®. Der Wissenschaftsbereich blieb somit
auch innerhalb der Gruppenuniversitit fest in der Hand der Professoren, die tiber Lehr- und
Forschungsangelegenheiten weitgehend autonom entschieden' — mitunter eher eigensinnig

als im Sinne der Universitat!®,

Von autonomen Universititen konnte indes keine Rede sein; diese befanden sich nach wie
vor in einem starren Korsett staatlicher Detailsteuerung. Zum einen waren sie den allge-
meinen Regeln fir Organisationen des 6ffentlichen Sektors unterworfen, was vor allem Fi-
nanz- und Personalangelegenheiten, zum Teil aber auch Organisationsangelegenheiten be-
traf. Zum anderen fand sich eine Fulle weiterer Regeln, die speziell auf Universititen zuge-
schnitten waren und eine noch detailliertere Steuerung nach sich zogen. Dariiber hinaus be-
hielten sich die — je nach Bundesland — zustindigen Ministerien in vielen Fragen fallbezogene
Entscheidungskompetenzen vor — so zum Beispiel bei der Berufung von Professoren oder
der Genehmigung von Studien- und Prifungsordnungen. Die Moglichkeiten der universita-
ren Gremien, tiber die wesentlichen Fragen der Universitit zu entscheiden, waren demnach
stark begrenzt'®’.

Nach aufen fehlte den Universititen demzufolge die Autonomie gegentiber dem Staat, nach
innen mangelte es ihnen angesichts blockierter Gremien und schwacher Leitungsebenen an

Moglichkeiten, steuernd auf die Leistungserbringung der weitgehend autonomen Professo-

188

ren einzuwirken ™. Dass diesem Steuerungsmodell vor einigen Jahren — insbesondere von

182 vgl. Pasternack (2008), 200; Meier (2009), 113.

183 vgl. Meier (2009), 113; Huther (2010), 57; Art. 5 Abs. 3 GG.
184 vgl. Huber (2006), 191; Meier (2009), 113.

185 vgl. Jost/Scherm (2011), 3; Jost (2022), 282.

186 vgl. Ridder (2006); Jost (2022), 282.

187 vgl. Meier (2009), 110-111.

188 vgl. Jost/Scherm (2011), 4; Jost (2022), 282.
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Seiten der deutschen Hochschulpolitik — die Eignung abgesprochen wurde, hing nicht zuletzt
mit der Entstehung eines internationalen Bildungsmarkts zusammen.

2.1.3 Entwicklungslinien der unternehmerischen Universitit

2.1.3.1 Bologna-Prozess

Weil Hochschulen inzwischen Teil eines internationalen Bildungsmarkts sind, in dem es sich

189

unter wettbewerblichen Bedingungen zu positionieren gilt ™, wurden auf unterschiedlichen

Ebenen hochschulpolitische Reformen zur Stirkung ihrer Wettbewerbsfihigkeit beschlos-

sen. Auf europidischer Ebene schen sich Hochschulen vor allem mit dem Bologna-Pro-

190

zess konfrontiert . Dieser soll die politisch-rechtlichen sowie die strukturellen Rahmenbe-

dingungen fir einen verbesserten Austausch zwischen europaischen Hochschulen schaffen
und so die internationale Wettbewerbsfihigkeit des europaischen Hochschulraums stir-

ken!

Im Vordergrund stand dabei zunichst die Mobilitit von Studierenden und Lehrenden inner-
halb Europas'”. Sie sollte geférdert werden, indem die sehr unterschiedlichen europiischen

Ausbildungssysteme im tertidgren Bereich vor allem vergleichbar im curricularen Design und

gegenseitig anschlussfihig gestaltet wurden'”

194

. Entsprechendes fand seinen Niederschlag in
der Deklaration von Bologna ™", die im Jahr 1999 von 29 europiischen Lindern unterzeich-
net wurde. Diese vereinbarten dartiber hinaus bindende Prozessschritte zur Umsetzung der
Bologna-Deklaration, in deren Mittelpunkt der Aufbau einer zweistufigen Studienstruktur
(Bachelor, Master), die europaweite Einfihrung des European Credit Transfer System
(ECTS), die Verleihung und Anerkennung gemeinsamer Abschlisse sowie der Aufbau natio-

195

naler Qualitdtssicherungssysteme standen . Aulerdem wurde vereinbart, auf der Bachelor-

ebene zunichst die fir die Berufsqualifizierung erforderlichen (Methoden-)Kompetenzen,

auf der Masterebene dann vor allem Forschungskompetenzen auszubilden'”.

Neben den Anstrengungen zur Schaffung eines europdischen Hochschulraums unternahm
die Europiische Union auch Schritte zur Stirkung des europdischen Forschungsraums. So
sah beispielsweise die im Jahr 2000 verabschiedete Lissabon-Strategie vor, Europa bis zum
Jahr 2010 zum wettbewerbsfihigsten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum
der Welt zu entwickeln, wobei den europidischen Hochschulen zentrale Bedeutung beige-

97
messen wurde'’.

189 vgl. Friedrich (2002), 5; Lanzendotf/Pasternack (2009), 14.
190 vgl. Kehm (2004), 17; Kihler (2006), 173.

91 ygl. Hanft (2008), 3.

192 vgl. Petzina (2005), 20.

193 vgl. Hanft (2008), 9; Stein (2009), 24-25.

194 vgl. Bologna Declaration (1999).

195 vgl. Petzina (2005), 20.

196 vgl. Teichler (2005), 6-27; Hanft (2008), 11.

197 vgl. Hanft (2008), 2.
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Auf der Bologna-Folgekonferenz in Berlin im Jahr 2003 wurde daher eine engere Verzah-
nung des europiischen Hochschulraums mit dem europidischen Forschungsraum beschlos-
sen, wobei die Mobilititstorderung von Doktoranden innerhalb Europas und die Schaffung
europiischer Doktorgrade im Vordergrund standen'”.

Obwohl man die Schaffung eines europiischen Hochschul- und Forschungsraums grund-
sitzlich unterstitzte, wurde die Umsetzung der entsprechenden Reformen von den Hoch-
schulen in Deutschland vielfach kritisiert™”
der nicht selten als ,hoheitlich verfiigte OrdnungsmaBnahme“*” der Politik angesehen
21" die bewihrten Lehr-

. Das galt vor allem fiir den Bologna-Prozess,

wurde und mit zahllosen Auflagen fiir Lehre und Studium daherkam

202

zielen, -inhalten und -methoden entgegenstanden™”. Der Bologna-Prozess wurde und wird

deshalb von vielen Hochschulen in Deutschland als Widerspruch zu der bereits von Hum-

203

boldt propagierten Wissenschaftsfreiheit aufgefasst™” — und damit oftmals auch als Wider-

spruch zum Selbstverstindnis einer Hochschule, das heif3t zu ihrer Identitit.

Der deutschen Hochschulpolitik kamen die Hochschulreformen auf europiischer Ebene
indes nicht ungelegen. Da die europidischen Auflagen in nationaler Hochschulgesetzgebung

zu verankern waren, bot sich der Politik eine gunstige Gelegenheit, weitere Reformen auf

204

nationaler Ebene in die Wege zu leiten™'. Begriindet wurden diese mit dem zunehmenden

25 und der fort-

206

Finanzbedarf der deutschen Hochschulen (insbesondere in der Forschung)

wihrenden Knappheit 6ffentlicher Mittel zur Finanzierung der Hochschulen™. Hinzu ka-

men Befiirchtungen, deutsche Hochschulen kénnten im internationalen Wettbewerb hinter
Hochschulen aus anderen Lindern — wie beispielsweise aus den USA — zurtickfallen und

ihrer Bedeutung fir den Wissenschafts- und Wirtschaftsstandort Deutschland dann schon

207

bald nicht mehr gerecht werden™'. Hier galt es gegenzusteuern und dazu die Probleme des

damaligen Modells der Hochschulsteuerung zu iiberwinden. Problematisiert wurde die starke

Detailsteuerung der Hochschulen durch den Staat, ebenso wie deren schwache hierarchisch-

managerielle Selbststeuerung®”. Gerade dem ,,vielstimmigen Chor der Hochschullehrer**”

wurde nicht mehr zugetraut, die Hochschulen sichtbar auf dem internationalen Bildungs-

*1. Es galt daher, die deutschen Hochschulen zu entfesseln®"', weshalb

cin neues Steuerungsmodell fiir sie cingefithrt wurde®”.

markt zu positionieren

198 vgl. Blossfeld u.a. (2012), 15.

199 vgl. Scholz/Stein (2009).

200 vgl. Braun von Reinersdorff (2011), 7.

201 vel. Keupp (2007), 1196.

202 vel. Stein (2009), 26-27.

203 vel. Sonntag/Stegmaier/Michel (2008), 424; Stein (2009), 20.
204 vgl. Hollinger (2004), 58; Pasternack (2010), 40.

205 vgl. Zauner (2005), 189.

206 vgl. Lange/Schimank (2007), 523.

207 vgl. Blossfeld u.a. (2012).

208 vgl. Meier (2009), 125; Jost (2022), 284.

209 Enders (2008), 234.

210 vgl. Pasternack (2008), 199.

211 vgl. Miller-Béling (2000).

212 vgl. Enders (2008), 233-234; Bogumil/Heinze (2009), 7; Lanzendotf/Pasternack (2009), 13-14.
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2.1.3.2 Neues Steuerungsmodell

Im Mittelpunkt der Einfihrung des neuen Steuerungsmodells, das sich an den Steuerungs-
prinzipien des New Public Management orientiert™”, steht die Neudefinition von Mechanis-
men staatlicher Einflussnahme. Die Detailsteuerung soll zurtickgefahren, eine auf iiberge-
ordnete Leistungsziele ausgerichtete Auflensteuerung der Hochschulen etabliert und ihre hie-
rarchisch-managerielle Selbststeuerung ausgebaut werden®'*.

In den Bemihungen, die hierfiir notwendigen gesetzlichen Voraussetzungen zu schaffen,
beschreiten die Bundeslinder allerdings unterschiedliche Wege — ein Umstand, der nicht zu-
letzt auf die Féderalismusreform zuriickzufithren ist. Mit dieser wurde die Gesetzgebungs-
zustindigkeit fir die Bildung weitgehend auf die Bundesldnder Gibertragen. Dementspre-
chend gestalten zwar alle Bundeslinder das Verhiltnis zu thren Hochschulen unter gleichen
Voraussetzungen neu, fithren die unterschiedlichen Elemente des neuen Steuerungsmodells
aber in unterschiedlicher Reihenfolge ein und setzen diese unterschiedlich weitgehend um*":

Zur Stiarkung der hochschulischen Autonomie werden Hochschulen, genaugenommen
deren Leitungen, mit Entscheidungskompetenzen ausgestattet, die bislang bei den Landes-

ministerien lagenm

. Das betrifft zuvorderst den Finanzbereich. Hier gewihren die meisten
Bundeslidnder ithren Hochschulen weitgehende Autonomie, was die Verwendung ihrer Mittel
anbelangt. Anstelle titelscharfer Mittelzuweisungen erhalten diese nunmehr so genannte Glo-
balhaushalte, also mehr oder minder pauschale Zuweisungen, die im Rahmen der Hoch-
schulaufgaben frei einsetzbar sind”!’. Manche Bundeslinder gestatten es den Hochschulen
zudem, neue Einnahmequellen zu erschlieBen*® — etwa indem sie Gebiihren erheben (z.B.

fir ein Langzeit-, ein Zweit- oder ein berufsbegleitendes Masterstudium).

Auch im Personalbereich erfolgt eine Erweiterung der Entscheidungskompetenzen, was

sich in den meisten Bundeslindern in einer Lockerung der Stellenpline niederschligt. Einige

219
>

Linder ubertragen ihren Hochschulen sogar die Dienstherreneigenschaft™, so dass diese

von nun an selbst Arbeitgeber ihres Personals sind®?’. Dartiber hinaus wird den Hochschulen

in der Halfte der Bundesldnder das Berufungsrecht Zugestanden221

. Gleiches gilt in allen Bun-
deslindern fur das Recht, Professoren befristet zu beschiftigen — dies auch im Anstellungs-

verhiltnis. Die Professorenbesoldung wird in den meisten Bundeslindern flexibilisiert™.

213 vgl. Schimank (2009), 123.

214 vgl. Pasternack (2008), 199; Lanzendorf/Pasternack (2009), 17.

215 vgl. Pfeiffer u.a. (2007), 18; Mayer/Ziegele (2009), 8-9.

216 vgl. Sandberg (2003), 18.

217 vel. Miller-Boling (2000), 173; Federkeil/ Ziegele (2001), 3.

218 vgl. Lanzendorf/Pasternack (2009), 22.

219 vgl. Meier (2009), 135.

220 vgl. Coelln/Hotst (2009), 174.

21 vgl. Meier (2009), 135.

22 vgl. Detmet/Preiller (2006), 53; Lanzendotf/Pasternack (2009), 24.
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Ferner werden die Entscheidungskompetenzen der Hochschulen im Bereich der Hoch-
schulorganisation erweitert. In einer Reihe von Bundeslindern durfen diese ihre Organisa-
tionsstrukturen nunmehr ihren Erfordernissen entsprechend selbst gestalten. Zudem erhal-
ten sie in einigen Bundeslindern die Moglichkeit, Zulassungsfragen eigenstindig zu kliren

und ihre Studierenden selbst auszuwihlen®.

Uberdies werden Hochschulen teilweise auch in andere Rechtsformen tberfithrt. So sind
nordrhein-westfilische Hochschulen nunmehr ,,vom Land getragene, rechtsfihige Korper-
schaften des 6ffentlichen Rechts*“**. Zu denken ist aber auch an die Stiftungshochschulen in

23 Diese Rechtsformen verkér-

Niedersachsen, die nicht mehr vom Land getragen werden
pern nicht nur die symbolische Abkehr von einem mit Fremdsteuerung assoziierten Behor-
denstatus der Hochschulen. Sie scheinen auch besser dazu geeignet, eine erweiterte Autono-

mie der Hochschulen sicherzustellen??,

Damit der Staat auch kiinftig den Mitteleinsatz kontrollieren kann, werden den Hochschulen
im Gegenzug fir die iiberlassenen Freirdume im Finanz-, Personal- und Organisationsbe-

227

reich gestiegene Rechenschaftspflichten auferlegt™’. Von nun an missen sie nicht mehr

€228

nur ,erkliren, rechtfertigen, Fragen beantworten*”, sondern vielmehr eine Evaluation ihrer

Leistungen zulassen®”.

Im Sinne einer leistungsorientierten staatlichen Steuerung konzentrieren sich die zustin-
digen Ministerien der Bundeslinder dann darauf, gesellschaftlich wiinschenswerte Leistungs-
ziele fir einzelne Hochschulen zu formulieren. Wie diese zu erreichen sind, bleibt den Hoch-

schulen selbst tibetlassen®’

. Die Landesministerien handeln dazu vertragsférmige Zielver-
einbarungen mit den Hochschulen aus und legen Kriterien zur Messung ihrer Leistungen
fest. Die Zuweisung offentlicher Mittel erfolgt dann leistungsorientiert, wobei die Spanne
von Verlust oder Zugewinn 6ffentlicher Mittel fir die Globalhaushalte der Hochschulen
relativ begrenzt wird”'. Die Hohe der Mittelzuweisung an eine Hochschule wird demnach
nicht mehr nur bestimmt, indem die bisherige Zuweisung fortgeschrieben wird oder Belas-
tungskriterien herangezogen werden. Sie wird nun auch anhand von Leistungskriterien be-

stimmt?2,

Uberdies kommt es zur Einbindung nichtstaatlicher Akteure in die Steuerung der Hoch-

schulen. Neue Studienginge werden nicht mehr von den Ministerien genehmigt, sondern

233

von spezialisierten Agenturen akkreditiert™. Zudem werden in nahezu allen Bundeslindern

23 vgl. Lanzendorf/Pasternack (2009), 18; Meier (2009), 135.
24 §2 Abs. 1 HG NRW.

225 vgl. Coelln/Horst (2009), 174.

226 vgl. Meier (2009), 135.

227 vgl. Kehm (2004), 13.

228 Trow (1996), 310.

229 vgl. Scheidegger (2001), 20; Meier (2009), 148.

230 vgl. Lange/Schimank (2007), 542.

21 vgl. Lanzendorf/Pasternack (2009), 17-18+23; Konig (2009), 30-32.
232 vgl. Meier (2009), 155; Jost/Scherm (2011), 6.

235 vgl. Pasternack (2008), 198; Meier (2009), 139.
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Hochschulrite eingefiihrt. Das zielt auf die Kontrolle der Hochschulleitungen™*, ebenso

2% So sind

wie auf die Einbeziehung externer, gesellschaftlich wiinschenswerter Zwecke
Hochschulrite zumeist als Kontrollorgan verfasst, das je nach Bundesland eine unterschied-
liche Zusammensetzung aus hochschulinternen und -externen Mitgliedern aufweist und mit

unterschiedlichen Kompetenzen ausgestattet ist>e.

Um den Ausbau der hierarchisch-manageriellen Selbststeuerung der Hochschulen vo-
ranzutreiben, werden neben den Entscheidungskompetenzen der Hochschulleitungen auch
die Entscheidungskompetenzen der Dekane gesetzlich erweitert und deren Amtszeiten ver-

lingert™’

. Die Gremien der akademischen Selbstverwaltung — wie Senat und Fakultétsrat —
werden komplementir geschwicht, indem sie ,,mehr als bisher auf akademische Angelegen-
heiten in einem eng gefassten Sinne zuriickgedringt” werden™®. Wihrend etwa Entscheidun-
gen in Fragen der Entwicklungsplanung und Mittelverteilung bislang den Gremien vorbe-
halten waren, kénnen Hochschulleitungen diese Entscheidungen heute weitgehend allein
treffen®”.

Dartber hinaus sollen brachliegende Ressourcen der Hochschulen durch eine Intensivie-

rung des nationalen Hochschulwettbewerbs mobilisiert werden?*

. Dazu tragen neben
verpflichtenden Leistungsevaluationen und leistungsorientierten 6ffentlichen Mittelzuwei-
sungen vor allem Rankings bei. Da diese die Lehr- und Forschungsleistungen der Hoch-
schulen in den Blick nehmen, kénnen sie Studierenden, Wissenschaftlern und Nachwuchs-
wissenschaftlern, Kooperationspartnern und Drittmittelgebern bei ihren Entscheidungen ftr
oder gegen eine Hochschule Orientierung stiften**' — denn fiir sie ist ein Vergleich hoch-

schulischer Leistungen ohne Rankings kaum zu machen®”.

Festzuhalten bleibt, dass die Hochschulgesetze aller Bundeslinder klare Elemente des ma-
nageriellen Steuerungsmusters aufweisen®”. SchlieBlich werden Hochschulleitungen al-

lerorts mit einem nie dagewesenen Entscheidungsspielraum ausgestattet, den sie nutzen sol-

244

len, um ihre Hochschule — wie ein Unternehmen®* — zu steuern®”.

Dazu gehort vor allem, die Entwicklung der Hochschule zu planen — also die bislang dem
zustindigen Landesministerium obliegenden strategischen Entscheidungen zu treffen und

diese in einem Hochschulentwicklungsplan festzuschreiben; so fordern es die Hochschul-

246

gesetze der meisten Bundeslinder™®. Hochschulleitungen sollen dabei darauf abstellen, das

24 vgl. Bogumil/Heinze (2009), 8.

235 ygl. Meier (2009), 143.

236 vgl. Lanzendorf/Pasternack (2009), 21.

257 ygl. Hanft (2008), 106.

238 Oppermann (2005), 12.

239 vgl. Kehm/Lanzendotf (2007), 170-173.

240 vgl. Bogumil/Heinze (2009), 8.

241 vgl. Boer/Enders/Schimank (2007), 147-148.

242 vgl. Pasternack (2001), 150; Laske/Meister-Scheytt/Kiipers (2006), 109; Jost/Scherm (2011), 7.
243 ygl. Meier (2009), 133.

24 vol. Pinkwart (2007); Miinch (2009).

245 ygl. Meier (2009), 125.

246 ygl. Breitbach (2009), 348; Heinrichs (2010), 208.
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Profil ihrer Hochschule zu schirfen. Es gilt, die eigene Hochschule von anderen Hochschu-
len zu differenzieren — einerseits im Hinblick auf ihr Leistungsangebot (horizontale Diffe-
renzierung)*’, andererseits im Hinblick auf ihre Leistungsqualitit und ihr Renommee (verti-
kale Differenzierung). Gerade so kann es gelingen, die Hochschule sichtbar(er) im internatio-
nalen Wettbewerb um Studierende, Wissenschaftler, Nachwuchswissenschaftler, Kooperati-

onspartner und Drittmittel zu positionieren®*®

. Von Hochschulleitungen wird aulerdem er-
wartet, die Leistungsprozesse thre Hochschule verstirkt an Wirtschaftlichkeitskriterien
auszutichten™, schlieBlich sind 6ffentliche Mittel zur Finanzierung der Hochschulen knapp.
Der Globalhaushalt einer Hochschule wird dabet als ihr Kapital angesehen, das es zur Finan-

zierung der Hochschule zu mehren gilt™”.

,»Es reicht an dieser Stelle, auf den dramatisch gestiegenen Finanzbedarf technischer,

naturwissenschaftlicher oder auch medizinischer Forschung (...) zu verweisen®2s1,

Hochschulleitungen sollen die ihnen zur Verfigung stehenden Mittel demnach so in Lehre,
Studium und Forschung investieren, dass finanzielle Gewinne erzielt und diese wiederum in
Lehre, Studium und Forschung investiert werden kénnen™?.

Gelingen kann ihnen das vor allem dann, wenn sie sich bei ihren strategischen Entscheidun-
gen am internationalen Bildungsmarkt orientieren — ein ganz neues Verstindnis davon, was
eine Hochschule zu sein und zu tun hat*”,

2.2 Internationaler Bildungsmarkt

2.2.1 Nachfrage

Dass immer mehr Hochschulen aus aller Welt auf dem internationalen Bildungsmarkt aktiv
werden, ist nicht zuletzt der weltweit wachsenden Nachfrage nach Hochschulbildung ge-
schuldet. Gerade Schwellenlinder, die durch eine rasch wachsende Wirtschaft und einen
rasch wachsenden Bedarf an hochqualifizierten Arbeitskriften gekennzeichnet sind, konnen
diese Nachfrage oftmals weder in quantitativer noch in qualitativer Hinsicht von sich aus
decken und nutzen daher vielfach das Angebot auslindischer Hochschulen®*. Daten der
OECD zufolge waren bereits im Jahr 2016 mehr als 3,5 Millionen Studierende aus OECD-
Lindern in Studienginge auslindischer Hochschulen eingeschrieben. Hierzu zihlten neben
Auslandsstudierenden auch nicht-mobile Studierende — also Studierende, die in ihrem Hei-
matland in einen Prisenz- oder Fernstudiengang einer auslindischen Hochschule einge-

schrieben waren®,

247 vgl. Michel w.a. (2009), 5-6.

248 vgl. Hanft (2008), 141-142; Breitbach (2009), 348.

249 vgl. Muller-Boling (2000), 173; Kehm (2004), 13: Lange/Schimank (2007), 523.
250 vgl. Munch (2009), 12+13; Minch (2011).

251 Zauner (2005), 189.

252 vgl. Miller-Boling/Krasny (1998), 18; Munch (2009), 12.

253 vgl. Wirmseer (2010).

254 vgl. Hahn (2005), 13+23.

255 vel. OECD (2018), 221+228.
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Die zukunftige Entwicklung der weltweiten Nachfrage nach Hochschulbildung ist statistisch

256

nur sehr bedingt vorherzusagen™. Dass diese gerade in Schwellenlindern weiterwachsen

wird, ist jedoch unstrittig”’, wobei die bei weitem stirkste Nachfrage auch in Zukunft dort

»8 Brwartet wird daher auch,

erwartet wird, wo sie schon heute am stirksten ist — in Asien
dass sich der internationale Handel mit Hochschulbildung zu einem ,,Wirtschafts- bezie-

hungsweise Exportsegment mit hohen Wachstumsraten‘®’ entwickelt.

2.2.2 Liberalisierung

Begtinstigt wird diese Entwicklung dadurch, dass Bildungsdienstleistungen im Jahr 1994 in
das General Agreement on Trade in Services (GATS) aufgenommen wurden®”. Das
GATS ist ein rechtsverbindliches Handelsabkommen der World Trade Organization (WTO),
in dessen Mittelpunkt die Liberalisierung des internationalen Handels mit Dienstleistungen
steht™
lisierungsverpflichtungen nach Dienstleistungssektoren und Formen der Dienstleistungser-

". Jedes Mitgliedsland der WTO muss dabei Listen votlegen, in denen es seine Libera-

bringung auffithrt. Dabei werden zwolf Sektoren (z.B. Bildung) und vier Erbringungsformen

unterschieden®®?:

e grenziberschreitende Erbringung einer Dienstleistung (z.B. E-Learning),

e Inanspruchnahme einer Dienstleistung im Ausland (z.B. Studierende, die ein Semes-
ter an einer Hochschule im Ausland absolvieren),

e kommerzielle Prisenz von Dienstleistern im Ausland (z.B. Niederlassung einer
Hochschule im Ausland, um dort Studienginge anzubieten),

o Prisenz natirlicher Personen im Ausland (z.B. Aufenthalt von Wissenschaftlern an
einer Hochschule im Ausland, um dort zu lehren oder zu forschen).

Die mit der Aufnahme von Bildungsdienstleistungen in das GATS forcierte Liberalisierung
des internationalen Bildungsmarkts zog in erster Linie zwei neue Entwicklungen nach
sich.

Erstens sind heute in unterschiedlichen Regionen der Welt hochschulpolitisch-initiierte Pro-
zesse zur Schaffung grenziiberschreitender Hochschulrdume zu beobachten — so zum
Beispiel in Skandinavien und den Ostseeanrainerstaaten, im asiatisch-pazifischen Raum, in

Nord- und Lateinamerika sowie im stdlichen Afrika®

. Gleiches gilt fur Europa. Hier wird
die Schaffung eines grenziiberschreitenden Hochschulraums vor allem durch den Bologna-

Prozess vorangetrieben. Dieser soll zuvorderst die Mobilitit von Studierenden und Lehren-

256 vgl. Lanzendorf (2009), 11.

257 vgl. Blossfeld v.a. (2012).

258 vgl. OECD (2018), 221.

259 Hahn (2005), 15.

260 ygl. Brandenburg/Knothe (2008), 9.

261 vgl. Hanft (2008), 5.

262 vygl. Anthofer (2005), 24; Hanft (2008), 6-7.
263 ygl. Hahn (2005), 17.
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den férdern und auf diese Weise den Austausch zwischen europiischen Hochschulen ver-
bessern®. Auch das ERASMUS-Programm zur Férderung der Mobilitit von Studierenden,
Lehrenden und Mitgliedern der Hochschulverwaltungen ist in diesem Zusammenhang von

Bedeutung”’

>. Dieses wurde von der Europiischen Union bereits im Jahr 1987 — und damit
vor der Aufnahme von Bildungsdienstleistungen in das GATS — beschlossen. Obwohl es
inzwischen ebenso wie viele andere Forderprogramme der EU im ERASMUS+-Programm
aufgegangen ist, wird in dieser Arbeit nach wie vor vom ERASMUS-Programm gesprochen

—vor allem, um die Verwechslung mit anderen Programmen zu vermeiden.

Zweitens sind die Mitgliedslinder der WTO heute gut beraten, sich strategisch auf dem in-
ternationalen Bildungsmarkt zu positionieren*”. Dessen Liberalisierung fiihrt schlieBlich
nicht zuletzt dazu, dass sich der internationale Hochschulwettbewerb um Spitzenstudie-
rende und -wissenschaftler sowie Kooperationen und Drittmittel intensiviert™’. Die WTO-
Mitgliedslinder missen sich in diesem Zusammenhang einerseits fragen, wie sie den Aktivi-
taten auslindischer Hochschulen im eigenen Land gegeniiberstehen. So kénnen zum Beispiel
Anwerbestrategien (z.B. Forderprogramme) oder Abwehrstrategien (z.B. nicht zu iberwin-
dende Akkreditierungshiirden) verfolgt werden, ebenso wie /aissez-faire-Strategien®”. Ande-
rerseits mussen sie der Frage nachgehen, inwieweit ihre eigenen Hochschulen auf dem inter-
nationalen Bildungsmarkt aktiv werden sollen, wobei es zuvorderst um das Angebot von

26

Studiengingen im Ausland geht*”; Forschung ist ohnehin eine internationale Angelegen-

heit270

2.2.3 Angebot

Beim Angebot von Studiengingen im Ausland kénnen im Wesentlichen folgende Formen
unterschieden werden®’":

o Von Export ist die Rede, wenn eine heimische Hochschule einen oder mehrere ihrer
Studienginge an einer Hochschule im Ausland anbietet und dort ihre Abschlisse
vergibt. Die heimische Hochschule verantwortet dabei die Inhalte der Lehre (z.B. Cur-
ricula), die derweil an der auslindischen Hochschule durchgefiihrt wird. Diese stellt
dafir ihre Infrastruktur zur Verfiigung, mitunter auch Lehrpersonal fir ausgewihlte
Lehrveranstaltungen.

e Beim Franchising wird einer auslindischen Hochschule gegen die Zahlung einer Ge-
bihr die Berechtigung erteilt, einen oder mehrere Studienginge der heimischen Hoch-
schule anzubieten und die entsprechenden Abschlisse zu vergeben. Die heimische
Hochschule verantwortet die Inhalte der Lehre, nicht aber deren Durchfithrung, so

264 ygl. Kuhler (20006), 173.

265 vygl. Blossfeld u.a. (2012), 15.

266 vgl. Friedrich (2002), 5; Hahn (2005), 17.

267 vgl. Conrad (2004), 14; Zechlin (2006), 446; Muller-Béling/Meffert (2007), 3.
28 ygl. Hahn (2005), 23-27.

269 vgl. Hanft (2008), 5.

270 vgl. Brandenburg/Knothe (2008), 8.

211 vygl. Hahn (2005), 17-18; Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019), 5-9.
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dass MaB3nahmen zur Fort- und Weiterbildung des Lehrpersonals an der auslindischen
Hochschule und MaB3nahmen zur Qualititssicherung vonnéten sind.

e Studienginge kénnen zudem im Rahmen strategischer Partnerschaften im Ausland
angeboten werden. Bei diesen handelt es sich um Kooperationen im engeren Sinne, in
deren Rahmen die heimische und eine auslindische Hochschule einen oder mehrere
Studienginge gemeinsam anbieten; solche Studienginge sehen fiir Studierende beider
Hochschulen ein zeitlich begrenztes, voll in das Curriculum integriertes Studium an
der Partnerhochschule vor und werden daher auch als integrierte Studienginge be-
zeichnet. Fur diese werden fur gewohnlich gemeinsame Abschlisse (joint degree) oder
Doppelabschlisse (double degree) vergeben. Die Verantwortung fur die Inhalte, Durch-
fihrung und Qualititssicherung der Lehre wird hierbei geteilt.

e Auch bei Hochschulen mit deutscher Unterstiitzung im Ausland handelt es sich
um Kooperationen im engeren Sinne. Sie werden in Deutschland auch als binationale
Hochschulen, im Ausland oft als foreign-backed universities bezeichnet. Dabei stellt die
heimische Hochschule einer im Ausland gegriindeten Hochschule Know-how zur
Verfugung — vor allem bei der Entwicklung der Lehrinhalte (z.B. Curricula), aber auch
bei der Fort- und Weiterbildung des Lehrpersonals und der Qualititssicherung. Mit-
unter entsendet sie auch eigenes Lehrpersonal. Aullerdem ist sie nicht selten in den
Gremien der auslindischen Hochschule vertreten und so in deren Entscheidungen
eingebunden. Die Unterstiitzung der heimischen Hochschule kann sich dabei tiber die
im Ausland gegriindete Hochschule als Ganze erstrecken, es kann sich aber auch um
binational gegriindete Fakultiten oder Institute handeln.

e Bei ciner Auslandsniederlassung geht es darum, einen branch campus im Ausland zu
grinden, wobei es die rechtlichen Rahmenbedingungen des Gastlandes besonders zu
bertcksichtigen gilt — schlieBlich handelt es sich bei einer Auslandniederlassung im
Gegensatz zu einer binationalen Hochschule um eine auslindische Bildungseinrich-
tung im jeweiligen Gastland. Die heimische Hochschule verantwortet dabei die In-
halte, Durchfiihrung und Qualititssicherung der Lehre am branch campus allein und
vergibt dort ihre eigenen Abschlusse.

e Von einem Fernstudium ist die Rede, wenn Studienginge tiber das Internet im Aus-
land angeboten werden. Die heimische Hochschule verantwortet die Inhalte und
Durchfihrung der Lehre im Internet, wozu es nicht nur seitens der Hochschule die
technologischen Voraussetzungen zu schaffen gilt. Diese missen auch auf Seiten der
Studierenden erfiillt sein. Lehrende sind zudem an das Lehren im Internet heranzu-
fiihren, was Mal3nahmen der Fort- und Weiterbildung erforderlich macht.

Zurzeit wir das Angebot auf dem internationalen Bildungsmarkt von britischen, australischen

und US-amerikanischen Hochschulen dominiert?’

. Diese treten mit ihren Studiengingen ge-
meinhin nicht in unmittelbare Konkutrrenz zu einheimischen Hochschulen, sondern kon-
zentrieren ihre Aktivititen ,,auf solche Studienginge, fir die in den Ziellindern eine unge-

deckte Nachfrage besteht*”,

272 vgl. Lanzendorf (2009), 12.
213 Hahn/TLanzendotf (2005), 7.
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Die Aktivititen der britischen Hochschulen reichen dabei am weitesten zurlick. Hier wa-
ren es in den frihen Neunzigerjahren zunichst die polytechnics, die auslindischen Hochschu-
len auf der Grundlage von Franchisevertrigen — das hei3t gegen Zahlung einer Gebtihr — die
Berechtigung erteilten, einen oder mehrere ihrer Studienginge anzubieten und ihre Ab-
schlisse zu vergeben. Mittlerweile bieten mehr als die Hilfte der britischen Hochschulen
Prisenzstudienginge in nahezu allen Regionen der Welt an, insbesondere aber in asiatischen
und arabischen Lindern. Dabei kommt es zunehmend auch zur Er6ffnung von Auslands-

niederlassungen274.

Die Aktivititen der australischen Hochschulen hatten ihren Ausgangspunkt in der Ein-
fihrung von Studiengebiihren in Australien. Gebiihren von internationalen Studierenden fiir
ein Studium in Australien zu erheben, war fortan verpflichtend. Offentliche Mittel zur Fi-
nanzierung der australischen Hochschulen gingen indes zurtick, so dass diese in den Gebiih-
ren internationaler Studierender bald eine iiberlebenswichtige Einnahmequelle sahen. In der
Folge bemtihten sie sich in zunehmendem Maf3e um die Anwerbung internationaler Studie-
render, die sich die stark steigenden Studiengebiihren in Australien aber immer seltener leis-

ten konnten?”

. Das Studienangebot der Hochschulen auflerhalb Australiens — und hier vor
allem in Lindern mit ginstigen Kostenbedingungen (z.B. beim Lehrpersonal) — galt in die-
sem Zusammenhang zunichst der ErschlieBung neuer Zielgruppen?’s. Heute gehért es zu
den ,,Standardaktivititen*®”” australischer Hochschulen, Prisenzstudienginge im Ausland
anzubieten. Dazu werden nicht nur Franchisevertrige mit auslindischen Hochschulen abge-
schlossen®”, sondern auch Auslandsniederlassungen eréffnet. Gerade so konnen die — in-
zwischen zur Hilfte durch Studiengebiihren finanzierten — australischen Hochschulen eben-
die Mittel einnehmen, die sie zur Deckung ihres Finanzierungsbedarfs, sprich: zur Sicherung

279

ihres finanziellen Uberlebens, bendtigen®” — | an extremely Darwinian approach*.

US-amerikanische Hochschulen waren in den Neunzigerjahren nur bedingt auf dem in-
ternationalen Bildungsmarkt aktiv®®', sind heute aber durch ,,strikte Marktorientierung®**
gekennzeichnet und bemiihen sich in der Folge verstirkt darum, branch campuses im Ausland
zu er6ffnen — vor allem in asiatischen und arabischen Lindern. Von einer Kooperation mit
Hochschulen vor Ort sehen sie beim Angebot ihrer Studienginge im Ausland bislang zu-

meist ab®®.

Gemein haben britische, australische und US-amerikanische Hochschulen, dass sie das An-

gebot ihrer traditionell gebithrenpflichtigen Studienginge im Ausland vor allem dazu nutzen,

274 vgl. Lanzendorf (2009), 12-13.

275 vgl. Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019), 4.
276 Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019), 4.

277 vgl. Lanzendorf (2009), 13.

278 vgl. ebd., 14.

29 vgl. Scholz/Stein (2014), 20.

280 ebd.

281 ygl. Lanzendorf (2009), 16.

282 Scholz/Stein (2014), 53.

283 vgl. Lanzendotf (2009), 16.
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ihre Einnahmen zu ethohen®, weshalb sie als gewinnorientierte Bildungsanbieter be-

285

trachtet werden kénnen™”. Als solche sind sie fiir gewohnlich auch darum bemtht, ausldndi-

sche Spitzenstudierende fiir ihre zuhause angebotenen Studienginge anzuwerben — gerade,

286 77udem sind sie nicht sel-

wenn fir diese hohe Studiengebiihren erhoben werden kénnen
ten darauf bedacht, neben talentierten Studierenden auch talentierte Wissenschaftler und
Nachwuchswissenschaftler fiir sich zu gewinnen, um ihre Attraktivitit zu erhéhen und sich
auf diese Weise einen Vorteil im internationalen Wettbewerb zu verschaffen®’. Oftmals wird
dabei auch darauf abgestellt, Talente nicht nur an-, sondern auch abzuwerben und diese im
Sinne eines brain gain fir den heimischen Arbeitsmarkt zu gewinnen. Kurzum: Diese Hoch-

schulen verfolgen mit ihren Aktivititen im Ausland zuvorderst 6konomische Ziele.

Vor allem das Beispiel der australischen Hochschulen zeigt allerdings, dass eine tibersteu-
ernde Okonomisierung groBe Risiken fiir den Erfolg eines Hochschulsystems und seiner
Hochschulen birgt. Da diese in Australien zur Sicherung ihres finanziellen Uberlebens wie
Unternehmen gesteuert werden, fehlt es den Fakultiten und ihren Professoren an Autono-
mie. Lehre und Forschung orientieren sich hier demnach vielmehr am Markt und (finanziel-
len) Gewinn als an den Interessen der Professoren. Das ,,vernichtet die intrinsische Motiva-
tion der Professoren“®® und fithrt dazu, dass die Qualitit in Lehre und Forschung ,.ero-
diert“®. Australien wird daher ein System der Massenhochschulen attestiert, das Absolven-
ten von zweifelhafter Qualitit hervorbringt. Langfristig birgt das grof3e Risiken —

»(...) denn wer will auf lingere Sicht in einem Land studieren (und daftir auch noch
sehr viel Geld bezahlen), in dem die Qualitdt nicht mehr gegeben ist?*290

2.2.4 Erwartungen der deutschen Hochschulpolitik

Deutsche Hochschulen zihlten bis zum Ende der Neunzigerjahre eher zu den nicht-ge-
winnorientierten Bildungsanbietern. Ihren Auslandsaktivititen lagen zuvorderst bil-
dungs- und entwicklungspolitische Ziele zugrunde, wihrend 6konomische Ziele allen-

falls von nachrangiger Bedeutung waren®!,

Angesichts der Liberalisierung des internationalen Bildungsmarkts sowie der weltweit wach-
senden Nachfrage nach Hochschulbildung boten sich den deutschen Hochschulen aber
Spielraume, die es unternehmerisch zu nutzen galt. So sah es jedenfalls die deutsche Hoch-
schulpolitik®. Sie erklirte die strategische Positionierung der deutschen Hochschulen auf

dem internationalen Bildungsmarkt Ende der Neunzigerjahre zu einem expliziten Ziel*”.

284 vgl. Hahn/Lanzendotf (2005), 8.

285 ygl. Hahn (2005), 19-20.

286 vgl. Hanft (2008), 5.

287 vgl. Hahn (2005), 19.

288 Scholz/Stein (2014), 57.

289 ebd.

200 ehd.

21 vygl. Hahn (2005), 19.

292 vgl. Kultusministerkonferenz (2013); Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019).
2% vgl. Hahn/Lanzendotf (2005), 7.
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“2% _ sei es in

Man wollte ,,am ,Kuchen der internationalen Hochschulbildung® teilhaben
Form von finanziellen Gewinnen®”? oder in Form von Spitzenstudierenden und -wissen-
schaftlern, die aus dem Ausland abgeworben und im Sinne eines brain gain fir die Hoch-

6 _ denn der Bedarf an

schulen selbst oder den deutschen Arbeitsmarkt gewonnen werden
diesen war und ist hoch.

Die deutsche Wirtschaft beruht zunehmend auf ,,wissensorientierten Titigkeiten“®”’, wes-

halb Hochschulabsolventen, Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaftler gefragter denn
je, momentan aber knapp sind — und der Blick in die Zukunft verheil3t nichts Gutes. In
Anbetracht der demographischen Entwicklung wird fir Deutschland ein Mangel an Hoch-

*% Hinzu kommt, dass in Deutschland

qualifizierten vorhergesagt, der in die Millionen geht
mehr Hochqualifizierte aus- als einwandern, was nicht zuletzt den Abwerbungsbemithungen
von (Hochschulen aus) Landern geschuldet ist, die ihren Bedarf an Hochqualifizierten eben-

falls nicht von sich aus decken kénnen®’; zu denken ist hier beispielsweise an die USA.

Die deutsche Hochschulpolitik fordert die Hochschulen hierzulande deshalb dazu auf, das
Angebot von Studiengingen im Ausland und die Anwerbung von talentierten Studierenden,
Wissenschaftlern und Nachwuchswissenschaftlern , als zwei Seiten einer Medaille zu entwi-
ckeln. Beide Aktivititen sollen sich gegenseitig erginzen und miteinander verzahnt wer-
den‘”. Wihrend britische, australische und US-amerikanische Hochschulen oft auf Mas-
senangebote ausgerichtet sind, sollen deutsche Hochschulen mit ihren Angeboten aber vor
allem Marktnischen im qualitativ hochwertigen Segment des internationalen Bildungs-

3 Dabei wird in der fiir deutsche Hochschulen kennzeichnenden Einheit

von Lehre und Forschung ein Wettbewerbsvorteil gesehen, den es weiter auszubauen gilt”.

markts besetzen

Die deutsche Hochschulpolitik sieht ithre Aufgabe in diesem Zusammenhang zuvorderst da-
tin, ,,die Hochschulen fiir den globalen Wettbewerb fit zu machen‘’”, weshalb sie mit dem

Bologna-Prozess und dem neuen Steuerungsmodell Reformen zur Stirkung ihrer Wettbe-
werbsfihigkeit auf den Weg brachte. In Deutschland war demnach das explizite Ziel der
Hochschulpolitik, die deutschen Hochschulen strategisch auf dem internationalen Bil-
dungsmarkt zu positionieren, Ausgangspunkt fiir hochschulische Auslandsaktivititen. Briti-
sche, australische und US-amerikanische Hochschulen begannen dagegen aus ihrer eigenen
Gewinnorientierung heraus, ihre gebithrenpflichtigen Studienginge (auch) im Ausland anzu-

bieten®™.

2% Hahn (2005), 15.

295 vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008); Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019).
2% vgl. ebd., 15.

297 Blossfeld u.a. (2012), 17.

2% vgl. ebd., 17-19.

29 vgl. ebd., 19-21.

300 Lanzendorf (2009), 17-18.

301 vgl. Hahn/Lanzendotf (2005), 9.
302 vgl. Hahn (2005), 28.

303 ebd., 29.

304 vel. Lanzendorf (2009), 17.
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In Deutschland gewann das Angebot gebiihrenpflichtiger Studienginge im Ausland erst an
Bedeutung, als der Deutsche Akademische Austauschdienst (IDAAD) im Jahr 2001 ein Pro-
gramm zur Anschubfinanzierung von Studienangeboten im aul3ereuropiischen Ausland

eintichtete®”

. Mit diesem wurden solche Studienangebote finanziell unterstutzt, die fiir Stu-
dierende des jeweiligen Landes oder der jeweiligen Region vorgesehen und unternehme-
risch geplant waren, sich also nach spitestens vier Jahren durch Einnahmen aus Studienge-

biihren selbst tragen sollten™.

,Die mit dem DAAD-Programm formulierte Erwartung, dass die aulerhalb Europas
neu aufgebauten Studienginge unter anderem durch die Erhebung von Studiengebiih-
ren mittelfristig von 6ffentlicher Unterstiitzung unabhingig werden sollten, war nicht
nur im Bereich internationaler Kooperation, sondern auch fiir das deutsche Hochschul-

system im Allgemeinen ein v6lliges Novum®307,

Bisher waren die von deutschen Hochschulen angebotenen Studienanginge vollumfinglich

aus 6ffentlichen Mitteln finanziert und traditionell gebiihrenfrei™.

Der DAAD hat sein Programm zur Férderung von Studienangeboten im Ausland inzwi-
schen ausgeweitet. Dabei geht es um Angebote, die unter dem Begriff der transnationalen
Bildung (TNB) zusammengefasst werden — also um Studienangebote im Ausland, die im
Wesentlichen fiir Studierende aus dem jeweiligen Land oder der jeweiligen Region vorgese-
hen und unternehmerisch geplant sind’”. Geférdert werden zurzeit vor allem Exporte deut-
scher Studienangebote und Studienangebote von Hochschulen im Ausland mit deutscher
Unterstitzung. Der DAAD greift dazu auf Mittel des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung, auf Mittel des Auswirtigen Amtes oder des Bundesministeriums fiir wirtschaft-
liche Zusammenarbeit und Entwicklung zuriick’’. Geht es um Unterstiitzung fiir eine im
Ausland gegriindete Hochschule als Ganze, schlieB3en sich gemeinhin mehrere Hochschulen
zu einem Konsortium unter Fihrung einer Sprecherhochschule oder unter Fithrung des
DAAD zusammen’"'. Auslandsniederlassungen werden von deutschen Hochschulen nur sel-
ten gegriindet und entsprechend selten geférdert’™
TNB-Angeboten gezihlt'".

, Fernstudienangebote noch nicht zu den

,Dies mag auch daran liegen, dass die Anbieter selbst erst gerade beginnen, sich als in-
ternationale Bildungsanbieter zu begreifen. Andernfalls dirfte die FernUniversitit in
Hagen (...) einer der groBten TNB-Anbieter in Deutschland sein314.

305 vgl. Lanzendotf (2009), 18.
306 vgl. Deutscher Akademischer Austauschdienst (0.].b), o. S; Hahn/Lanzendotf (2005), 7-8.
307 Lanzendotf (2009), 18.

308 vgl. ebd.

309 vgl. Deutscher Akademischer Austauschdienst (2019), 3.
310 vgl. ebd,, 3.

31 vel. ebd,, 8.

312 el ebd,, 7.

313 vel. ebd., 9.

314 Lanzendortf (2009), 17.
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TNB-Angebote bieten deutschen Hochschulen indes nicht nur die Chance auf Einnahmen
aus Studiengebiihren. Sie konnen auch die Attraktivitit der Hochschulen fir auslindische
Studierende, Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaftler, Kooperationspartner und
Drittmittelgeber erhdhen’ — schlieBlich sind Hochschulen fiir diese gerade dann attraktiv,

wenn sie international sichtbar sind, was durch internationale Publikationen allein kaum zu
316

b

machen ist. Von zunehmender Bedeutung sind daher internationale Marketingaktivitdten
vor allem aber Lehr- und Forschungsaktivititen in anderen Lindern®"’.

2.3 Internationalisierung

2.3.1 Ziele

In der Wirtschaft sind Auslandsaktivititen nichts Neues. So machen sich Unternehmen
schon seit dem Ende des 19. Jahrhunderts die fortschreitende Liberalisierung des weltweiten
Handels und den technologischen Fortschritt — zum Beispiel im Hinblick auf Transport-,
Informations- und Kommunikationstechnologien — zunutze, um im Ausland aktiv zu wer-
den’® und dort absatzmarkt-, effizienz- oder beschaffungsorientierte Ziele zu verfolgen®”:

e Bei absatzmarktorientierten Zielen steht der Zugang zu neuen Lindermirkten im
Vordergrund. Setzen Unternehmen ihre Produkte nicht allein auf dem heimischen
Markt, sondern auch auf Mirkten in anderen Lindern ab, steigen die Absatzmengen
ihrer Produkte und damit in der Regel auch ihre Gewinne. Zudem verringert sich ihr
Risiko — schlief3lich sind die Absatzmengen nicht mehr nur von der Nachfrage- und
Wettbewerbssituation auf einem Markt allein abhingig. Von Absatzaktivititen auf
neuen Lindermirkten versprechen sich viele Unternehmen dariiber hinaus eine Erho-
hung ihrer Sichtbarkeit auf dem Weltmarkt, die nicht selten mit Imagevorteilen einher-
geht.

e Bei effizienzorientierten Zielen geht es zuvorderst um die Nutzung von Kostenvor-
teilen, vor allem von GréBen- und Verbundvorteilen. GroBenvorteile (economies of scale)
entstehen dann, wenn ein Unternehmen eines seiner Produkte nicht nur auf dem hei-
mischen Markt, sondern auch auf einem Markt im Ausland absetzt, wodurch die Ab-
satzmenge des Produkts und damit auch dessen Produktionsmenge steigt. Mit steigen-
der Produktionsmenge sinken wiederum die Stiickkosten des Produkts, immerhin ver-
teilen sich die Fixkosten des Unternehmens (z.B. fiir Anlagen) nun auf eine grof3ere
Stiickzahl’™™. Verbundvorteile (economies of scope) entstehen dagegen dann, wenn ein Un-
ternehmen nicht nur auf dem heimischen Markt, sondern auf mehreren Mirkten in
unterschiedlichen Lindern aktiv ist und dort mehrere unterschiedliche Produkte ab-

315 vgl. Miller (2009), 9.

316 vgl. Heublein (2011), 119.

317 vgl. Hahn (2005), 29.

318 vel. Welge/Holtbrigge (20006), 1-20; Kutschket/Schmid (2011), 7-14.
319 vgl. Dunning (1994), 35-36; Miller/Kornmeier (2002), 114.

320 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 435.
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setzt, diese aber mit denselben Ressourcen (z.B. denselben Anlagen) produziert. Wer-
den mehrere unterschiedliche Produkte nicht mit unterschiedlichen, sondern mit den-
selben Ressourcen produziert, sind die Gesamtkosten der Produktion schlief3lich ge-
ringer als bei Einzelproduktion der Produkte. Uber die Nutzung von GréBen- und
Verbundvorteilen hinaus lassen sich Effizienzvorteile nutzen, die bei einer Verlage-
rung der Produktion ins Ausland entstehen — zu denken ist hier etwa an Kostenvor-
teile, die auf geringere Lohnkosten im Zielland zuriickzufiihren sind.

e Beibeschaffungsorientierten Zielen geht es zuvorderst um den Zugang zu Ressour-
cen. So werden viele Unternehmen im Ausland aktiv, um dort natirliche Ressourcen
(z.B. Rohstoffe), personelle Ressourcen (z.B. Arbeitskrifte) oder finanzielle Ressour-
cen (z.B. staatliche Fordermittel) zu erschlieBen. Aul3erdem stellen ihre Auslandsakti-
vititen darauf ab, sich in bestehende Netzwerke einzuklinken und sich so Zugang zum
Know-how der Netzwerkpartner zu verschaffen — also zur Ressource Wissen.

Die entsprechenden Ziele sind nicht vollkommen tberschneidungsfrei. Fir gewohnlich ver-
folgen Unternehmen mit ihren Auslandsaktivititen aber ohnehin nicht nur ein Ziel, sondern
ein Biindel von Zielen mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung®. Welche Ziele ein Un-
ternehmen im Ausland verfolgen will und in welchen Lindern es damit erfolgreich sein
konnte, ergibt sich aus den Bedingungen der Situation, in der es sich befindet.

2.3.2 Analysen

Es gilt daher, die Bedingungen der Situation zu analysieren — insbesondere diejenigen Be-
dingungen, die Einfluss auf die Internationalisierung des Unternehmens haben. Dabei ist

zwischen internen Rahmenbedingungen und Umweltbedingungen zu unterscheiden.

Zu den internen Rahmenbedingungen, die Einfluss auf die Internationalisierung haben,
gehoéren zum Beispiel™:

e Art, Alter, GréB3e, Rechtsform und Nationalitit des Unternehmens,

e die soziale Dimension des Unternehmens, das heil3t nicht zuletzt die Identitit des Un-
ternehmens und entsprechende Interpretationsmuster der Mitarbeiter,

e bestehende Strategien des Unternehmens, darunter Internationalisierungsstrategien,

e Strukturen und Prozesse des Unternehmens im In- und Ausland,

e bestehende Kompetenzen des Unternehmens, darunter internationale Kompetenzen,

e bestehende Ressourcen, darunter Ressourcen zur Bearbeitung von Auslandsmirkten,

e die bisherige Auslandserfahrung des Unternehmens,

e die internationale Orientierung der Unternehmensleitung,.

Auch die vom Unternehmen angebotenen Leistungen, also dessen Produkte oder Dienst-
leistungen, beeinflussen die Internationalisierung. Dazu zihlen unter anderem™:

321 vgl. Morschett/Schramm-Klein/Zentes (2015), 79.

32 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 828-829.

32 vgl. Kumar/Subramaniam (1997), 57-59; Kutschker/Schmid (2011), 936.
324 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 937.
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dieMoglichkeiten zurStandardisierung oder Differenzierung der Produkte oder Dienst-
leistungen — und damit Méglichkeiten, bei ihrem Absatz auf Auslandsmirkten Effizi-
enz- oder Effektivititsvorteile nutzen zu kénnen,

die Moglichkeiten zur Auslieferung der Produkte oder Erbringung der Dienstleistun-
gen im Ausland,

die Kapital- und Technologieintensitit der Produkte oder Dienstleistungen, ebenso
wie deren Interaktionsintensitit — also zum Beispiel dasErfordernis, Kunden oder Part-
ner (im Ausland) zu beteiligen,

die Lebenszyklusphasen der Produkte oder Dienstleistungen.

Zudem ist an personlichkeitsbezogene Einfliisse auf die Internationalisierung zu denken

(z.B. Wissen, Erfahrung und Motivation leitender Mitarbeiter), ebenso wie an entscheidungs-

bezogene Einfliisse (z.B. Zeitdruck).

Bei den Umweltbedingungen, die Einfluss auf die Internationalisierung haben, kann zwi-

schen den Bedingungen in der Makro- und der Mikroumwelt des Unternehmens unterschie-

den werden. Zu den Bedingungen in der Makroumwelt des jeweiligen Ziellandes zihlen®?:

nattrliche Umwelt (z.B. Klima),

politische Umwelt (z.B. politisches System, Offenheit des Systems gegentiber interna-
tionalen Unternehmen),

rechtliche Umwelt (z.B. Rechtssicherheit, rechtliche Auflagen),

steuerliche Umwelt (z B. Steuersitze),

technologische Umwelt (z.B. technologischer Entwicklungsstand),
ausbildungsbezogene Umwelt (z.B. Niveau der Schul- und Hochschulbildung),
demographische Umwelt (z.B. Alters- und Einkommensverteilung in der Bevolke-
rung),

sprachliche Umwelt (z.B. Ein- oder Mehrsprachigkeit, Schwierigkeitsgrad der Spra-
che),

religiose Umwelt (z.B. Bedeutung von Religion(en)).

Zu den Bedingungen in der Mikroumwelt geh6ren die Marktbedingungen im jeweiligen Ziel-

326,

land, beispielsweise™:

Nachfragebedingungen, darunter die Marktattraktivitit (z.B. Attraktivitit von Markt-
groBe und -wachstum), Marktrisiken (z.B. Transportrisiken), Markteintrittsbarrieren
(z.B. Genehmigungsbarrieren) und Marktsegmente (z.B. Segmentierung nach soziode-
mographischen Kriterien),

Angebotsbedingungen (z.B. Kosten des Angebots im Ausland),
Wettbewerbsbedingungen (z.B. Wettbewerber, Strategien von Wettbewerbern, Vor-
und Nachteile gegentiber Wettbewerbern, Intensitit des Wettbewerbs).
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vgl. Tesch (1980), 352-552; Jahtreil3 (1984), 93-144.
vgl. Kutschker/Schmid (2011), 935.
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Geht es — wie hier — um die Internationalisierung eines Unternehmens, richtet sich der Blick
fir gewShnlich auf die Umweltbedingungen in méglichen Ziellindern und die entsprechen-
den landes- sowie marktspezifischen Einflisse. Umweltbedingungen im Heimatland
sollten dabei aber nicht aus dem Blickfeld geraten. Auch sie haben Einfluss auf die Situation
des Unternehmens und damit auf dessen Internationalisierung. Zu denken ist beispielsweise
an externe Stakeholder im Heimatland des Unternehmens, die von diesem erwarten konnten,
im Ausland — und hier gegebenenfalls in bestimmten Lindermirkten — aktiv zu werden, um
dort im Interesse der Stakeholder bestimmte Ziele zu verfolgen. Zu denken ist aber auch an
den heimischen Wettbewerb, der sich intensivieren und das Unternehmen dazu zwingen
konnte, neue Absatzmirkte im Ausland zu erschlieBen®’.

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass die Analyse von Bedingungen der Situation syste-

328 _ aus einer outside-in- und

einer inside-out-Perspektive, die es hernach zu einer Perspektive zusammenzufiithren gilt’™.

matisch und dabei zunichst aus zwei Perspektiven erfolgen sollte

Dabei sind einerseits die Chancen und Risiken in den Blick zu nehmen, die sich aus den
Umweltbedingungen des Unternehmens ergeben (outside-in-Perspektive), andererseits die
Stirken und Schwichen, die mit den internen Rahmenbedingungen des Unternehmens
einhergehen (inside-out-Perspektive) — schlieflich lassen sich Chancen gerade dann nutzen,
wenn das Unternehmen entsprechende Stirken einbringen oder diese entwickeln kann. Die
Zusammenfihrung von Chancen und Risiken auf der einen sowie Stirken und Schwichen
auf der anderen Seite bildet dann die Grundlage, um Erfolgspotenziale des Unternehmens
(zur Erreichung seiner Ziele) erkennen und Strategien zur ErschlieBung der Potenziale for-

mulieren zu kénnen®,

Festzuhalten bleibt aulerdem, dass sich Unternehmen jeweils in spezifischen Situationen
befinden. Diese werden immerhin durch eine Vielzahl unterschiedlicher Bedingungen und
durch diese jeweils unterschiedlich stark beeinflusst. Weil demnach auch die Chancen und
Risiken, Stirken und Schwichen und damit die Erfolgspotenziale eines Unternehmens situa-
tionsspezifisch sind, ist das Unternehmen gut beraten, situationsspezifische Strategien
zur Internationalisierung zu formulieren — darunter Marktprasenz-, Markteintritts- und Ti-
mingstrategien, Zentralisierungs- oder Dezentralisierungs- und Standardisierungs- oder Dif-

ferenzierungsstrategien.

327 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 935.

328 vgl. ebd., 942-948.

329 vgl. Schwoboda/Schramm-Klein/Halaszovich (2022), 17.
30 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 444.
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2.3.3 Strategien
2.3.3.1 Marktprisenzstrategien

2.3.3.1.1 Basale Marktprisenzstrategien

Bei den Marktprisenzstrategien ist der Blick zundchst auf die basalen Marktprisenzstrategien
gerichtet. Sie beantworten die Frage, ob ein Unternehmen nur in wenigen oder in vielen
Lindermirkten aktiv werden will™".

e Von einer Konzentrationsstrategie ist die Rede, wenn sich ein heimisches Unterneh-
men fur den (meist sukzessiven) Eintritt in wenige ausgewihlte Lindermirkte ent-
scheidet und seine Ressourcen auf diese konzentriert.

e Von einer Diversifikationsstrategie wird gesprochen, wenn sich ein heimisches Un-
ternehmen fiir den (meist simultanen) Eintritt in viele Lindermirkte entscheidet, seine
Ressourcen auf diese verteilt und auf diese Weise auch die Risiken des Markteintritts
diversifiziert™

Konzentrations- und Diversifikationsstrategie sind dabei nicht losgel6st von lindertibergrei-
fenden Timingstrategien zu betrachten, die noch Gegenstand dieser Arbeit sein werden.

2.3.3.1.2 Geographische Marktprisenzstrategien

Wihrend die basale Marktprisenzstrategie die Frage beantwortet, in wie vielen Landermirk-
ten das heimische Unternehmen aktiv werden will, fragt die geographische Marktprisenz-

strategie nach der Verteilung der Lindermirkte in der Welt™:

e So kann sich ein heimisches Unternehmen unter anderem fur cine Einzelmarktstra-
tegie entscheiden — also daftir, neben dem Heimatmarkt nur auf einem weiteren Markt
im Ausland aktiv zu werden. Zu denken ist etwa an ein deutsches Unternehmen, das
neben dem deutschen nur noch auf dem franzdsischen Markt aktiv wird.

e Mit einer Multi-Einzelmarktstrategie entscheidet sich ein heimisches Unternehmen
dafir, in mehreren Lindermirkten aktiv zu werden, die aber nicht unbedingt in der
gleichen Region liegen oder diese ganz abdecken mussen. Zu denken ist zum Beispiel
an ein deutsches Unternehmen, das auf dem deutschen, dem franzdsischen, aber auch
auf dem US-amerikanischen und kanadischen Markt aktiv wird.

e Entscheidet sich ein heimisches Unternehmen dafir, in allen Landern einer Region
aktiv zu werden, spricht man von einer Regionalmarktstrategie — zu denken ist bei-
spielsweise an ein deutsches Unternehmen, das in allen Lindermarkten Europas aktiv
werden will. Festzuhalten bleibt in diesem Zusammenhang allerdings, dass Ziellinder
dabei nicht unbedingt (nur) nach ihrer Zugehorigkeit zu Regionen, sondern auch nach

31 vel. Kutschker/Schmid (2011), 948.
32 vgl. Ayal/Zif (1978); Ayal/Zif (1979).
3% vegl. Kutschker/Schmid (2011), 951-952.
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ithrer Zugehorigkeit zu politischen oder wirtschaftlichen Gemeinschaften — wie etwa
zur BU — gruppiert werden kénnen.

e Von einer Multi-Regionalmarktstrategie ist die Rede, wenn sich ein heimisches Un-
ternehmen dafiir entscheidet, in allen Lindern mehrerer Regionen der Welt aktiv zu
werden, ein deutsches Unternehmen also beispielsweise in allen Lindern Europas und
Nordamerikas.

e Mit ciner Weltmarktstrategie entscheidet sich ein heimisches Unternehmen schluss-
endlich daftr, in allen Lindern der Welt aktiv zu werden — eine theoretisch mégliche

Strategie, die in der Praxis so wohl kaum vorzufinden ist.

Festzuhalten bleibt hier, dass es bei solchen Strategien nicht immer nur um die geographische
Prisenz an sich geht. Diese ldsst sich auch in threm Verhiltnis zur Heimatmarktprisenz in
den Blick nehmen®*.

e Von ciner konzentrischen Prisenzstrategie ist die Rede, wenn Lindermarkte um
den Heimatmarkt herum ausgewihlt werden. Zu denken ist hier etwa an ein deutsches
Unternehmen, das in Dinemark, Polen, Tschechien, Osterreich, der Schweiz, Frank-
reich, Belgien und den Niederlanden aktiv wird.

e Von ciner inselférmigen Priasenzstrategie spricht man indes, wenn Lindermarkte
ausgewihlt werden, die geographisch sowohl vom Heimatmarkt als auch voneinander
getrennt sind.

Auch die konzentrische und inselférmige Prisenzstrategie lassen sich dabei nicht losgeldst
von lindertibergreifenden Timingstrategien betrachten.

2.3.3.1.3 Attraktivititsorientierte Marktprisenzstrategien

Letztlich entscheidet wohl kein Unternehmen Uber die Prisenz in Ziellindern, ohne deren
Attraktivitit in den Blick zu nehmen. Attraktiv sind gerade solche Linder, in denen sich —
angesichts der Chancen und Risken, die sich aus den Umweltbedingungen im Zielland erge-
ben, sowie der Stirken und Schwichen, die mit den internen Rahmenbedingungen des Un-

ternehmens einhergehen — Erfolgspotenziale erschlieBen lassen. Zu unterscheiden sind da-
bei®®:

e Schwerpunktmirkte — also Lindermairkte, die gréB3te Bedeutung fir die Erschlie-
Bung von Erfolgspotenzialen haben,

e Prisenzmirkte — das heil3t Lindermirkte, die immer noch so bedeutend fir die Er-
schlieBung von Erfolgspotenzialen sind, dass das Unternehmen auf jeden Fall in diesen
prisent sein will,

¢ Gelegenheitsmirkte, in denen das Unternehmen hin und wieder, aber nicht regel-

miBig aktiv werden will, um Erfolgspotenziale zu erschlielen,

34 yol. Segler (1986), 184; Weber (1999), 254-255.
35 vl Kutschker/Schmid (2011), 952-953.
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e Abstinenzmirkte — also Lindermairkte, in denen das Unternehmen gar nicht aktiv
werden will, weil sie fir die ErschlieBung von Erfolgspotenzialen entweder nicht von
Bedeutung sind oder den Erfolg des Unternehmens sogar gefihrden.

Festzuhalten bleibt in diesem Zusammenhang, dass Unternehmen angesichts ihrer situati-
onsspezifischen Erfolgspotenziale jeweils eine spezifische Auswahl von Schwerpunkt-,
Prisenz-, Gelegenheits- und Abstinenzmarkten treffen sollten — oder anders ausgedrickt:
Nicht alle Linder(-markte) sind fiir alle Unternehmen gleichermal3en attraktiv.

2.3.3.1.4 Ausgleichsorientierte Marktpriasenzstrategien

Dabeti reicht es nicht aus, Lindermirkte ausschlieBlich nach ihrer jeweils eigenen Attraktivitdt
auszuwihlen. Auch die Kombination von Lindermirkten kann von Bedeutung sein — ge-
rade, wenn sich im Rahmen einer solchen Kombination weniger attraktive Bedingungen in
einigen Landermirkten durch attraktive(re) Bedingungen in anderen Mirkten ausgleichen
lassen. Folgende, nicht vollkommen tiberschneidungsfreie Formen des Ausgleichs sind in

diesem Zusammenhang zu unterscheiden®:

¢ Risikoausgleich: Kombination von risikoreichen und risikoarmen Lindermarkten
(z.B. politische Risiken).

e Gewinnausgleich: Kombination von etablierten, gewinnbringenden Lindermarkten
und zu entwickelnden, zunichst nicht gewinnbringenden Lindermarkten.

e Investitionsausgleich: Kombination von etablierten, bereits Cash-Flow erzielenden
Lindermirkten und zu entwickelnden, (zunichst) Cash-Flow verbrauchenden Linder-
mirkten.

¢ Ressourcenausgleich: Kombination von Ressourcen abgebenden und Ressourcen
verbrauchenden Lindermirkten (z.B. Managementressourcen).

e Know-how-Ausgleich: Kombination von Lindermirkten, die Know-how abgeben
(z.B. Testmirkte), und Lindermirkten, die Know-how brauchen.

e Wettbewerbsausgleich: Kombination von wettbewerbsintensiven und weniger wett-

bewerbsintensiven Landermarkten.

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass Unternehmen unterschiedliche Méglichkeiten
haben, Marktprisenzstrategien zu formulieren. Diese schlieSen sich allerdings nicht aus. So
konnte ein deutsches Unternehmen zum Beispiel eine Diversifikationsstrategie verfolgen —
also darauf abstellen, in vielen Lindern aktiv zu werden. Im Rahmen einer Regionalmarkt-
strategie konnte es dabei Aktivititen in allen Lindern Europas anstreben, im Rahmen einer
konzentrischen Prasenzstrategie dann aber zunichst in Landermirkten rund um den Heimat-
markt aktiv werden und Schwerpunkte in diesem Zusammenhang bei Mirkten setzen, die —
in Kombination — flir das Unternehmen am attraktivsten sind.

Marktprisenzstrategien beantworten indes nur die Frage, in welchen Lindermarkten ein Un-
ternehmen prisent sein will, nicht die Frage, wie es in diese einzutreten gilt.

3% vgl. Hiinerberg (1994), 111.
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2.3.3.2 Markteintrittsstrategien

2.3.3.2.1 Vertretung durch Dritte

Will ein heimisches Unternehmen auf einem Auslandsmarkt aktiv werden, ohne mit den
Kunden im Zielland direkt in Kontakt zu treten, kann es sich dort durch Dritte vertreten
lassen.

Wird zu diesem Zweck ein Vertrag mit einem Absatzmittler im Zielland abgeschlossen, der
mit den Kunden vor Ort in Kontakt treten und diesen die Produkte des heimischen Unter-
nehmens anbieten soll, spricht man von einem indirekten Export der Produkte. Die Ver-
tragspartner bleiben dabei rechtlich und auch wirtschaftlich selbstindig, die gemeinsamen
Aktivititen auf ein Mindestmal3 beschrinkt. Ein indirekter Export von Produkten hat den
Vorteil, dass diese im Ausland abgesetzt werden kénnen, ohne umfangreiches Wissen tiber
die Bedingungen im Zielland erwerben und dort mit hohem Aufwand neue Kundenbezie-
hungen aufbauen zu mussen. Das heimische Unternehmen macht sich stattdessen das Markt-
wissen und die Kundenbeziechungen eines Absatzmittlers zunutze. Da dieser die Produkte
auf eigenes Risiko anbietet und verkauft, verringert sich zudem das Risiko des heimischen
Unternehmens. Dessen Ressourcenbedarf ist dariiber hinaus sehr gering’’. Nachteile des
indirekten Exports sind in der Distanz des heimischen Unternehmens zum Auslandsmarkt
und zu den Kunden im Ausland zu sehen. Diese bringt es mit sich, dass eigenes Marktwissen
nur bedingt erworben und eigene Kundenbeziehungen nicht ohne weiteres auf- und ausge-
baut werden kénnen. In dieser Hinsicht macht sich das heimische Unternehmen von seinem
Absatzmittler abhingig, dessen Aktivititen zudem nur sehr bedingt zu kontrollieren und zu
steuern sind. Langfristig ist der indirekte Export dartiber hinaus oft weniger lohnend als an-
dere Formen des Markteintritts — schlief3lich ist der Absatzmittler fir gew6hnlich in groflem
Umfang am Gewinn beteiligt™.

Neben dem indirekten Export kann ein heimisches Unternehmen auch auf Franchising
setzen, wenn es sich auf einem Auslandsmarkt durch Dritte vertreten lassen will. Gegen die
Zahlung einer Gebthr wird dabei einem Partnerunternehmen im Ausland — dem so genann-
ten Franchisenehmer — per Vertrag das Recht zugestanden, die Produkte des Franchisege-
bers selbstindig anzubieten und zu verkaufen. Es wird ihm aber auch die Pflicht auferlegt,
das so genannte business package des Franchisegebers zu beriicksichtigen™ — angefangen bei
den Namen und den Markenzeichen der Produkte bis hin zur Preis-, Kommunikations- und
Distributionspolitik des Franchisegebers. Beim Franchising geht es demnach nicht zuletzt
um einen einheitlichen Auftritt von Franchisegeber und -nehmer. Um diesen sicherzustellen,
sehen Franchisevertrige unter anderem vor, dass der Franchisenehmer vom Franchisegeber
kontrolliert und gesteuert wird — dies zum Beispiel auch dann, wenn es um Fragen der Un-

340

ternehmensfihrung, Personalbeschaffung und Personalentwicklung geht™™. Franchising bie-

37 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 856-857.
38 ygl. ebd., 857-858.

39 vgl. ebd., 255+875.

40 vol. Ahlert/Ahlest (2010).
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tet einem heimischen Unternehmen die Moglichkeit, rasch in einen Auslandsmarkt einzutre-
ten und dort Gewinne aus Franchisegebtihren zu erzielen, ohne dabei ein hohes Risiko ein-
gehen zu miussen — schlief3lich bietet der Franchisenehmer die Produkte dort auf eigenes
Risiko an. Da dieser auch die Investitionen im Ausland trigt, ist der Ressourcenbedarf des
Franchisegebers eher gering. Dieser kann die Aktivititen des Franchisenehmers zudem bes-
ser kontrollieren und steuern als die Aktivititen eines Absatzmittlers. Kontrolle und Steue-
rung von Aktivititen des Franchisenehmers sind jedoch aufwindig. Wird der ,falsche® Fran-
chisenehmer ausgewihlt, kann es zudem zu Qualititsproblemen bei der Produktion oder
Problemen bei der Auslieferung der Produkte und in der Folge zu Imageproblemen bei Kun-
den im Ausland kommen, die sich unter Umstinden auch zu Imageproblemen des Fran-
chisegebers im Heimatland auswachsen. Ferner ist von Nachteil, dass Franchising nur fiir
solche Produkte in Frage kommt, die in standardisierter Form angeboten werden konnen
und nicht nach Ziellindern differenziert werden mussen — schlieBlich kénnen Franchisege-
ber und -nehmer ansonsten nicht einheitlich in diesen auftreten. Von Nachteil ist zu guter
Letzt, dass im Rahmen des Franchisings Know-how an den Franchisenehmer abflief3t. Dass

dieser in der Folge zum Konkurrenten des Franchisegebers heranwichst, ist nicht auszu-
schlieBen’!.

Die Markteintrittsformen der Vertretung durch Dritte zeichnen sich demnach durch einen
geringen Ressourcenbedarf aus. Die Kontroll- und Steuerungsméglichkeiten sind im Rah-
men des indirekten Exports allerdings schlecht, im Rahmen des Franchisings dagegen besser.
Gemeinsame Aktivititen mit den Vertragspartnern — seien es Absatzmittler oder Franchise-
nehmer — bleiben auf ein Mindestmal3 beschrinkt.

2.3.3.2.2 Kooperativer Markteintritt

Zu gemeinsamen Aktivititen in héherem Mal3e kommt es dann, wenn ein heimisches Un-
ternehmen gemeinsam mit einem Kooperationspartner in einen Auslandsmarkt eintreten
will.

So kann ein heimisches Unternehmen (contracting firm) beispielsweise einen Management-
vertrag mit einem Partnerunternehmen (wanaged firm) abschlieBen, das im Ausland direktin-
vestieren, also eine Niederlassung im Ausland eréffnen oder ein dort niedergelassenes Un-
ternehmen tbernehmen will. Managementvertrige sehen vor, dass der wanaged firm dabei
Management-Know-how und mitunter auch Managementpersonal von der contracting firm zur
Verfugung gestellt wird, wofir diese eine Gegenleistung erhilt. Zu denken ist etwa an eine
Beteiligung am Gewinn. Managementvertrige bieten einem heimischen Unternehmen dem-
zufolge die Méglichkeit, im Ausland aktiv zu werden und dort Gewinne zu erzielen, ohne
dabei ein hohes Risiko eingehen zu missen — immerhin wird die Direktinvestition nicht von
thm, sondern von der managed firm getragen. Im Rahmen der Managementaktivititen im Aus-
land kann das heimische Unternehmen zudem Marktwissen erwerben und dieses unter an-
derem nutzen, um kiinftig selbst im Ausland direkt zu investieren. Von Nachteil ist hingegen,
dass das heimische Unternehmen nicht mehr am Gewinn der anaged firm beteiligt ist, sobald

31 vl Kutschker/Schmid (2011), 878-880.
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der Managementvertrag auslduft. Aus diesem Grund werden nicht selten Managementver-
trige abgeschlossen, die der contracting firm bei Auslaufen des Vertrags das Recht zugestehen,
sich mit Kapital an der Direktinvestition der managed firm zu beteiligen®*.

Wenn zwei oder mehrere Unternehmen von vornherein der Ansicht sind, ,,dass sie ihre Ziele
gemeinsam besser als allein erreichen kénnen**, besteht zudem die Moglichkeit, eine Ko-
operation im engeren Sine zu vereinbaren. Als Kooperationsformen kommen dabei vor al-

lem die strategische Allianz und das Joint Venture in Frage™**.

Von einer strategischen Allianz ist die Rede, wenn zwei oder mehr Unternehmen verein-
baren, ihre Ressourcen ihren Stirken und Schwichen entsprechend zu kombinieren, um sich

gegenseitig bei der ErschlieBung von Erfolgspotenzialen zu unterstiitzen®

. Die Kooperation
erstreckt sich dabei lediglich auf ausgewihlte Wertschépfungsaktivititen. Da keine Kapital-
beteiligung vereinbart wird, bleiben die Kooperationspartner rechtlich und zum grof3ten Teil
auch wirtschaftlich selbstindig. Fiir ein heimisches Unternehmen ist eine strategische Allianz
im Ausland gerade dann von Vorteil, wenn es seine Ressourcen mit denen seiner Koopera-
tionspartner kombinieren und so Grof3en- oder Verbundvorteile nutzen, Risiken teilen oder

neue Mirkte erschlieBen und rasch in diese eintreten kann®*

. Letzteres gelingt gerade dann,
wenn es sich in bereits bestehende Allianzen und damit in bestehende Auslandsnetzwerke
einklinkt’’. Dariiber hinaus bietet sich einem heimischen Unternehmen im Rahmen einer
strategischen Allianz die Méglichkeit, von seinen Kooperationspartnern zu lernen — dies vor
allem dann, wenn diese iiber komplementire Ressourcen verfiigen**®. Dass im Rahmen einer
strategischen Allianz Know-how an die Kooperationspartner abflie3t, kann allerdings auch
als Nachteil angesehen werden — gerade, wenn es sich bei diesen um (potenzielle) Konkur-
renten handelt. Demzufolge gilt es, die ,richtige‘ Balance zwischen Kooperation und Kon-
kurrenz zu finden, was fir die Kooperationspartner oftmals kein Leichtes ist. Von Nachteil
ist dartiber hinaus, dass diese ihre Aktivititen eng koordinieren mussen, was mit einem hohen
Aufwand und mit hohen Kosten einhergeht™’
dem ein erhebliches Konfliktpotenzial, was nicht zuletzt auf kulturelle Unterschiede zwi-

. Der hohe Koordinationsaufwand birgt zu-

schen den Heimatlindern der Kooperationspartner zuriickzufithren ist.

Von einem Joint Venture wird gesprochen, wenn zwei oder mehr Unternehmen vereinba-
ren, ein rechtlich selbstindiges Gemeinschaftsunternehmen zu griinden und sich an diesem
mit Kapital zu beteiligen. Die Fuhrung des Gemeinschaftsunternehmens wird dabei ebenso
geteilt wie dessen Risiko und Gewinn, wobei sowohl eine gleiche als auch eine ungleiche
Beteiligung der Kooperationspartner denkbar ist™’. Kooperiert werden kann mit Partnerun-

ternehmen, die vor- oder nachgelagerte Aktivititen der Wertschopfung ausiiben (vertikales

32 vgl. Walldorf (1992), 454.

33 Kutschker/Schmid (2011), 885.

344 vgl. Pausenberger/Nécker (2000).

35 vel. Jungnickel/Keller (2002) 145-146.

36 vel. Krystek/Zur (1997), 135.

347 Kutschker/Schmid (2011), 890.

38 vl ebd., 901.

349 vgl. White/Lui (2005).

30 vgl. Kabst (2000), 13-19; Pausenberger/Nécker (2000).
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Joint Venture), ebenso wie mit Partnerunternehmen, die durch die gleichen Aktivititen der
Wertschopfung gekennzeichnet sind (horizontales Joint Venture). Die Kooperation kann
sich dabei auf ausgewihlte oder auf alle Aktivititen der Kooperationspartner erstrecken, de-
ren Gemeinschaftsunternehmen wiederum nur im Land seiner Niederlassung oder auf dem
Weltmarkt aktiv werden™". Joint Ventures bieten einem heimischen Unternehmen nicht zu-
letzt die Méglichkeit, Gro3en- und Verbundvorteile zu nutzen. Groflenvorteile entstehen
vor allem dann, wenn dhnliche Ressourcen kombiniert werden — so zum Beispiel in der Au-
tomobilindustrie, in der bestimmte Autoteile zuweilen von Konkurrenten gemeinsam pro-
duziert werden, wodurch die Produktionsmenge der Autoteile steigt. Die Fixkosten des Ge-
meinschaftsunternehmens (z.B. fiir Anlagen, Personal) verteilen sich sodann auf eine groere
Stiickzahl der Autoteile, so dass deren Stickkosten sinken. Verbundvorteile entstehen dage-
gen dann, wenn sich komplementire Ressourcen kombinieren lassen. So werden in der High-
techindustrie nicht selten Joint Ventures gegriindet, um technologische Ressourcen (z.B.
Forschungsanlagen) und komplementire personelle Ressourcen (z.B. Personal mit For-
schungs-Know-how) zu kombinieren. Hochtechnologien kénnen dann gemeinsam erforscht
und entwickelt werden, wodurch die Kosten fiir Forschung und Entwicklung sinken. Abge-
sehen davon kann ein Joint Venture im Ausland gegriindet werden, wenn das Marktwissen
eines Kooperationspartners vor Ort fir den Eintritt in den entsprechenden Auslandsmarkt
erforderlich ist. Zudem lassen sich vermittels Griindung eines Joint Ventures im Ausland
nicht selten Abwehrstrategien des Ziellandes tiberwinden, wobei etwa an Hurden fir Ex-

352

porte in den entsprechenden Markt zu denken ist™. Nicht zuletzt bieten Joint Ventures die

Méglichkeit, von den Kooperationspartnern zu lernen®

. Von Nachteil ist dagegen, dass iiber
die Aktivititen von Joint Ventures niemals allein, sondern immer nur gemeinsam mit den
Kooperationspartnern entschieden werden kann. Fuir ein heimisches Unternehmen, das auf
unterschiedlichen Lindermarkten mit unterschiedlichen Partnerunternehmen kooperiert, ist
es daher ,,nahezu unmdglich, eine tber alle Lindermirkte hinweg konsistente Strategie zu
verfolgen‘®**. Da mit den Kooperationspartnern nicht nur das Risiko, sondern auch der Ge-
winn geteilt wird, kénnen Joint Ventures zudem weniger lohnend sein als andere Formen
des Markteintritts. Abgesehen davon entsprechen die Nachteile von Joint Ventures im We-

sentlichen denen strategischer Allianzen™.

Die kooperativen Markteintrittsformen sind demnach durch gute Kontroll- und Steuerungs-
moglichkeiten gekennzeichnet. Der Ressourcenbedarf ist zwar hoch, jedoch nicht so hoch
wie bei einem selbstindigen Eintritt in einen Auslandsmarkt.

31 vegl. Kutschker/Schmid (2011), 888-890.
32 vgl. ebd., 894-897.

35 vgl. Lyles/Salk (2007).

354 Kutschker/Schmid (2011), 895.

355 vgl. White/Lui (2005).
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2.3.3.2.3 Selbststindiger Markteintritt

Will ein heimisches Unternehmen selbststindig in einen Auslandsmarkt eintreten, kann es
beispielsweise ein Tochterunternehmen im Ausland griinden oder ein bereits bestehendes
Unternehmen im Ausland zu seinem Tochterunternehmen machen, indem es dieses voll-
stindig ibernimmt. Die Direktinvestition tragt das heimische Unternehmen dabei jeweils
allein. Oft dient ein Tochterunternehmen im Ausland als Verkaufs- oder Produktionsnieder-
lassung. Eine Verkaufsniederlassung im Ausland bietet einem heimischen Unternehmen die
Moglichkeit, Produkte direkt — das hei3t ohne Absatzmittler — in den entsprechenden Markt

356

zu exportieren™, wahrend einer Produktionsniederlassung im Ausland Produktionsaktivitd-

37 Da das heimische

ten Gbertragen werden — etwa um Kostenvorteile vor Ort zu nutzen
Unternehmen die Direktinvestitionen zur Neugriindung oder Ubernahme von Tochterun-
ternehmen im Ausland allein tragt, verbucht es auch deren Gewinne fir sich allein. Von
Vorteil ist aullerdem, dass tiber die Aktivititen von Tochterunternehmen im Ausland nicht
gemeinsam mit Dritten entschieden werden muss. So kann ein heimisches Unternehmen
auch dann eine tber alle Lindermirkte hinweg konsistente Strategie verfolgen, wenn es auf
diesen mit unterschiedlichen Tochterunternehmen aktiv ist. Dartber hinaus verhelfen Toch-
terunternechmen dem heimischen Unternehmen zu einer starken Prisenz im Zielland und
damit auch zu einer hohen Sichtbarkeit vor Ort, die nicht selten in Imagevorteilen resultiert.
Die Nihe zum Markt und zu den Kunden im Zielland bringt es zudem mit sich, dass um-
fangreiches Marktwissen erworben und enge Kundenbeziehungen vor Ort aufgebaut werden
koénnen, was dem heimischen Unternehmen Vorteile gegentiber (potenziellen) Konkurren-
ten im Zielland verschafft. Weil mit letzteren beim Eintritt in den Auslandsmarkt nicht ko-
operiert wird, ist ein Know-how-Abfluss an diese nicht zu befiirchten’®. Von Nachteil ist
dagegen, dass der Bedarf an finanziellen, aber beispielsweise auch an personellen Ressourcen
im Rahmen von Neugriindungen und Ubernahmen ausgesprochen hoch ist. Hinzu kommt,
dass diese zeitaufwindig sind, weshalb ein rascher Markteintritt mit ihnen kaum zu machen
ist. Gleiches gilt fiir einen raschen Riickzug aus dem Markt. Dariiber hinaus geht die Fithrung
von Tochterunternehmen im Ausland mit einem hohen Koordinationsaufwand und daher
langfristig mit hohen Kosten einher™’.

Will ein heimisches Unternehmen selbststindig in einen Auslandsmarkt eintreten, ohne sich

vor Ort niederzulassen, kann es seine Produkte dort auch Uber das Internet anbieten und

360

verkaufen™. Die Rede ist in diesem Zusammenhang haufig von elektronischem Handel oder

E-Commerce’!

. Auf den ersten Blick wird ein heimisches Unternehmen dabei weniger auf
einem ausgewihlten Auslandsmarkt als vielmehr auf dem Weltmarkt aktiv, schlief3lich bietet

das Internet Anbietern sowie Nachfragern weltweit die Moglichkeit, iber Lindergrenzen

36 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 859.
37 vgl. Walldotf (1992), 458-460.

38 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 908.
359 vgl. ebd., 909.

360 vgl. Fritz (2000), 228-230.

361 vgl. Schramm-Klein/Wagner (2013).
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hinweg miteinander in Kontakt zu treten. Auf den zweiten Blick muss das heimische Unter-
nehmen aber nicht nur iiberlegen, in welchen Landessprachen es seine Produkte tiber das
Internet anbieten und verkaufen will. Es muss auch Uberlegungen anstellen, ob und unter
welchen Bedingungen die Produkte in welche Linder transportiert und an die dortigen Kun-
den ausgeliefert werden kénnen. Um die Auswahl von Ziellindermirkten kommt es daher

32 E-Commerce bietet einem heimischen

auch im Rahmen des E-Commerce nicht herum
Unternehmen vor allem die Méglichkeit, seine Produkte rasch auf einem oder auf mehreren
Mirkten im Ausland anzubieten und so rasch GroBBenvorteile zu nutzen. Die Kontroll- und

9 wihrend dessen

Steuerungsméglichkeiten des heimischen Unternehmens sind dabei gut
Ressourcenbedarf eher gering ist. Zu unterschitzen sind die im Rahmen des E-Commerce
zu tragenden Investitionen aber nicht — immerhin kénnen die Kosten fiir die Einrichtung
einer E-Commerce-tauglichen Website sowie fiir deren Integration in die Informations- und
%' Von Nachteil ist

unter anderem, dass die technologischen Voraussetzungen nicht nur auf Seiten des heimi-

Kommunikationstechnologie des Unternehmens in die Millionen gehen

schen Unternehmens, sondern auch auf Seiten der Kunden erfullt und diese willens sein
miissen, die Produkte tiber das Internet zu kaufen. Letzteres scheint allerdings nicht bei allen

5 Zudem ist von Nachteil, dass das heimische Unternehmen in den

Produkten gegeben
Ziellindern nicht vor Ort prisent und fiir die Kunden in diesen daher nur bedingt sichtbar
ist. Aufgrund der Vielzahl von Internetanbietern ist es um die Sichtbarkeit im Internet

schlieBlich nicht gerade gut bestellt.

Die Formen des selbststindigen Markteintritts zeichnen sich folglich zwar durch sehr gute
Kontroll- und Steuerungsmoéglichkeiten aus, der Ressourcenbedarf des heimischen Unter-
nehmens ist im Rahmen von Neugriindungen und Ubernahmen jedoch ausgesprochen hoch,
im Rahmen des E-Commerce dagegen geringer.

Festzuhalten bleibt, dass es fiir die Leitung eines heimischen Unternehmens oftmals kein
Leichtes ist, aus der Vielzahl von Markteintrittsformen die ,richtige‘ auszuwihlen — oder bes-
ser gesagt: die ,richtigen‘. SchlieBlich besteht die Méglichkeit, in unterschiedliche Linder-
mirkte jeweils in unterschiedlicher Form einzutreten. Auch innerhalb eines Markts kénnen
unterschiedliche Eintrittsformen gewihlt, diese zudem im Zeitverlauf in andere Formen

Uiberfihrt werden®®

. Berticksichtigung finden sollte dabei allerdings, dass ein Zusammen-
hang zwischen der Marktprisenz und der Markteintrittsform, aber auch zwischen der
Markteintrittsform und dem Timing besteht, das im Rahmen des Markteintritts angestrebt

witd.

362 vel. WiBmeier (1997), 197.

363 vgl. Kreikenbaum (1998), 136.

364 vgl. Fritz (1999a), 18.

365 vgl. Fritz (1999b), 124.

366 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 939.
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2.3.3.3 Timingstrategien

2.3.3.3.1 Lianderspezifisches Timing

Beim ldnderspezifischen Timing geht es zuvorderst um die Frage, ob ein heimisches Un-
ternehmen als firs? mover, das heil3t vor seinen Konkurrenten, oder als fo/lower, also nach seinen
Konkurrenten, in einen spezifischen Auslandsmarkt eintreten will*".

Ein Markteintritt als first mover kommt fiir ein heimisches Unternehmen vor allem dann
in Frage, wenn es sich auf einem spezifischen Auslandsmarkt Wettbewerbsvorteile gegen-
tber seinen Konkurrenten verschaffen will. Diese kommen dadurch zustande, dass der firsz
mover als erster auf dem entsprechenden Auslandsmarkt prisent und damit sichtbar ist, was
fir gewohnlich in Imagevorteilen resultiert. Dariiber hinaus kann sich der firs? mover Wissens-
vorteile gegentiber seinen Konkurrenten verschaffen — schlieB3lich ist er der erste, der Erfah-
rungen auf dem entsprechenden Auslandsmarkt sammelt. So kann er sich beispielsweise als
erster an die Bedurfnisse der Kunden vor Ort anpassen und enge Beziehungen zu diesen
aufbauen. Gleiches gilt fir die Beziechungen zu weiteren Stakeholdern, mit denen er sich vor

Ort vernetzt®®

. Auf diese Weise gelingt es dem firs? mover oftmals, sich stark auf dem entspre-
chenden Auslandsmarkt zu positionieren und Markteintrittsbarrieren fur seine Konkurren-
ten aufzubauen. Solange diese nicht zu tiberwinden sind, lassen sich nicht nur hohe Gewinne
erzielen. Der first mover kann auch seine Marktpositionierung weiter stiarken, um seinen Erfolg

langfristig zu sichern®”’

. Ein Nachteil des Markteintritts als first moverist dagegen in den hohen
Investitionen zu sehen, die im Rahmen der MarkterschlieBung zu tragen sind. Dabei ist unter
anderem an Investitionen zu denken, die mit dem Erwerb von Marktwissen, dem Aufbau
von Kundenbeziehungen und der Vernetzung vor Ort zusammenhingen. Uberdies ist von
Nachteil, dass dem first mover vor dem Eintritt in einen spezifischen Auslandsmarkt Wissen
Uber diesen fehlt. Dies fiihrt vielfach dazu, dass die Chancen des Markteintritts Uber- und

Risiken unterschitzt werden®”.

Ein Markteintritt als follower kommt fir ein heimisches Unternechmen dagegen dann in
Frage, wenn es einem Konkurrenten beim Eintritt in einen spezifischen Auslandsmarkt den
Vortritt lassen und aus dessen Erfahrungen lernen will, bevor es selbst in diesen eintritt. Dem
heimischen Unternehmen bietet sich so zum einen die Moglichkeit, aus den Fehlern eines
first mover zu lernen und eigene Fehler — wie etwa Fehlinvestitionen — zu vermeiden. Zum
anderen kann es nicht selten von den MarkterschlieBungsinvestitionen des first mover profi-
tieren’”". Von Nachteil ist jedoch, dass ein follower die Markteintrittsbarrieren iiberwinden
muss, die der first mover aufgebaut hat. Dazu kann es unter anderem vonndten sein, die Wis-
sensvorteile des first mover wettzumachen, dessen Kunden abzuwerben oder sich in dessen
Netzwerk einzuklinken. Gelingen kann dies nur dann, wenn der follower einen Wettbewerbs-
vorteil gegentiber dem first mover und unter Umstinden auch gegeniiber anderen Folgern hat.

367 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 986.
368 vgl. Meffert/Pues (2002), 411-413.
39 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 987.
370 vel. Oelsnitz (2000), 205-212.

371 vgl. ebd.
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Da dem nur selten so ist, stellen follower zuweilen darauf ab, zunichst nicht alle Segmente des
entsprechenden Auslandsmarkts, sondern lediglich eine Nische auf diesem zu besetzen®.

2.3.3.3.2 Lianderiibergreifendes Timing

Beim lindertibergreifenden Timing geht es um die Frage, ob ein heimisches Unterneh-
men im Rahmen seiner Internationalisierung mehrere Lindermirkte gleichzeitig erschlieBen
oder nach und nach in diese eintreten will.

Ein gleichzeitiger, also simultaner Markteintritt dient einerseits dem Zweck, die Risiken
des Markteintritts auf mehrere Lindermirkte zu verteilen, um nicht vom Erfolg auf einem
Markt allein abhingig zu sein. Andererseits wird bezweckt, moglichst frith in die entspre-
chenden Lindermirkte einzutreten und dort first mover-Vorteile zu nutzen. Mit Fehlinvestiti-
onen wird in diesem Zusammenhang von vornherein gerechnet. Lindermarkte, auf denen
das heimische Unternehmen keinen Erfolg hat, werden rasch wieder aufgegeben. Von Nach-
teil ist dagegen, dass der simultane Markteintritt mit einem hohen Ressourcenbedarf einher-
geht. Das gilt fiir den Bedarf an finanziellen und personellen Ressourcen, wobei insbeson-
dere an Managementpersonal zu denken ist. Ferner ist von Nachteil, dass es nicht selten zu
Fehlinvestitionen, also sunk costs, kommt. Dem heimischen Unternehmen bleibt im Rahmen
des simultanen Eintritts in mehrere Lindermarkte zudem nur wenig Zeit, sich an die Bedin-
gungen auf diesen anzupassen. Folglich gilt es, Ziellindermarkte auszuwihlen, auf denen sich
das heimische Unternehmen rasch an die Bedingungen vor Ort anpassen oder ohne Anpas-
sung Erfolg haben kann. Ohne internationale Erfahrung und Wissen tber Mirkte im Aus-
land ist das allerdings kaum zu machen.

Ein Mangel an internationaler Erfahrung und Marktwissen fihrt im Rahmen der Internatio-
nalisierung daher oft zu einem vorsichtigen Vorantasten — zunichst in einen psychisch nahen
Auslandsmarkt. Hat das heimische Unternehmen Erfahrung auf diesem gesammelt und
Marktwissen erworben, tastet es sich in einen psychisch weiter entfernten Auslandsmarkt
voran. So tritt es nach und nach — sprich: sukzessive — in psychisch immer weiter entfernte

Lindermirkte ein®”

. Psychische Entfernung (psychic distance) ist dabei vor allem auf Unter-
schiede in der Kultur zwischen dem Heimatland und den Ziellindern und auf daraus resul-
tierende Unterschiede in den Denk- und Verhaltensweisen zuriickzufithren®*. Im Rahmen
des sukzessiven Eintritts in mehrere Lindermirkte hat ein heimisches Unternehmen mehr
Zeit, sich an die Bedingungen auf diesen anzupassen. Zudem verteilen sich die mit den
Markteintritten einhergehenden Ressourcenbedarfe auf mehrere Jahre, was gerade dann von
Vorteil ist, wenn finanzielle und personelle Ressourcen auf Seiten des heimischen Unterneh-
mens knapp sind’”. Von Nachteil ist, dass der Eintritt in einzelne Lindermirkte im Rahmen

des sukzessiven Markteintritts zuweilen zu spit erfolgt. Konkurrenten haben auf diesen dann

372 vgl. Oelsnitz/Heinecke (1997); Kutschker/Schmid (2011), 989.
373 vgl. Johanson/Vahlne (1977); Johanson/Vahlne (1990).

374 vgl. Dow/Karunaratna (2000).

375 vgl. Meffert/Pues (2002), 407.
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mitunter schon Markteintrittsbarrieren aufgebaut, die nicht ohne weiteres zu tberwinden

sind?™®.

Festzuhalten bleibt, dass Fragen nach der ,richtigen® Marktprisenz, ,richtigen® Markteintritts-
form und dem ,richtigen‘ Timing im Rahmen des Markteintritts nicht losgeldst von der Frage
zu beantworten sind, ob es die Auslandsaktivititen des Unternehmens zu zentralisieren oder
zu dezentralisieren gilt.

2.3.3.4 Zentralisierungs- versus Dezentralisierungsstrategien

Bei der Extremform einer Zentralisierungsstrategie werden die gesamten Wertschop-
fungsaktivititen eines Unternehmens an einem Ort gebiindelt — zumeist am Standort des
Stammbhauses im Heimatland. Dabei handelt es sich um eine theoretisch mogliche Strategie,
die hier — im Zusammenhang mit den Auslandsaktivititen von Unternehmen — nicht weiter
betrachtet werden soll.

Gleiches gilt fiir die Extremform der Dezentralisierungsstrategie, in deren Rahmen die
Wertschopfungsaktivititen eines Unternehmens so gestreut werden, dass jede einzelne Ak-
tivitit in jedem einzelnen Zielland durchzufthren ist. In den Ziellindern des Unternehmens
entstehen auf diese Weise jeweils Abbilder des Stammbhauses — sprich: ,,Miniature-Replica-
Einheiten®””, die in der Praxis nur sehr selten vorzufinden sind.

Gemeinhin entscheiden sich Unternehmen demnach nicht fiir eine der beiden Extremfot-
men, sondern fiir eine Mischform. Strategisch zu entscheiden ist in diesem Zusammenhang,
welche Wertschopfungsaktivititen in welchen Ziellindern gebundelt und welche Aktivititen

tber welche Linder hinweg gestreut werden sollen”®

. Hierzu gilt es die Vor- und Nachteile
in den Blick zu nehmen, die mit einer Zentralisierung oder Dezentralisierung von Wert-
schopfungsaktivititen einhergehen — nachfolgend veranschaulicht am Beispiel von For-

schungs- und Entwicklungsaktivititen.

Deren Zentralisierung hat beispielsweise den Vorteil, dass sich economies of scale nutzen las-
sen, ebenso wie economies of scope — etwa, wenn es zur Kombination technologischer Ressour-
cen (z.B. Forschungsanlagen) und komplementirer personeller Ressourcen kommt (z.B. Per-
sonal mit Forschungs-Know-how). Eine Zentralisierung von Forschungs- und Entwick-
lungsaktivititen ist aulerdem fiir deren Koordination von Vorteil, schlieBlich sind dazu vor
Ort keine oder nur geringe Distanzen zu iiberwinden. Lindertbergreifende Strukturen und
Prozesse sind nicht vonnéten. Da kulturelle und Sprachunterschiede bei einer Zentralisie-
rung vor Ort in den Hintergrund riicken, ist diese auch fiir die Kommunikation an Mitarbei-
ter und damit auch fur deren Fuhrung vorteilhaft — schlief3lich kann beides face-to-face statt-

376 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 994.
377 ebd., 1002.
378 vgl. ebd.
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finden. Das ist nicht zuletzt fiir den Wissenstransfer zwischen Forschern von Vorteil. Dop-
pelarbeiten und Konflikte kénnen so besser vermieden, Forschungsprojekte rascher abge-
schlossen werden®.

Bei einer Dezentralisierung von Forschungs- und Entwicklungsaktivititen ist vorteilhaft,
dass sich das Unternehmen in unterschiedlichen Lindern Zugang zu knappen Ressourcen
verschaffen kann (z.B. Personal mit Forschungs-Know-how, Forschungsférdermittel). Zu-
dem kann es sich die unterschiedlichen Bedingungen vor Ort zunutze machen — in einigen
Lindern beispielsweise ginstige Kostenbedingungen beim (Forschungs-)Personal, in ande-
ren Lindern (weniger restriktive) rechtliche Rahmenbedingungen, die Forschung und Ent-
wicklung begtinstigen. Vorteilhaft ist aulerdem, dass sich das Unternehmen in unterschied-
lichen Lindern vernetzen kann — etwa mit Hochschulen und nicht-hochschulischen For-
schungseinrichtungen vor Ort, um sich Zugang zu deren Wissen zu verschaffen. Auch das
Wissen Uber Mirkte und Kundenbedirfnisse in unterschiedlichen Lindern kann fir For-
schung und Entwicklung von Vorteil sein. Nicht zuletzt bringen entsprechende Aktivititen
vor Ort oftmals Imagevorteile fiir das Unternehmen im jeweiligen Zielland mit sich®.

Festzuhalten bleibt hier, dass die Zentralisierung und Dezentralisierung von Forschungs-
und Entwicklungsaktivititen nicht immer Ergebnis einer deliberate strategy sind — also einer
Strategie, die im Rahmen eines analytisch angelegten Prozesses formuliert wurde™'. So lisst
sich die Zentralisierung entsprechender Aktivitdten in manchen Fillen eher als Ergebnis ei-
nes historischen Prozesses begreifen. Unternehmen haben ihre Forschungs- und Entwick-
lungsaktivititen in solchen Fillen schon immer am Standort ihres Stammbhauses im Heimat-
land durchgefiithrt und wollen daher auch in Zukunft daran festhalten. Die Dezentralisierung
entsprechender Aktivititen ist in manchen Fillen eher als Nebenergebnis von Griindungs-
oder Ubernahmeprozessen im Ausland zu verstehen. In solchen Fillen ging es zunichst nur
um Verkaufs- oder Produktionsaktivititen des Unternehmens vor Ort, bevor Forschungs-
und Entwicklungsaktivititen eher ,nebenbei‘ aufgenommen wurden.

2.3.3.5 Standardisierungs- versus Differenzierungsstrategien

Neben der Frage nach der Zentralisierung oder Dezentralisierung von Aktivititen im Aus-
land stellt sich auch die Frage, inwieweit es diese zu standardisieren oder nach Zielldn-
dern zu differenzieren gilt. Die fortschreitende Liberalisierung des weltweiten Handels und
der technologische Fortschritt bieten Unternehmen einerseits die Moglichkeit, im Ausland
aktiv zu werden und ihre Aktivititen in diesem Zusammenhang zu standardisieren, um die
damit einhergehenden Effizienzvorteile zu nutzen. Andererseits legen die unterschiedlichen
Bedingungen in den Ziellindern eine Anpassung, also eine Differenzierung der Aktivititen
nach Ziellindern nahe oder erzwingen diese sogar’®.

379 vegl. Schmid (2000), 2-4.

380 vgl. ebd., 5-7.

31 vel. Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (2007), 26.
32 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 1003+1005.
383 vgl. Fayerweather (1969).
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Mit der Standardisierung gehen gerade dann Effizienzvorteile einher, wenn sich nicht nur
die im Ausland abzusetzenden Produkte, sondern auch die Wertschépfungsaktivititen des
Unternehmens standardisieren lassen. Werden diese zudem eng koordiniert, konnen weitere
Vorteile genutzt werden — zu denken ist etwa an Vorteile aus einem koordinierten Wissens-
transfer zwischen dem Stammbhaus und seinen Einheiten im Ausland. Ohne eine mehr oder
weniger starke Zentralisierung von Entscheidungskompetenzen ist das allerdings kaum zu
machen®*. Nachteile gehen mit einer Standardisierung dann einher, wenn lokalen Bedingun-
gen nicht oder nur in unzureichendem Mal3e Rechnung getragen werden kann. So verringern
sich zum Beispiel die Absatzchancen standardisierter Produkte, wenn die Kundenbedtirf-
nisse in den Ziellindern des Unternehmens sehr unterschiedlich und daher mit standardi-
sierten Produkten nur eingeschrinkt zu befriedigen sind. Abgesehen davon ist eine enge Ko-
ordination standardisierter Auslandsaktivititen aufwindig. Die in diesem Zusammenhang
gebotene Zentralisierung von Entscheidungskompetenzen ist dartiber hinaus unvorteilhaft,
wenn eine rasche Anpassung des Unternehmens an verinderte Umweltbedingungen erfor-
detlich ist.

Die Nachteile der Standardisierung sind im Wesentlichen als Vorteile der Differenzierung
anzusehen, bei der es nicht immer nur um den Zwang zur Anpassung an lokale Bedingungen
geht — etwa an rechtliche Rahmenbedingungen. Oft liegt eine Anpassung auch aus anderen

385

Grinden nahe™. Zum Beispiel erh6hen sich die Absatzchancen von Produkten, wenn diese

nach Ziellindern differenziert werden, um unterschiedliche Kundenbeditfnisse in den Ziel-

lindern uneingeschrinkt befriedigen zu kénnen™.

Je nachdem, ob auf die Nutzung von Standardisierungs- oder Differenzierungsvorteilen ab-
gestellt werden soll, bieten sich einer Unternehmensleitung vier idealtypische Entscheidungs-
méglichkeiten™:

e Erstens kann die Entscheidung getroffen werden, weder Standardisierungs- noch
Differenzierungsvorteile zu nutzten. Das Unternehmen wird nur in solchen Ziellin-
dern aktiv, in denen die Bedingungen mit denen im Heimatland vergleichbar sind, um
Produkte und Wertschopfungsaktivititen so beibehalten zu kénnen, wie es sich zu-
hause bewihrt hat. Entscheidungskompetenzen werden im Stammbhaus zentralisiert.

e Zweitens kann entschieden werden, auf jedwede Differenzierung zu verzichten, um
die mit einer Standardisierung einhergehenden Effizienzvorteile vollumfinglich zu
nutzen. Die Produkte und Wertschépfungsaktivititen des Unternehmens werden welt-
weit standardisiert und Entscheidungskompetenzen zumeist im Stammhaus zentrali-
siert, um die weltweiten Aktivititen des Unternehmens eng koordinieren zu kénnen.

e Drittens ldsst sich die Entscheidung treffen, auf jedwede Standardisierung zu verzich-
ten, um die mit einer Differenzierung einhergehenden Effektivititsvorteile vollum-

34 vgl. Meffert/Bolz (1998).

385 vel. Berndt (1996); Sander (1996).

36 vgl. Schwoboda/Schtamm-Klein/Halaszovich (2022), 7.
37 vgl. Bartlett/Ghoshal (2002).
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finglich zu nutzen. Entscheidungskompetenzen werden dezentralisiert, um unter-
schiedlichen Bedingungen in den Ziellindern in mdéglichst hohem Malle Rechnung
tragen zu konnen™,

e Die Unternehmensleitung kann viertens die Entscheidung treffen, sowohl Standar-
disierungs- als auch Differenzierungsvorteile zu nutzen. Bei héchstmoglichem
Standardisierungsgrad soll dabei unterschiedlichen Bedingungen in den Ziellindern in

ausreichendem Malle Rechnung getragen werden.

Standardisierungs- und Differenzierungsvorteile lassen sich demzufolge nicht zur gleichen
Zeit in vollem Umfang nutzen. Jedwede Berticksichtigung lokaler Bedingungen bedarf eines
Verzichts auf Standardisierung, jedwede Standardisierung eines Verzichts darauf, lokalen Be-
dingungen Rechnung zu tragen. Unternehmensleitungen stellt sich folglich die Frage nach
dem optimalen Standardisierungs- und Differenzierungsgrad. Diese kann in der Realitit aber
nicht fur das Unternehmen als Ganzes, sondern nur fir einzelne Unternehmensbereiche be-
antwortet werden. In diesem Sinne greifen die hier angestellten idealtypischen Ubetlegungen

zu kurz.

Aufschlussreich sind diese Uberlegungen dennoch, da sie mit den zuvor angestellten Uber-
legungen zur Zentralisierung und Dezentralisierung zusammenhingen — Uberlegungen, die
es bei strategischen Entscheidungen zur Marktprisenz, zu den Markteintrittsformen und
zum Timing im Rahmen des Markteintritts zu berticksichtigen gilt. Beeinflusst werden diese
Entscheidungen nicht zuletzt durch die internationale Orientierung der Unternehmenslei-

tung.

2.3.4 Orientierung

Die internationale Orientierung der Unternehmensleitung kommt in ihrer Einstellung zur
Fithrung von Tochterunternehmen im Ausland zum Ausdruck™, wobei vier Idealtypen zu
unterscheiden sind®":

e Von einer ethnozentrischen Orientierung ist die Rede, wenn die Unternehmenslei-
tung von einer Uberlegenheit des Stammhauses gegeniiber den Tochterunternehmen
im Ausland ausgeht. Weitreichende Entscheidungskompetenzen bleiben in der Folge
den Fihrungskriften des Stammhauses vorbehalten. Bewihrte Praktiken werden auf
die Tochterunternehmen im Ausland tbertragen und deren Leitungsebenen mit Fith-
rungskriften aus dem Heimatland besetzt. Unterschiede in der Kultur zwischen dem
Heimatland und den Ziellindern sowie daraus resultierende Unterschiede in den
Denk- und Verhaltensweisen bleiben weitgehend unberiicksichtigt™".

e Im Gegensatz dazu wird von einer polyzentrischen Orientierung gesprochen, wenn
die Unternehmensleitung davon ausgeht, dass kulturelle Unterschiede bei der Fihrung
von Tochterunternehmen im Ausland zu berticksichtigen sind. Deren Leitungsebenen

388 ygl. Bartlett/Ghoshal (1990), 32.

39 vgl. ebd., 289.

30 vgl. Heenan/Petlmutter (1979), 15-26.
M1 vyel. ebd., 174+20.
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werden deshalb mit Fihrungskriften aus den Ziellindern besetzt. Sie kennen die lo-
kalen Bedingungen am besten und werden daher auch mit weitreichenden Entschei-
dungskompetenzen ausgestattet. Das kommt nicht zuletzt in Praktiken der Tochter-
unternehmen zum Ausdruck, die weniger den bewihrten Stammhauspraktiken als viel-
mehr den Bedingungen in ihren Ziellindern Rechnung tragen®”.

e Werden bei der Fithrung von Tochterunternehmen im Ausland kulturelle Unterschie-
de zwischen dem Heimatland und Regionen — das hei3t Gruppen von Lindern mit
vergleichbaren Kulturen — berticksichtigt, spricht man von einer regiozentrischen
Orientierung. Die Unternehmensleitung bestimmt dabei Tochterunternehmen im
Ausland zu regionalen Zentren, besetzt deren Leitungsebenen mit Fihrungskriften
aus der Region und stattet sie mit weitreichenden Entscheidungskompetenzen aus, was
die Praktiken anderer Tochterunternehmen aus ebendieser Region anbelangt®.

e Von einer geozentrischen Orientierung ist die Rede, wenn die Unternehmensleitung
ihr Unternehmen als globales Ganzes betrachtet — also als globale Einheit, in der Lan-
deskulturen eher von nachrangiger Bedeutung sind; gleiches gilt fiir die Herkunft von
Fihrungskriften, wenn es um die Besetzung von Leitungsebenen geht. Fihrungskrafte
der Tochterunternehmen im Ausland werden mit weitreichenden Entscheidungskom-
petenzen ausgestattet, ihre Entscheidungen aber von Fiuhrungskriften des Stammhau-
ses vor dem Hintergrund einer globalen Unternehmensstrategie koordiniert™”.

Ethnozentrische und geozentrische Orientierung schlagen sich folglich in einer mehr oder
weniger starken Zentralisierung von Entscheidungskompetenzen nieder, wihrend die poly-
zentrische und regiozentrische Orientierung in einer mehr oder weniger starken Dezentrali-
sierung von Entscheidungskompetenzen zum Ausdruck kommen.

Auch wenn diese Einstellungen als Idealtypen anzusehen und in der Realitdt so wohl nicht
vorzufinden sind, tun Unternehmensleitungen gut daran, ihre internationale Orientierung zu
reflektieren, schlieflich beeinflusst diese ihre strategischen Entscheidungen zur Internatio-
nalisierung. So kommt eine ethnozentrische Orientierung in einer Zentralisierung von Ent-
scheidungskompetenzen zum Ausdruck (s.0.), die es wiederum nahelegt, Auslandsaktivititen
zu standardisieren, um die mit einer Standardisierung einhergehenden Effizienzvorteile zu
nutzen. Die Aktivititen im Ausland sind dann allerdings eng zu koordinieren, weshalb es
cher nicht in Frage kommt, diese auf eine Vielzahl von sehr unterschiedlichen Lindermark-
ten zu verteilen. Niher liegt es, die Aktivititen auf vergleichbare Lindermarkte zu verteilen
und fir den Eintritt in diese Formen auszuwihlen, die sich durch gute Kontroll- und Steue-

rungsmoglichkeiten auszeichnen®”.

392 vgl. Perlmutter (1969), 12-13.
3 vgl. Heenan/Petlmutter (1979), 20.
4 vgl. Perlmutter (1969), 13-14.
35 vgl. Machatzina/Wolf (2008).
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Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass das strategische Kalkiil zur Internationalisierung von
Unternehmen in Breite und Tiefe tiber die in dieser Arbeit angestellten Uberlegungen hin-
ausgeht. Die Arbeit setzt den Schwerpunkt bei Uberlegungen, die fiir die Formulierung einer
universitiren Internationalisierungsstrategie in hohem Mal3e relevant und fiir die Leitung ei-
ner Universitit daher sehr aufschlussreich sein konnten. Immerhin gehort es seit einigen
Jahren zu ithren Aufgaben, strategische Entscheidungen zur Internationalisierung ihrer Uni-
versitit zu treffen. Das gilt nicht nur fir Internationalisierungsaktivititen a# bome, sondern
auch fur Aktivititen abroad, darunter Kooperationsaktivititen mit auslindischen Hochschu-
len, ebenso wie Aktivititen zum unternehmerisch geplanten Angebot von Studiengingen im

Ausland™ — ein ,,ziemlich neues Feld der Internationalisierung**’.

396 vgl. Bode (2012), 7.
37 ebd., 10.
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3 Untersuchungsrahmen
3.1 Mentales Modell
3.1.1 Elemente

Universitare Internationalisierungsstrategien

Dass eine Universititsleitung heute nicht umhinkann, die Entwicklung ihrer Universitit stra-
tegisch zu planen, ist vor allem dem neuen deutschen Steuerungsmodell geschuldet. Die-
sem zufolge soll die Universititsleitung ihre Universitit nunmehr wie ein Unternehmen steu-

399

ern” und dazu eine iibergeordnete Universititsstrategie formulieren™”, die sich zuvorderst

auf die fachliche Entwicklung der Universitit bezieht und dabei nicht zuletzt deren Interna-

tionalisierungserfordernisse beriicksichtigt4()().

Zu Zeiten der Ordinarien- und Gruppenuniversitit waren internationale Aktivititen an den
Universitidten oftmals noch auf einzelne Wissenschaftler beschrinkt, die in Eigeninitiative an
Wissenschaftler von auslindischen Hochschulen herantraten — etwa, um den Austausch von
Studierenden zu vereinbaren, sich iber wissenschaftliche Erkenntnisse auszutauschen oder
gemeinsame Forschungsvorhaben zu verabreden. Die Notwendigkeit, ihnen dabei einen ge-

meinsamen Weg zu weisen und ihre Aktivititen aufeinander abzustimmen, bestand nicht™".

Genau darin wird nun aber die Aufgabe der Universititsleitung gesehen. Von ihr soll heute

zudem stirker als in der Vergangenheit die Initiative fir internationale Aktivititen ausge-

402

hen™" — schlieBlich kann sie die Internationalisierung ihrer Universitit nicht dem Zufall Gber-

lassen, wenn diese ihren Internationalisierungserfordernissen gerecht werden und den Er-
wartungen ihrer Stakeholder entsprechen soll. Es gilt, die Attraktivitit der Universitit fir
Studierende, Wissenschaftler, Nachwuchswissenschaftler, Kooperationspartner und Dritt-
mittelgeber aus dem Ausland zu erh6hen und dazu nicht nur die internationale Anschlussfi-
higkeit der Universitit, sondern auch deren Sichtbarkeit im zunehmenden internationalen

Wettbewetb zu férdern®”. Ohne eine universitire Internationalisierungsstrategie ist das

404 405

allerdings kaum zu machen™. Diese muss alle Universititsbereiche umfassen™”, insbeson-

dere aber den Mitgliedern des Wissenschaftsbereichs einen gemeinsamen Weg weisen und

deren internationale Aktivititen aufeinander abstimmen*®®,

398 vl Meier (2009), 125; Miinch (2009).
39 vgl. Breitbach (2009), 348.

400 vgl. Brandenburg/Knothe (2008), 13.
401 vgl. Webler (2007), 34.

402 vgl. Schrdder/Sehl (2011), 92-94.

403 vgl. ebd., 93-94.

404 vgl. ebd.

405 vol. Blossfeld u.a. (2012), 15.

406 vgl. Webler (2007), 42.
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Handlungsfelder der Internationalisierung

Die Universititsleitung ist demnach gut beraten, als Teilstrategie der ibergeordneten Univer-

sititsstrategie eine Internationalisierungsstrategie zu formulieren®”, die Ziele und MaBnah-

men in folgenden sechs Handlungsfeldern beinhaltet:

Das Handlungsfeld ,Lehre und Studium* betrifft die Internationalisierung von Lehr-
und Studienangeboten. Hier geht es vor allem darum, Studienginge thematisch zu in-
ternationalisieren, zunehmend in Fremdsprachen zu lehren, Studierende und Lehrende
aus dem Ausland anzuwerben, den eigenen Studierenden und Lehrenden aber auch zu
Studiensemestern und Gastdozenturen im Ausland zu verhelfen*”.

Ahnliches gilt fiir das Handlungsfeld ,Forschung®, das sich auf die Internationalisie-
rung von Angeboten in der Forschung bezieht. Hier wird darauf abgestellt, die For-
schung thematisch zu internationalisieren, in internationaler Kooperation zu forschen,
Forschungsergebnisse zunehmend in internationalen Zeitschriften und auf internatio-
nalen Konferenzen zu veroffentlichen, Nachwuchswissenschaftler, das heil3t Dokto-
randen, und Forscher aus dem Ausland anzuwerben, den eigenen Doktoranden und
Forschern allerdings auch zu Forschungssemestern im Ausland zu verhelfen™”.

Das Handlungsfeld ,Verwaltung* betrifft die Internationalisierung der Universititslei-
tung und -verwaltung — also des Wissenschaftsmanagements. Hier wird darauf abge-
stellt, die Universititsleitung international(er) auszurichten, Verwaltungsmitarbeitern
Erfahrungen im Wissenschaftsmanagement auslindischer Hochschulen zu ermogli-
chen und das eigene Management auf dieser Grundlage weiterzuentwickeln*'’. Au3er-
dem geht es um die Einrichtung von Services zur Unterstiitzung der aus dem Ausland
kommenden und der ins Ausland gehenden Studierenden, Lehrenden, Doktoranden
und Forscher. Gleiches gilt fir die Einrichtung von Sprach- und interkulturellen Trai-
nings fiir diese*'’.

Das Handlungsfeld ,Offentlicher Auftritt und Marketing* bezieht sich einerseits auf
den 6ffentlichen Auftritt der Universitit (z.B. auf ihrer Website)*"

grund die Internationalitit der Universitit riickt, andererseits auf Marketingaktivititen

, in dessen Vordet-

der Universitit im Ausland, um ihre Sichtbarkeit vor Ort zu erhéhen*"”.

Das Handlungsfeld ,Strategische Auslandspartnerschaften® betrifft den Auf- oder
Ausbau von Kooperationen mit auslindischen Hochschulen und nicht-hochschuli-
schen Einrichtungen. Dabei kann es sich um Kooperationen in Lehre, Studium, For-
schung und Verwaltung handeln, weshalb Ziele und Mallnahmen in diesem Hand-
lungsfeld der Internationalisierung oft nicht vollkommen losgelost von Zielen und
MaBnahmen in anderen Handlungsfeldern zu betrachten sind*'*.

407
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409
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vgl. Andrews (1980), 24-27; Brandenburg/Knothe (2008).
vgl. Bode (2012), 10.

vgl. Webler (2007), 36.

vgl. Bode (2012), 10.

vgl. Schroder/Sehl (2011), 99.

vgl. Webler (2007), 35.

vgl. Miller-Boling/Meffert (2007).

vgl. Webler (2007), 35; Bode (2012), 10.
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e Das Handlungsfeld ,Studienangebot im Ausland‘ betrifft das Studienangebot im
Ausland*®, das auch als TNB-Angebot bekannt, in erster Linie fiir Studierende des
jeweiligen Landes oder der jeweiligen Region vorgesehen und unternehmerisch geplant
ist — sich also mittel- bis langfristig selbst trigt, indem Studiengebiihren erhoben wer-

den.

Internationalisierungsziele und -mafSnabmen

Ziele, die in den Handlungsfeldern der Internationalisierung definiert werden, sind mit Leis-
tungskennzahlen zu versehen, anhand derer sich der Zielerreichungsgrad messen lasst. Dabei

416

gilt es vom Status quo der Internationalisierung auszugehen™® und Maf3nahmen fir den

Weg vom Status quo hin zum Ziel zu definieren.

Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung

Geht es dabei um Auslandsaktivititen, ist die Universititsleitung gut beraten, aus den Er-
fahrungen anderer Organisationen (z.B. Unternehmen) zu lernen und entsprechende wirt-
schaftswissenschaftliche Erkenntnisse zu beriicksichtigen. Diesen zufolge stellt sich im

Zusammenhang mit universitiren Auslandsaktivititen nicht zuletzt die Frage,

e welche Ziele die Universitit im Ausland verfolgt,

e in welchen Zielmirkten die Universitit aktiv werden will,

e in welcher Form in diese Mirkte einzutreten ist,

e mit welchem Timing der Eintritt in diese Markte erfolgen soll,

e inwieweit es die Aktivititen im Ausland zu zentralisieren oder zu dezentralisieren gilt,

o inwieweit die Aktivititen zu standardisieren oder nach Zielmirkten zu differenzieren
sind,

e welche Orientierung den Aktivititen der Universitit zugrunde liegen soll.

Strategietexct zur Internationalisierung

Ziele und MaBnahmen sind im Entwicklungsplan der Universitit oder in Form eines eigenen
Strategietextes festzuschreiben. Gerade mit einem solchen Text kann es gelingen, die In-
ternationalisierungsstrategie an alle Universitiatsmitglieder zu kommunizieren und diesen im
Rahmen der Internationalisierung einen gemeinsamen Weg zu weisen. Auch externen uni-
versitiren Stakeholdern kann ein solcher Text Orientierung bieten.

Implementierung der Internationalisierungsstrategie

Damit die Internationalisierungsstrategie nicht nur auf dem Papier steht, sollte die Universi-
tatsleitung in der Folge auch deren Implementierung steuern. Dies ist jedoch oftmals kein
Leichtes, da Universititen, allen voran deren Fakultiten als ,,behibig im Wandel“*'"" gelten.

4

> vgl. Brockhoff (2004); Hahn (2005), 17-18; Hanft (2008), 5.
416 vgl. Brandenburg/Knothe (2008), 12.
4 Pellert (2000), 39.
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Fakultiten entscheiden Gber ihre akademischen Angelegenheiten weitgehend autonom, wes-

halb sie lediglich lose an die Universititsleitung und nur lose aneinander gekoppelt sind*!8,

19 Wissenschaftler in unbefristeten

420

In der Folge beziehen sie sich vorrangig auf sich selbst
Vertrigen konzentrieren sich auf ihre Scientific Community™, von der sie fachliche Forde-
rung und Anerkennung erfahren*', wihrend Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaft-
ler in unbefristeten Vertrigen auf ihre Forschungsvorhaben konzentriert sind, um ihre be-
rufliche Zukunft zu sichern. Die Universitit als Ganze und deren Strategien sind fiir Wis-
senschaftler und Nachwuchswissenschaftler eher von nachrangiger Bedeutung*?, weshalb
sie im strategischen Wandel oftmals behibig sind*” — strategische Ziele und MaBnahmen der

424

Universitit also nicht wie gewtnscht oder gar nicht implementieren™". Fiir die Universitits-

leitung gilt es, diese Behibigkeit zu iiberwinden und dazu geeignete Steuerungsinstrumente

425

einzusetzen'”. Auf der Grundlage der tibergeordneten Internationalisierungsstrategie konn-

ten mit den Dekanen zum Beispiel konkrete Internationalisierungsziele und -maf3nahmen fiir

26 wobei

die Fakultiten vereinbart und Anreize fir deren Implementierung gesetzt werden
nicht zuletzt an eine leistungsorientierte Verteilung universitiarer Mittel an die Fakultiten zu

denken ist*’.

Kontrolle internationaler Erfolge

Die Strategie ist dann zu gegebener Zeit einer Kontrolle zu unterziechen — und zwar anhand
von Leistungskennzahlen zur Internationalisierung, die bereits im Rahmen der Strategie-

formulierung festzulegen sind (s.0.)***

. Zu denken ist hier vor allem an Leistungskennzahlen
zur internationalen Ausrichtung, zu internationalen Finnahmen und zur internationalen
Sichtbarkeit der Universitit. Dabei steht die Frage im Vordergrund, inwieweit die Universitit
mit ihrer Strategie den gewtlinschten Erfolg erzielt oder im Rahmen der Internationalisierung

einen anderen Weg beschreiten und ihre Strategie entsprechend dndern sollte.

Fit zur universitiren Sitnation

Dem Konfigurationsansatz zufolge wird der gewtinschte Erfolg dann erzielt, wenn die In-
ternationalisierungsstrategie den spezifischen Bedingungen der Situation, dasheil3t so-
wohl den internen Rahmenbedingungen als auch den Umweltbedingungen der Universitit
Rechnung trigt und diese so aufeinander abstimmt, dass ein interner und externer Fit ent-

q
stehen®’.

418 vol. Laske/Meister-Scheytt/Kipets (2006), 107; Burgi/Grif (2010), 1127.
49 vol. Kern (2000), 28.

420 ygl. Pellert (2000), 44.

421 ygl. Hanft (2000), 13.

422 vgl. Wilkesmann (2008), 34.

425 vygl. Kern (2000), 26.

424 vygl. Ridder (20006).

425 vgl. Minssen/Wilkesmann (2003); Bogumil /Heinze (2009); Nickel (2009).
426 vgl. Jaeger (2009), 56.

427 vgl. ebd.

428 vgl. Luxton (2005), 24-27.

429 vgl. Scheret/Beyer (1998), 343.
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Die Universititsleitung ist daher gut beraten, die spezifischen Bedingungen der Situation ih-

0 Bei den internen

rer Universitit im Rahmen der Strategieformulierung zu berticksichtigen
Rahmenbedingungen sollte der Blick dabei nicht zuletzt auf die Identitit der Universitit
gerichtet sein, bei den Umweltbedingungen auf die Erwartungen externer Stakeholder.
Identitit und Stakeholdererwartungen haben immerhin gro3en Einfluss auf die Situation ei-
ner jeden Organisation, insbesondere aber auf die Situation einer Universitit, weshalb sie bei
der Formulierung einer universitiren Internationalisierungsstrategie berticksichtigt werden

sollten®!.

Universitare 1dentitat

Dass die Identitit einer Organisation bei der Formulierung einer Strategie Berticksichtigung

finden sollte, ist nicht neu*”.

,»Organisationale Identitit ist (...) ein Konstrukt, das die soziale Dimension einer Orga-
nisation, insbesondere das Selbstverstindnis der Organisation abbildet™433.

Die Identitit gibt Antworten auf die Fragen ,Wer sind wir?‘ und ,Wer wollen wir sein?* und
driickt damit nicht nur aus, was die Organisation dem gemeinsamen Verstindnis ihrer Mit-
glieder nach zu sein und zu tun hat"*. Sie bringt auch zum Ausdruck, was die Organisation

dabei von anderen Organisationen unterscheidet und auch in Zukunft unterscheiden soll*”.

So bildet sie die ,,Sinnklammer*“**

fir die Mitglieder der Organisation, beeinflusst als solche
deren Interpretationsmuster”” und damit auch deren Entscheidungsverhalten®® — ein Um-
. Besteht kein

interner Fit zwischen der Strategie und der Identitit einer Organisation, richten deren Mit-

stand, der im Rahmen der Strategieformulierung berticksichtigt werden sollte

glieder ihr Entscheidungsverhalten oftmals nicht an der Strategie aus, sondern halten — im
wahrsten Sinne des Wortes eigensinnig — an ihrem bisherigen Entscheidungsverhalten fest*".

Erhebliche Probleme im Rahmen der Strategieimplementierung sind dann keine Seltenheit.

Ein gemeinsames Verstindnis der Organisationsmitglieder von ,ihrer® Organisation ist dabei
gerade in lose gekoppelten Organisationen von groB3er Bedeutung, um ,,den Laden zusam-
menzuhalten‘*'. Organisationale Identitit hat daher insbesondere in diesen Organisationen
groB3en Einfluss auf die Interpretationsmuster und das Entscheidungsverhalten der Organi-
sationsmitglieder**” — was einer Universititsleitung nicht fremd sein sollte. SchlieBlich sind

430 vgl. Scheret/Beyer (1998), 332.

41 vgl. Schroder/Sehl (2011), 91-92.

432 vgl. Schumacher (2003).

433 ebd., 48.

434 vgl. Rometsch (2008), 215-216.

435 vgl. Albert/Whetten (1985), 265.

436 Schumacher (2003), 52.

437 vgl. Pratt/Foreman (2000); Schultz/Hatch/Larsen (2002); Rekom (2005).
438 vgl. Rometsch (2008), 222-224.

439 vgl. Schumacher (2003), 51.

440 vol. ebd., 53-54.

441 ebd,, 51.

2 vol. Weick (1995); Weick/Sutcliffe/Obstfeld (2005).
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Universititen lose gekoppelte Organisationen par excellence®

. Die Identitit der Universitit
sollte daher im Rahmen der Strategieformulierung einer niheren Betrachtung unterzogen
werden. Hier stellt sich die Frage, was die Universitit dem gemeinsamen Verstindnis ihrer
Mitglieder nach zu sein und zu tun hat, was sie dabei von anderen Universititen unterschei-
det und auch in Zukunft unterscheiden soll — eine Frage, die in Zeiten des internationalen
Bildungsmarkts, des zunehmenden internationalen Hochschulwettbewerbs und des neuen
Steuerungsmodells fir die deutschen Hochschulen anders beantwortet werden kénnte als

noch in der Vergangenheit.

So kénnte sich die Universitit ganz im Sinne des neuen Steuerungsmodells als unterneh-
merische Universitit verstehen — das heiB3t als Universitit, die sich in Lehre und Forschung
am Bildungsmarkt zu orientieren hat, um ihre Einnahmen aus Studiengebithren und Dritt-
mitteln erhéhen und Gewinne erzielen zu kénnen. Diese gilt es dann wiederum so in Lehre
und Forschung zu investieren, dass auf dem Bildungsmarkt nachgefragte Lehr- und For-
schungsleistungen in Spitzenqualitit angeboten und so nicht zuletzt weitere Gewinne erzielt

werden kénnen**,

Dass an einer Universitit gewinnorientiert gelehrt und geforscht wird, liee sich allerdings
auch als Widerspruch zu der bereits von Humboldt propagierten Wissenschaftsfreiheit
auffassen, immerhin wird Bildung hierdurch unmittelbarer denn je dem ,,Diktat 6konomi-

cc445

scher Verwertung*“*” unterworfen. Das neue Steuerungsmodell kénnte demnach als Wegbe-

<446 und damit als Gefahr fiir eine

reiter fur eine ,,ubersteuernde Okonomisierung der Bildung
Bildung im Sinne des Humboldt‘schen Ideals angesehen werden. Dieses hat jedoch andert-
halb Jahrhunderte der deutschen Universititsentwicklung geprigt*’, deutschen Universiti-
ten im 19. Jahrhundert zu weltweitem Ruhm verholfen** und sich nicht zuletzt deshalb tief
in die Identitit vieler Universititen eingeschrieben*.

Die Universitit konnte sich demnach auch als nicht-gewinnorientierte, Humboldt’sche

Universitit verstehen*®

— das heiB3t als Universitit, die unabhingig von unmittelbaren 6ko-
nomischen Verwertungsinteressen zu lehren und zu forschen hat. Lehre und Forschung sol-
len sich hier vielmehr an den Interessen der Wissenschaftler, Nachwuchswissenschaftler und
Studierenden orientieren, schlieBlich gilt dies dem Humboldt’schen Ideal zufolge als Voraus-
setzung dafir, Bildung auf héchstem Niveau zu vermitteln — Studierende also nicht nur fiir
den Beruf zu qualifizieren, sondern auch in ihrer Personlichkeitsentwicklung zu férdern und

Weltbiirger aus thnen zu machen®".

#3 yol. Weick (1976).

444 yel. Munch (2009), 13-14.

45 Pongratz (2000), 122.

446 Zauner (2005), 189.

47 vgl. Oppermann (2005), 2.

448 vyol. Kahler (2000), 45-46; Huther (2010), 53.

449 vgl. Hiither (2010), 54.

450 Pasternack/Wissel (2010), 12.

41 vgl. Kehm (2004), 6; Pasternack/Wissel (2010), 9-10.
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Erwartungen externer universitarer Stakeholder

Uber die organisationale Identitit hinaus sollten die Erwartungen externer Stakeholder
bei der Strategieformulierung berticksichtigt werden — immerhin missen Organisationen den
Erwartungen ihrer Stakeholder entsprechen, um deren Unterstiitzung zu sichern®?. Oder mit
anderen Worten: Besteht kein externer Fit zwischen der Strategie und den Erwartungen der
Stakeholder, verliert eine Organisation unter Umstinden deren Unterstiitzung, was nicht sel-
ten zu erheblichen Problemen im Rahmen der Strategieimplementierung fiihrt.

Das gilt vor allem fiir Universititen, denen nicht umsonst eine ,,Externe Verwundbarkeit“*>’

nachgesagt wird. Sie sind von der Unterstiitzung externer Stakeholder oft in hohem Mal3e
abhingig und daher fiir deren Erwartungen in der Regel ausgesprochen ,,empfinglich*“**.
Bei der Strategieformulierung sollten demnach auch die Erwartungen externer Stakeholder
niher betrachtet werden. Zu diesen zihlen neben dem zustindigen Landesministerium auch
die lokalen Unternehmen, die hochschulischen und nicht-hochschulischen Kooperations-
partner sowie die Stiftungen und Férdereinrichtungen, mit denen die Universitit vernetzt ist.
Sie tragen fir gewohnlich vielfaltige, mitunter widersprichliche Erwartungen an die Univer-

455

sitdt heran — gerade, wenn es um deren Internationalisierung geht™”. Hier stellt sich vor allem

die Frage, welches Interesse den Erwartungen der Stakeholder zugrunde liegt.

Einige von ihnen kénnten beispielsweise 6konomische Interessen verfolgen und dement-
sprechend erwarten, dass die Universitit im Rahmen der Internationalisierung nicht zuletzt
auf die Erzielung von Gewinnen abstellt — seien es Gewinne in Form von Studiengebiihren
und Drittmitteln oder Gewinne in Form von Talenten, die aus dem Ausland abgeworben

und im Sinne eines brain gain fur den deutschen Arbeitsmarkt gewonnen werden.

Andere Stakeholder konnten bildungspolitische Interessen verfolgen und erwarten, dass
die Universitit im Rahmen ihrer Internationalisierung vor allem auf die Entwicklung ihrer
Qualitit abstellt™ und dazu die weitgehende Autonomie der Wissenschaftler und Nach-
wuchswissenschaftler im engeren wissenschaftlichen Bereich gewihrleistet. Immerhin gilt
diese als Voraussetzung dafiir, die hohe, von Eigeninteresse getragene (intrinsische) Motiva-
tion von Wissenschaftlern und Nachwuchswissenschaftlern und damit héchstes Niveau in
der Bildung zu sichern®’. Bestehen in diesem Zusammenhang auch entwicklungspoliti-
sche Interessen, konnte ferner erwartet werden, dass die Universitit einen Beitrag zur Be-
kimpfung von Bildungsarmut in Schwellen- und Entwicklungslindern leistet™®.

42 vgl. Meyer/Rowan (1977).

453 Hanft (2008), 68.

454 ebd., 72.

455 vgl. Schroder/Sehl (2011), 97.

456 vgl. Muller-Boling/Krasny (1998), 18.
457 vgl. Minssen/Wilkesmann (2003), 9-12.
48 vgl. Blossfeld u.a. (2012), 26.
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Spannungsfeld

In diesem Sinne bringen die Erwartungen externer universitirer Stakeholder Antworten auf
die Frage ,Wer sollen wir sein?‘ zum Ausdruck — Antworten, die in einem Spannungsfeld
mit der universitiren Identitit und entsprechenden Antworten auf die Fragen ,Wer sind wir?*
und ,Wer wollen wir sein?‘ stehen kénnten. Das gilt gerade in den heutigen Zeiten, in denen
sich der internationale Markt fir Hochschulbildung, der internationale Hochschulwettbe-
werb und die (inter-)nationale Hochschulpolitik im Wandel befinden*” — und damit gegebe-
nenfalls auch die Identitit einer Universitit und die Erwartungen externer universitirer Sta-
keholder.

Identitit und Stakeholdererwartungen kénnen dabei letztlich nicht vollkommen losgelost
voneinander betrachtet werden. Die von externen Stakeholdern an die Universitit herange-
tragenen BErwartungen kénnen mit der Zeit auch deren Identitit beeinflussen, wihrend die
Universitit Einfluss auf externe Stakeholder und deren Erwartungen nehmen kann.

3.1.2 Zusammenfiihrung

Deliberate Internationalization Strategy

Universititsleitungen konnen die Internationalisierung ihrer Universitit heute nicht allein der
Eigeninitiative Einzelner Gberlassen, da deren Aktivititen haufig nicht aufeinander abge-
stimmt und demnach nicht dazu geeignet sind, die Universitit als Ganze international an-
schlussfihiger, international sichtbarer und damit attraktiver fiir Studierende, Wissenschaft-
ler, Nachwuchswissenschaftler sowie Kooperationspartner und Drittmittelgeber aus aller
Welt zu machen.

Sollte dem doch so sein, wire dies vor allem dem Zufall zuzuschreiben, selbst wenn riickbli-
ckend gemeinsame Muster in den zunichst nicht aufeinander abgestimmten Aktivititen Ein-

460 46

zelner zu erkennen wiren* — Muster, die sich ,,einfach nur ergeben**! hitten und in der

Strategielehte als emergent strategy bekannt sind**.

Dem Zufall kann die Internationalisierung einer Universitit in Zeiten des internationalen
Bildungsmarkts und des zunehmenden internationalen Hochschulwettbewerbs jedoch nicht

tiberlassen werden, weshalb eine deliberate strategy gefordert ist*™

— sprich: eine Internationali-
sierungsstrategie fiir die Universitit als Ganze, die im Rahmen eines analytisch angelegten

Prozesses formuliert wird**,

Eine solche Strategie verspricht dem Konfigurationsansatz zufolge vor allem dann Erfolg,
wenn sie den spezifischen Bedingungen der Situation, also einerseits den internen Rahmen-

bedingungen und andererseits den Umweltbedingungen der Universitit Rechnung trigt und

459 vgl. Jost/Scherm (2012), 38+41.

40 vgl. Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (2007), 24-25.

461 vgl. Kutschker/Schmid (2011), 835.

42 vgl. Mintzberg/Waters (1985), 258.

463 ygl. Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (2007), 26.

464 ygl. Andrews (1980), 24-27; Miiller-Stewens/Techner (2003), 50; Kranz (2007), 155; Gagern (2009), 37.
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5 Tn dieser

diese so aufeinander abstimmt, dass ein interner und externer Fit entstehen
Arbeit werden ein interner und externer Fit daher als Soll-Zustand begriffen, der gerade dann
zu erreichen ist, wenn die Inhalte der Internationalisierungsstrategie im Rahmen der Strate-

gieformulierung auf die spezifische Situation der Universitit abgestimmt werden®.

Situationsanalyse

Die Universititsleitung sollte die Situation ihrer Universitit dazu in einem ersten Prozess-
schritt analysieren. Bei der Analyse der internen Rahmenbedingungen geht es nicht nur
um Stirken und Schwichen, die sich beispielsweise aus dem Leistungsangebot und der Leis-

%7 sondern auch um deren Identitit. Diese hat schliel3-

tungsqualitit der Universitit ergeben
lich groB3en Einfluss auf die Interpretationsmuster und das Entscheidungsverhalten der Uni-
versititsmitglieder und damit auf die universitire Situation. Hier stellt sich nicht zuletzt die
Frage, ob sich die Universitit in den heutigen Zeiten eher als Humboldt’sche oder eher als
unternehmerische Universitit versteht. Bei der Analyse der Umweltbedingungen geht es
nicht nur um Chancen und Risiken, die sich etwa aus den Bedingungen am Standort der
Universitit, der Nachfrage nach ihren Leistungen oder dem Wettbewerb ergeben — jeweils
im In- und Ausland'®. Auch die Erwartungen externer Stakeholder sind in den Blick zu
nehmen. Sie haben grof3en Einfluss auf die Situation der Universitit, da diese in hohem Mal3e
von der Unterstltzung externer Stakeholder abhingig ist. Hier geht es um die Internationa-
lisierungserwartungen der wichtigsten Stakeholder und die Frage, inwieweit diesen bildungs-
und entwicklungspolitische Interessen oder (auch) 6konomische Interessen zugrunde liegen,
die auf einem unternehmerischen Verstindnis von Universitit fulen.

Festlegung der strategischen StofSrichtung

Vor diesem Hintergrund gilt es in einem zweiten Schritt die Fragen ,Wer wollen wir im Rah-
men der Internationalisierung sein?‘, ,Wie wollen wir uns dabei von anderen Universititen
unterscheiden und ,Was wollen wir im Rahmen der Internationalisierung erreichen? zu be-
antworten und auf diese Weise auszudriicken, was die Universitit — in ihrer spezifischen

Situation — unter ihrer Internationalisierung versteht*’.

Dabei sind die Erwartungen der wichtigsten externen Stakeholder zu beriicksichtigen, sofern
diese zur Identitdt der Universitit passen. Sollte ein Spannungsfeld zwischen externen Er-
wartungen und der (internen) Identitdt bestehen, gilt es dieses moglichst aufzulésen. ,Unpas-
sende’ Stakeholdererwartungen zu berticksichtigen, scheint ,,bei genauerem Hinsehen (...)
nicht wiinschenswert“*”’. Indem die Universititsleitung lediglich passende Erwartungen ex-
terner Stakeholder berticksichtigt, bildet sie nicht nur eine anschlussfihige Sinnklammer fiir

die Internationalisierung ihrer Universitit. Sie setzt auch Internationalisierungsschwerpunk-

465 vgl. Scheret/Beyer (1998), 343.
466 vgl. Galbraith/Kazanjian (1987), 108.
47 vgl. Fedetkeil/Giebisch/Hener (2005), 4.

468 vyol. ebd.
49 vgl. Schréder/Sehl (2011), 97.
470 ebd.

68



te, wodurch sie das Profil der Universitit schirfen und diese in der Folge sichtbarer im zu-

nehmenden internationalen Wettbewerb positionieren kann*"".

Das universitire Internationalisierungsverstindnis ist in bildungspolitischen, entwick-
lungspolitischen oder 6konomischen Schwerpunkten der Internationalisierung zum Aus-
druck zu bringen, ebenso wie in entsprechenden Leistungskennzahlen — so genannten ey
performance indicators (KPIs). Zusammengenommen legen sie die strategische Storichtung
der Internationalisierung fest'’”.

Strategieformulierung im engeren Sinne

Die strategische Stof3richtung bildet in einem dritten Schritt die Grundlage fiir die Formulie-

rung von ,,broad strategies“*”

— also fur die Definition von tibergeordneten Zielen und
MaBnahmen in den Handlungsfeldern der Internationalisierung®™®. In diesem Zusammen-
hang sind die Handlungsfelder ,Lehre und Studium’, ,Forschung’, ,Verwaltung’, ,Offentlicher
Auftritt und Marketing®, ,Strategische Auslandspartnerschaften® und ,Studienangebot im

Ausland‘ zu unterscheiden.

Bei der Definition von Zielen und Malinahmen, die sich auf Aktivititen im Ausland bezie-
hen, sollten wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse berticksichtigt und folgende Fra-
gen beantwortet werden: In welchen Zielmirkten will die Universitit aktiv werden? In wel-
cher Form und mit welchem Timing gilt es in diese einzutreten? Inwieweit sind die Aktivita-
ten im Ausland zu zentralisieren oder zu dezentralisieren, zu standardisieren oder nach Ziel-
mirkten zu differenzieren? Welche internationale Orientierung soll den Aktivititen dabei

zugrunde liegen?

Ziele und MaBnahmen sollten dabei durchweg vom Status quo der Internationalisierung aus-
gehen und auf die spezifischen Bedingungen der Situation abgestimmt werden — nicht zuletzt
auf die Identitit der Universitit und die Erwartungen externer universitirer Stakeholder.
Dartber hinaus sind Ziele in Leistungskennzahlen zum Ausdruck zu bringen, anhand de-
rer sich der Zielerreichungsgrad messen lisst — falls moglich. In jedem Fall sind sie so zu
formulieren, dass ihre Erreichung kontrolliert werden kann.

Die auf diese Weise formulierte Internationalisierungsstrategie ist in einem eigenen Text
festzuschreiben, der den Mitgliedern der Universitit im Rahmen der Internationalisierung
einen gemeinsamen Weg weisen und sie dazu aufrufen sollte, diesen zu beschreiten. Auch
externen Stakeholdern der Universitit kann so Orientierung geboten werden.

Strategieimplementierung

Damit die Internationalisierungsstrategie nicht nur auf dem Papier steht, sollte die Universi-

tatsleitung in einem vierten Schritt auch deren Implementierung steuern. Gibt sie bereits im

471 vgl. Schréder/Sehl (2011), 98.
472 vgl. Luxton (2005), 24-26.

473 ebd., 24.

474 vgl. ebd.
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Text zur Strategie einen Ausblick auf die nichsten Prozessschritte zur Strategieimplemen-
tierung und auf Steuerungsinstrumente, die sie in diesem Zusammenhang einsetzen wird,
weist sie den Universititsmitgliedern nicht nur den weiteren Weg, sie bringt auch ihren Steu-
erungsanspruch zum Ausdruck und verleiht ihrem Aufruf zur Implementierung der Interna-
tionalisierungsstrategie Nachdruck.

Erfolgskontrolle

Ob mit dieser der gewlinschte Erfolg erzielt wird, ist in weiteren Schritten anhand der fest-
gelegten Leistungskennzahlen einer Kontrolle zu unterziehen. Dabei geht es nicht allein um
die Frage, ob die Universitit internationaler ausgerichtet ist als zuvor — schlieBlich ist eine
internationale Ausrichtung kein Selbstzweck*”. Es geht vielmehr um die Frage, ob die Uni-
versitit mit ihrer Internationalisierung erreicht, was sie in ihrer spezifischen Situation damit
erreichen will. Zu denken ist hier insbesondere an die Entwicklung ihrer Qualitit in Lehre,
Studium und Forschung, die mit einer internationale(re)n Ausrichtung einhergeht, die Erho-
hung ihrer Einnahmen aus internationalen Aktivititen oder die Erhéhung ihrer internatio-
nalen Sichtbarkeit.

Die Universititsleitung tut folglich gut daran, im Text zur Internationalisierungsstrategie ih-
rer Universitit nicht nur deren Internationalisierungsziele und -mal3nahmen festzuschreiben.

<476

Begreift sie die Strategie als ,,Weg-Beschreibung“*™ fiir die Internationalisierung ihrer Uni-
versitit, sollte auch das situationsspezifische Internationalisierungsverstindnis beschrieben
werden, das diesen Zielen und MaB3nahmen zugrunde liegt. Dartiber hinaus ist die Universi-
titsleitung gut beraten, einen Ausblick auf die nichsten Schritte zur Implementierung der
Strategie und auf Steuerungsinstrumente zu geben, die sie in diesem Zusammenhang einset-
zen wird. Das Internationalisierungsverstindnis, Internationalisierungsziele und -malnah-
men sowie Prozessschritte und Steuerungsinstrumente zu deren Implementierung werden in
dieser Arbeit daher als Rubriken eines universitiren Internationalisierungsstrategietextes be-

trachtet, die es bei dessen Formulierung zu berticksichtigen und mit Inhalten zu fillen gilt.

Die Inhalte sollten dabei auf die spezifischen Bedingungen der Situation abgestimmt
werden — nicht zuletzt auf die Identitit der Universitit und die Erwartungen externer uni-
versitirer Stakeholder. Dabei kénnte es sich — idealtypisch — um eine Humboldt’sche Iden-
titit und dazu passende Stakeholdererwartungen oder eine unternehmerische Identitit und
dazu passende Stakeholdererwartungen handeln. Sollte ein Spannungsfeld zwischen der uni-
versitiren Identitit und den Erwartungen externer Stakeholder bestehen, gilt es dieses im
Rahmen der Strategieformulierung so aufzul6sen, dass ein interner und externer Fit ent-
stehen. Gerade dann verspricht die Strategie Erfolg.

So entsteht ein mentales Modell zur Formulierung einer situationsspezifischen universita-
ren Internationalisierungsstrategie477.

475 vgl. Schroder/Sehl (2011), 93+98.
476 Kirsch (1991), 301.
477 vgl. Abbildung 2.
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Um das Modell weiterzuentwickeln, werden in der Folge mit der Humboldt’schen und der
unternehmerischen Universitit zwei idealtypische Universititssituationen charakterisiert
werden. Sie sollen zu einem besseren Vorverstindnis beitragen, auf welche Situationen die
Internationalisierungsstrategien von Universititen, entsprechende Texte, deren Rubriken
und Inhalte abzustimmen sein kénnten, um einen Fit herbeizufuhren.

Die anschlieBende empitische Untersuchung wird dann nicht der Uberpriifung des Mo-
dells und der zugrunde liegenden Idealtypen im Sinne des Positivismus, sondern der Anrei-
cherung des Modells um weitere Erkenntnisse dienen*’® — und zwar um Erkenntnisse, die
sich bei einer Untersuchung realer Universititssituationen, -strategien und -erfolge gewinnen
lassen. Die Untersuchung wird vier Schritte umfassen und durch Offenheit gegeniiber Uber-
raschungen gekennzeichnet sein — das heil3t gegentiber Erkenntnissen, die vor dem Hinter-
grund des mentalen Modells nicht zu erwarten gewesen wiren'”.

3.2 Methodik

3.2.1 Situationen

In einem ersten Schritt werden also zwei unterschiedliche Universitatssituationen charakte-
risiert werden.

Unterschiedliche Situationen von Organisationen kénnen dem Konfigurationsansatz zufolge
als unterschiedliche Konfigurationen betrachtet werden, die sich in Form von Idealtypen

charakterisieren lassen*®

. Dabei handelt es sich um ,,logisch konsistente Konstellationen4s!
von Organisationsattributen, die ein klares und konsistentes Bild von der Situation einer Oz1-
ganisation ergeben. Aus der Vielzahl der in Frage kommenden Attribute werden dabei ledig-
lich ausgewihlte Attribute und mogliche Beziehungen zwischen diesen abgebildet, wobei es
die Attribute zu idealisieren, das heiB3t gedanklich zu iiberhéhen und die Beziehungen zwi-
schen diesen nicht fest vorzuschreiben gilt". So entsteht ein Gedankenbild mit dem ,,Cha-
rakter einer ,Utopie““®. Es geht demnach nicht darum, die reale Situation der Organisation
abzubilden — schlief3lich ist diese hochkomplex und nicht ohne weiteres zu verstehen. Es
geht vielmehr darum, die Situation in ihrer Komplexitit zu vereinfachen, pragmatisch zu
veranschaulichen und so zu einem besseren (Vor-)Verstindnis der Situation beizutragen. Aus

methodischer Perspektive handelt es sich dabei um eine analytische Konstruktion**

In dieser Arbeit werden auf diese Weise Idealtypen von Universititssituationen gebildet
werden. Die Idealtypen werden sich hinsichtlich der universitiren Identitit und der Erwar-
tungen externer universitirer Stakeholder unterscheiden und das Spannungsfeld zwischen

478 vgl. Reihlen/Habersang/Nikolova (2022), 59-63.
479 vgl. Maanen/Sorensen/Mitchell (2007), 1149.
480 vgl. Scheret/Beyer (1998).

41 ebd., 332.

482 vgl. ebd., 344.
483 ebd., 338.

484 vyol. ebd.
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der traditionell Humboldt’schen Identitit deutscher Universititen und dem unternehmeri-
schen Verstindnis von Universitit abbilden, das dem neuen Steuerungsmodell und entspre-
chenden Erwartungen der deutschen Hochschulpolitik zugrunde liegt. Entlang der Attribute
Jdentitit’ und ,Stakeholdererwartungen® werden folglich zwei Idealtypen gebildet werden:
die Humboldt’sche Universitit auf der einen, diec unternehmerische Universitit auf der
anderen Seite. Erstere ist eine Universitit mit Humboldt’scher Identitit, deren wichtigste
Stakeholder bildungs- und entwicklungspolitische Interessen verfolgen und entsprechende
Internationalisierungserwartungen an die Universitit herantragen, letztere eine Universitit
mit unternehmerischer Identitit, deren wichtigste Stakeholder 6konomische Interessen ver-
folgen und diese auch in ihren Erwartungen an die Universitit zum Ausdruck bringen. Die
Fragen ,Wer sind wir?‘, ,Wer sollen wir sein?‘ und ,Wie unterscheiden wir uns von anderen
Universititen? werden von der Humboldt’schen und der unternehmetischen Universitit da-
her unterschiedlich beantwortet. Gleiches gilt fiir die Frage, inwieweit sie sich an Humboldts
Bildungsideal oder am Bildungsmarkt zu orientieren und was sie dementsprechend zu tun
haben — in der Bildung, zu ihrer Finanzierung, zur Steuerung ihrer Leistungsprozesse und
fur die Gesellschaft.

Humboldt’sche Unternehmerische
Universitit Universitit

Orientierung

Bildung

Finanzierung

Steuerung

Gesellschaftliche
Bedeutung

Tabelle 1: 1dealtypen — Template

Humboldt’sche und unternehmerische Universitit werden den Charakter einer Utopie haben
— die Humboldt’sche Universitit als Extrem auf der einen, die unternehmetische Universitit
als Extrem auf der anderen Seite. Reale Universititen durften sich auf dem Kontinuum zwi-
schen diesen Extremen verorten — ihrer realen Situation entsprechend.

In dieser Arbeit werden dann reale deutsche Universititen in 6ffentlicher Tragerschaft in
den Blick genommen werden, die als Teilstrategie ihrer iibergeordneten Universitatsstrategie
cine Internationalisierungsstrategie formuliert, diese in Form eines eigenen Texts festge-
schrieben und ver6ffentlicht haben. Bei Bestehen eines veroffentlichten Strategietexts ldsst
sich schliefllich annehmen, dass der Internationalisierung an der jeweiligen Universitit grof3e
Bedeutung beigemessen und diese nicht dem Zufall Gberlassen wird. Anzunehmen ist viel-
mehr, dass die Leitung der jeweiligen Universitit nicht nur den Universitidtsmitgliedern im

Rahmen der Internationalisierung einen gemeinsamen Weg weisen, sondern auch externen

73



Stakeholdern Orientierung bieten will. Wie sonst sollte sie die ,,Weg-Beschreibung* ** fiir
die Internationalisierung ihrer Universitit klar, konsistent und konsequent an die Vielzahl
von Universititsmitgliedern und externen universitiren Stakeholdern kommunizieren? Wie
sonst sollten diese ihre Entscheidungen an der Strategie ausrichten und den dort beschriebe-
nen Weg gemeinsam beschreiten, wenn sie sich dabei nicht auf einen solchen, an alle kom-
munizierten Text beziehen kénnten? Abgesehen davon werden Internationalisierungsstrate-
gien in einem eigenen Text fur gewohnlich sehr eingehend beschrieben — was von Bedeutung
ist, da es in einem spateren Schritt um die Analyse von Inhalten universitirer Internationali-

sierungsstrategien gehen wird.
Als Internationalisierungsstrategien werden dabei solche Texte betrachtet werden,

e die bei einer Suche auf den Websites der Universititen zu finden sind

e oder mit Suchmaschinen im Internet zu finden sind, also bei einer Suche nach den Na-
men der Universititen im Zusammenhang mit den Suchbegriffen ,Internationalisie-
rung’, ,Internationalisierungsstrategie‘ oder bedeutungsverwandten Suchbegriffen wie

beispielsweise ,,Internationalisierungskonzept“**

“®7 oder bedeutungsverwandte Be-

e und den Begriff , Internationalisierungsstrategie
griffe in der Uberschrift tragen

e und universitire Internationalisierungsziele und -maf3nahmen zum Inhalt haben.

Bei den Strategien kann es sich sowohl um Web-Texte als auch um Textdateien handeln, die
zum Download freigegeben sind. Finden sich im Rahmen der Suche mehrere Texte zur In-
ternationalisierungsstrategie einer Universitit, wird jeweils nur der aktuellere Gegenstand der
Untersuchung sein. Dieser wird auch dann untersucht werden, wenn er Internationalisie-
rungsziele und -maf3nahmen fiir einen Zeitraum in der Vergangenheit beschreibt. Texte, die
den Status quo der Internationalisierung, jedoch keine Ziele und Malnahmen zum Inhalt
haben, werden nicht als Internationalisierungsstrategie angesehen und folglich nicht unter-
sucht werden.

Internationalisierungsstrategien in diesem Sinne finden sich zum Zeitpunkt der Untersu-

48 _ darunter

chung bei 38 der 106 deutschen Universititen in 6ffentlicher Trigerschaft
sechs Universititen, deren Strategie ausschlieBlich in Form eines Web-Texts veroffentlicht
ist. Die Strategien der anderen 32 Universititen sind auBlerdem oder ausschlief3lich in Form
einer PDF-Datei veréffentlicht und als solche zum Download freigegeben. Uber diese 38
Universitidten hinaus finden sich Universititen, die auf ihrer Website zwar auf ihre Internatio-
nalisierungsstrategie hinweisen, diese dort aber nicht veroffentlichen. Die 38 Universititen
mit veréffentlichtem Strategietext haben ihren Standort in unterschiedlichen Bundeslindern
und unterscheiden sich zudem in Alter und GréBe. Die Stichprobe umfasst demnach Strate-

gietexte von ganz unterschiedlichen Universititen, die zusammengenommen mehr als ein

485 Kirsch (1991), 301.

46 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 1; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 1.
47 FernUniversitit in Hagen (2016), 1; Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 1.
488 vgl. Statista (2019).
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Drittel der Grundgesamtheit der deutschen Universititen in 6ffentlicher Tragerschaft aus-

machen.

Eindeutige Hinweise auf die Verfasser der Strategien sind in den meisten Texten nicht zu
finden. Wihrend in einigen Texten in der Uberschrift oder einem einfiihrenden oder ab-
schlieBenden Abschnitt weniger eindeutige Hinweise wie ,,Beschlossen durch das Rekto-

a9 “#0 zu finden sind, wird in anderen Texten

rat“"™ oder auch ,,Vom Senat (...) verabschiedet
in der Kopf- oder Ful3zeile auf ein Dezernat der jeweiligen Universitit (z.B. fur internationale
Angelegenheiten) hingewiesen. Nur vier Texte beinhalten ein Impressum, in dem die Ver-
fasser eindeutig benannt sind. Bei manchen Texten ist gar kein Hinweis auf die Verfasser zu

finden.

Die Strategietexte sind zwischen 2002 und 2019 und damit in unterschiedlichen Jahren er-
schienen. Manche Texte weisen kein Erscheinungsjahr auf. In einigen Texten finden sich
eindeutige Hinweise auf den Zeitraum, auf den sich die jeweilige Internationalisierungsstra-
tegie bezieht, in anderen Texten keine Hinweise hierauf.

Was Sprache, Design und Umfang anbelangt, unterscheiden sich die Strategietexte bereits
auf den ersten Blick. So lassen sich die sechs in Form eines Web-Texts ver6ffentlichten Stra-
tegien sowohl in deutscher als auch englischer Sprache abrufen. Das Design der Websites ist
dabei schlicht gehalten, der Umfang der dort veroffentlichten Texte in Seitenzahlen nicht zu
fassen. Bei den in Form einer PDF-Datei veroffentlichten Strategietexten sind nur die Texte
der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn und der Rheinisch-Westfilischen
Technischen Hochschule Aachen in deutscher und englischer Sprache verfasst. Die Texte
der Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg und der Technischen Universitit Darmstadt sind
ausschlief3lich in englischer Sprache, die tbrigen 28 Strategietexte ausschlief3lich in deutscher
Sprache gehalten. Im Hinblick auf das Design fillt auf, dass die Texte einiger Universititen
grafisch aufbereitet, das heil3t durch farbliche Grafiken und Farbfotos gekennzeichnet sind,
wihrend andere Universititen auf eine grafische Aufbereitung ihres Textes nahezu vollkom-
men verzichten. Sechs der als PDF-Datei ver6ffentlichten Texte umfassen nicht mehr als
funf Seiten, 14 Texte sechs bis zehn Seiten, funf Texte elf bis 15 Seiten und sieben Texte
mehr als 15 Seiten. Der Text mit dem grof3ten Umfang ist 35 Seiten lang, der mit dem kleins-
ten Umfang eine Seite kurz.

489 Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 6.
490 Georg-August-Universitit Gottingen (2013b), 2.
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Die Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster entschied sich kurz vor der Fertigstellung

dieser Arbeit dazu, sich in Universitait Munster umzubenennen. In dieser Arbeit wird die

Universitit indes weiter unter ihrem bisherigen und damit unter ebendem Namen gefiihrt

werden, unter dem sie ihren Internationalisierungsstrategietext veroffentlichte.

Zunichst werden aber nicht die Internationalisierungsstrategietexte der Universititen, son-

dern deren Situationen in den Blick genommen werden — festgemacht an der Identitit einer

Universitit und den Erwartungen des fiir sie zustindigen Ministeriums, des wichtigsten uni-

versitaren Stakeholders:

e Ein Findruck von der Identitit einer Universitit ldsst sich gewinnen, indem ihr Leit-

bild, mitunter auch Mission Statement genannt, in den Blick genommen wird*"'. Das
Leitbild (oder Mission Statement) einer Universitit soll schlieflich deren Selbstver-
stindnis beschreiben*? und dieses nach innen und auflen kommunizieren — nach in-
nen, um eine gemeinsame Sinnklammer fur die Mitglieder der Universitit zu bilden,
nach auBBen, um externen Stakeholdern Orientierung zu bieten*”. Leitbilder (oder Mis-
sion Statements) werden daher oftmals im Rahmen von Prozessen formuliert, an de-
nen neben den Vertretern der Universititsleitung auch Vertreter der Wissenschaftler
und Nachwuchswissenschaftler, Studierenden und Verwaltungsmitarbeiter beteiligt

sind — das heiB3t Vertreter aller Universititsgruppen*”

. Zum Zeitpunkt der Untersu-
chung findet sich auf den Websites von 33 der 38 untersuchten Universititen jeweils
ein Leitbild (oder Mission Statement)*”” — beim Gros der Universititen in Form eines
eigenen Textes. Bei einigen Universititen findet sich das Leitbild (oder Mission State-

ment) im Universititsentwicklungsplan®”

, bei finf Universititen gar nicht — jedenfalls
nicht fir die jeweilige Universitit als Ganze. Die ver6ffentlichten Leitbilder (oder Mis-
sion Statements) werden auf Textstellen hin untersucht werden, die einen der beiden
gebildeten Idealtypen ansprechen — insbesondere auf solche Textstellen hin, die auf
eine Humboldt’sche oder unternehmerische Identitit der jeweiligen Universitit schlie-
Ben lassen. Die entsprechenden Textstellen werden markiert, besonders eingingige
Stellen herausgeschrieben werden.

Ein Eindruck von den Erwartungen, die an eine Universitit herangetragen werden,
lisst sich gewinnen, indem die vertragsférmige Zielvereinbarung zwischen der Uni-
versitit und dem zustindigen Landesministerium niher betrachtet wird. Dieses gilt als
wichtigster universitirer Stakeholder, da es das Hochschulgesetz fiir das jeweilige Land
verabschiedet, die Universitit mit Landesmitteln trigt und die Interessen des Landes
ihr gegeniiber vertritt. Sie finden ihren Niederschlag in der besagten Zielvereinba-

rung"”’, die vom Gros der Landesministerien 6ffentlich gemacht wird. Zum Zeitpunkt

491
492
493
494
495
496
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vgl. Tabelle 3.

vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2014), 6.

vgl. Berthold (2011), 67-70.



der Untersuchung sind die vertragsférmigen Zielvereinbarungen von 33 der 38 unter-
suchten Universititen auf den Websites der jeweils zustindigen Landesministerien ver-
offentlicht™. Ausnahmen bilden hier lediglich die untersuchten Universititen aus
Sachsen und Baden-Wirttemberg, deren Zielvereinbarungen weder auf den Websites
der zustindigen Landesministerien noch auf den Websites der Universititen selbst
oder mithilfe von Suchmaschinen im Internet zu finden sind. Die ver6ffentlichten
Zielvereinbarungen werden auf Textstellen hin untersucht werden, die einen der bei-
den gebildeten Idealtypen ansprechen — vor allem auf solche Textstellen hin, die auf
o6konomische Interessen des jeweiligen Landes schlielen lassen. Die entsprechenden
Textstellen werden markiert, besonders eingingige Stellen herausgeschrieben werden.
Textstellen zu medizinischen Fakultiten werden dabei allerdings nicht berticksichtigt
werden, da diese nicht an allen Universititen zu finden sind.

Die Eindriicke, die sich bei einer Untersuchung des Leitbilds (oder Mission Statements) und
der Zielvereinbarung einer Universitit gewinnen lassen, werden sodann herangezogen wer-

den, um die reale Situation der Universitit vor dem Hintergrund der gebildeten Idealtypen

zu interpretieren und die Universitit einem der beiden Typen zuzuordnen.

Festzuhalten bleibt allerdings, dass sich die betrachteten Universititen so nur den in dieser

Arbeit gebildeten Idealtypen zuordnen lassen. Leitbilder, Mission Statements und Zielver-

einbarungen werden schlieBlich nur auf solche Textstellen hin untersucht werden, die ent-

weder den Idealtyp der Humboldt’schen oder den Idealtyp der unternehmerischen Univer-

sitat ansprechen. Stellen im Text, die m&glicherweise einen ganz anderen Typ von Universitit

ansprechen, werden nicht berticksichtigt werden.

498

vgl. Tabelle 3.
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Universitit Leitbild Zielvereinba-
rung
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg .
Bauhaus-Universitit Weimar ° °
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senften- ° °
berg
Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg . .
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald ° .
FernUniversitit in Hagen °
Freie Universitit Betlin . °
Georg-August-Universitit Gottingen ° °
Goethe-Universitit Frankfurt am Main . °
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf ° .
Humboldt-Universitat zu Betlin ° °
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg ° °
Justus-Liebig-Universitit GieBen ° °
Leibniz Universitat Hannover ° °
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg ° °
Philipps-Universitit Marburg . °
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn ° °
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen .
Ruhr-Universitit Bochum ° °
Technische Universitit Darmstadt ° .
Technische Universitit Dresden .
Technische Universitit [lmenau . °
Universitit Bielefeld ° .
Universitit Bremen . °
Universitit des Saarlandes ° .
Universitit Duisburg-Essen ° °
Universitit Hamburg ° °
Universitit Kassel ° °
Universitit Koblenz-Landau .
Universitit Konstanz .
Universitit Leipzig .
Universitit Mannheim .
Universitit Osnabriick .
Universitit Potsdam . °
Universitit Rostock ° °
Universitit Siegen . °
Universitit zu Koln °
Westfilische Wilhelms-Universitit Minster . °

Tabelle 3: Leitbilder (oder Mission Statements) und Zielvereinbarungen




Da sich bei der Untersuchung des Leitbilds (oder Mission Statements) und der Zielvereinba-
rung einer Universitit nicht unbedingt ein klares und konsistentes Bild von ihrer Situation
ergeben muss, werden auch die universitiren Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirt-
schaft in den Blick genommen werden. Drittmitteleinnahmen sind fiir alle Universititen in
Offentlicher Trigerschaft von Bedeutung, da 6ffentliche Mittel zur Finanzierung der Univer-
sititen knapp, diese daher nicht selten unterfinanziert und deshalb gut beraten sind, sich um

9 7Zu denken ist hier nicht zuletzt an Dritt-

Einnahmen aus weiteren Quellen zu bemiihen
mitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft, die zu den grof3ziigigsten Drittmittelgebern der
Universititen in Deutschland gehort. Das Statistische Bundesamt veroffentlicht zum Zeit-
punkt der Untersuchung zwar nur Gesamtdaten zu den Drittmitteleinnahmen aller Univer-

sititen eines Bundeslandes™”

, stellt auf Anfrage aber auch entsprechende Einzeldaten der
Universititen in 6ffentlicher Tragerschaft fir die Jahre 2015 und 2016 zur Verfiigung, da-
runter Daten zu ihren Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft. Deren Anteil an den
gesamten Drittmitteleinnahmen wird berechnet werden — je Universitit und im Durchschnitt
aller Universititen im jeweiligen Jahr™"!. Ist der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Pri-
vatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen einer Universitit in beiden Jahren tiber-
durchschnittlich hoch, ldsst dies darauf schlieBen, dass sie sich in ihren Bemithungen um
Drittmittel stirker als andere Universititen an der Nachfrage aus der Privatwirtschaft orien-
tiert — dem Eindruck nach also unternehmerisch ist. Drittmitteleinnahmen medizinischer
Fakultiten werden bei diesen Berechnungen keine Berticksichtigung finden. Sie werden hiu-
tig grof3ztigig mit Drittmitteln aus der Privatwirtschaft geférdert, sind aber nicht an allen
Universititen zu finden und daher bei einem Vergleich universitirer Drittmitteleinnahmen
nicht zu berticksichtigen.

Der Eindruck, der sich bei einer Untersuchung der privatwirtschaftlichen Drittmitteleinnah-
men einer Universitit gewinnen ldsst, wird vor diesem Hintergrund den Ausschlag fir ihre
Zuordnung zu einer der beiden idealtypischen Universititssituationen geben — das aber nur
dann, wenn die in Leitbild (oder Mission Statement) und Zielvereinbarung gewonnenen Ein-
driicke kein klares sowie konsistentes Bild von der universitiren Situation ergeben.

499 vgl. Jahnke w.a. (2008), 119; Metz-Gockel (2008), 140.
500 vgl. Statistisches Bundesamt (2018).
1 vgl. Anhang A.
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Abbildung 3: Interpretation — Template

Festzuhalten bleibt hier, dass die Zuordnung gegebenenfalls nur anhand von zwei der drei
Attribute erfolgen wird, da sich bei einigen Universititen kein Leitbild (oder Mission State-
ment), bei anderen keine Zielvereinbarung finden ldsst.

3.2.2 Internationalisierungsstrategien

Inhalte

In einem zweiten Schritt werden dann die Inhalte der 38 veroffentlichten Internationalisie-
rungsstrategien untersucht werden. Dabei wird die Frage im Vordergrund stehen, wie reale
Internationalisierungsstrategietexte aufgebaut, welche Rubriken in diesen zu finden und mit
welchen Inhalten die Rubriken gefillt sind. Zu diesem Zweck wird eine qualitative Inhalts-

analyse in Anlehnung an Mayring erfolgen®”

. Mit dieser lassen sich Texte systematisch aus-
werten, indem das Textmaterial schrittweise mit einem theoriegeleitet am Material entwickel-
ten Kategoriensystem bearbeitet wird®”. Durch eine regelgeleitete Zuordnung von Inhalten,
das heiB3t von Textstellen im Material zum entwickelten Kategoriensystem wird das Interpre-

504

tieren von Texten dann beschreib- und dberprifbar™. Mayring bezeichnet diese Art der

Auswertung als ,,qualitativ orientierte kategoriengeleitete Textanalyse ”.

Das Kategoriensystem ergibt sich aus dem mentalen Modell der Arbeit, umfasst also den
Rubriken einer universitiren Internationalisierungsstrategie entsprechend drei Kategorien:
JInternationalisierungsverstindnis‘ (Kategorie 1), ,Ziele und Maf3nahmen* (Kategorie 2) so-
wie ,Prozess und Steuerungsinstrumente® (Kategorie 3). Kategorie 2 ist dabei — den Hand-
lungsfeldern der Internationalisierung entsprechend — in sechs Unterkategorien unterglie-
dert, die teils wiederum in Unterkategorien gegliedert sind. Letztere ergeben sich aus Zielen
und MafBnahmen, die sich in den Handlungsfeldern der Internationalisierung definieren las-

sen.

502 vgl. Mayring (2008); Mayring (2010a).
503 vgl. Mayring (2002), 114.

504 vgl. Mayring (2010b), 602.

505 ebd., 604.
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Kat. 1:
Internationalisierungsversténdnis

Kat. 2:
Ziele und MaBnahmen
Kat.2.1.1:
Angebote in Lehre und Studium
Kat. 2.1:
. : Kat. 2.1.2:
Lehre und Stucium Mobilitét von Studierenden
Kat. 2.1.3:
Mobilitét von Lehrenden
Kat.2.2.1:
Angebote in der Forschung
Kat.2.2:
Forschung Kat.2.2.2:
Mobilitit von Doktoranden
Kat.2.2.3:
Mobilitit von Forschern
Kat.2.3.1:
Kat. 2.3: Willkommenskultur, Service und Training
Verwaltung Kat.2.3.2:
Management und Mobilitidt von Verwaltungsmitarbeitern
Kat.2.4:
Offentlicher Auftritt und Marketing
Kat.2.5:
Strategische Auslandspartnerschaften
Kat. 2.6:

Studienangebot im Ausland

Kat. 3:
Prozess und Steuerungsinstrumente

Kategoriensystem

Abbildung 4: Kategoriensystem

Die Kategorien, Unterkategorien und Unter-Unterkategorien werden in einen Kodierleitfa-

506

den aufgenommen werden™, dessen Kodierregeln eine Zuordnung der Strategieinhalte zu

397 Dabei kann es unter Umstinden zu einer Mehtrfachzuord-

den Kategorien erméglichen
nung von Inhalten zu Unter-(Unter-)Kategorien kommen — schlief3lich lassen sich Ziele und
Mafinahmen in einigen Handlungsfeldern der Internationalisierung mitunter nicht vollkom-

men losgelost von Zielen und MaBnahmen in anderen Handlungsfeldern betrachten®®,

In einem ersten Materialdurchgang werden dann sowohl das Kategoriensystem als auch der
Kodierleitfaden erprobt und — falls erforderlich — tiberarbeitet werden, bevor die Auswertung
des Textmaterials in zwei weiteren Materialdurchgingen erfolgen wird. Dabei werden zu-
néchst diejenigen Textstellen im Material gekennzeichnet werden, die eine der entwickelten
Kategorien ansprechen, bevor die gekennzeichneten Textstellen herausgefiltert und den ent-

509

sprechenden Kategorien zugeordnet werden™ . Dabei werden sie auf ein Gberschaubares

506 vgl. Anhang B.

07 vel. Lamnek (2010), 478.

08 vel. Webler (2007), 35; Bode (2012), 10.
509 vgl. Mayring (2002), 120.
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Maf gekiirzt werden, indem sie paraphrasiert, generalisiert und zweifach reduziert werden®”.

Beim Paraphrasieren wird es darum gehen, die gekennzeichneten Textstellen in eine auf
den Inhalt beschrinkte und um Ausschmiickungen bereinigte Kurzform umzuschreiben,
wihrend beim Generalisieren darauf abgestellt werden wird, den Inhalt der Paraphrasen zu
verallgemeinern. Dies wird erfahrungsgemal3 einige inhaltsgleiche Paraphrasen zur Folge ha-
ben, die es sodann zu streichen gilt. Ebenso wird mit Paraphrasen verfahren werden, die vor
dem Hintergrund des Untersuchungsziels nicht von Bedeutung sind. Mayring spricht in die-
sem Zusammenhang von einer ersten Reduktion durch Streichung. Die zweite Reduktion
wird hernach durch Biindelung erfolgen. Dabei werden ,,mehrere, sich aufeinander bezie-
hende und oft iiber das Material verstreute Paraphrasen zusammengefasst und durch eine

<511

neue Aussage wiedergegeben’" werden. Das Paraphrasieren, Generalisieren und Reduzie-

ren durch Streichung und Bundelung wird in dieser Arbeit — wie von Mayring im Fall grof3er

Materialmengen vorgesehen — in einem einzigen Arbeitsschritt erfolgen®”.

Vermittels Zuordnung der gekennzeichneten und auf ein tberschaubares Mal3 gekiirzten
Textstellen zu den Kategorien wird sich ein Uberblick tiber Rubriken und Inhalte universi-
tirer Internationalisierungsstrategien gewinnen lassen. So wird zu erkennen sein, ob und wie
diese dasuniversitire Internationalisierungsverstindnis, Internationalisierungsziele und -maf3-
nahmen sowie Prozessschritte und Steuerungsinstrumente zu deren Implementierung be-
schreiben — und damit jeweils einen gemeinsamen Weg im Rahmen der Internationalisierung,.

Situationsspezifische Inhalte

Dabei wird nicht zuletzt der Frage nachgegangen werden, ob und — wenn ja — welche Stra-
tegieinhalte situationsspezifisch sind. Als situationsspezifisch werden in dieser Arbeit solche
Inhalte angesehen werden, die sich auf die spezifischen internen Rahmenbedingungen einer
Universitit oder deren spezifische Umweltbedingungen beziehen. Bei den internen Rahmen-
bedingungen wird der Blick auf Stirken und Schwichen der Universitit gerichtet sein, die
beispielsweise mit ithrem Leistungsangebot oder ihrer Leistungsqualitit einhergehen, ebenso
wie auf die Identitit der Universitit, die in Antworten auf die Frage ,Wer sind wir?* zum
Ausdruck kommt. Bei den Umweltbedingungen werden Chancen und Risiken betrachtet
werden, die sich zum Beispiel aus den Bedingungen am Standort der Universitit, der Nach-
frage nach ihren Leistungen oder aus dem Wettbewerb ergeben — jeweils im In- und Ausland.
Der Blick wird in diesem Zusammenhang aber auch auf die Erwartungen externer Stake-
holder gerichtet sein, die sich in Antworten auf die Frage ,Wer sollen wir sein?‘ niederschla-
gen.

Auf diese Weise wird zu erkennen sein, an welchen Stellen die Internationalisierungsstrate-
gietexte situationsspezifisch sind und um welche Inhalte es dabei geht. Finden sich darunter
auch Inhalte, die sich auf die Identitit einer Universitit oder auf Erwartungen des fir sie
zustandigen Ministeriums beziehen? Wird so die Situation zum Ausdruck gebracht, in der
sich die Universitit — auch dem Eindruck ihres Leitbilds und ihrer Zielvereinbarung nach —

510 vgl. Mayring (2010b), 606.
511 Mayring (2008), 61.
512 vol. ebd., 60+61.
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zu befinden scheint? Bringt die Universitit so zum Ausdruck, was sie in Zeiten des interna-
tionalen Bildungsmarkts, des internationalen Wettbewerbs und des neuen Steuerungsmodells
zu sein und im Rahmen ihrer Internationalisierung zu tun hat und was sie dabei von anderen
Universititen unterscheidet? SchlieBlich lie3e sich gerade so eine Weg-Beschreibung fir die
Internationalisierung der Universitit formulieren, die eine Sinnklammer fir die Mitglieder
der Universitit bilden, aber auch Schwerpunkte fiir deren Internationalisierung setzen, so
deren Profil schirfen und die Universitit sichtbar(er) im internationalen Wettbewerb positi-

onieren kann.

Um die Strategietexte spater nicht nur Kategorie fur Kategorie, sondern auch als Ganze mit-
einander vergleichen zu kénnen, wird auch eine Bewertung der Texte mit Punkten erfol-

513
gen’

e FEinen Punkt wird es in der Kategorie ,Internationalisierungsverstindnis geben,
falls sich in einem einfithrenden Abschnitt oder Kapitel des Textes Antworten auf die
Frage ,Wer sind wir?‘, \Wer wollen wir im Rahmen der Internationalisierung sein?‘ und
,Was wollen wir mit der Internationalisierung erreichen?® zu finden sind, dort also bil-
dungspolitische, entwicklungspolitische oder 6konomische Schwerpunkte der Interna-
tionalisierung gesetzt werden und in diesem Zusammenhang deutlich wird, dass diese
die strategische Stofrichtung der Internationalisierung zum Ausdruck bringen. Aul3er-
dem wird ein Punkt vergeben werden, falls dabei auf spezifische Bedingungen der Si-
tuation Bezug genommen wird. In dieser Kategorie kénnen demnach bis zu zwei
Punkte vergeben werden.

e In der Kategorie ,Ziele und Maf3nahmen* wird es einen Punkt je Unter-Unterkate-
gorie geben, falls im Text mindestens ein Ziel und eine entsprechende Mal3nahme be-
schrieben werden, die sich der jeweiligen Unter-Unterkategorie zuordnen lassen. Uber-
dies wird ein Punkt vergeben werden, falls Ziel(e) und MaBlnahme(n) unter Bezug-
nahme auf spezifische Bedingungen der Situation oder aber unter Bezugnahme auf
den Status quo begriindet werden — schlieBlich beschreibt auch dieser die spezifische
Situation einer Universitit. Demnach lassen sich hier bis zu zwei Punkte je Unter-
Unterkategorie, insgesamt also 22 Punkte vergeben.

e Ein Punkt wird in der Kategorie ,Nichste Schritte zur Implementierung der Stra-
tegie‘ vergeben werden, falls im Text die nichsten Prozessschritte zur Implementie-
rung der Strategie oder entsprechende Steuerungsinstrumente beschrieben werden.
Zudem wird es einen Punkt geben, falls diese unter Bezugnahme auf spezifische Be-
dingungen der Situation oder den Status quo begriindet werden. Hier kénnen dement-
sprechend bis zu zwei Punkte vergeben werden.

Kategorien, zu denen sich keine Stellen im Text finden, werden mit null Punkten bewertet
werden, so dass je Strategietext insgesamt 26 Punkte vergeben werden kénnen.

33 vgl. Anhang C.
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Wird ein Text mit 13 Punkten oder weniger bewertet, beriicksichtigt dieser entweder nur we-
nige der in dieser Arbeit hergeleiteten Rubtiken und/oder geht nur in wenigen Rubriken auf
spezifische Bedingungen der Situation ein. Wird ein Text mit mehr als 13 Punkten bewertet,
berticksichtigt dieser entweder viele Rubriken und/oder geht in vielen Rubtiken auf spezifi-
sche Bedingungen der Situation ein. Das spricht daftr, dass sich die Universitit(-sleitung)
eingehend mit ihren Internationalisierungserfordernissen auseinandergesetzt, ihre strategi-
schen Entscheidungen zur Internationalisierung auf die spezifischen Bedingungen der Situ-
ation abgestimmt und so eine Strategie formuliert hat, die einen Fit und daher Erfolg ver-
spricht.

Kat. 1:
Internationalisierungsverstindnis

Kat. 2:
Zicle und Mafnahmen
Kat. 2.1.1:
Angebote in Lebre und Studivm
Kat. 2.1:
. Kat. 2.1.2:
Lehreund Studium | 4 1 kiat von Studierenden
Kat. 2.1.3:
Mobilitat von Lehrenden
Kat. 2.2.1:
Angebote in der Forschung
o Kat. 2.2.2:
Mobilitat von Doktoranden
Kat. 2.2.3:
Mobilitat von Forschern
Kat. 2.3.1:
Kat. 2.3: Willkommenskultur, Service und Training
Verwaltung Kat. 232:
Management und Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern
Kat. 2.4:
Offentlicher Aufiritt und Marketing
Kat. 2.5:
Strategische Auslandspartnerschaften
Kat. 2.6:
Studienangebot im Ausland
Pl\ui;ﬂi; und Steuerungsinstrumente

Abbildung 5: Bewertung — Template
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Wirtschaftswissenschaftliche Inbalte

Uberdies wird der Frage nachgegangen werden, ob in den Strategietexten wirtschaftswis-
senschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung berticksichtigt werden — und wenn
ja, welche. Der Blick wird dabei auf Textstellen gerichtet sein, die

e sich auf die Ziele einer Universitit im Ausland beziehen,

e Zielmirkte der Universitit im Ausland benennen, landes- und marktspezifische Be-
dingungen und (entsprechende) Marktprasenzstrategien beschreiben,

e Formen des Markteintritts und entsprechende Strategien benennen und beschreiben,

e das Timing im Rahmen des Markteintritts und entsprechende Strategien ansprechen,

e darauf eingehen, inwieweit die Aktivititen im Ausland zu zentralisieren oder zu de-
zentralisieren sind,

e beschreiben, inwieweit es die Auslandsaktivititen zu standardisieren oder nach Ziel-
lindern und -mirkten zu differenzieren gilt,

e ansprechen, welche internationale Orientierung den Auslandsaktivititen der Univer-
sitit zugrunde liegen soll.

Punkte werden fiir entsprechende Inhalte in den Texten aber nicht vergeben werden.

3.2.3 Erfolge

In einem dritten Schritt wird untersucht werden, welche Universititen mit ihrer Internatio-
nalisierung(-sstrategie) welche Erfolge erzielen — jeweils im Vergleich zu allen anderen, in
dieser Arbeit betrachteten Universititen. Zu diesem Zweck werden die internationale Aus-
richtung und die damit einhergehende Qualititsentwicklung einer Universitit in Lehre, Stu-
dium und Forschung, ihre Einnahmen aus internationalen Aktivititen und ihre internationale
Sichtbarkeit untersucht werden. Die internationale Ausrichtung wird dabei an sechs Kirite-
rien, die Einnahmen und die Sichtbarkeit der Universitit an jeweils einem Kriterium festge-
macht werden:

e Zum Vergleich der internationalen Ausrichtung und der damit einhergehenden
Qualititsentwicklung in Lehre, Studium und Forschung lisst sich auf die Ergebnisse
von Rankings zurtckgreifen, sofern diese auf die Universititen als Ganze blicken und
unter anderem deren internationale Ausrichtung messen — beispielsweise auf die Er-
gebnisse des U-Multirank®'*. Dieses ist ein weltweites Hochschulranking, das mit For-
dermitteln der Europdischen Union vom Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE),
vom Center for Higher Education Policy Studies (CHEPS) und vom Centre for Sci-
ence and Technology Studies (CWTS) erstellt und ausschlieflich auf der U-Multirank-
Website veroffentlicht wird. Zur Messung der internationalen Ausrichtung von Hoch-
schulen aus aller Welt werden hier sechs Kriterien herangezogen: der Anteil der fremd-
sprachigen Bachelorstudienginge, der Anteil der fremdsprachigen Masterstudiengin-
ge, die Studierendenmobilitit, die sich aus dem Anteil der aus dem Ausland kommen-
den Studierenden, der ins Ausland gehenden Studierenden und der Studierenden in

14 vgl. Centrum fir Hochschulentwicklung u.a. (2019).
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internationalen Studiengingen zusammensetzt, der Anteil des wissenschaftlichen Per-
sonals mit auslandischer Staatsangehorigkeit, der Anteil der Publikationen mit Co-Au-
toren aus dem Ausland und der Anteil der Doktorgrade, die an Nachwuchswissen-
schaftler aus dem Ausland vergeben werden. Die Ergebnisse je Kriterium werden nicht
wie bei anderen weltweiten Rankings zu einem Gesamtergebnis je Hochschule zusam-
mengefiihrt, sondern bleiben Kriterium fiir Kriterium nebeneinander bestehen. Dar-
tber hinaus werden die Hochschulen keinem einzelnen Rang in einer Rangfolge, son-
dern einer Ranggruppe je Kriterium zugeordnet, wobei die Gruppen A (very good), B
(g00d), C (average), D (below average) und E (weak) unterschieden werden. Die oben ge-
nannten Kriterien und die entsprechenden Messergebnisse des U-Multirank aus dem
Jahr 2019 werden nun auch in dieser Arbeit herangezogen werden, wenn es um die
internationale Ausrichtung von Lehre, Studium und Forschung und die damit einher-
gehende Qualititsentwicklung geht. Die Ranggruppen werden dazu in Schulnoten
tbersetzt und eine Durchschnittsnote je Universitit berechnet werden, um die Erfolge
der Universititen besser vergleichen zu kénnen. Fir die Ranggruppe A wird dabei die
Note 1,0, fir Gruppe B die Note 2,0, fir Gruppe C die Note 3,0, fir Gruppe D die
Note 4,0 und fiir Gruppe E die Note 5,0 vergeben werden. Wird eine Universitit bei
einem oder mehreren Kriterien (z.B. aufgrund nicht verfigbarer Daten) keiner Rang-
gruppe zugeordnet, wird hierfiir keine Schulnote vergeben werden. Eine Universitit
wird in diesem Zusammenhang als umso erfolgreicher angesehen werden, je besser
ithre Durchschnittsnote im Vergleich zu den Noten aller anderen Universititen ist.
Universititen, die zum Zeitpunkt der Untersuchung im U-Multirank nicht berticksich-
tigt sind und daher ohne Note bleiben, fallen aus diesem Vergleich heraus.

Das Kriterium fiir den Vergleich universitirer Einnahmen aus internationalen Ak-
tivititen sind die Einnahmen aus internationalen Drittmitteln — also aus Drittmitteln
von internationalen Férdereinrichtungen und der Europiischen Union. Entsprechen-
de Einzeldaten der deutschen Universititen in 6ffentlicher Tragerschaft sind zum
Zeitpunkt der Untersuchung auf Anfrage beim Statistischen Bundesamt fiir die Jahre
2015 und 2016 verfiigbar. Auf ihrer Grundlage wird der Anteil der internationalen
Drittmitteleinnahmen an den gesamten Drittmitteleinnahmen berechnet werden — je
Universitit und Jahr. Dabei wird eine Universitit als umso erfolgreicher angesehen
werden, je héher ihr Anteil im Vergleich zu den Anteilen aller anderen Universititen
ausfallt. Die absolute Hohe internationaler Drittmittel hingt nicht zuletzt von der
GroBe der jeweiligen Universitit ab und wird daher bei einem Vergleich der Universi-
titen nicht berticksichtigt werden.

Fir den Vergleich der internationalen Sichtbarkeit von Universititen wird deren
Abschneiden in einem weltweit sichtbaren Ranking als Kriterium herangezogen wer-
den — und zwar in einem Ranking, das der Universitit einen einzelnen Rang in einer
Rangfolge zuordnet. Ein solches Ranking ist das Times Higher Education World
University Ranking’", das von der gleichnamigen Zeitschrift erstellt und in dieser
sowie auf der entsprechenden Website veroffentlicht wird. Das THE-Ranking misst

515

90

vgl. Times Higher Education (2019).



Lehrleistungen, Forschungsleistungen, Zitationen, die internationale Ausrichtung und
den Wissenstransfer in die Privatwirtschaft. Die Messergebnisse werden zu einem Ge-
samtergebnis je Universitidt zusammengefithrt, Universititen aus aller Welt dann auf
der Grundlage ihres Gesamtergebnisses in eine Rangfolge gebracht, wobei sie bis zu
Rang 200 einem einzelnen Rang und ab Rang 201 einer Ranggruppe zugeordnet wer-
den. In dieser Arbeit werden die Ergebnisse des Rankings aus dem Jahr 2019 herange-
zogen und eine Universitit dabei als umso erfolgreicher angesehen werden, je besser
dort ihr Rang beziehungsweise ihre Ranggruppe im Vergleich zu den Réngen aller an-
deren betrachteten Universititen ist. Universititen, die zum Zeitpunkt der Untersu-
chung im THE-Ranking nicht berticksichtigt sind, fallen aus diesem Vergleich heraus.

Die in dieser Arbeit betrachteten Universititen werden ihren internationalen Erfolgen ent-
sprechend in Rangfolgen gebracht werden, entlang derer sich ihre Erfolge miteinander ver-
gleichen lassen. Demnach wird es folgende Rangfolgen geben:

e Internationale Ausrichtung: Hier werden die Universititen ihren U-Multirank-
Durchschnittsnoten im Jahr 2019 entsprechend in eine Rangfolge gebracht werden.

e Einnahmen aus internationalen Aktivititen: Hier werden die Universititen dem
Anteil ihrer internationalen Drittmitteleinnahmen entsprechend in eine Rangfolge ge-
bracht werden, genaugenommen in zwei Rangfolgen: in eine fir das Jahr 2015 und
eine fur das Jahr 2016.

e Internationale Sichtbarkeit: Hier werden die Universititen ihrem THE-Rang oder
ihrer THE-Ranggruppe im Jahr 2019 entsprechend in eine Rangfolge gebracht werden.

Auf diese Weise wird je Universitit zu erkennen sein, wo diese zu den erfolgreich(st)en ge-

hoért und wo nicht™'.

U-Multirank-Durchschnittsnote > #1
Universitat Anteil internationaler Drittmittel » #1
THE-Rang(-gruppe) > #1

# Rang unter allen betrachteten 2015 O 2016 @ 2019 @

Universitaten

Abbildung 6: Erfolge — Template

Die Universititen auf den ersten fiinf Ringen einer jeden Rangfolge werden in einem Griin-
ton (Top-5), die Universititen auf den Ringen sechs bis zehn in einem helleren Griinton
(Top-10) und die Universititen auf den letzten funf Ringen in einem Rotton markiert wer-
den (Bottom-5), so dass eine heat map entsteht. Universititen, die im U-Multirank oder im
THE-Ranking nicht berticksichtigt sind, werden aus den entsprechenden Rangfolgen her-
ausfallen und daher auch in der heat map unbertcksichtigt bleiben.

516 vgl. Abbildung 6.
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Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass Hochschulrankings durchweg Kritik erfahren. Kri-
tisiert wird nicht zuletzt die Methodik zur Messung hochschulischer Leistungen, da mit den
verwendeten Kriterien vornehmlich Leistungsmengen gemessen werden — bei Forschungs-
leistungen beispielsweise die Zahl der Publikationen (mit Co-Autoren aus dem Ausland) oder
die Hohe der fiir Forschung eingenommenen (internationalen) Drittmittel’'’. Eindeutige

18 Dass hier dennoch

Rickschliisse auf die Leistungsqualitit erlauben solche Zahlen nicht
auf Rankingergebnisse zuriickgegriffen werden wird, liegt zum einen daran, dass derzeit keine
Alternative zu den verwendeten Methoden und den entsprechenden Kiritetien in Sicht ist*”.
Zum anderen sind Daten zur internationalen Ausrichtung von Hochschulen nur mit sehr
hohem Aufwand zu erheben und zum Zeitpunkt der Untersuchung auch auf Anfrage beim
Statistischen Bundesamt, DZHW und DAAD nur sehr bedingt verfiigbar — dies aulerdem
teils nur in anonymisierter Form, was eine Untersuchung der Daten im Zusammenhang un-

moglich macht.

3.2.4 Zusammenhang zwischen Fit und Erfolgen

In einem vierten Schritt wird untersucht werden, ob Universititen mit situationsspezifischen
Internationalisierungsstrategien mehr Erfolg haben als andere. Zunichst werden die betrach-
teten Universititen dazu den Punktzahlen ihrer Strategietexte entsprechend in eine
Rangfolge gebracht werden. SchlieBllich spricht eine hohe Punktzahl dafiir, dass eine Uni-
versitit ihre strategischen Entscheidungen in entsprechend hohem Mal3e auf spezifische Be-
dingungen der Situation abgestimmt und so eine Strategie formuliert hat, die einen Fit und —
dem mentalen Modell zufolge — Erfolg verspricht. Auch hier werden die Universititen auf
den ersten funf Ringen (Top-5), auf den Ringen sechs bis zehn (Top-10) und auf den letzten
finf Ringen (Bottom-5) in den entsprechenden Farbténen markiert werden, so dass eine
heat map entsteht, die sich mit der heat map fir internationale Erfolge (s.0.) vergleichen ldsst.
Dabei wird untersucht werden, ob sich die funf Universititen mit den am hochsten bepunk-
teten Strategietexten jeweils auch in den Rangfolgen fiir internationale Erfolge auf einem der
ersten funf oder ersten zehn Ringe wiederfinden. Dies wird Aufschluss dartber geben, in-
wieweit Universititen mit hoch bepunkteten — sprich: in hohem Maf3e situationsspezifischen
— Internationalisierungsstrategietexten erfolgreicher sind als Universitdten, deren Strategie-
texte geringere Punktzahlen ausweisen.

Die im Rahmen der vier Untersuchungsschritte gewonnenen Erkenntnisse werden abschlie-
BBend zusammengefasst werden. Der Zielsetzung und dem mentalen Modell der Arbeit ent-

sprechend wird dabei nicht zuletzt folgenden Fragen nachgegangen werden:

e Situationsanalyse: Wie lassen sich die Situationen deutscher Universititen in Zeiten

des internationalen Bildungsmarkts, des internationalen Wettbewerbs und des neuen

5

~

vgl. Schmid (2006), 12; Schmoch (2009), 28.
vgl. Conrad (2004), 19-20; Scheytt (2007), 5; Jaeger (2009), 58.
519 vel. Brandenburg/Federkeil (2007).

5

oo
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Auf dieser Grundlage kénnen Universititsleitungen hernach ,,Redeinstrumente

Steuerungsmodells (idealtypisch) charakterisieren? Wie lassen sich die (realen) Situati-
onen der im Rahmen dieser Arbeit betrachteten Universititen vor diesem Hintergrund
interpretieren?

Festlegung der strategischen Stof3richtung: Stellen die betrachteten Universititen
in ihren Internationalisierungsstrategietexten heraus, was sie — in ihrer je spezifischen
Situation — unter ihrer Internationalisierung verstehen, wie sie sich dabei von anderen
Universititen unterscheiden und was sie im Rahmen der Internationalisierung errei-
chen wollen? Setzen sie entsprechende Schwerpunkte der Internationalisierung? Brin-
gen sie diese in key performance indicators (KPIs) zum Ausdruck?
Strategieformulierung im engeren Sinne: Welche Handlungsfelder der Internatio-
nalisierung werden in den Strategietexten bertcksichtigt, welche Ziele und MaBnah-
men in diesen definiert? Werden diese unter Bezugnahme auf die spezifische Situation
(und die entsprechende Stofirichtung) begriindet? Werden wirtschaftswissenschaftli-
che Erkenntnisse zur Internationalisierung berticksichtigt?
Strategieimplementierung: Wird auf Prozessschritte und Steuerungsinstrumente zur
Implementierung der Strategie eingegangen? Werden diese unter Bezugnahme auf die
spezifische Situation begriindet?

Erfolgskontrolle: Woran machen die betrachteten Universititen in ihrer spezifischen
Situation internationalen Erfolg fest? Welche Universititen sind am erfolgreichsten,
wenn die in dieser Arbeit in den Blick genommenen Erfolgskriterien angelegt werden?
Sind Universititen mit situationsspezifischen Internationalisierungsstrategien erfolg-
reicher als andere?

€520 an dle

Hand gegeben werden — fiir die Interpretation der spezifischen Situation ihrer Universitit

und die Formulierung einer Internationalisierungsstrategie, die auf ebendiese abgestimmt ist.

520

Scherer/Beyer (1998), 344.
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4 Untersuchung
4.1 Situationen: Humboldt’sche versus unternehmerische Universitit

4.1.1 Humboldt‘sche Universitit

Der erste analytisch konstruierte Idealtyp ist die Humboldt‘sche Universitit™'. Sie versteht
sich als Universitit, die unabhingig von unmittelbaren 6konomischen Verwertungsinteres-
sen zu lehren und zu forschen hat und sich stattdessen an den Interessen ihrer Wissenschaft-
ler, Nachwuchswissenschaftler und Studierenden orientiert’”, schlieBlich gilt dies dem Hum-
boldt’schen Ideal zufolge als Voraussetzung dafiir, Bildung auf héchstem Niveau zu vermit-
teln — also nicht zuletzt zur Personlichkeitsentwicklung der Studierenden beizutragen und

523

diese zu Weltbtirgern auszubilden™, denn:

,Die Zocker in (...) London und Frankfurt, oftmals Topabsolventen der Top-Business-
Schools, waren alle bestens international trainiert und doch ohne jeden moralischen
Kompass, kurz: Sie waren qualifiziert, aber nicht gebildet® 524,

Der Humboldt’schen Universitit geht es dabei nicht zuletzt um Bildungsgerechtigkeit, das
heil3t um freien Zugang zu Bildung — fiir Studierende aus aller Welt, unabhingig von ethni-
scher oder sozialer Herkunft, religi¢ser oder politischer Uberzeugung. Studierende, die aus
dem Ausland an die Universitit kommen, werden spiter im Sinne einer brain circulation bei
der Ruckkehr in ithre Heimatlinder unterstiitzt. So trigt die Humboldt’sche Universitit zur
Volkerverstindigung und zur Bekimpfung von Bildungsarmut in Schwellen- und Entwick-
lungslindern bei. Auch in der Forschung ist ihrem Verstindnis nach nur dann héchstes Ni-
veau und ein entsprechendes Niveau eingeworbener Drittmittel zu erreichen, wenn sie sich
an den Interessen ihrer Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaftler orientiert. Immerhin
sind diese gerade dann intrinsisch motiviert. Fine Orientierung an finanziellen Gewinnen
lehnt die Humboldt’sche Universitit demnach ab. Ihr geht es lediglich um eine auskémmli-
che Finanzierung und die Sicherung universitirer Einnahmen in entsprechender Hohe.
(Nachwuchs-)Wissenschaftlern werden folglich weitgehende Freiheitsgrade gewihrt™.

Das entspricht auch den Interessen des zustindigen Landesministeriums, ebenso wie den
Interessen anderer externer Stakeholder. Diese erwarten nicht zuletzt, dass die Universitit
zur Volkerverstindigung, zur Bekimpfung von Bildungsarmut und so zu einem friedlichen
und gerechten Miteinander in einer globalisierten Welt beitragt. Gerade auf diese Weise kann
die Universitit ihrer gesellschaftlichen Bedeutung gerecht werden.

521 vgl. Jost (2022), 288-289.

522 ygl. Pasternack/Wissel (2010), 12.
523 vgl. auch Blossfeld u.a. (2012), 26.
524 Bode (2012), 16-17.

525 vgl. Jost (2022), 288-289.
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Humboldt’sche Universitit

Orientierung e Orientierung an den Interessen von Studierenden, Wissenschaftlern
und Nachwuchswissenschaftlern

Bildung e Ausbildung zu unabhingigen Personlichkeiten und Weltbtirgern

e Freier Zugang zu Bildung — auch fiir Menschen aus anderen Lindern,
die spiter bei der Ruckkehr in ihre Heimatlinder unterstitzt werden
(brain circulation)

Finanzierung e Sicherung einer auskémmlichen Finanzierung

Steuerung e Weitgehende Freiheitsgrade fiir Wissenschaftler und Nachwuchswis-
senschaftler (intrinsische Motivation)

Gesellschaftliche e Beitrag zu einem friedlichen und gerechten Miteinander in der Welt
Bedeutung

Tabelle 4: Idealtyp — Humboldt sche Universitit??®

In ihrem Leitbild (oder Mission Statement) bezieht sich die Humboldt’sche Universitit
dementsprechend auf die Freiheit der Wissenschaft im Sinne des Humboldt’schen Ideals,
bekennt sich zu einer an den Interessen ihrer Mitglieder orientierten Lehre und Forschung,
betont die Personlichkeitsentwicklung ihrer Studierenden und ihren Beitrag zu Frieden und
Gerechtigkeit in der Welt. Eine Orientierung am Markt und Gewinn lehnt sie ab. In ihrer
Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium finden sich vor allem bildungs-
und entwicklungspolitische Interessen des Landes, wihrend 6konomische Interessen nur
von nachrangiger Bedeutung sind. So ist hier keine Rede davon, dass die Universitit ihre
Einnahmen (z.B. aus Drittmitteln) erhohen soll. Letztere sind allenfalls in ihrer derzeitigen
Hohe zu sichern. Eine Orientierung am Bildungsmarkt — insbesondere an der Nachfrage von
Drittmittelgebern aus der Privatwirtschaft — entspricht demnach weder dem Selbstverstind-
nis der Universitit noch den Erwartungen, die vom zustindigen Landesministerium an sie
herangetragen werden. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an
den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt dementsprechend unter dem
Durchschnitt der deutschen Universititen, der im Jahr 2015 bei 14,1% und im Jahr 2016 bei
14,0% liegt.

Vor diesem Hintergrund lassen sich die Situationen folgender Universititen jeweils als Hum-
boldt’sche Universitit(-ssituation) interpretieren:

e Die Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg bekennt sich ,,zu ihren geistigen Wurzeln

in der abendlindisch-christlichen Tradition, speziell im oberrheinischen Humanis-

<527 <528

mus kntpft an die traditionelle sidwestdeutsche Liberalitit an und nimmt

> 5

526 vgl. Jost (2022), 290.
527 Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2007), 1.
528 ebd.
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»ihre gesellschaftliche Aufgabe im Spannungsfeld von Fortschritt, Freiheit und Ver-

Q
antwortung”’

wahr. Die Zukunft sieht sie in einer ,,Forschungslandschaft ohne Gren-
zen, in der Universititen und Industrieunternehmen in engem Verbund zusammenar-
beiten‘>”. Von Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft ist in diesem Zusam-
menhang allerdings keine Rede. Deren Anteil an den gesamten Drittmitteleinnahmen
der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 6,1% und im Jahr 2016 mit 6,3% jeweils weit
unter dem Durchschnitt. Eine Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministe-

rium ist nicht zu finden.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitit
Leitbild +—O »
Albert-Ludwigs- Zielvereinbarung -
Universitat
Freiburg Drittmittel aus der —O »
Privatwirtschaft v
Gesamt +—@ »

Abbildung 8: Interpretation — Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg

e Die Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald ist ihrem Leitbild zufolge in ,,For-

<531
5

schung und Lehre (...) der Freiheit und Autonomie des Denkens verpflichtet
ebenso wie der Personlichkeitsentwicklung ihrer Studierenden. Diese gilt es ,,in allen
Bereichen des menschlichen Lebens und Zusammenlebens auszubilden‘*?., Daraus
ergibt sich die Verpflichtung fiir die Universitit und ,,jedes ithrer Mitglieder, in For-
schung, Lehre und Studium fur eine freiheitliche, zivile und demokratische Gesell-
schaft einzutreten und sich fiir das friedliche Zusammenleben der Menschen und Vol-
ker einzusetzen*>”. Herausgestellt wird jedoch auch, dass es dieser Verpflichtung ,,Vor
dem Hintergrund eines weltweiten Wettbewerbs um die kliigsten Képfe und begrenzte
finanzielle Mittel“>** gerecht zu werden gilt. Dass die Mittel zur Finanzierung der Uni-
versitit knapp sind, kommt auch in ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen Lan-
desministerium zum Ausdruck. Dieses erwartet zum einen, dass die Universitit spart
und hierzu Stellen abbaut’”, zum anderen, dass sie sich an der Finanzierung spezifi-

536

scher Bauvorhaben beteiligt, indem sie Drittmittel fiir diese einwirbt™. Von einer ge-

nerellen Erhéhung der Einnahmen aus Drittmitteln ist jedoch keine Rede. Der Anteil

529

530

531

532

533

534

535

536

Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2007), 1.

ebd., 2.

Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012a), o.S.

ebd.

ebd.

ebd.

vgl. Ministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur Mecklenburg-Vorpommern (2015a), 10-11.
vgl. ebd., 14.
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der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnah-
men der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 7,1% und im Jahr 2016 mit 5,8% jeweils
weit unter dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild +—0O »
Zielvereinbarung < O »

Ernst-Moritz-
Arndt-Universitit
Greifswald Drittmittel aus der —O
Privatwirtschaft

v

Gesamt

F

v

Abbildung 9: Interpretation — Ernst-Moritz-Arndt-Universitat Greifswald

e Ein Leitbild oder Mission Statement der FernUniversitit in Hagen ist nicht zu fin-
den. In der vertragsférmigen Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministe-
rium ist festgeschrieben, dass die Universitit ,ihrem Selbstverstindnis entspre-
chend“””" auf ein Angebot universitirer Fernlehre abstellen soll, das sich an der Nach-
frage nach dieser orientiert’”. Keine Rede ist hier allerdings davon, dass sich eine sol-
che Orientierung am Bildungsmarkt in der Erh6hung ihrer Einnahmen (z.B. aus Bei-
trigen der Studierenden, aus Drittmitteln) niederschlagen soll. Der Anteil der Dritt-
mitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der
Universitit liegt im Jahr 2015 mit 16,0% knapp tiber, im Jahr 2016 mit 6,3% weit unter
dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat
Leitbild -
Zielvereinbarung < O »
FernUniversitit in
H: o

agen Drittmitte]l aus der P —~ N
Privatwirtschaft M ~ v
Gesamt < 9 »

Abbildung 10: Interpretation — FernUniversitat in Hagen

537

538
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Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen (2015a), 2.
vgl. ebd.



e Die Freie Universitit Berlin bekennt sich in ithrem Leitbild zu ,,einem allgemein an-
erkannten Wertekanon im Zeichen personlicher Verpflichtung und gesellschaftlicher
Verantwortung >, ebenso wie zur Freiheit von Lehte und Forschung.

»INur dort, wo Wissenschaft unabhingig von dulleren Eingriffen (...) ihre Ziele
und Aufgaben selbst bestimmt, wird sie ihrem Anspruch auf Erkenntnis in sozia-
lem Bewusstsein gerecht 540,

Von einer Orientierung am Bildungsmarkt oder dort zu erzielenden Gewinnen ist hier
keine Rede. In ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium wird
betont, dass die Universitit ,,fiir die Autonomie der Forschung und die friedliche Nut-

“4 stehen soll, ebenso wie fiir ,,ein friedliches Miteinander der

zung ihrer Ergebnisse
Menschen und Kulturen’*. Herausgestellt wird aber auch, dass die Universitit For-
dermittel von Dritten einwerben®” sowie die Zusammenarbeit mit der Privatwirtschaft
ausbauen®* und den Wissenstransfer in diese férdern soll — sowohl iiber Unterneh-
mensgriindungen® als auch iiber Patente, die es wirtschaftlich zu verwerten gilt™.
Indes ist keine Rede davon, dass die Einnahmen aus Drittmitteln generell zu erh6hen
sind. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten
Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 5,2% und im Jahr 2016

mit 4,4% jeweils weit unter dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat

Leitbild

v

o

Zielvereinbarung
Freie Universitét
Berlin

v

Privatwirtschaft

+—O

d

Al
Drittmittel aus der ¢ O

+—@

Gesamt

v

Abbildung 11: Interpretation — Freie Universitat Berlin

e Threm Leitbild zufolge bekennt sich die Georg-August-Universitit Goéttingen ,,zu
ithrer Verpflichtung, (...) ihre Forschungsfreiheit und die Unabhingigkeit der wissen-
schaftlichen Lehre zu erhalten und zu verteidigen**’. Zudem fiihlt ,,sie sich verpflich-

539

540

541

542

543

544

545

546

547

Freie Universitit Berlin (0.].), 0.S.

ebd.

Die Senatorin fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft in Berlin (2018a), 3.

ebd.

vgl. ebd., 25+30.

vgl. ebd., 30.

vgl. ebd., 4+12.

vgl. Die Senatorin fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft in Berlin (2018a), 31.
Georg-August-Universitit Gottingen (20006), o.S.
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tet, ihre Krifte fir die Gestaltung einer humanen, toleranten und friedlichen Welt ein-
zusetzen‘*. Das zustindige Landesministerium vereinbart mit der Universitit indes,

549

Fordermittel einzuwerben™. ,,Die Universitit Gottingen wird der Drittmitteleinwer-

bung weiterhin hohen Stellenwert einriumen‘”; sie soll hier ,,auch weiterhin zur Spit-
zengruppe der deutschen Volluniversititen (...) zihlen“'". Von einer generellen Er-
hohung der Einnahmen aus Drittmitteln ist in der entsprechenden Zielvereinbarung
aber keine Rede. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den
gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit ist im Jahr 2015 mit 10,8% und im

Jahr 2016 mit 11,0% jeweils unterdurchschnittlich hoch.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat

Leitbild +—O »

Zielvereinbarun, ¢ O »

Georg-August- 2 N ~ 4
Universitat

Gottingen Drittmittel aus der 4 ~ A

Privatwirtschaft M ~ v

Gesamt < 9 »

Abbildung 12: Interpretation — Georg-Augnst-Universitat Gottingen

Die Heinrich-Heine-Universitiat Diuisseldorf veroffentlicht anstelle eines Leitbilds
ein Mission Statement, in dem sie sich ,,zur Idee der autonomen Universitit als dem
Zentrum der Wissensgesellschaft“>* bekennt. Auf den Bildungsmarkt oder dort zu
erzielende Gewinne wird hier nicht Bezug genommen. Ahnliches gilt fur die vertrags-
tormige Zielvereinbarung, in der vor allem bildungspolitische Erwartungen des zustin-
digen Landesministeriums zum Ausdruck kommen. Eine Ausnahme bildet hier ledig-
lich die Patent- und Verwertungsstrategie der Heinrich-Heine-Universitit. Erwartet
wird in diesem Zusammenhang, dass diese Unternehmensgrindungen unterstiitzt, in-
dem sie Griindern die Verwertung ihrer Patente ermdglicht — gegen die Zahlung einer
Gebithr™. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den ge-
samten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 17,5% tber dem
Durchschnitt und im Jahr 2016 mit 11,9% unter diesem.

548
549
550
551
552

553

100

Georg-August-Universitit Gottingen (20006), o.S.

vgl. Niedersichsisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur (2019b), 6+7.

vgl. ebd.

vgl. ebd.

Heinrich-Heine-Universitidt Disseldotf (2011), 3.

vgl. Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen

(2015by), 18.



Humboldt*sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild < O »
H ; & ) %
. . y un
Heinrich-Heine- Zielvereinbarung < @, »
Universitat
Diisseldorf Drittmittel aus der 4 P >
Privatwirtschaft M ~ v
Gesamt < L »

Abbildung 13: Interpretation — Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf

Die Humboldt-Universitit zu Berlin stellt in ihrem Leitbild heraus, dass sie ihtre
Studierenden nicht nur fir den Beruf qualifizieren, sondern auch in ihrer Personlich-
keitsentwicklung férdern und so nicht zuletzt zu einer ,,Humanisierung des gesell-
schaftlichen Lebens‘®* beitragen will. Dabei versteht sie sich als Universitit, die einen
Anspruch auf Autonomie und sich daher , fiir kritische Distanz gegentiber politischer
und gesellschaftlicher Macht entschieden hat“>*. | Eigenverantwortlichkeit und Selbst-
stindigkeit stehen allen Mitgliedern (...) zu“>*, das hei3t auch Studierenden. Dass sich
der ,,Anspruch auf Autonomie leistungsgerecht umsetzen lisst“>’, hat die Universitit
ithrem Leitbild zufolge bereits bewiesen. In ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindi-
gen Landeministerium wird herausgestellt, dass die Universitit ,,fir die Autonomie der

<558

Forschung und die friedliche Nutzung ihrer Ergebnisse" stehen soll, ebenso wie fiir

,ein friedliches Miteinander der Menschen und Kulturen*>”. Zum Ausdruck gebracht

>0 die Zusam-

562

wird auBBerdem, dass die Humboldt-Universitit Fordermittel einwerben

56

menarbeit mit der Privatwirtschaft ausbauen™ und tiber Unternehmensgriindungen

% den Wissenstransfer und die wirtschaftliche Verwertung wissenschaft-

sowie Patente
licher Erkenntnisse fordern soll. Von einer generellen Erhéhung der universitiren Ein-
nahmen (z.B. aus Drittmitteln) ist aber keine Rede. Der Anteil universitirer Drittmit-
teleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen liegt im

Jahr 2015 mit 3,3% und im Jahr 2016 mit 3,2% jeweils weit unter dem Durchschnitt.

554
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Humboldt-Universitit zu Berlin (2002a), 2.

ebd.

ebd.

ebd.

Die Senatorin fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft in Berlin (2018b), 3.
ebd., 3.

vgl. ebd., 25+30.

vgl. ebd., 30.

vgl. ebd., 4+12.

vgl. ebd., 31.
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Humboldi‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild +—O »
H o 4 ) [
Humboldi- Zielvereinbarung < 9, 14
Universitdt zu
Berlin Drittmittel aus der —O 5
Privatwirtschaft 4
Gesamt +—@ »

Abbildung 14: Interpretation — Humboldt-Universitdt zu Berlin

¢ Die Julius-Maximilians-Universitit Wiirzburg bekennt sich in ihrem Leitbild zur

Einheit von Lehre und Forschung, ebenso wie zu ihrer gesellschaftlichen Verantwor-

564

tung™. Auf den Bildungsmarkt oder dort zu erzielende Gewinne nimmt sie hier nicht

Bezug. In der vertragsformigen Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesminis-

tetium werden dagegen die Bedeutung der Drittmitteleinwerbung®, die ,,Drittmittel-

<566

stirke®® der Universitit und ihre Bemthungen betont, Wissenschaftler bei der Ein-

wetrbung von Drittmitteln zu unterstiitzen und diese weiter zu erhohen®”. Aulerdem

<568

wird das Ziel vereinbart, ,,die Forschungsférderung der EU (...) weiter auszubauen

35
Von erhéhten Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft ist allerdings keine Rede.
Deren Anteil an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015

mit 8,7% weit und im Jahr 2016 mit 13,5% knapp unter dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat

Leitbild < O »

. — Zielvereinbarun; < O »
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Abbildung 15: Interpretation — Julins-Maxcimilians-Universitat Wiirzburg
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vgl. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016a), 1+2.

vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir Bildung und Kultus, Wissenschaft und Kunst (2014a), 23.

ebd., 4.

vgl. ebd., 23.

ebd., 5.




Die Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn verschreibt sich in ihrem

<569

Leitbild der ,.freien akademischen Diskussion und der , Freiheit in der For-

schung*”". Herausgestellt werden zudem Erfolge in der Forschung, wobei es um das

S Drittmitteleinnahmen sowie der

entsprechende Renommee der Universitit geht
Wettbewerb um diese werden nicht angesprochen. Auch in der Zielvereinbarung mit
dem zustindigen Landesministerium wird nur bedingt auf Drittmitteleinnahmen Be-
zug genommen. So wird im Zusammenhang mit der universitiren Patent- und Ver-

wertungsstrategie das Ziel vereinbart, ,,das auf Inanspruchnahmen (von Erfindungs-

>
meldungen) basierende Drittmittelvolumen durch Kooperationen mit der Wirtschaft
zu steigern‘®’”®, Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den
gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 6,4% und im

Jahr 2016 mit 6,0% jeweils weit unter dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat
Leitbild < O »
Rheinische Zielvereinbarung < O >
Friedrich-Wilhelms-
Universitét o
Drittmittel aus der
Bonn +—O >
Privatwirtschaft v
Gesamt < 9 »

Abbildung 16: Interpretation — Rhbeinische Friedrich-Wilbelms-Universitit Bonn

Wie das Gros der betrachteten Universititen bekennt sich auch die Technische Uni-
versitit Dresden in ihrem Leitbild zu der von Humboldt propagierten Einheit von
Lehre und Forschung’™, bezieht sich abgesehen davon aber weder auf dessen Bil-
dungsideal noch auf den Bildungsmarkt. Die vertragsférmige Zielvereinbarung mit
dem zustindigen Landesministerium ist nicht zu finden. Der Anteil der universitiren
Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft ist im Jahr 2015 mit 12,7% und im Jahr
2016 mit 12,8% jeweils unterdurchschnittlich hoch.

569

570

571

572

573

Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (0.].), 0.S.

ebd.

vgl. ebd.

Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen (2015¢), 23.
vgl. Technische Universitit Dresden (2017).
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Humboldi‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild < O »
. Zielvereinbarun, -
Technische g
Universitat
Dresden Drittmittel aus der 4 ~ Y
Privatwirtschaft M ~ 4
Gesamt < @ »

Abbildung 17: Interpretation — Technische Universitit Dresden

¢ Die Universitiat Bremen geht in ihrem Leitbild auf ihre ,,gesellschaftliche Verantwor-

574

tung>™ ein. Lehre und Forschung sind hier ,,auf konkrete Probleme der Gesellschaft

und deren Zukunftssicherung*®” ausgerichtet. Zudem fiihlt sich die Universitit ,,dem

<576

Frieden verpflichtet®”. Der Bildungsmarkt oder auf diesem zu erzielende Gewinne
werden nicht angesprochen. Zwar kommt in der Zielvereinbarung mit dem zustandi-
gen Landesministerium zum Ausdruck, dass sich die Universitit um den Abbau von
Stellen bemthen soll. Im Hinblick auf ihre Drittmitteleinnahmen ist aber lediglich von

einer ,,Stabilisierung®”’

, nicht von einer Erhéhung die Rede. Der Anteil der Drittmit-
teleinnahmen aus der Privatwirtschaft an thren gesamten Drittmitteleinnahmen liegt

im Jahr 2015 mit 11,6% und im Jahr 2016 mit 10,2% jeweils unter dem Durchschnitt.

Humbaldt*sche Untermchmerische
Universitit Universitit
Leithild +— *
Zielvercmbanmg 4 > b
Universitit
Breme .
o Drttrittel avs der 4 ~ "
Privatwirtschaft N hd 4
Gesamt 4 &9 »

Abbildung 18: Interpretation — Universitit Bremen
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Universitit Bremen (0.].), o.S.

ebd.

ebd.

Die Senatorin fir Bildung und Wissenschaft in Bremen (2015), 9.



e Die Universitit Duisburg-Essen stellt ihrem Leitbild zufolge sicher, dass ihre ,,Mit-

glieder (...) bei der Erftllung ihrer Aufgaben ihr grundgesetzlich verbiirgtes Recht auf
die Freiheit der Wissenschaft und der Kunst wahrnehmen kénnen‘’®. Dazu gewihr-
leistet sie ,,die Freiheit, wissenschaftliche Meinungen zu verbreiten und auszutau-
schen‘®”. Zudem betont sie ihren ,,Beitrag zu einer (...) friedlichen und demokrati-
schen Welt“*®. Was die Steuerung der Universitit anbelangt, ist sie ,,auf ein angemes-
senes Verhaltnis zwischen zentral zu verantwortender strategischer Profilbildung und
dezentraler Profilbildung und Selbststeuerung*®' bedacht, was auch den Erwartungen
entspricht, die das zustindige Landesministeriums in der vertragsférmigen Zielverein-

582

barung zum Ausdruck bringt™. Das Ministerium bezieht sich in diesem Zusammen-

hang zwar auch auf gestiegene Drittmitteleinwerbungen der Universitit, erwartet hier

58 Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privat-

aber keine weitere Steigerung
wirtschaft an ihren gesamten Drittmitteleinnahmen liegt im Jahr 2015 mit 31,7% weit

tber und im Jahr 2016 mit 13,4% knapp unter dem Durchschnitt.
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Abbildung 19: Interpretation — Universitit Duisburg-Essen

e Threm Leitbild zufolge wollen die Mitglieder der Universitit Hamburg ihre ,,univer-

sitairen Aufgaben in der Verbindung von Forschung und Lehre, Bildung und Ausbil-

«¥ und auBerdem ,,zur Entwick-

dung in wissenschaftlicher Unabhingigkeit erftllen
lung einer humanen, demokratischen und gerechten Gesellschaft beitragen*®. Auch
in der Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium wird auf die Unab-
hingigkeit der Universitit Bezug genommen. Vereinbart wird, dass deren Autonomie
in strategischen Angelegenheiten gewahrt und in Personalangelegenheiten weiter ge-

stirkt wird®®®. Ansonsten kommen in der Zielvereinbarung vor allem bildungs- und
g g
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Universitdt Duisburg-Essen (2015b), 5.

ebd.

ebd.

ebd., 6.

vgl. Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen
(2015g), 4.

vgl. ebd., 14.

Universitit Hamburg (1998), o.S.

ebd.

vgl. Freie und Hansestadt Hamburg, Behorde fur Wissenschaft, Forschung und Gleichstellung (2018), 8.
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entwicklungspolitische Interessen des Landes zum Ausdruck, wobei nicht zuletzt das
Interesse an der Allgemein- und Personlichkeitsbildung der Studierenden in den Vor-
dergrund geriickt wird®®’. Okonomische Interessen riicken in den Hintergrund®®®. Der
Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmittel-
einnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 5,5% und im Jahr 2016 mit 6,0%
jeweils weit unter dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild +—0O »
Zielvereinbarung +—O »
Universitat
Hamburg Drittmitte] aus der ¢ O .
Privatwirtschaft v
Gesamt +—@ »

Abbildung 20: Interpretation — Universitidt Hamburg

e FEin Leitbild oder Mission Statement der Universitit Koblenz-Landau ist nicht zu
finden. In ihrer vertragsférmigen Zielvereinbarung mit dem zustindigen Ministerium
kommen zuvorderst bildungs- und entwicklungspolitische Interessen des Landes zum
Ausdruck, 6konomische Interessen dagegen nur sehr bedingt”®. Der Anteil der Dritt-
mitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der
Universitit liegt im Jahr 2015 mit 5,9% und im Jahr 2016 mit 4,8% jeweils weit unter
dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat
Leitbild -
Zielvereinbarung +—0O ' 4
Universitat
Koblenz-Land o
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Abbildung 21: Interpretation — Universitit Kobleng-Landan

587 vgl. Freie und Hansestadt Hamburg, Behorde fiir Wissenschaft, Forschung und Gleichstellung (2018), 6.

88 vgl. ebd., 5.

589 vgl. Ministerium fir Bildung, Wissenschaft, Weiterbildung und Kultur des Landes Rheinland-Pfalz
(2015).
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Die Universitiat Konstanz bekennt sich in ihrem Leitbild zur Freiheit der Wissen-
schaft und betont, dass sie sich auch bei der Gestaltung ihrer Kooperationen an dieser

otrientiert.

»Der Grundsatz der Unabhingigkeit von Forschung und Lehre stellt sicher, dass
die Universitit Konstanz einen Beitrag zur Selbstaufklirung der Gesellschaft leis-
ten kann‘>%,

Das Studium will sie ,,als eine Verbindung von Wissensvermittlung und Personlich-
keitsbildung**”! gestalten. Hierbei sieht sie sich nicht zuletzt ,,der Grundidee (...) ver-
pflichtet, dass wissenschaftliche Erkenntnis aus der engen Verbindung von Forschung
und Lehre entsteht“””. Keine Rede ist indes vom Bildungsmarkt oder von dort zu et-
zielenden Gewinnen. Die vertragsformige Zielvereinbarung mit dem zustindigen Lan-
desministerium ist nicht zu finden. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Pri-
vatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015

mit 8,5% und im Jahr 2016 mit 7,6% jeweils weit unter dem Durchschnitt.
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Leitbild +—O »
Zielvereinbarung -

Universitit

Konst: .

onstanz Drittmittel aus der ¢ O .

Privatwirtschaft v
Gesamt +—@ »

Abbildung 22: Interpretation — Universitit Konstang:

Die Universitit Leipzig versteht sich als weltoffene, soziale Universitit, die sich der
forschenden Iehre verschreibt und Chancengleichheit fordert™. Ferner betont sie,

Q . .
«“ anzustreben, wobei sie

»einen fithrenden Rang unter den deutschen Universititen
auch auf den zunehmenden Universititswettbewerb und ihren Erfolg in diesem ein-
geht. Letzteren macht sie nicht zuletzt an gestiegenen Drittmitteleinwerbungen fest™.
Eine vertragsférmige Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium ist
nicht zu finden. Der Anteil der privatwirtschaftlichen an ihren gesamten Drittmittel-
einnahmen liegt im Jahr 2015 mit 7,7% und im Jahr 2016 mit 7,5% jeweils weit unter

dem Durchschnitt.
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595

Universitit Konstanz (0.].a), o.S.
ebd.

ebd.

vgl. Universitit Leipzig (2018), 9.
ebd., 6.

vgl. ebd., 6.
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Abbildung 23: Interpretation — Universitit Leipzig

e Die Universitit Mannheim will ihrem Leitbild zufolge Fihrungskrifte ausbilden, um

<596 7u de_

den ,,Bedarf an hochqualifizierten Personlichkeiten in Leitungspositionen
cken. Dabei legt sie ,,besonderen Wert auf (...) die gesellschaftliche Verantwortung
von Fiihrungskriften‘”’, das hei3t auf deren Personlichkeitsentwicklung. Die Einheit
von Lehre und Forschung bildet die Grundlage hierfiir und soll dementsprechend ge-
tordert werden. Gleiches gilt fiir Chancengleichheit in Lehre, Studium und For-

598

schung”™. Der Wettbewerb auf dem Bildungsmarkt riickt derweil in den Hintergrund.

Hier spricht die Universitit lediglich ihren ,,anhaltenden Erfolg*”

an. Eine vertrags-
tormige Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium ist nicht zu finden.
Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Dritt-
mitteleinnahmen liegt im Jahr 2015 mit 13,0% knapp unter dem Durchschnitt und im

Jahr 2016 mit 15,4% knapp tiber diesem.
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Abbildung 24: Interpretation — Universitit Mannbeim
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vgl. ebd, 2.
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e Die Universitit Rostock bezicht sich in ihrem Leitbild auf ihre verfassungsrechtlich

600

geschiitzte Wissenschaftsfreiheit™ und stellt aullerdem heraus, dass ,,Lehre, For-

schung und Studium (...) friedlichen Zwecken dienen*“™""

<602

und ,,das Zusammenleben
der Volker bereichern“™™ sollen. In der vertragsférmigen Zielvereinbarung mit dem
zustindigen Landesministerium kommt zwar zum Ausdruck, dass die Universitit spa-
ren, sich zu diesem Zweck um den Abbau von Stellen bemiihen und gerade im Hin-
blick auf Bauvorhaben sparsam mit den zur Verfigung stehenden Mitteln umgehen
soll®”. Von einer generellen Erhéhung universitirer Einnahmen (z.B. aus Drittmitteln)
ist aber keine Rede. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an
den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 9,1% und
im Jahr 2016 mit 10,1% jeweils unter dem Durchschnitt.
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Abbildung 25: Interpretation — Universitit Rostock

e Der Universitit Siegen geht es threm Leitbild zufolge darum, ,,zu einer menschen-

wurdigen Zukunft beizutragen und Verantwortung fiir Mensch und Gesellschaft zu
tibernehmen“’”". Zudem stellt sie ,,die Unabhingigkeit und Freiheit der wissenschaft-
lichen Forschung und Lehre“” heraus, ebenso wie die Chancengleichheit, Teilhabe
und Mitverantwortung von Studierenden und Wissenschaftlern. Der Bildungsmarkt

806 Tn der Zielver-

oder auf diesem zu erzielende Gewinne werden nicht angesprochen
einbarung mit dem zustindigen Landesministerium kommen vor allem bildungs- und

entwicklungspolitische Interessen zum Ausdruck®”’, Forschung und Lehre sollen an

600 vgl. Universitit Rostock (2016), 2.

601 ebd.

602 ehd.

603 vgl. Ministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur Mecklenburg-Vorpommern (2015b), 11-12.
604 Universitit Siegen (0.].), 0.S.

605 ebd.

606 vgl. ebd.

007 vgl. Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen
(2015j), 1.
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zukiinftigen Belangen der Gesellschaft ausgerichtet und dabei ,,hochsten Anspri-

chen*“”® gerecht werden — , auf internationalem Niveau**”. Dazu gilt es an der Uni-
3
610 ,u entwickeln, ,,die sich an international anerkannten

>3

versitit eine ,,Qualitdtskultur
MafBstiben (...) orientiert

«6

1 Okonomische Interessen des LLandesministeriums kom-

men dort zum Ausdruck, wo es um die weitere Steigerung der Drittmitteleinwerbun-

gen®? und den Einsatz unternehmerischer Steuerungsinstrumente an der Universitit

geht. So sollen die Zielvereinbarungen mit den Fakultiten und entsprechende ,,Beloh-

«6

nungs- und Primienmodelle*’"” fortgefiihrt werden. Der Anteil der Drittmitteleinnah-
men aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit

liegt im Jahr 2015 mit 15,4% tber dem Durchschnitt, im Jahr 2016 mit 9,9% darunter.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat
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Abbildung 26: Interpretation — Universitit Siegen

Ein Leitbild oder Mission Statement der Universitiat zu Kéln ist nicht zu finden. In
ithrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium wird herausgestellt,
dass die Einwerbung von Drittmitteln fiir die Universitit von Bedeutung ist — vor al-
lem, wenn es um ,,die Schaffung neuer Professuren aus Drittmitteln sowie (...) die

Einwerbung neuer Forschungsprojekte*'*

zur Schirfung ihres Forschungsprofils
geht. In Zusammenhang mit der Patent- und Verwertungsstrategie der Universitit zu
Koln wird erwartet, dass diese ,,die Zahl der Inanspruchnahmen (von Erfindungsmel-
dungen) (...) wie auch das auf diesen Inanspruchnahmen basierende Drittmittelvolu-

men durch Kooperationen mit der Wirtschaft“’"

steigert. Der Anteil der Drittmittel-
einnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Uni-
versitit liegt im Jahr 2015 mit 3,8% und im Jahr 2016 mit 4,4% jeweils weit unter dem

Durchschnitt.
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ebd.
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vgl. ebd., 9+10.
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Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen (2015h), 20.
ebd., 37.
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Abbildung 27: Interpretation — Universitit zu Kiln

e Die Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster nimmt in ihrem Leitbild weder
Bezug auf Humboldts Bildungsideal noch auf den Bildungsmarkt oder dort zu erzie-

lende Gewinne®'®

. Diese werden der vertragsférmigen Zielvereinbarung zufolge auch
vom zustindigen Landesministerium nicht erwartet. Nur in Zusammenhang mit der
Patentstrategie der Universitit wird das Ziel vereinbart, die Zahl von Erfindungsmel-
dungen, die (...) zur Inanspruchnahme empfohlen werden, wie auch (...) das auf diesen
Inanspruchnahmen basierende Drittmittelvolumen durch Kooperationen mit der

<6

Wirtschaft zu steigern*“'’. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirt-
schaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit

11,0% unter dem Durchschnitt, im Jahr 2016 mit 8,8% weit darunter.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild < O »
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Abbildung 28: Interpretation — Westfilische Wilhelms-Universitat Miinster

Vor dem Hintergrund der Eindriicke, die sich bei einer Betrachtung der Leitbilder (oder
Mission Statements), Zielvereinbarungen und Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft
gewinnen lassen, kénnen demnach 21 Universitiaten dem Idealtyp der Humboldt’schen Uni-
versitit zugeordnet werden. Dabei fillt auf, dass sich Universititen aus dem gleichen Bun-
deslandesland nicht immer nur den gleichen oder vergleichbaren, sondern auch situations-
spezifischen Erwartungen des fiir sie zustindigen Landesministeriums gegeniibersehen.

016 vgl. Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster (0.].).
017 Ministerium fir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen (2015i), 15.
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4.1.2 Unternehmerische Universitat

Der zweite, in Anlehnung an eine friihe Analyse von Clark®® konstruierte Idealtyp ist die

unternehmerische Universitat®”’

. Sie versteht sich ganz im Sinne des neuen Steuerungs-
modells als Universitit, die sich in Lehre und Forschung am Bildungsmarkt zu orientieren
hat, um ihre Einnahmen aus Drittmitteln, aber auch aus Beitrigen der Studierenden (z.B.
Studiengebithren) erh6hen und auf diese Weise finanzielle Gewinne erzielen zu kénnen. Die-
se sind dann wiederum so in Lehre und Forschung zu investieren, dass auf dem Bildungs-
markt nachgefragte Lehr- und Forschungsleistungen in Spitzenqualitit angeboten und wei-
tere Gewinne erzielt werden koénnen. So lisst sich vor dem Hintergrund des dramatisch ge-
stiegenen Finanzbedarf in Lehre, Studium und Forschung die Nachfrage der Wirtschaft nach
hochqualifizierten Arbeitskriften und wissenschaftlichen Erkenntnissen befriedigen, die den

Weg fir technologische und wirtschaftliche Innovationen bereiten.

Die Orientierung der Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaftler am Markt und Gewinn
wird mit unternehmerischen Steuerungsinstrumenten durchgesetzt, wobei in erster Linie an
eine leistungsorientierte Verteilung universitiarer Mittel zu denken ist — das hei3t an die ex-

020 Um sich einen Vorteil im Wettbewerb auf dem

trinsische Motivation der Wissenschaftler
internationalen Bildungsmarkt zu verschaffen, stellt die unternehmerische Universitit dar-
Gber hinaus darauf ab, leistungsstarke Wissenschaftler aus dem In- und Ausland abzuwerben
— auslindische Wissenschaftler also im Sinne eines brain gain fir die Universitit selbst oder

den heimischen Arbeitsmarkt zu gewinnen“l.

Dies entspricht auch den Erwartungen externer Stakeholder. Sie erwarten von der Universi-
tit eine starke Positionierung im internationalen Wettbewerb und entsprechende Gewinne,
damit die Universitit ihren Finanzbedarf zumindest teilweise selbst decken, die Nachfrage
nach Lehr- und Forschungsleistungen in Spitzenqualitit befriedigen und so ihrer Bedeutung
fir den Wirtschafts- und Wissenschaftsstandorts Deutschland gerecht werden kann.

018 vgl. Clark (1998).
019 vgl. Jost (2022), 289-290.
020 vgl. Jaeger (2009).
021 vgl. Jost (2022), 289-290.
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Unternehmerische Universitit

Orientierung e Orientierung an der Nachfrage auf dem Bildungsmarkt nach Lehr- und
Forschungsleistungen und an entsprechenden Gewinnen

Bildung e  Qualifizierung fur den Beruf

e Abwerbung leistungsstarker Studierender, Wissenschaftler und Nach-
wuchswissenschaftler — fur die Universitit selbst oder die deutsche
Wirtschaft (brain gain)

Finanzierung e Erhohung finanzieller Gewinne (z.B. aus Drittmitteln, Studiengebiih-
ren)
Steuerung ¢ Durchsetzung der Orientierung am Markt und Gewinn mit unterneh-

merischen Steuerungsinstrumenten (z.B. leistungsorientierte Mittelver-
teilung an Fakultiten, Primien fiir Wissenschaftler (extrinsische Moti-

vation))
Gesellschaftliche e Beitrag zu einem starken Wissenschafts- und Wirtschaftsstandort
Bedeutung Deutschland

Tabelle 5: Idealtyp — Unternebmerische Universitito®?

In ihrem Leitbild (oder Mission Statement) bezieht sich die unternehmerische Universitit
demnach auf den Bildungsmarkt, bekennt sich zu marktorientierter Lehre und Forschung
und auch dazu, sich bei der Verteilung ihrer Mittel an den (Markt-)Leistungen ihrer Mitglie-
der zu orientieren. Zudem betont sie die Qualifizierung ihrer Studierenden fir einen Beruf
in der Privatwirtschaft, die Vernetzung mit dieser und ihren Erfolg bei der Einwerbung von
(privatwirtschaftlichen) Drittmitteln. In der Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landes-
ministerium finden nicht nur bildungs- und entwicklungspolitische, sondern auch 6konomi-
sche Interessen des Landes ihren Niederschlag. So soll die unternehmerische Universitit ihre
Einnahmen aus Beitrigen der Studierenden (z.B. Studiengebithren) sowie aus Drittmitteln
erh6hen. Zu denken ist hier an Mittel von nichtstaatlichen und internationalen Einrichtun-
gen, ebenso wie an Mittel aus der Privatwirtschaft, damit die Finanzierung der Universitit in
geringerem Umfang von Landesmitteln abhingt. Eine Orientierung am Bildungsmarkt —und
hier vor allem an der Nachfrage grof3ziigiger Drittmittelgeber aus der Privatwirtschaft — ent-
spricht daher sowohl dem Selbstverstindnis der Universitit als auch den Erwartungen, die
an sie herangetragenen werden. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirt-
schaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen liegt daher tber dem Durchschnitt, der im
Jahr 2015 bei 14,1% und im Jahr 2016 bei 14,0% liegt.

62 ygl. Jost (2022), 290.
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Vor diesem Hintergrund lassen sich die Situationen folgender Universititen jeweils als un-

ternehmerische Universitat(-ssituation) interpretieren:

Die Bauhaus-Universitiat Weimar bezieht sich in ihrem Leitbild weder auf das Hum-
boldt‘sche Bildungsideal noch auf den Bildungsmarkt®®. In der vertragsférmigen Ziel-
vereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium wird vereinbart, dass die Uni-
versitit ihre Einnahmen aus Drittmitteln stabilisiert, obwohl die Zahl ihrer Professuren

024 Das Landesministerium erwartet dariber

gerade in einnahmestarken Fachern sinkt
hinaus ,,die erfolgreiche Uberfithrung von Forschungsergebnissen in die Wirtschaft,
insbesondere durch Festigung der Kontakte zur Thiiringer Wirtschaft**”. Diese wet-
den zudem als forderlich angesehen, wenn es um Patent- und Verwertungsaktivititen
geht. Auch hier soll die Bauhaus-Universitit in Zukunft erfolgreich sein®’. Der Anteil
der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an ithren gesamten Drittmittelein-
nahmen liegt im Jahr 2015 mit 23,9% weit tiber dem Durchschnitt. Auch im Jahr 2016

ist er mit 18,2% tuberdurchschnittlich hoch.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild < O »
Zielvereinbarung < O »
Bauhaus-Universitit
Weimar .
Drittmitte] aus der P —~ N
Privatwirtschaft M ~ v
Gesamt < 9 »

Abbildung 29: Interpretation — Banbhaus-Universitat Weimar

Die Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg betont in
threm Leitbild weder das Humboldt‘sche Bildungsideal noch den Bildungsmarkt, stellt

627

aber ihre gesellschaftliche Verantwortung® und ihre ,,Leistungsbereitschaft (...) zum

Erfolg von Forschung, Lehre, Wissens- und Technologietransfer“**® heraus. Threr Ziel-

vereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium zufolge gilt es gerade die Leis-

629

tungen in der Forschung weiterzuentwickeln® und zu diesem Zweck nicht zuletzt

630

Anreizsysteme zu etablieren™” — das heil3t unternehmerische Steuerungsinstrumente

623
624
625
626
627
628
629

630
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vgl. Thiringer Ministerium fiir Wirtschaft, Wissenschaft und Digitale Gesellschaft (2016a), 4.
vgl. ebd., 11-12+14.

ebd., 12.

vgl. ebd.

vgl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2017), 3.

ebd., 7.

vgl. Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kultur des Landes Brandenburg (2014a), 17.
vgl. ebd., 18.



einzusetzen. So soll sich die Verteilung universitirer Mittel unter anderem an den For-

schungsleistungen der Wissenschaftler orientieren®

632

und sich letztlich in steigenden
Drittmitteleinnahmen niederschlagen®™”. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der
Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen liegt im Jahr 2015 mit 14,3%

und im Jahr 2016 mit 17,6% jeweils tiber dem Durchschnitt.
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Universitat Universitit
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Abbildung 30: Interpretation — Brandenburgische Technische
Universitat Cotthus-Senftenberg

¢ Die Carl-von-Ossietzky-Universitit Oldenburg stellt in ihrem Leitbild heraus, zur

633

Personlichkeitsentwicklung ihrer Studierenden beitragen®™, hierzu auf forschende

634

Lehre setzen und so ihre Positionierung im Wettbewerb stirken zu wollen™". Dazu

wird nicht zuletzt eine ,,steigende Einwerbung von Drittmitteln*®>

angestrebt. Dass
die Universitit ihre Wettbewerbsfihigkeit in geférderten Forschungsschwerpunkten
sichern und sich weiterhin um die Einwerbung von entsprechenden Drittmitteln be-
mihen soll, ist auch in ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium

6, Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an

festgeschrieben
den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 5,9% weit

unter dem Durschnitt, im Jahr 2016 mit 26,1% weit iiber diesem.

031 vgl. Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kultur des Landes Brandenburg (2014a), 18+21.
632 vgl. ebd., 10.

033 vgl. Catl-von-Ossietzky-Universitit Oldenburg (0.].), 2.

034 vgl. ebd.

035 ebd, 1.

036 vgl. Niedersichsisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur (2019a), 11-12.

115



Humboldi‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat

Leitbild < O »

. Zielvereinbarun, 4 O »

Carl-von-Ossietzky- g N ~ 4
Universitat

Oldenburg Drittnittel aus der o ~ N

Privatwirtschaft M ~ 4

Gesamt < <@ »

Abbildung 31: Interpretation — Carl-von-Ossietzky-Universitat Oldenburg

Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main bekennt sich in ihrem Leitbild ,,zur

“®7 und betont ihre Autonomie sowie

Freiheit und Einheit von Forschung und Lehre
ihre gesellschaftliche Verantwortung®®. In ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen
Landesministerium vereinbart sie die Entwicklung einer Patentstrategie und zudem

(§
€639 aus Paten-

eine ,,Kontinuierliche und nachhaltige Steigerung der Lizenzeinnahmen
ten. Ferner wird vereinbart, dass sich die Universitit auch weiterhin um drittmittelfi-
nanzierte Projekte bemithen und zudem eine Strategie zur Einwerbung internationaler
Drittmittel entwickeln soll**. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirt-
schaft an ihren gesamten Drittmitteleinnahmen liegt im Jahr 2015 mit 14,0% ganz

knapp unter dem Durchschnitt, im Jahr 2016 mit 20,1% weit tiber diesem.
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Abbildung 32: Interpretation — Goethe-Universitit Frankfurt am Main

e Die Justus-Liebig-Universitiat Giel3en bezicht sich in ihrem Leitbild weder auf das

Humboldt’sche Bildungsideal noch auf den Bildungsmarkt, stellt aber ihre Erfolge bei
der Einwerbung von Drittmitteln heraus — so etwa den Erfolg in der Exzellenzinitia-
tive von Bund und Lindern oder den ,,herausragenden Erfolg bei der Einwerbung von

637
638
639

640
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Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014a), o.S.

vgl. ebd.

Hessisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst (2016a), 19.
vgl. ebd., 17.



Fordermitteln des Deutschen Akademischen Austauschdienstes (DAAD)““*. Der Ziel-
vereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium zufolge soll die Einwerbung

entsprechender Mittel weiter gesteigert werden®*

. Gleiches gilt fir die Einwerbung
von Mitteln der Europiischen Union. Hier soll sich die Universitit darum bemihen,
das ,,Fordervolumen (...) zu verdoppeln““®. Zudem sollen MaBnahmen zur Steige-
0 Der Anteil der Drittmittelein-
nahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universi-
tat liegt im Jahr 2015 mit 14,9% tber dem Durchschnitt. Auch im Jahr 2016 ist er mit

16,3% tberdurchschnittlich hoch.

rung der Einnahmen aus Patenten gepruft werden
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Abbildung 33: Interpretation — Justus-Liebig-Universitat Giefen

e Die Leibniz Universitit Hannover sieht in der ,,Freiheit von Forschung und Lehre

<645

ein wertvolles Gut“®” und stellt in ihrem Leitbild zudem heraus, dass Lehre und For-

<046 gbstellen und

schung auf die ,,Erziechung zur (...) personlichen Selbststindigkeit
demnach zur Personlichkeitsentwicklung beitragen sollen. So will die Universitit ,,dem
friedlichen Zusammenleben der Menschen dienen*’”’. Auf den Bildungsmarkt oder
auf dort zu erzielende Gewinne bezieht sie sich in threm Leitbild nicht. In ihrer Ziel-
vereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium ist festgeschrieben, dass sie ihre

Wettbewerbsfihigkeit inbereits geférderten Forschungsschwerpunkten sichern®*®

649

, sich

um die Einwerbung von Férdermitteln bemiithen™ und hier auch weiterhin zur Spit-

50

zengruppe der deutschen Universititen zihlen soll”’. Von einer generellen Erhohung

ihrer Einnahmen ist allerdings nicht die Rede. Der Anteil der privatwirtschaftlichen an

641 Justus-Liebig-Universitit Gieen (2011), 5.

642 vgl. Hessisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst (2016b), 13.

043 ebd,, 8.

64 vol. ebd., 8-9.

645 Leibniz Universitit Hannover (2013), 11.

046 ebd.

047 ebd.

648 vgl. Niedersichsisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur (2019¢), 7.
049 vgl. ebd., 8+11.

050 vgl. ebd,, 8.

117



den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitat liegt im Jahr 2015 mit 25,3% und
im Jahr 2016 mit 23,9% jeweils weit Giber dem Durchschnitt.
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Abbildung 34: Interpretation — Leibniz Universitdt Hannover

e Die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg bezieht sich in ithrem Leitbild weder auf

das Humboldt‘sche Bildungsideal noch auf den Bildungsmarkt oder dort zu erzielende

651

Gewinne™'. Gewinne aus Drittmitteln werden aber in der Zielvereinbarung mit dem

zustindigen Landesministerium angesprochen. Hier wird vereinbart, die Einwerbung

von Drittmitteln zu steigern®?

— gerade von internationalen Drittmitteln. Demnach hat
die Universitit ,,ihre Aktivititen zur verstirkten Einwerbung von EU-Mitteln konti-
nuietlich gesteigert“”’. Auch in Zukunft wird hier ,,eine moderate Steigerung ange-
strebt“”*. Zudem sollen ,,Dienstleistungsprojekte mit einem entsprechenden Drittmit-

<6

telaufkommen eingeworben werden 5 Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der
Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr

2015 mit 24,1% und im Jahr 2016 mit 25,9% jeweils weit tber dem Durchschnitt.
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Abbildung 35: Interpretation — Otto-Friedrich-Universitit Bamberg

051 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (2010).

052 vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir Bildung und Kultus, Wissenschaft und Kunst (2014b), 10.
053 ebd., 15.

054 ebd.

055 ebd.,, 16.
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Die Philipps-Universitit Marburg will die ,,Entwicklung der Studierenden zu viel-

seitig interessierten und kritisch denkenden sowie selbstbewusst und umsichtig agie-

€656
3

und betont in diesem Zusammenhang den Austausch mit gesell-

renden Personlichkeiten fordern
<657

versteht sich als Hochschule in gesellschaftlicher
Verantwortung
schaftlichen Stakeholdern, ebenso wie mit der Wirtschaft™®. In der Zielvereinbarung
mit dem zustindigen Landesministerium werden Moglichkeiten betont, die universita-
ren Einnahmen aus Drittmitteln zu erh6hen. So wird beispielsweise herausgestellt, dass
die Universitit mit Unternehmen aus der Privatwirtschaft vernetzt ist®’ und darauf ab-

00 zu stiir-

stellen soll, diese Netzwerke zwecks ,,Generierung vonDrittmittelprojekten
ken. Méglichkeiten dazu sind ,,Personalaustauschprogramme mit der Wirtschaft und
die Einrichtung von Anwendungszentren zur Entwicklung von Auftragsforschung
(...)“". Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesam-
ten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 19,4% und im Jahr

2016 mit 20,8% jeweils tiber dem Durchschnitt.
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Abbildung 36: Interpretation — Philipps-Universitit Marburg

Ein Leitbild oder Mission Statement der Rheinisch-Westfilischen Technischen
Hochschule Aachen ist nicht zu finden. In ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindi-
gen Landesministerium wird auf Forschungserfolge der Universitit und damit einher-

%2 Die ent-

gehende Erfolge bei der Einwerbung von Drittmitteln Bezug genommen
sprechenden Forschungsprojekte sollen fortgefihrt und unter Berticksichtigung der
entsprechenden Férdermoglichkeiten verlingert oder neue Projekte eingeworben wer-
den®”. Gleiches gilt fiir drittmittelfinanzierte Promotionskollegs. Auch sie sollen unter

Berticksichtigung der entsprechenden Fordermaoglichkeiten verlingert werden®*. Das

656

657
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659

660

661

662
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664

Philipps-Universitit Marburg (2016), 8.

ebd.

vgl. ebd., 9.

vgl. Hessisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst (2016¢), 10.

ebd., 12.

Hessisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst (2016¢), 12.

vgl. Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen

(2015d), 18.

vgl. ebd., 19.
vgl. ebd., 22-23.
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Landesministerium erwartet in diesem Zusammenhang aullerdem, dass entsprechende
Zielvereinbarungen zwischen der Universititsleitung und den Fakultiten abgeschlos-
sen, das heit unternechmerische Steuerungsinstrumente eingesetzt werden®”. Der An-
teil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmittelein-
nahmen der Universitit liegt in den Jahren 2015 und 2016 mit jeweils 24,8% weit tiber
dem Durchschnitt.
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Abbildung 37: Interpretation — Rhbeinisch-W estfilische Technische Hochschule Aachen

e Die Ruhr-Universitit Bochum bekennt sich zur ,,Wettbewerbs- und Leistungsori-

<666

entierung“*™ und stellt in ihrem Leitbild nicht nur heraus, dass ihre Mitglieder ihre

Leistungen an der tibergeordneten Strategie der Universitit ausrichten sollen. Sie be-
tont auch, dass sich die Verteilung universitirer Mittel an ebendiesen Leistungen orien-
tiert””. Das zustindige Landesministerium hebt in der Zielvereinbarung hervor, dass
Drittmitteleinnahmen fir die Universitit von zentraler Bedeutung sind. Daher soll sie
,»sich bemiihen, das Volumen der jihrlich eingeworbenen Drittmittel auch weiterhin

€668

kontinuierlich zu steigern“™, und entsprechende Anreize setzen, indem sie ,,Primien

fir die Einwerbung von Drittmitteln*“*”’

an ihre Wissenschaftler vergibt. Der Anteil
der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnah-
men liegt im Jahr 2015 mit 19,3% tGber dem Durchschnitt. Auch im Jahr 2016 liegt er

mit 24,8% weit Uiber diesem.

665

666
667
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vgl. Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen
(2015d), 20.

Ruhr-Universitit Bochum (2014), 6.

vgl. ebd., 7.

Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen (2015¢), 13.
ebd.
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Abbildung 38: Interpretation — Rubr-Universitit Bochum

Die Technische Universitit Darmstadt versteht sich als ,,autonome Universitit*“‘”’

b

die nicht nur um ihre gesellschaftliche Bedeutung wei3, sondern auch um ihre Bedeu-

671

tung fir die Wirtschaft, wie sie in ihrem Leitbild herausstellt””. Betont wird hier zu-

dem, dass sie sich im Wettbewerb mit anderen Universititen sieht und ,,stets zu den

drei besten Technischen Universititen Deutschlands gehéren®™ will, um ihre Attrak-

tivitat und so nicht zuletzt ihre Einnahmen zu erhohen.

»Wir wollen so attraktiv sein, dass wir unsere Budgets kontinuierlich erhéhen kén-

nen — um unser Profil zu stirken und weitere Anreize fiir exzellente Leistungen zu

bieten®®”?

In der vertragsformigen Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium

wird vereinbart, dass sie sich dazu nicht zuletzt um internationale Drittmittel und hier

1()74

vor allem um Drittmittel der EU bemiihen soll™*. Uberdies soll sie strategische Allian-

zen eingehen, zum einen mit Universititen, um Ressourcen zu kombinieren und auf

diese Weise ihre Chancen auf die Einwerbung drittmittelfinanzierter Verbundprojekte

675

zu erth6hen®”, zum anderen mit Unternehmen. Allianzen mit diesen sollen den Wis-

senstransfer in die Privatwirtschaft fordern — insbesondere in Form von Patenten, um

76 Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus

Lizenzeinnahmen aus diesen zu erhéhen
der privaten Wirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im

Jahr 2015 mit 26,9% und im Jahr 2016 mit 24,2% jeweils weit iber dem Durchschnitt.

670
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Technische Universitit Darmstadt (0.].), o.S.

vgl. ebd.

ebd.

ebd.

Hessisches Ministerium flir Wissenschaft und Kunst (2016d), 11.
ebd.

vgl. ebd., 12.
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Abbildung 39: Interpretation — Technische Universitit Darmstadt

e Die Technische Universitit Ilmenau ,,(...) identifiziert sich mit den Humboldt*-

677

schen Idealen und betont in ihrem Leitbild ihre ,,Autonomie und Selbstregulie-

rungsfihigkeit“’”® sowie ,,die friedliche (...) Nutzung wissenschaftlicher Erkenntnis-
se“’”. In der vertragsformigen Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministe-

680

rium wird vereinbart, die Einnahmen aus Drittmitteln zu erh6hen®”. Von der Univer-

sitatsleitung wird erwartet, ,,attraktive Rahmenbedingungen fir drittmittelfinanzierte

Forschung***!

zu schaffen. Mit den Fakultiten sollen dazu Zielvereinbarungen abge-
schlossen®, das heit unternehmerische Steuerungsinstrumente eingesetzt werden.
Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Dritt-

mitteleinnahmen ist im Jahr 2015 mit 16,2% und im Jahr 2016 mit 18,0% jeweils tiber-

durchschnittlich hoch.
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Abbildung 40: Interpretation — Technische Universitit limenan

677
678
679
680
681

682

122

Technische Universitit Ilmenau (0.].), 1.

ebd.
ebd.

vgl. Thiringer Ministerium fiir Wirtschaft, Wissenschaft und Digitale Gesellschaft (2016b), 10.

ebd., 12.
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Die Universitat Bielefeld bezieht sich in ihrem Leitbild weder auf das Humboldt’sche

Bildungsideal noch auf den Bildungsmarkt oder in diesem zu erzielende Gewinne®™’.

In ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium ist festgeschrieben,

dass sie ihre Einnahmen aus Drittmitteln erhoht. So soll die Einwerbung internationa-

ler Drittmittel gesteigert werden®®

aus der Privatwirtschaft®®

nen“’* gesteigert werden soll. Zudem wird erwartet, dass die Universitit Unternech-

. Gleiches gilt fir die Einwerbung von Drittmitteln
, die ,,auch durch international ausgerichtete Kooperatio-

mensgrindungen férdert und auf diese Weise die ,,Voraussetzungen fiir eine bessere
wirtschaftliche Verwertung von Forschungsaktivititen“®’ schafft. Der Anteil der Dritt-
mitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der
Universitit liegt im Jahr 2015 mit 16,9% und im Jahr 2016 mit 17,0% jeweils Giber dem
Durchschnitt.
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Abbildung 41: Interpretation — Universitit Bielefeld

Die Universitit des Saarlandes hebt in ihrem Leitbild die Einheit von Lehte und
Forschung hervor, verpflichtet sich zur ,,Wahrheitsfindung“*®, riickt ihre Leistungs-
qualitit in den Vordergrund und stellt heraus, dass sie die Leistungserbringung und
-entwicklung an der Universitit nicht zuletzt vermittels unternehmerischer Instrumen-
te steuert. Die Universititsleitung ,,baut das System der leistungsorientierten Mittelzu-

<6

weisung in den nichsten Jahren kontinuietlich aus“’”. Betont werden zudem die Vet-
netzung der Universitit mit der Privatwirtschaft und Erfolge bei der Einwerbung von

Drittmitteln. Auf diese stellt auch die Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landes-

6

ministerium ab. Hier wird auf ,,hohe Drittmitteleinwerbungen“”’ Bezug genommen

und das Ziel vereinbart, , dies trotz reduzierten Finanzrahmens aufrechtzuerhalten.

683

684

685

686

687

688

689

690

vgl. Universitit Bielefeld (0.].).

vgl. Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen
(2015f), 26.

vgl. ebd., 16.

ebd.

Ministerium fiir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen (2015f), 19.
Universitit des Saarlandes (2011), 1.

ebd., 10.

Staatskanzlei Saarland (2016), 8.
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Strukturentscheidungen in Fachrichtungen, die bisher wenig erfolgreich in der Dritt-
mittelakquise waren, sollen unter der Perspektive der Ermdéglichung zu beantragender
Drittmittel getroffen werden. Erfolge in der Einwerbung von Drittmitteln sollen (...)
weiterhin als wichtiges Kriterium bei Berufungen gewertet werden“”'. Der Anteil der
Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen
der Universitat ist im Jahr 2015 mit 17,9% und im Jahr 2016 mit 18,8% jeweils tiber-
durchschnittlich hoch.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat
Leitbild < O—r
Zielvereinbarung 4 O—>
Universitit des

Saarland o

aariandes Drittmitte]l aus der P ~ L
Privatwirtschaft M ~ v
Gesamt < 99—

Abbildung 42: Interpretation — Universitit des Saarlandes

e Die Universitit Kassel will ithrem Leitbild zufolge Studierende nicht nur fir den Be-

ruf qualifizieren, sondern jedem Studierenden die Moglichkeit bieten, ,,(...) sich in sei-

53
6

ner gesamten Personlichkeit weiterzuentwickeln“?. Ansonsten bezieht sie sich in ih-

rem Leitbild weder auf Humboldts Bildungsideal noch auf den Bildungsmarkt oder
dort zu erzielende Gewinne. Darauf wird aber in der Zielvereinbarung mit dem zu-
stindigen Landesministerium Bezug genommen. Dieses erwartet eine Erthohung der

693

universitiren Einnahmen aus Drittmitteln™”, insbesondere eine ,,Steigerung des An-

teils der DFG-Mittel an den Drittmitteln“** und eine ,,Steigerung des Anteils der EU-

«6

Férderung an den Drittmitteln“””. Erwartet werden demnach auch Gewinne aus Dritt-

mitteln internationaler Einrichtungen, die ,,in erheblichen Umfang (...) in die Gewinn-

riicklage“(’%

der Universitit einflieBen und so deren zukunftige Finanzierung sichern
sollen. Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten
Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 27,8% sowie im Jahr 2016

mit 26,1% jeweils weit iber dem Durchschnitt.

691
692
693
694
695

696
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Staatskanzlei Saarland (2016), 8.

Universitit Kassel (2007), 8.

vgl. Hessisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst (2016¢), 12.
ebd.

ebd.

ebd., 28.
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Abbildung 43: Interpretation — Universitit Kassel

Ein Leitbild oder Mission Statement der Universitiat Osnabriick ist nicht zu finden.
In ihrer Zielvereinbarung mit dem zustindigen Landesministerium wird eine ,,Steige-
rung der regionalen, nationalen, europiischen und internationalenDrittmittel“”” in den
Vordergrund geriickt, wobei sowohl die Drittmittel insgesamt als auch die Drittmittel
%, Der Anteil der Drittmit-
teleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den gesamten Drittmitteleinnahmen der Uni-
versitit liegt im Jahr 2015 mit 21,2% tber und im Jahr 2016 mit 14,0% ganz knapp
unter dem Durschnitt.

je Professur und Wissenschaftler gesteigert werden sollen

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitat Universitat
Leitbild -
Zielvereinbarung < O »
Universitit
Osnabriick o
Drittmittel aus der 4 ~ L
Privatwirtschaft M ~ v
Gesamt < 9 >

Abbildung 44: Interpretation — Universitit Osnabriick

Die Universitit Potsdam bezieht sich in ihrem Leitbild weder auf Humboldts Bil-
dungsideal noch auf den Bildungsmarkt, jedoch auf den internationalen Wettbewerb
zwischen Universititen®”. In der vertragsférmigen Zielvereinbarung mit dem zustin-
digen Landesministerium ist festgeschrieben, dass sich die Universitit zur Férderung
ihrer internationalen Wettbewerbsfihigkeit verstirkt um die Einwerbung von DFG-

697

698

699

Niedersichsisches Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur (2019d), 9.
vgl. ebd., 10.
vgl. Universitit Potsdam (0.].), 1.
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und EU-Mitteln bemiithen™ und dartiber hinaus zur ,,langfristigen ErschlieBung alter-

nativer Drittmittelquellen (...) den Aufbau eigener Fundraisingstrukturen anstreben*™"!

soll. Zur ,,Ermunterung und Unterstiitzung ihrer Wissenschaftlerinnen und Wissen-

schaftler, das Aufkommen an Drittmitteln zu erhdhen*’"

<703

, sollen ,interne Anreizsys-
teme zur Forschungsférderung geplant™™, also unternehmerische Steuerungsinstru-
mente eingesetzt werden. Es gilt, ,,beim Finsatz der zur Verfiigung stehenden Finanz-
mittel ein Hochstmal3 an Effektivitat (...) im Sinne der Ziele der Universitit sicherzu-
stellen“’*". Der Anteil der Drittmitteleinnahmen aus der Privatwirtschaft an den ge-
samten Drittmitteleinnahmen der Universitit liegt im Jahr 2015 mit 7,2% weit und im

Jahr 2016 mit 14,0% ganz knapp unter dem Durchschnitt.

Humboldt‘sche Unternehmerische
Universitét Universitat

Leitbild

-~

Q

!

Zielvereinbarung
Universitat
Potsdam

Dirittmittel aus der
Privatwirtschaft
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Q

Gesamt
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®
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Abbildung 45 Interpretation — Universitit Potsdam

Demnach kénnen 17 Universitdten dem analytisch konstruierten Idealtyp der unterneh-

merischen Universitit zugeordnet werden.

700
701
702
703

704

126

vgl. Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kultur des Landes Brandenburg (2014b), 10+13.
ebd., 24.
ebd., 16.
ebd., 13.
ebd., 24.



Universitit

Idealtyp

Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg

Humboldt’sche Universitit

Ernst-Moritz-Arndt-Universitat Greifswald

Humboldt’sche Universitit

FernUniversitit in Hagen

Humboldt’sche Universitit

Freie Universitat Berlin

Humboldt’sche Universitit

Georg-August-Universitit Gottingen

Humboldt’sche Universitit

Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf

Humboldt’sche Universitit

Humboldt-Universitit zu Berlin

Humboldt’sche Universitit

Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg

Humboldt’sche Universitit

Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn

Humboldt’sche Universitit

Technische Universitit Dresden

Humboldt’sche Universitit

Univetsitit Bremen

Humboldt’sche Universitit

Universitit Duisburg-Essen

Humboldt’sche Universitit

Universitit Hamburg

Humboldt’sche Universitit

Universitiat Koblenz-Landau

Humboldt’sche Universitit

Universitit Konstanz

Humboldt’sche Universitit

Universitit Leipzig

Humboldt’sche Universitit

Universitit Mannheim

Humboldt’sche Universitit

Universitit Rostock

Humboldt’sche Universitit

Universitit Siegen

Humboldt’sche Universitit

Universitit zu Koln

Humboldt’sche Universitit

Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster

Humboldt’sche Universitit

Bauhaus-Universitit Weimar

Unternehmerische Universitit

Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-
Senftenberg

Unternehmerische Universitit

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg

Unternehmerische Universitit

Goethe-Universitiat Frankfurt am Main

Unternehmerische Universitit

Justus-Liebig-Universitit Gieen

Unternehmerische Universitit

Leibniz Universitait Hannover

Unternehmerische Universitit

Otto-Friedrich-Universitit Bamberg

Unternehmerische Universitit

Philipps-Universitit Marburg

Unternehmerische Universitit

Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule
Aachen

Unternehmerische Universitit

Ruhr-Universitit Bochum

Unternehmerische Universitit

Technische Universitit Darmstadt

Unternehmerische Universitit

Technische Universitit Ilmenau

Unternehmerische Universitit

Universitat Bielefeld

Unternehmerische Universitit

Universitit des Saarlandes

Unternehmerische Universitit

Universitit Kassel

Unternehmerische Universitit

Universitat Osnabriick

Unternehmerische Universitit

Universitiat Potsdam

Unternehmerische Universitit

Tabelle 6: Interpretation — Ubersicht
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Festzuhalten bleibt, dass sich bei einer Betrachtung des Leitbilds (oder Mission Statements)
und der Zielvereinbarung einer Universitit oft kein klares und konsistentes Bild von der
Situation ergibt, in der sich die Universitit befindet. Mitunter sprechen Textstellen im Leit-
bild einer Universitit — teils sehr klar — den Idealtyp der Humboldt’schen Universitit an,
Textstellen in ihrer Zielvereinbarung aber auch — und teils ebenso klar — den Idealtyp der un-
ternehmerischen Universitit. In diesen Fillen scheint ein Spannungsfeld zu bestehen zwi-
schen der Identitit der Universitit, das hei3t ihrem im Leitbild (oder Mission Statement) be-
schriebenen Selbstverstindnis und dem Verstindnis von Universitit, das in der Zielvereinba-
rung (stellenweise) zum Ausdruck kommt. Die Betrachtung der privatwirtschaftlichen Dritt-
mitteleinnahmen einer Universitit gibt in diesen Fillen oft den Ausschlag fiir deren Zuord-
nung zu einem der beiden Idealtypen.

Inwieweit die Internationalisierungsstrategietexte der Universititen auf deren je spezifische
Situation abgestimmt sind und wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse in diesen Bertick-
sichtigung finden, wird in der Folge untersucht werden.

4.2 Internationalisierungsstrategien: Humboldt’sche versus unterneh-
merische Universitit

4.2.1 Internationalisierungsverstindnis

4.2.1.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Internationalisierungsverstindnis® gilt es dem mentalen Modell zufolge, das
universitire Internationalisierungsverstindnis zu beschreiben, dieses in bildungspolitischen,
entwicklungspolitischen oder 6konomischen Schwerpunkten zum Ausdruck zu bringen und
so die strategische StoBrichtung der Internationalisierung festzulegen. Dabei ist auf spezifi-
sche Bedingungen der Situation Bezug zu nehmen — etwa auf die Identitit der Universitit
und die Erwartungen ihrer wichtigsten Stakeholder. So ldsst sich zum Ausdruck bringen, was
die Universitit in ihrer spezifischen Situation unter ihrer Internationalisierung versteht.

In 21/21 Strategietexten Humboldt’scher Universititen sind Stellen zu finden, die sich dieser

705 17()()
>

Rubrik zuordnen lassen. Diese sind Gegenstand einfihrender Abschnitte™ oder Kapite

<708

die beispielsweise mit ,,Priambel*’”” oder mit ,,Leitlinien der Internationalisierung*™” tiber-

schrieben sind.

Die Humboldt‘schen Universititen setzen hier durchweg bildungspolitische Schwerpunk-
te, wobei vor allem die Bedeutung der Internationalisierung fir die Qualititsentwicklung der
jeweiligen Universitit in Lehre, Studium und Forschung hervorgehoben wird™”.

705 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 2.

706 vgl. Universitdt Bremen (2011), 2, Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster (2012), 2-3.

707 Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 2.

708 Universitit Duisburg-Essen (2015a), 2.

709 vgl. FernUniversitit in Hagen (2010), 2; Technische Universitit Dresden (2016), 1;
Universitit Siegen (2019), 3.
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,,Hohe Qualitit in Lehre und Forschung sind oberstes Ziel aller universitiren Anstren-
gungen. Internationalisierung férdert diese und wird selbst von exzellenter Lehre und
Forschung befruchtet*710.

Neben bildungspolitischen werden auch entwicklungspolitische Schwerpunkte gesetzt. So
geht es einigen Universititen darum, gesellschaftliche Verantwortung zu ibernehmen™!, in-
dem sie zur Uberwindung globaler Herausforderungen beitragen:

,Die Universitit Gottingen ist sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung angesichts
dieser Herausforderungen bewusst (...). Die wichtigsten Ziele dieser Strategie sind, (...)
Forschenden die Mdoglichkeit zu geben, gemeinsam mit internationalen Kolleginnen
und Kollegen Lésungen zu den globalen Herausforderungen zu erarbeiten®7!2,

Die Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg spricht in diesem Zusammenhang von ,,global res-
ponsibility*“713. Abgesehen davon stellen einige Universititen heraus, zur Entwicklung von
(Hochschulen in) Schwellen- und Entwicklungslindern beitragen zu wollen — darunter etwa
die Universitit Koblenz-Landau. Sie setzt einen ihrer Schwerpunkte beim Wissenstransfer,
der neueste Erkenntnisse dort bereitstellt, wo sie am meisten gebraucht werden (z.B. (...) in
Entwicklungslindern) (...)“”"". Nur wenige Universititen betonen dagegen, zur Verstindi-
gung der Volker beitragen zu wollen:

,Der internationale Austausch wird als wichtiges Element gesehen, um das Verstindnis
fur unterschiedliche Kulturen, Nationalititen und Sprachen zu f6rdern‘715.

Okonomische Schwerpunkte werden in den Texten der Humboldt’schen Universititen
nicht gesetzt. Jedenfalls legen diese keine entsprechende Stofrichtung der Internationalisie-
rung fest, sondern gehen allenfalls auf ihre ,,Forderfihigkeit (...) im globalen Wettbewerb**
ein. Von der Erzielung finanzieller Gewinne ist keine Rede.

KPIs und entsprechende Zielwerte zu den Schwerpunkten finden sich in keinem der Texte.
Der Strategietext der Universitit Siegen beinhaltet zwar Leistungskennzahlen, anhand de-
rer sich der Erfolg ihrer Internationalisierung kontrollieren ldsst. Ein Zusammenhang zu den
Schwerpunkten der Internationalisierung wird hier aber nicht hergestellt. Zielwerte zu den
Kennzahlen sind im Text der Universitit Siegen ebenso wenig zu finden’"".

Im Zusammenhang mit den jeweils gesetzten Schwerpunkten der Internationalisierung be-
tont die Mehrheit der Universititen, ihr Profil schirfen und international sichtbarer werden
zu wollen"®, was nicht selten mit dem zunehmenden internationalen Wettbewerb begriindet
wird™”. So geht es der Freien Universitit Betlin darum, sich im Rahmen ihrer Profilschirfung

710 Universitit Bremen (2011), 2.

1 vel. Universitit Hamburg (0.].), 2; Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 2.

12 Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 3.

713 Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 2.

74 Universitit Koblenz-Landau (2016), 6.

715 Julius-Maximilians-Universitidt Wirzburg (2016b), 2.

716 FernUniversitit in Hagen (2016), 2.

77 vgl. Universitit Siegen (2019), 17-18.

718 vel. Westfilische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 2; Universitit Mannheim (2015b), 1.
719 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 1.
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,»im globalen Bildungs- und Forschungswettbewerb unter den besten Universititen der Welt
(...) zu positionieren*™®’. Oft findet sich in diesem Zusammenhang auch eine steckbriefartige
Beschreibung des Universititsprofils. Dabei werden spezifische Bedingungen der Situation
angesprochen — etwa das Leistungsangebot der jeweiligen Universitit, ihre Leistungsqualitit,
ihr Standort oder ihre GroRe’™.

Mitunter wird auch die Einstellung zur Internationalisierung in den Vordergrund geriicktm.

Die Universitit zu Koln und die Universitit Bremen gehen beispielsweise auf ihre Weltof-
fenheit, die Universitit Bremen dartber hinaus auf ihre ,,Wertschitzung kultureller Viel-
falt“’® ein. Gleiches gilt fir die Universitit Leipzigm.

Die Texte geben demnach Antworten auf die Frage ,,Wer sind wir? und bringen in mancher
Hinsicht auch das Selbstverstindnis einer Universitit, das heil3t deren Identitit, zum Aus-
druck. Inwieweit der Internationalisierung ein Humboldt’sches Selbstverstindnis zugrunde
liegt oder liegen soll, wird aber ausgesprochen selten herausgestellt. Am deutlichsten werden
hier noch die Freie Universitit Berlin und die Universitit Hamburg. Wihrend erstere an-
strebt, ,,aktiv fir den akademischen Freiheitsgedanken einzutreten und dies auch tber den
Campus hinaus durch geeignete regionale wie internationale Netzwerke weiter auszubau-
en“’® bekennt sich letztere zu einer Vorstellung von Wissenschalft, ,,die Hochschule weniger
als Geschift denn als gesellschaftliche Errungenschaft mit gesellschaftlichem Auftrag ver-

steht und international durchsetzen will*’%

727

. Zudem geht es ihr um die ,,Herausbildung eines

Weltbiirgertums*’*" und die Entwicklung entsprechender Personlichkeiten’.

Erwartungen universitirer Stakeholder werden in den Texten der Humboldt‘schen Uni-
versititen gar nicht angesprochen — jedenfalls nicht im Zusammenhang mit ihrer StoBrich-
tung der Internationalisierung,.

16/21 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation, wenn es um

ihr Internationalisierungsverstindnis geht.

720 Freie Universitit Berlin (2017), 1.

721 vgl. Westfilische Wilhelms-Universitit Minster (2012), 2.
722 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 1.

725 Universitit Bremen (2011), 3.

724 vgl. Universitit Leipzig (0.].), 0.S.

725 Freie Universitit Berlin (2017), 7.

726 Universitdit Hamburg (0.].), 3.

27 ebd, 2.

728 vgl. ebd., 2.
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Universitit

Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie

Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg

2 Punkte

Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 2 Punkte
FernUniversitit in Hagen 2 Punkte
Freie Universitit Berlin 2 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 2 Punkte
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt

Humboldt-Universitit zu Berlin 1 Punkt

Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 2 Punkte
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 2 Punkte
Technische Universitit Dresden 2 Punkte
Universitit Bremen 2 Punkte
Universitit Duisburg-Essen 2 Punkte
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 2 Punkte
Universitit Konstanz 1 Punkt

Universitit Leipzig 1 Punkt

Universitit Mannheim 1 Punkt

Universitit Rostock 2 Punkte
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 2 Punkte
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 2 Punkte

Tabelle 7: Internationalisierungsverstandnis — Punkte Humboldt'scher Universitéiten

Eine Humboldt‘sche Identitit wird aber nur in den Texten der Freien Universitit Berlin und
der Universitit Hamburg herausgearbeitet, eine unternehmerische Identitit gar nicht. Erwar-
tungen externer Stakeholder finden in keinem der Texte Erwihnung. Was die Universititen
threm Verstindnis nach im Rahmen ihrer Internationalisierung zu sein und zu tun haben und
was sie dabei von anderen Universititen unterscheiden soll, wird demnach oftmals nicht klar

zum Ausdruck gebracht.

4.2.1.2 Unternehmerische Universitat

Auch in 15/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen finden sich Stellen, die sich
der Rubrik JInternationalisierungsverstindnis‘ zuordnen lassen. Die entsprechenden Stellen
sind Gegenstand einfithrender Abschnitte oder Kapite

¥ die etwa mit ,,Priambe

schrieben sind. Zum Teil ist auch von ,,Leitlinien“”" die Rede.

729 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 7; Philipps-Universitit Marburg (2012), 7;

Universitit Kassel (2017), 5.
730 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 1.
731 Philipps-Universitit Marburg (2012), 7.




Die unternehmerischen Universititen setzen hier durchweg bildungspolitische Schwer-
punkte und stellen die Bedeutung der Internationalisierung fiir die Entwicklung ihrer Qua-

litit in Lehre, Studium und Forschung heraus™

. Neben bildungspolitischen werden auch
entwicklungspolitische Schwerpunkte gesetzt. Den Universititen geht es dabei um Bei-
trige zur Uberwindung globaler Herausforderungen™ sowie zur Entwicklung von (Hoch-

schulen in) Schwellen- und Entwicklungslindern™*

, auch wenn solche Beitrdge nicht so hiu-
fig angesprochen werden wie in den Texten der Humboldt’schen Universititen. Einige Uni-
versititen heben zudem ihre Beitrige zur Vélkerverstindigung hervor™ — so etwa die Tech-

nische Universitat Ilmenau:

,»Mit vielfiltigen MaBBnahmen schafft sie Studien- und Arbeitsbedingungen, die durch
gemeinsames interkulturelles Denken und Handeln geprigt sind und Briicken zwischen
den Nationen bauen. Darliber hinaus unterstitzt sie Initiativen, welche der Verstindi-
gung der Weltbevolkerung und der Férderung der gegenseitigen Achtung und Toleranz

dienen‘736,

Okonomische Schwerpunkte der Internationalisierung werden nicht gesetzt — jedenfalls
nicht in einem einfithrenden Abschnitt oder Kapitel. Im Text der Technischen Universitit
Darmstadt klingen 6konomische Schwerpunkte aber in einem spéteren Abschnitt an. In die-
sem geht sie auf Drittmitteleinnahmen zur Finanzierung ihrer Internationalisierung ein und
betont, Méglichkeiten zur Erhéhung solcher Einnahmen nutzen zu wollen:

,»TU Darmstadt sees considerable potential for increasing the volume of third-party
funding to be raised for internationalisation. It wants to make systematic use of these
opportunities in order to achieve the aims of its international strategy’737.

Ahnliches gilt fiir die Goethe-Universitit Frankfurt am Main, die in einem abschlieBenden
Abschnitt ihres Textes auf die Bedeutung von Drittmitteleinnahmen zur Finanzierung ihrer

Internationalisierung eingeht:

,,Das hohe Mal3 an Autonomie, Uiber das die Goethe-Universitit verfigt, hilft in vielfal-
tiger Weise unbiirokratisch vorzugehen und den Internationalisierungsprozess zu be-
schleunigen. Doch am Ende muss die Universitit (...) fir die Internationalisierungsauf-
gaben geriistet sein. Deshalb darf die GU in ihren Bestrebungen nicht nachlassen, Ein-
werbungen bei den grofen Férderorganisationen zu erzielen, die direkt oder indirekt
ihrer weiteren Internationalisierung zugutekommen*®738,

Von der Erzielung finanzieller Gewinne wird in den Strategietexten nicht gesprochen.

KPIs und entsprechende Zielwerte zu den Schwerpunkten der Internationalisierung sind
auch in den Texten der unternehmerischen Universititen nicht zu finden. Eine Ausnahme

732 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014),3; Goethe-Universitit Frankfurt
am Main (2014b), 5.

733 vgl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 4.

734 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 4.

735 vgl. Justus-Liebig-Universitit Gieen (20106), 4.

736 Technische Universitit Ilmenau (2018), 1.

737 Technische Universitit Darmstadt (2014), 8.

738 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 27.
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bildet hier nur die Justus-Liebig-Universitit GieBen. Sie legt in ithrem Text eine Vielzahl von
Kennzahlen mit entsprechenden Zielwerten fest, arbeitet diese an den entsprechenden
Textstellen deutlich heraus und fasst sie aullerdem in einem einfihrenden Abschnitt als ,,Ex-
trakt“”’ zusammen. So kommen steuer- und damit kontrollierbare Schwerpunkte der Inter-

nationalisierung zum Ausdruck.

Im Zusammenhang mit den jeweils gesetzten Schwerpunkten der Internationalisierung
bringt die Mehrheit der unternehmerischen Universititen zum Ausdruck, ihr Profil schirfen

und ihre internationale Sichtbarkeit erhéhen zu wollen”

, was vielfach mit dem internationa-
len Wettbewerb begriindet wird*' — so auch im Text der Philipps-Universitit Marburg, die
darauf abstellt, ihr Leistungsangebot und ihre Leistungsqualitit ,international sichtbar zu

742

machen*’* und auf diese Weise ihre ,,Wettbewerbsfihigkeit (...) weiter zu steigern*’*. Glei-

ches gilt fiir die Ruhr-Universitit Bochum:

,Unter Internationalisierung der RUB verstehen wir, die Wettbewerbsfdhigkeit der
RUB und ihrer Mitglieder im internationalen Vergleich deutlich zu steigern (...) 744

Genau wie in den Texten der Humboldt’schen Universitiaten findet sich in diesem Zusam-
menhang oftmals eine steckbriefartige Beschreibung des Universititsprofils, in der spezifi-
sche Bedingungen der Situation wie beispielsweise das Leistungsangebot, die Leistungsqua-
litdt™”, der Standort’*, die GroBe oder auch die Geschichte der jeweiligen Universitit her-
vorgehoben werden:

,» Wissenschaft kennt keine Grenzen. Diesem Grundsatz ist die Philipps-Universitit
Marburg, die dlteste protestantische Universititsgriindung der Welt, verpflichtet: seit ih-
rem Beginn im Jahre 1527 bis heute. Wissenschaft war und ist immer international. Be-
deutende Mitglieder der Gelehrtenrepublik, die sich unabhingig von Nation, Profes-
sion, Religion oder sozialem Stand dem Wissen und der Wissenschaft verpflichtet fiihl-
ten, haben in Marburg geforscht und gelehrt oder prigende Studienjahre verbracht“7+7.

Nicht selten wird auch die Einstellung der jeweiligen Universitit zur Internationalisierung
herausgestellt — im Text der Technischen Universitit Darmstadt etwa mit Bezug zu ihrer
Identitit:

,» The university actively promotes tolerance and acceptance irrespective of origin, gen-
der and religion. It sees its international students and academics as well as the interna-
tional experience and expertise of all the members of the university as an important
feature of its identity”748.

739 vgl. Justus-Liebig-Universitit Gieen (20106), 2.

740 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 1.

741 vgl. Universitit des Saatlandes (0.].), 1; Ruhr-Universitit Bochum (2010), 7.
742 Philipps-Universitit Marburg (2012), 8.

™ ebd.

744 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 7.

745 vgl. Universitit des Saatlandes (0.].), 1.

746 vgl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 1.
747 Philipps-Universitit Marburg (2012), 3.

748 Technische Universitit Darmstadt (2014), 3.
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So werden Antworten auf die Frage ,,Wer sind wir?** gegeben, die in mancher Hinsicht auch
das Selbstverstindnis einer Universitit — das heil3t ihre Identitdt — zum Ausdruck bringen.

Auf Stakeholdererwartungen gehen die Universititen so gut wie gar nicht ein — jedenfalls
nicht im Zusammenhang mit der StoBrichtung ihrer Internationalisierung. Fine Ausnahme
bildet hier lediglich die Goethe-Universitit Frankfurt am Main, die ihre strategischen Schwer-
punkte unter anderem mit den Erwartungen des zustindigen Landesministeriums begrindet:

,,Eine solche Strategie wird auch seitens des Landes erwartet, das sich davon einen at-
traktiveren ,Wissenschafts- und Studien-Standort Hessen‘ sowie ,zielfithrende Wege der
Fachkriftesicherung® verspricht, wie es im Entwurf zum neuen Landeshochschulent-
wicklungsplan heif3t“749,

13/15 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation, wenn es um

ihr Internationalisierungsverstindnis geht.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 2 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 2 Punkte
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 2 Punkte
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 2 Punkte
Leibniz Universitat Hannover 0 Punkte
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 2 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 2 Punkte
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 2 Punkte
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 2 Punkte
Technische Universitit Darmstadt 2 Punkte
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 1 Punkt
Universitit des Saarlandes 2 Punkte
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitit Osnabriick 0 Punkte
Universitit Potsdam 2 Punkte

Tabelle 8: Internationalisierungsverstandnis — Punkte unternehmerischer Universititen

Eine unternehmerische Identitit wird in den Texten nicht herausgearbeitet, Stakeholderer-
wartungen finden nur im Text der Goethe-Universitit Frankfurt am Main Erwidhnung. So
wird auch in den Texten der unternehmerischen Universititen zumeist nicht klar zum Aus-
druck gebracht, was diese ihrem Verstindnis nach im Rahmen der Internationalisierung zu
sein und zu tun haben und was sie dabei von anderen Universititen unterscheiden soll.

749 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 7.
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4.2.2 Ziele und MaBlnahmen

4.2.2.1 Lehre und Studium

4.2.2.1.1 Angebote in Lehre und Studium
4.2.2.1.1.1 Humboldt‘sche Universitit

Dem mentalen Modell zufolge ist in der Rubrik ,Angebote in Lehre und Studium® zu be-
schreiben, mit welchen Zielen welche Angebote in Lehre und Studium internationalisiert und
welche Maf3nahmen dazu ergriffen werden sollen. Ziele und Maf3nahmen sind dabei unter
Bezugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begriinden.

In 21/21 Strategietexten Humboldt’scher Universititen finden sich Stellen, die sich dieser

Rubrik zuordnen lassen.

Die meisten Universititen betonen hier, dass es thnen bei der Internationalisierung ihrer An-
gebote in Lehre und Studium vor allem um die Sicherung des hohen Bildungsniveaus ihrer
Studierenden geht. Indes stellt nur die Humboldt-Universitit zu Berlin heraus, sich bei der
Internationalisierung ihrer Angebote nicht zuletzt an den Interessen der Studierenden orien-

tieren zu wollen:

,»Mit diesem Anspruch verpflichtet sich die HU zu einem Lehrangebot, das fiir ihre
eigenen wie fiir ihre internationalen Studierenden attraktiv, anspruchsvoll und interes-

sant 1st*“751,

Zur Sicherung eines hohen Bildungsniveaus gilt es, Studierende auf ihre zukinftigen Aufga-
ben in einer globalisierten Welt vorzubereiten, wobei es einigen Universititen nicht allein
um die Qualifizierung ihrer Studierenden fiir den Beruf geht™. Sie wollen auch zur Entwick-
lung unabhingiger Personlichkeiten ,,mit einer kosmopolitischen Orientierung*™* beitragen
und ihre Studierenden zu Weltbiirgern machen, was auf ein Humboldt’sches Selbstver-
stindnis schliefen ldsst. Dabei wird durchweg deutlich, dass zu diesem Zweck fremdsprach-
liche und interkulturelle Kompetenzen bei den Studierenden auszubilden sind™.

Viele Universititen gehen in diesem Zusammenhang auch auf fremdsprachliche und inter-
kulturelle Lehtkompetenzen ein”’. Oft ist dann die Rede davon, Lehrende mit ebendiesen
Kompetenzen aus dem Ausland anwerben, den eigenen Lehrenden aber auch zu Auslands-
erfahrungen verhelfen und sie auf diese Weise bei der Entwicklung fremdsprachlicher und

interkultureller Kompetenzen unterstiitzen zu wollen.

750 vel. Westfilische Wilhelms-Universitit Minster (2012), 4; Universitit Mannheim (2015b), 1-2.
751 Humboldt-Universitit zu Betlin (2002b), o.S.

752 vgl. Technische Universitit Dresden (2016), 2.

733 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 2.

754 Universitit Koblenz-Landau (2016), 4.

755 vgl. Universitit Hamburg (0.].), 2; Universitit Koblenz-Landau (2016), 4.

756 vgl. Universitdt Duisburg-Essen (2015a), 3; Universitit Koblenz-Landau (2016), 3.

757 vgl. Universitit Siegen (2019), 13.
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Dartlber hinaus streben viele Universititen an, in zunehmendem Maf3e internationale The-
men in ihren Studiengingen zu verankern™. So stellt die Freie Universitit Berlin darauf ab,
,»spezifische internationale Inhalte in méglichst vielen Lehrangeboten zu etablieren, um den

“7 Wie intet-

Ruf (...) als Universitit fir Studienprogramme mit ,global reach’ zu festigen
nationale Themen ausgewihlt werden sollen, beschreiben aber nur wenige Universititen. Die
Julius-Maximilians-Universitit Wiirzburg betont, dass diese thren Forschungsschwerpunk-

ten entsprechend auszuwihlen sind’.

Fast alle Universititen stellen in ihrem Strategietext zudem heraus, das fremdsprachige
Lehrangebot — und hier vor allem das Angebot englischsprachiger Lehrveranstaltungen —

76

ausbauen zu wollen’®, darunter auch die Technische Universitit Dresden:
b

,Durch eine Erweiterung der englischsprachigen (...) Studienangebote, insbesondere in
den Fichern, in denen ein Studium in Deutschland (...) fiir internationale Studierende
attraktiv ist, nehmen wir unseren Bildungsauftrag auch im internationalen Kontext

waht 762,

Indes streben einige Universititen an, nicht nur rein englischsprachige, sondern auch mehr-

sprachige Angebote einzurichten””

, wobel sie mitunter auf spezifische Bedingungen ihrer Si-
tuation eingehen — so etwa die Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg. Sie begriindet die Mehr-
sprachigkeit threr Angebote mit threm Standort unweit der Grenzen zu Nachbarlindern

764 Neben ihrem fremd-

Deutschlands und mit den Netzwerken, in die sie eingebunden ist
sprachigen Lehrangebot wollen einige Universititen auch das Angebot an Sprachtrainings
ausbauen. Die Humboldt-Universitit zu Berlin riickt zudem Sprachreisen fiir Studierende in

den Vordergrund'™®.

Um neben fremdsprachlichen auch interkulturelle Kompetenzen bei ihren Studierenden aus-
zubilden, stellen alle Universititen heraus, den Austausch mit Studierenden aus dem Aus-
land fordern und letztere hierzu anwetrben zu wollen:

,,Eine internationale Studierendenschaft ist die beste Voraussetzung, (...) interkulturelle
Kompetenzen auch vor Ort zu vermitteln®766,

Viele Universititen stellen in diesem Zusammenhang darauf ab, Studierende aus dem Aus-

land auf ihr Studium in Deutschland vorzubereiten’®’

. Hiufiger noch werden Sommeruni-
versititen (summer schooks), gelegentlich auch Winteruniversititen angesprochen. Dabei han-
delt es sich um Kurzprogramme vor dem Sommer- oder Wintersemester, in deren Rahmen

Studierende aus dem Ausland gemeinsam mit heimischen Studierenden lernen und auf diese

758 vgl. Julius-Maximilians-Universitdt Wirzburg (2016b), 5.
759 Freie Universitit Berlin (2017).

760 vgl. Julius-Maximilians-Universitdt Wirzburg (2016b), 2+5.
761 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 5.

762 Technische Universitit Dresden (2016), 2.

763 vgl. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 6.

764 vgl. Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1-2.

765 vgl. Humboldt-Universitit zu Berlin (2002b), o.S.

766 Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 5.

767 vgl. Universitit Leipzig (0.].), 0.S.

136



Weise auf ein Studium in Deutschland neugierig gemacht oder auf ein solches vorbereitet

werden koénnen’®

*. Erwihnung finden zudem Buddy-Programme — also Programme, die
eine Betreuung auslindischer durch heimische Studierende vorsehen. Sie werden von vielen
Universititen angeboten, stellen aber oftmals weniger auf die fachliche Vorbereitung auslin-

discher Studierender als vielmehr auf deren soziale Integration ab.

Um auslindischen Studierenden ein Studium hierzulande und den eigenen Studierenden
Auslandsaufenthalte an anderen Hochschulen zu ermdglichen, gilt es nicht zuletzt, die An-
schlussfihigkeit der eigenen Studienstrukturen sicherzustellen. Hier geht es den Uni-
versititen zum einen darum, Bachelor- und Masterstudienginge so einzurichten, dass heimi-
sche und ausldndische Studierende die fur ihre Abschlisse erforderlichen Credits erwetben

konnen:

,»Es muss (...) so vielen Studierenden (...) wie mdglich die Chance gegeben werden,
einen qualifizierten Auslandsaufenthalt, d.h. mit einem hohen Anteil an anerkannten
Studienleistungen (ECTS), zu absolvieren*’*’.

Zum anderen heben viele Universititen in ihren Texten hervor, so genannte Mobilitéts-

70 Hierbei handelt es sich um Studienzeiten, die fiir Aufenthalte

fenster einrichten zu wollen
an Hochschulen im Ausland vorgesehen und im Studienplan eines Studiengangs bertcksich-
tigt sind. Im Rahmen eines solchen Studiengangs kénnen Studierende dann ein oder mehrere
Semester im Ausland absolvieren, ohne dabei ihre Studienzeiten zu verlingern’”'. Die Uni-
versitit Hamburg nimmt in diesem Zusammenhang auch auf hochschulpolitische Rahmen-

bedingungen und damit auf spezifische Bedingungen ihrer Situation Bezug:

,,Die Studienordnungen werden sukzessive im Hinblick auf die Einrichtung von Mobi-
lititsfenstern tiberarbeitet. Dieses wird nunmehr durch das neue Hochschulgesetz Ham-
burgs erleichtert, das es dem Akademischen Senat erlaubt, Rahmenpriifungs- und Stu-
dienordnungen fiir die Fakultiten vorzugeben, in denen ein Mobilititsfenster verpflich-
tend gemacht werden kann®772,

Dartber hinaus hat die Universitit Hamburg ,,einen Reformprozess der Bologna-Reform
(...) ins Leben gerufen, innerhalb dessen (...) zahlreiche restriktive Bestimmungen der Bo-

<773

logna-Studienginge aufgehoben®’"” und auf diese Weise die Freiheitsgrade bei der Internatio-

nalisierung von Studiengingen erweitert werden.

Die meisten Universititen stellen im Zusammenhang mit der Internationalisierung von
Lehre und Studium heraus, diese unter anderem auch in Kooperation mit auslindischen
Partnerhochschulen angehen zu wollen — gerade, wenn es um die Einrichtung von interna-
tionalen Studiengingen geht, die verpflichtende Auslandsaufenthalte vorsehen und den Er-

768 vgl. Universitdit Hamburg (0.].), 5.

769 Humboldt-Universitit zu Betlin (2002b), o.S.

770 vgl. Julius-Maximilians-Universitit Wiirzburg (2016b), 6; Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf
(2017), 5.

71 vgl. Ferencz/Hauschildt/Garam (2013).

772 Universitit Hamburg (0.].), 8.

773 ebd, 8.
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werb eines gemeinsamen Studienabschlusses (join? degree) oder Doppelabschlusses (dox-
ble degree) ermoglichen. Der Status quo internationaler Studienginge wird indes nur selten an-

gesprochen774.

Die Universitit Rostock stellt darauf ab, Férderprogramme zur Finanzierung solcher Stu-
dienginge zu nutzen, wobeti sie sich auf ihre Standortvorteile und damit auf spezifische Be-

dingungen ihrer Situation bezieht:

,,Die Universitit Rostock nutzt geschickt ihre regionalen Vorteile als Kiistenmetropole
in einer vorwiegend lindlichen Umgebung. Von der EU geférderte Programme wie der
,European Master for Rural Animators (EMRA)“ oder das Erasmus Mundus Pro-
gramm ,,Integrated Advanced Ship Design (EMSHIP)* konnten erfolgreich mit inter-

nationalen Partnern eingeworben werden (...)“77.

Abgesehen von solchen Forderprogrammen wird in den Texten der Humboldt’schen Uni-
versititen nicht auf Moglichkeiten eingegangen, vermittels Internationalisierung der Ange-
bote in Lehre und Studium Einnahmen zu erzielen.

76 _ darunter bei-

E-Learning-Angebote werden nur von wenigen Universititen erwihnt
spielsweise die Georg-August-Universitit Gottingen. Sie will ihren nicht-mobilen Studieren-
den eine virtual mobility, das heil3t einen Online-Austausch mit Studierenden im Ausland, er-

moglichen:

,,Ein weiterer Ausbau von e- und blended learning-Angeboten zur virtual mobility ist

ausdriicklich vorgesehen777.

Die FernUniversitit in Hagen bezieht sich in diesem Zusammenhang auch auf spezifische

Bedingungen ihrer Situation:

,,Ublicherweise als erginzende MaBnahmen zur Studierendenmobilitit verstanden, baut
die FernUniversitit Internationalisierung Zuhause als zentrales Handlungsfeld weiter
aus, um den besonderen Bedarfen ihrer Studierendenschaft zu entsprechen. So eréffnet
die FernUniversitit ihren Studierenden, die aufgrund ihrer Lebenssituationen weniger
mobil sind (u.a. sind ca. 80% berufstitig), mit internationalen Komponenten im Stu-
dienverlauf auf der Grundlage des Blended Learning Konzepts mehrere Optionen fiir

eine internationale Erfahrung im Studium®778,

Den personlichen Austausch mit Studierenden aus dem Ausland kénnen E-Learning-Ange-
bote aber nicht ersetzen. Diese sollen indes nicht nur nach Deutschland kommen, weil dies
der Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kompetenzen bei heimischen Studie-
renden zutraglich ist. Sie sollen auch einen erfolgreichen Studienaufenthalt in Deutsch-

779

land absolvieren und méglichst einen Abschluss erwerben’”. Einige Universititen stellen

774 vgl. Universitit Bremen (2011), 7.

775 Universitit Rostock (0.].), 2.

776 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 5.

777 Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 7.

778 FernUniversitit in Hagen (2016), 4.

779 vgl. Universitit Leipzig (0.].), 0.S.; Universitit Mannheim (2015b), 5-6.
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heraus, dass es dazu ihre Studienleistungen zu verbessern’™

und so die Studienabbruchquo-
ten zu verringern gilt. Die Technische Universitit Dresden sieht darin sogar eine Méglichkeit,
sich von anderen Hochschulen zu differenzieren und sichtbar(er) im Wettbewerb zu positi-

onieren:

,»Als Reaktion auf die Studienabbruchquoten internationaler Studierender an deutschen
Hochschulen haben wir uns zum Ziel gesetzt, den Studienerfolg internationaler Studie-
render (...) deutlich zu verbessern und bundesweit eine Spitzenposition in der erfolgrei-

chen Ausbildung dieser Zielgruppe einzunehmen*’8!,

Wie es die Studienleistungen auslidndischer Studierender zu verbessern gilt, wird in den Tex-
ten aber nur selten angesprochen. Die Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn
riickt beispielsweise eine ,,verbesserte Auswahl und (...) Betreuung*’* in den Vordergrund,
wihrend es der Universitit Mannheim nicht zuletzt um den Aufbau eines Monitoringsys-
tems geht, mithilfe dessen sich der Studienerfolg auslindischer Studierender kontrollieren

ldsst’™.

Neben ihren Angeboten in Lehre und Studium geht die Universitit Duisburg-Essen als ein-
zige darauf ein, Praktikumsplitze im Ausland anbieten zu wollen, wobeti es ihr vor allem

um die Forderung der Studierendenmobilitit ins Ausland geht™.

8/21 Universititen bezichen sich im Zusammenhang mit der Internationalisierung ihrer An-

gebote in Lehre und Studium auf spezifische Bedingungen der Situation.

780 vgl. Universitdt Bremen (2011), 9; Universitit Duisburg-Essen (2015a), 8.
781 Technische Universitit Dresden (2016), 2-3.

782 Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 5.

785 vgl. Universitit Mannheim (2015b), 6.

784 vgl. Universitdt Duisburg-Essen (2015a), 7.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 2 Punkte
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 2 Punkte
Freie Universitit Betlin 1 Punkt
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Berlin 1 Punkt
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 1 Punkt
Universitit Bremen 2 Punkte
Universitit Duisburg-Essen 2 Punkte
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 1 Punkt
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 2 Punkte
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 2 Punkte
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 9: Angebote in Lehre und Studinm — Punfkte Humboldt scher Universitéiten

Textstellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen Universitit ansprechen, finden sich bei-
spielsweise dort, wo es um eine Orientierung der Angebote an den Interessen der Studieren-
den oder darum geht, diese zu Weltbiirgern auszubilden. Der Idealtyp der unternehmeri-
schen Universitit wird gar nicht angesprochen. Erkenntnisse der Wirtschaftswissenschaften
klingen allenfalls dort an, wo Kooperationen mit auslindischen Hochschulen Erwihnung fin-
den —und damit eine Form des Eintritts in Auslandsmairkte. Die Kooperationen an sich sind
zwar Gegenstand der Rubrik ,Strategische Auslandspartnerschaften®, entsprechende Ziele
und MaBinahmen aber bekanntlich nicht vollkommen losgel6st von anderen Zielen und Maf3-
nahmen zu betrachten und daher auch in dieser Rubrik erwihnt.

4.2.2.1.1.2 Unternehmerische Universitit

Auch in 17/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen finden sich Stellen, die der

Rubrik ,Angebote in Lehre und Studium® zuzuordnen sind.

Viele Universititen stellen in dieser Rubrik heraus, ihre Angebote in Lehre und Studium in-

5

ternationalisieren zu wollen, um ein hohes Bildungsniveau der Studierenden™ und hier

785 vgl. Technische Universitit Darmstadt (2014), 3.
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zuvorderst ihre ,,internationale Beschiftigungstihigkeit und das selbstbewusste Agieren (...)

<786, 787

im Ausland sicherzustellen*”™”; von der ,,Entwicklung unabhingiger Personlichkeiten® ™" und

der Ausbildung zum Weltbiirgertum™® ist seltener als bei den Humboldt‘schen Universititen
die Rede.

Die Mehrheit der unternehmerischen Universititen bringt zum Ausdruck, dass es zur Siche-
rung des hohen Bildungsniveaus fremdsprachliche und interkulturelle Kompetenzen bei

den Studierenden auszubilden gilt"™

. Nur wenige Universititen gehen in diesem Zusammen-
hang darauf ein, dass dafiir Lehrende mit ebendiesen Kompetenzen gebraucht werden — so
zum Beispiel die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg, der es dabei vor allem um interkultu-

relle Lehrkompetenzen geht:

,Lehrende an der Universitit Bamberg sollen interkulturelle Kompetenzen erwerben,
um ein Lehren und Lernen mit fremden Kulturen zu verbessern790,

Dariiber hinaus betonen einige Universititen, mehr internationale Themen in ihren Studi-

791

engingen verankern zu wollen™. Wie diese auszuwihlen sind, wird in den Strategietexten

aber nicht herausgestellt.

Fast alle Universititen streben an, das fremdsprachige Lehrangebot, insbesondere das An-
gebot englischsprachiger Lehrveranstaltungen auszubauen™” — darunter beispielsweise die
Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg:

,,In Bachelorstudiengingen werden die Studierenden mit einzelnen Lehrveranstaltun-
gen an das englische Angebot herangefiihrt, in Masterstudiengingengibt es gréere eng-
lischsprachige Anteile (...)“73.

Einige Universititen gehen in diesem Zusammenhang neben rein englischsprachigen auch
auf mehrsprachige Angebote ein™*. So lassen sich ,,iiber zweisprachige Studienginge insbe-
sondere solche auslindischen Studierenden ansprechen, die sich fir die deutsche Sprache
und Kultur interessieren; schlief3lich fordert die Zweisprachigkeit von Studiengingen (...)
auch die internationale Kompetenz und Mobilitit der einheimischen Studierenden*””. Auch
die Goethe-Universitit Frankfurt am Main betont, mehrsprachige Angebote einrichten zu
wollen — insbesondere in solchen Fremdsprachen, die fiir Studierende aus Partnerlindern
attraktiv und deshalb fiir deren Anwerbung férderlich sind™.

786 Philipps-Universitit Marburg (2012), 8.

787 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 12.

788 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 9.

789 vgl. Justus-Liebig-Universitit Gieen (2016), 10.

790 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 6.

791 vgl. Universitit des Saatlandes (0.].), 1; Philipps-Universitit Marburg (2012), 12.
792 vgl. Leibniz Universitit Hannover (0.J.), 0.S.; Technische Universitit Ilmenau (2018), 7.
793 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 9.

794 vgl. Universitit des Saatlandes (0.].), 2; Universitit Bielefeld (2016), 2.

75 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 11.

79 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 11.
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Da Fremdsprachen an den Universititen nicht nur Finzug in Lehre und Studium, sondern
auch in die Verwaltung und deren Services halten, stellen einige Universititen auf ein tber-
geordnetes Sprachenkonzept ab™’. Die Justus-Liebig-Universitit GieBen will ein ,,Spra-
chenkonzept entwickeln, in dem sich die Universitit gleichermal3en zur Pflege von Deutsch
als Wissenschaftssprache, zur Forderung internationaler Vernetzung durch eine stirkere
Nutzung des Englischen als Lingua Franca und durch die Férderung von Mehrsprachigkeit

<798

tber das Englische hinaus verpflichtet

Darlber hinaus stellen alle Universititen in ihren Texten heraus, den Austausch zwischen
heimischen und auslidndischen Studierenden f6rdern zu wollen, um neben fremdsprach-

lichen auch interkulturelle Kompetenzen bei diesen auszubilden:

»IKonkret helfen Kontakte Studierender aus dem Ausland mit Deutschen die (...)
Sprach-, Kultur- und Fachkompetenz zu férdern, wihrend wiederum bei Deutschen
die Neugier auf einen Auslandsaufenthalt geweckt und selbst jenen, die nicht ins Aus-
land gehen konnen, interkulturelle Kompetenz vermittelt wird, was fiir den spiteren
beruflichen Werdegang immer wichtiger wird7%.

Zur Foérderung des Austausches gilt es, auslindische Studierende anzuwerben, den eigenen
Studierenden aber auch zu Aufenthalten im Ausland zu verhelfen, was in den Texten der
Universititen entsprechend in den Vordergrund geriickt wird.

Die Mehrheit der Universititen geht zudem auf Lehrveranstaltungen ein, die Studierende aus
dem Ausland auf ihr Studium in Deutschland votbereiten sollen — so etwa die Goethe-Uni-
versitit Frankfurt am Main, die fachliche Vorbereitungskurse anbieten will*”. Vor allem
aber werden — ebenso wie in den Texten der Humboldt’schen Universititen — Sommer- oder

801

Winteruniversititen, das hei3t Kurzprogramme, angesprochen™'. Hier kénnen auslindi-

sche Studierende gemeinsam mit heimischen Studierenden lernen und so auf ein Studium in

802

Deutschland neugierig gemacht oder auf ein solches vorbereitet werden™". Das gemeinsame

Lernen wird mitunter auch im Rahmen von Sonderprogrammen gefordert:

,Besonders zukunftsweisend ist die Unterstiitzung zu Beginn, wie sie das von Bund und
Land geforderte GU-Programm ,Starker Start ins Studium® vorsieht; dieses unterstiitzt
die Integration durch gemeinsames Lernen in kleinen Gruppen und gleicht Unterschie-
de frihzeitig aus“s0,

Die Philipps-Universitit Marburg macht deutlich, Sonderprogramme anbieten zu wollen,
,»die auf die Gegebenheiten bestimmter Hochschulmirkte und die Bedirfnisse einzelner Stu-
dierendengruppen zugeschnitten sind“***.

797 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 4; Philipps-Universitit Marburg (2012), 15.
798 Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 10.

799 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 9.

800 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 10.

801 vgl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 2.

802 vgl. Universitit Potsdam (2015), 2.

803 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 10.

804 Philipps-Universitit Marburg (2012), 13.
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»Inhalte und Format der Sonderprogramme werden kontinuierlich evaluiert und den

Verinderungen der internationalen Hochschulmirkte angepasst®s0>.

Sie orientiert sichdemnach amBildungsmarkt, wenn es um die Internationalisierung ihrer An-
gebote in Lehre und Studium geht.

806 fiir auslindische Stu-

Die Technische Universitit Ilmenau spricht ein ,,Vorfachstudium
dierende und in diesem Zusammenhang auch spezifische Bedingungen ihrer Situation an.
Einrichten will sie ein solches Vorfachstudium ,,(...) fir internationale Studienbewerber, die
eine deutsche Hochschulzugangsberechtigung benétigen (sofern die gesetzlichen Vorausset-
<807

zungen mit der ThiirHG-Novelle geschaffen werden)

Neben Kurz- und Sonderprogrammen werden auch Buddy-Programme®”

*” _ beides Angebote, die nicht al-

angeboten,
ebenso wie Kleingruppen zum gemeinsamen Lernen
lein auf die fachliche Vorbereitung und Begleitung auslindischer Studierender, sondern auch
auf ihre soziale Integration abstellen. Einige Universititen heben in diesem Zusammenhang
hervor, ein interkulturelles Zertifikat fiir ein Engagement im Rahmen der fachlichen Vor-
bereitung und Begleitung sowie der sozialen Integration auslindischer Studierender ausstel-
len zu wollen — so zum Beispiel die Philipps-Universitit Marburg, die dafiir nicht nur ein
Zertifikat, sondern auch Credits gemi3 ECTS ausloben will:

,Die Motivation fiir die (ehrenamtlichen) Mentoren/innen liegt u.a. in der zu zertifizie-
renden Zusatzqualifikation im Bereich der interkulturellen Kompetenz und der ECTS-
wirksamen Anerkennung ihrer Leistungen®s10,

Damit auslindische Studierende einen Aufenthalt in Deutschland und heimische Studierende
einen Aufenthalt im Ausland absolvieren kénnen, gilt es nicht zuletzt, die Anschlussfihig-
keit der eigenen Studienstrukturen sicherzustellen. Viele Universititen gehen in diesem
Zusammenhang auf Mobilititsfenster ein®'' — so zum Beispiel die Philipps-Universitit Mar-
burg, die dabei auch ihren Status quo anspricht:

,»Vor dem Hintergrund, dass derzeit der gr6B3te Teil unserer Studierenden das Studium
bislang noch ohne einen Auslandsaufenthalt abschlieB3t, muss (...) der curricularen Ab-
sicherung der Mobilitit in Zukunft ein héherer Stellenwert beigemessen werden als bis-
her. Um letzteres zu erreichen, sehen unsere neuen ,Allgemeinen Bestimmungen fiir
Priifungsordnungen in Bachelor- und Masterstudiengingen® einen mindestens einse-
mestrigen Studienaufenthalt im Ausland ohne Studienzeitverlingerung vor 12,

Im Zusammenhang mit der Internationalisierung von Lehre und Studium stellt die Mehrheit
der Universititen heraus, diese auch in Kooperation mit auslindischen Partnerhochschulen

angehen zu wollen — etwa um Studierenden im Rahmen internationaler Studienginge den

805 Philipps-Universitit Marburg (2012), 14.

806 Technische Universitit Ilmenau (2018), 8.

807 ebd.

808 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschuzle Aachen (2018), 22.

809 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 10.

810 Philipps-Universitit Marburg (2012), 14.

811 vgl. Universitit Potsdam (2015), 1; Technische Universitit Ilmenau (2018), 3.
812 Philipps-Universitit Marburg (2012), 12.
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Erwerb eines joint degree oder double degree zu ermoglichen®”

. Der Status quo fremdspra-
chiger und internationaler Studienginge wird nur selten angesprochen®'*. Noch seltener sind
Kennzahlen und entsprechende Zielwerte hierzu zu finden®™. So strebt die Justus-Liebig-Uni-
versitit Gielen einen ,,Anteil von 30% internationaler Studienangebote auf Bachelorebene,

<816
" a

50% internationaler Studienangebote auf Masterebene (...) n.

Forderprogramme zur Finanzierung internationaler Studienginge werden nur in sehr we-
nigen Texten erwahnt. Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main geht aber auf die M6g-
lichkeit ein, englischsprachige Masterstudienginge im Rahmen ihrer Weiterbildungsangebote
kostenpflichtig anzubieten und so eine neue Einnahmequelle zu erschlieBen:

,»Fin Vorteil englischsprachiger Master-Angebote ist zudem: Sie konnen als Weiterbil-
dungsmafBnahmen auf lange Sicht auch als neue Erlésquelle dienen. Die Kostenpflicht
erfordert allein schon der Wettbewerb mit englisch(sprachiglen Universititen, die
durchgingig Gebiihren bei Nicht-EU-AuslinderInnen erheben®$!7.

In einigen Texten werden E-Learning-Angebote angesprochen. Hier geht es den Univer-
sititen durchweg darum, eine virtual mobility, also den Online-Austausch mit Studierenden im
Ausland zu ermdglichen und so die Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kom-

petenzen bei nicht-mobilen Studierenden zu foérdern®'™.

Den personlichen Austausch mit ausldndischen Studierenden kénnen E-Learning-Angebote
indes nicht ersetzen®", weshalb es einen solchen Austausch at home zu ermdglichen und hier-
zu Studierende aus dem Ausland anzuwerben gilt — das wird in den Strategietexten der un-
ternehmerischen Universititen genauso herausgestellt wie in den Texten der Humboldt’-
schen.

Studierende aus dem Ausland sollen hierzulande einen erfolgreichen Studienaufenthalt

820

absolvieren und méglichst einen Abschluss erwerben™. Einige Universititen riicken in ihren

Strategietexten daher die ,,Sicherung des Studienerfolgs der auslindischen Studierenden und

<821

Absenkung der Studienabbruchquote™ in den Vordergrund, wobei die Ruhr-Universitit

Bochum auf ihren Status quo eingeht und sich mit ithren Wettbewerbern vergleicht:

,»Gleichzeitig gilt jedoch unser besonderes Augenmerk der Studienerfolgsquote auslin-
discher Studierender (,Bildungsauslinder® und ,Bildungsinlinder). Diese ist im deut-
schen Vergleich bereits jetzt hoch, liegt jedoch unter der ihrer deutschen Kommiliton/

innen‘s22,

813 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 11.

814 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 3.

815 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 9; Universitit Bielefeld (2016), 3.

816 Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 9.

817 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 11.

818 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 4; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 9.

819 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 9; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 9.
820 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 8.

821 Philipps-Universitit Marburg (2012), 14.

822 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 12.

144



Wie es die Studienleistungen auslidndischer Studierender zu verbessern gilt, wird in den Tex-

823

ten aber nur selten herausgestellt™”. Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main geht auf

verpflichtende Studienfortschrittsgespriche fir jene Studierende aus dem Ausland ein,
,,die es binnen zwei Semestern nicht vermochten, erste Leistungsnachweise zu erbringen**".
Die Universitit Potsdam spricht in diesem Zusammenhang weniger ihre leistungsschwachen
als vielmehr ihre besonders leistungsstarken Studierenden aus dem Ausland an, denen sie

Fast-Track-Programme anbietet®”

. Dabei handelt es sich um Programme, die bereits vor
dem Abschluss des Masterstudiums den Beginn einer Promotion ermdglichen, was gerade
fur Studierende attraktiv ist, die eine Karriere in der Wissenschaft anstreben.

Die Philipps-Universitit Marburg betont, nicht nur ihre Angebote in Lehre und Studium,

sondern auch ihr Angebot an Praktikumsplitzen internationalisieren zu wollen®.

Nur 9/17 Universititen gehen auf spezifische Bedingungen der Situation ein, wenn es um

die Internationalisierung ihrer Angebote in Lehre und Studium geht:

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 1 Punkt
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 2 Punkte
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 2 Punkte
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 2 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 2 Punkte
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 2 Punkte
Technische Universitit Darmstadt 2 Punkte
Technische Universitit llmenau 2 Punkte
Universitit Bielefeld 1 Punkt
Universitit des Saarlandes 1 Punkt
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitat Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 10: Angebote in Lebre und Studium — Punfkte unternebmerischer Universititen

825 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 8.

824 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 10.
825 vgl. Universitit Potsdam (2015), 2.

826 vgl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 13.
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Textstellen, die den Idealtyp der unternehmerischen Universitit ansprechen, finden sich aber
nur selten — beispielsweise dort, wo von einer Orientierung am Markt (z.B. bei der Einrich-
tung von Sonderprogrammen) oder von Moglichkeiten die Rede ist, kostenpflichtige Ange-
bote einzurichten und so neue Einnahmequellen zu erschlieBen. Der Idealtyp der Hum-
boldt’schen Universitit wird nur dort angesprochen, wo es um die Ausbildung der Studie-
renden zu Weltbtirgern geht, was seltener als in den Texten der Humboldt‘schen Universiti-
ten der Fall ist. Textstellen, die wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationali-
sierung berticksichtigen, klingen auch in den Texten unternehmerischer Universititen allen-
falls dort an, wo Kooperationen mit auslindischen Hochschulen — und damit eine Form des
Eintritts in Auslandsmarkte — Erwidhnung finden.

4.2.2.1.2 Mobilitiat von Studierenden
4.2.2.1.2.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Mobilitit von Studierenden‘ sind dem mentalen Modell zufolge Ziele und
MafBinahmen zur Anwerbung auslindischer Studierender (7ncomings) zu definieren und unter
Bezugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begriinden. Gleiches gilt fur Ziele
und Mafinahmen zur Forderung von Auslandsaufenthalten heimischer Studierender (ouz-

20ings).

In 21/21 Strategietexten Humboldt‘scher Universititen sind Stellen zu finden, die sich dieser

Rubrik zuordnen lassen.

Hier wird durchweg zum Ausdruck gebracht, dass es Studierende aus dem Ausland anzu-
werben gilt8?’. Einige Universititen gehen in diesem Zusammenhang auf den Status quo der
incoming-Mobilitit ein®*® — so etwa die Freie Universitit Berlin, die sich dabei auch mit anderen
Hochschulen vergleicht:

,,Die Universitit weist eine hohe Attraktivitit fiir herausragende Talente aus aller Welt
auf, die sich in einem iberdurchschnittlich hohen Anteil internationaler Studierender
(...) niederschldgt (...)*829,

Zielwerte zur incoming-Mobilitit kommen in den Texten aber nur selten und dann auch nur
bedingt klar zum Ausdruck. So wird im Text der Universitit Koblenz-Landau ein Anteil aus-
lindischerStudierender angestrebt, der ,,mindestens inHohe des (...) Bundesdurchschnitts“**

liegt.

Einige Universititen stellen in ihren Texten heraus, dass es die Zahl der auslindischen Be-
werber hochzuhalten und diese gezielt anzuwerben gilt. Hohe Bewerberzahlen erhéhen
schlieBlich die Chancen, dass leistungsstarke Studierende an die Universititen kommen®' —

827 vgl. Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 5; Technische Universitidt Dresden
(2010), 2.

828 vgl. Universitit Bremen (2011), 6; Westfalische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 3.

829 Freie Universitit Berlin (2017), 2.

830 Universitit Koblenz-Landau (2016), 3.

81 vgl. Universitit Bremen (2011), 6.
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82 Die Freie Universitit Berlin stellt dabei auf

und gerade um diese geht es den Universititen
Studierende ab, die sich durch wettbewerblich vergebene Stipendien auszeichnen®’, wihrend
im Strategietext der Universitit Koblenz-Landau lediglich von auslindischen Studierenden
die Rede ist, die eine realistische Chance auf einen ziigigen Studienabschluss haben®*. Man-
che Universititen gehen in diesem Zusammenhang auf ihre Auswahl- und Zulassungsver-
fahren ein und betonen, dass diese der Leistungsstirke auslindischer Studierender Rechnung

tragen sollen®”

. Zudem stellen einige Universititen darauf ab, Stipendienprogramme fiir
auslindische Studierende auszuloben, wobei es der Humboldt-Universitit zu Betlin zuvor-
derst um Stipendien fiir Studierende geht, bei denen in Anbetracht ihres Herkunftslandes
Probleme bei der Finanzierung ihres Auslandsaufenthaltes zu erwarten sind®*. Thr geht es

demnach um Bildungsgerechtigkeit.

Der Universitit Siegen geht es nicht zuletzt darum, brain drain zu Lasten anderer Linder zu

837

vermeiden und die brain circulation zu fordern®’. Dass auslandische Studierende nach ihrem

Studienabschluss fir den deutschen Arbeitsmarkt gewonnen werden kénnen (brain gain),
wird nur in wenigen Texten angesprochen®”.

Oftmals wird zum Ausdruck gebracht, dass heimische Studierende ein oder mehrere Se-

89 _ schlieBlich kommt einem Auslandsaufenthalt bei

der Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kompetenzen gro3e Bedeutung zu®*".

mester im Ausland absolvieren sollen

Die Humboldt-Universitit zu Berlin betont in diesem Zusammenhang, dass es sich bei den
im Ausland erbrachten Studienleistungen méglichst um solche handeln soll, die nach ECTS
anerkannt sind:

,,Eis muss daher so vielen Studierenden (...) wie méglich die Chance gegeben werden,
einen qualifizierten Auslandsaufenthalt, d.h. mit einem hohen Anteil an anerkannten
Studienleistungen (ECTS), zu absolvierens41.

Einige Universititen sprechen in diesem Zusammenhang auch die Zahl oder den Anteil der
ins Ausland gehenden Studierenden und damit den Status quo der outgoing-Mobilitit an®*.
Zielwerte hierzu finden sich nur sehr selten®”.

Gleiches gilt fiir Textstellen, die sich auf die Auswahl ins Ausland gehender Studierender

und auf Stipendienprogramme fiir diese beziehen®. Die Humboldt-Universitit zu Betlin

832 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 5; Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 5.
833 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 2.

834 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 5.

835 vgl. Universitit Leipzig (0.].), 0.S.; Universitit Koblenz-Landau (2016), 5.
836 vgl. Humboldt-Universitit zu Berlin (2002b), 0.S.

837 vgl. Universitit Siegen (2019), 12.

838 vgl. Universitdit Hamburg (0.].), 2.

839 vgl. Humboldt-Universitit zu Berlin (2002b), o.S.

840 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Diisseldotf (2017), 5.

841 Humboldt-Universitit zu Berlin (2002b).

842 vgl. Universitit Bremen (2011), 8; Universitit zu Kéln (2017), o.S.

843 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Diisseldotf (2017), 5.

844 vgl. Universitit Hamburg (0.].), 5; Universitit Duisburg-Essen (2015a), 7.
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stellt heraus, fachlich und sprachlich starken Studierenden Vorrang geben zu wollen. Schlie(3-
lich sind diese im Rahmen ihres Auslandsaufenthalts nicht nur Botschafter der Universitit,
sondern auch Botschafter der deutschen Sprache und Kultur®”. Die Ernst-Moritz-Arndt-
Universitit Greifswald betont, Studienplitze an Partnerhochschulen fiir ihre Studieren-

den sichern und diesen so zu einem Auslandsaufenthalt verhelfen zu wollen®*

. Einige Uni-
versititen stellen darauf ab, die Motivation ihrer Studierenden flir einen solchen Aufenthalt
im Ausland zu férdern®’ — im Rahmen eines Auslandssemesters, aber auch im Rahmen eines

Auslandspraktikums™®.

Letztlich wird in allen Texten deutlich, dass auslindische Studierende gerade dann an eine
Universitit kommen und diese ihren Studierenden gerade dann einen Auslandsaufenthalt er-
moglichen kann, wenn dazu Austauschprogramme mit Partnerhochschulen aus dem
Ausland vereinbart werden. Die Universitit Duisburg-Essen bezieht sich im Zusammenhang
mit solchen Programmen auch auf spezifische Bedingungen ihrer Situation und betont, dass
es ihr nicht zuletzt um Bildungsgerechtigkeit geht:

,»Mit Blick auf die besondere Zusammensetzung ihrer Studierendenschaft setzt die
UDE darauf, Bildungsgerechtigkeit und soziale Inklusion auch auf dem Feld der Aus-
landsmobilitit zu erreichen und den Mechanismen sozialer Selektivitit in den bekann-
ten Austauschprogrammen entgegenzuwirken. Die UDE, die tiberdurchschnittlich viele
Bildungsaufsteigerinnen und Bildungsaufsteiger zu ihrer Studierendenschaft zahlt, rich-
tet ihr besonderes Augenmerk darauf, Teilhabe an Bildung auch als Teilhabe an Aus-

tauschprogrammen zu manifestieren‘s4.

Geht es um die Finanzierung der Studierendenmobilitit, stellt die Mehrheit der Universi-
titen darauf ab, an entsprechenden Forderprogrammen teilzunehmen, wobei nicht selten auf
ERASMUS- oder DAAD-Programme eingegangen wird®". Nur wenige Universititen beto-
nen, auch eigene Mittel zur Finanzierung der Studierendenmobilitit verwenden zu wollen®".

,,Die Auslandsaufenthalte von Studierenden werden durch Mittel erleichtert, die die

Universitit aus ihrem eigenen Haushalt dafiir bereitstellt (...)**>,

7/21 Universititen nehmen im Zusammenhang mit der Studierendenmobilitit Bezug auf

spezifische Bedingungen ihrer Situation.

845 vgl. Humboldt-Universitit zu Berlin (2002b), o.S.

84 vgl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.

847 vgl. Julius-Maximilians-Universitit Wiirzburg (2016b), 6; Universitit Koblenz-Landau (2016), 5.
848 vgl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 7.

849 ebd,, 6.

850 vgl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5; FernUniversitit in Hagen (2016), 5.
851 Universitit Koblenz-Landau (2016), 3.

852 Universitit Hamburg (0.].), 8.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Berlin 2 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 2 Punkte
Humboldt-Universitit zu Berlin 1 Punkt
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 1 Punkt
Universitit Bremen 2 Punkte
Universitit Duisburg-Essen 2 Punkte
Universitit Hamburg 1 Punkt
Universitit Koblenz-T.andau 2 Punkte
Universitit Konstanz 1 Punkt
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 1 Punkt
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 2 Punkte

Tabelle 11: Mobilitit von Studierenden — Puntkte Humboldt scher Universititen

Textstellen, die den Idealtyp der Humboldt‘schen Universitdt ansprechen, finden sich nur
selten — unter anderem dort, wo von Bildungsgerechtigkeit oder der Férderung der brain cir-
culation die Rede ist. Der Idealtyp der unternehmerischen Universitit wird lediglich dort an-
gesprochen, wo es darum geht, auslindische Studierende nach ihrem Abschluss fiir den deut-
schen Arbeitsmarkt zu gewinnen. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse finden in den
Texten der Humboldt’schen Universititen in dieser Rubrik keine Berticksichtigung.

4.2.2.1.2.2 Unternehmerische Universitit

Auch in 16/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen finden sich Stellen, die sich
der Rubrik ,Mobilitit von Studierenden‘ zuordnen lassen.

Hier wird durchweg herausgestellt, dass es Studierende aus dem Ausland anzuwerben
853

gilt™. Einige Universititen gehen in diesem Zusammenhang auf die Zahl oder den Anteil
ihrer Studierenden aus dem Ausland und damit auf den Status quo der incoming-Mobilitit

ein®™*, darunter die Universitit des Saarlandes:

853 vgl. Universitit Bielefeld (2016), 3; Technische Universitit llmenau (2018), 2.
854 vgl. Leibniz Universitit Hannover (0.].), 0.S.; Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 9.
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,Dank ihres Studienangebots, ihrer Forschungsschwerpunkte, ihrer traditionell interna-
tionalen Ausrichtung sowie ihrer geographischen Lage hat die Universitit des Saatlan-
des einen hohen Anteil auslindischer Studierender8%.

Die Ruhr-Universitit Bochum stellt auf eine Steigerung der zncoming-Mobilitit ab:

,,Die demographische Entwicklung und der damit (...) einsetzende Riickgang der Zahl
inldndischer Studierender schaffen zusitzliche Freirdume fiir eine mit langfristiger Per-
spektive immer stirkere Internationalisierung der Studierendenschaft®83,

dauerhaft

einen Gber dem Durchschnitt der deutschen Hochschulen liegenden Anteil auslindischer
<857

Die Universitit des Saarlandes bringt in diesem Zusammenhang zum Ausdruck

p b))
Studierender anzustreben. In einigen Strategietexten finden sich auch Zielwerte zur inco-
ming-Mobilitit™® — so unter anderem im Text der Universitit Potsdam:

,Der Anteil internationaler Studierender an der Universitit Potsdam soll zukinftig auf
15% erhoht werden (...)“8%,

Viele Universititen stellen heraus, auslindische Studierende gezielt anwerben zu wollen — da-

runter zum Beispiel die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen, die hierzu

1860

mit ihren Partnern im Ausland und Alumni vor Ort kooperieren will™™. Den meisten Univer-

86

sititen geht es dabei um leistungsstarke Studierende®’, wobei es der Ruhr-Universitit Bo-

chum vor allem um Bewerber fiir ihre Masterstudiengange und hier gerade um ,,Graduierte

mit einem hochklassigen Bachelorabschluss****

geht. Die Goethe-Universitit Frankfurt am
Main will nicht zuletzt Studierende anwerben, die sich durch wettbewerblich vergebene Sti-
pendien auszeichnen. Dabei geht sie auf spezifische Bedingungen ihrer Situation ein und
stellt heraus, dass ,,die Zahl an leistungsstarken, engagierten Studierenden, die sich fir Frank-

% Diese sind immerhin ,,(...) international stark

furt entscheiden, nach wie vor zu gering ist
umworben. Deutsche Universititen sind fiir solche KandidatInnen oft nur ,zweite Wahl“®#%,
,Um die Auswahl bester Képfe unter den Studierenden zu sichern, werden validierte Test-
verfahren zur Uberpriifung des vorhandenen Wissens und des zu erwartenden Leistungsver-
moégens eingesetzt“*”, wie die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen im
Zusammenhang mit ihren Auswahl- und Zulassungsverfahren betont. Solche Verfahren

werden auch von anderen Universititen angesprochen®®

, darunter zum Beispiel die Goethe-
Universitidt Frankfurt am Main. Hier sollen die entsprechenden Verfahren ,.einfacher und

transparenter sein; dazu wird die GU (...) eine zentrale Online-Plattform fir auslindische

855 Universitit des Saarlandes (0.].), 3.

856 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 10.

857 ebd.

858 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (20106), 2+17; Technische Universitit Ilmenau (2018), 2.
859 Universitit Potsdam (2015), 1.

860 vgl. Rheinisch-Westfélische Technische Hochschule Aachen (2018), 28.

861 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 5; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 17.
862 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 12.

863 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 12.

864 ebd.

865 Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 10.

866 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 12; Philipps-Universitit Marburg (2012), 14.
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Bewerber einrichten®”’. Die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg geht auf die Quote auslin-
discher Studierender in ihren zulassungsbeschrinkten Studiengingen und damit auf spezifi-

sche Bedingungen der Situation ein:

,,In den lokal zulassungsbeschrinkten Studiengidngen ist die Quote der Nicht-EU-Aus-
linderinnen und -auslinder ohne deutsche Hochschulzugangsberechtigung (HZB) sehr
niedrig. Die Ausschépfung der genauen Quoten soll jahrlich erfasst, die Quoten fiir
Auslinderinnen- und Auslinder sollen gegebenenfalls flexibilisiert werden 868,

Stipendienprogramme fiir Studierende aus dem Ausland finden nur selten Erwihnung —
so etwa im Text der Goethe-Universitit Frankfurt am Main, der es dabei um Stipendien fiir
Spitzenstudierende geht*”. Die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen geht
ebenfalls auf Stipendienprogramme ein und betont, Unternehmen fiir deren Finanzierung
gewinnen zu wollen®", schlieBlich sind Hochqualifizierte in der deutschen Wirtschaft gefragt.
Ohnehin stellen mehr unternehmerische als Humboldt‘sche Universititen heraus, mit der
Anwerbung und Ausbildung auslidndischer Studierender einen Beitrag zur Gewinnung von

Hochqualifizierten fiir den deutschen Arbeitsmarkt leisten zu wollen®”".

,,Damit sollen langfristig die Studienanfingerzahlen gesichert, ein Beitrag zur Fachkrif-
tesicherung geleistet und die Wirtschaft des Landes international gestirkt werden

(..)5s72,

Auch die Goethe-Universitit Frankfurt am Main geht auf die Gewinnung von Hochqualifi-
zierten fir den deutschen Arbeitsmarkt ein:

»Davon profitieren in Zeiten des globalen Fachkriftemangels auch Stadt, Region und
Land, etwa wenn gut ausgebildete, bi- und multilinguale Akademiker nach ihrem Hoch-
schulabschluss in der Rhein-Main-Region bleiben und Arbeit bei international titigen

Unternehmen suchen‘®”.

In diesem Zusammenhang hebt sie zudem hervor, Studienplitze in ausreichender Zahl fir
Studierende aus dem Ausland vorhalten zu wollen — vor allem fur Studierende von auslindi-
schen Partnerhochschulen, damit diese wiederum Plitze fir Studierende der Goethe-Uni-

versitit vorhalten®”*

. Auch der Philipps-Universitit Marburg geht es um die ,,Sicherung von
gebiihrenbefreiten Studienplitzen im Ausland durch entsprechende Angebote fiir Aus-
tauschstudierende aus dem Ausland“®”. Gleiches gilt fiir die Carl-von-Ossietzky Universitit
Oldenburg, die herausstellt, Studienplitze an Partnerhochschulen fir ihre Studierenden si-

chern und diesen so zu einem Auslandsaufenthalt verhelfen zu wollen®”®.

867 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 17.

868 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 6.

869 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 11.

870 vgl. Rheinisch-Westfélische Technische Hochschule Aachen (2018), 13.

871 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 7; Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 12.
872 Universitit Potsdam (2015), 2.

873 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 9.

874 vgl. ebd.

875 Philipps-Universitit Marburg (2012), 13.

876 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 11.
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Dass heimische Studierende mdglichst einen Aufenthalt im Ausland absolvieren sollen,
wird in den Texten der meisten Universititen betont®”’. Die Goethe-Universitit Frankfurt

am Main geht in diesem Zusammenhang auch auf den Status quo der ouzgoing-Mobilitit ein:

,»Wenngleich auch die Zahlen je nach Fachbereich variieren, so schickt die GU — ge-
messen an ihrer GroBe — deutlich zu wenig Studierende ins Ausland“87s.

Dabei spricht sie nicht zuletzt die Zielvereinbarung mit dem fur sie zustindigen Landesmi-

nisterium und dessen Erwartung an, die ox/going-Mobilitit zu steigern:

,»Generell aber miisste vor allem die Mobilitit deutscher Studierenden noch gesteigert
werden. (...) Hier nicht abzulassen, ist auch deshalb wichtig, da sich die GU in den
Zielvereinbarungen mit dem Land Hessen zu einer erheblichen Steigerung der Aus-
tauschzahlen verpflichtet hat, insbesondere der Outgoings, also der GU-Studierenden,
die einen Auslandsaufenthalt einlegen®s79.

Oft finden sich in den Texten der unternehmerischen Universititen Zielwerte zur outgoing-
Mobilitat*™.

,»All students will be offered the chance to spend time studying abroad before complet-
ing their Master’s courses. TU Darmstadt strives to facilitate a high-quality exchange
abroad for at least 30% of its graduates‘s8!.

Stipendienprogramme fir heimische Studierende, die diese im Rahmen ihres Auslandsauf-
enthalts finanziell unterstiitzen sollen, werden aber nur selten angesprochen®’. Auch von der
Motivation heimischer Studierender, einen Auslandsaufenthalt zu absolvieren, ist nur schr
selten die Rede™. Sie soll an der Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg durch Berichte
von incomings und Erfahrungsberichte zurtickkehrender ontgoings gefordert werden®™.

Ebenso wie in den Texten der Humboldt’schen Universititen kommt in den Texten der
unternehmerischen Universititen zum Ausdruck, dass es Austauschprogramme mit Part-
nerhochschulen aus dem Ausland zu vereinbaren gilt, um auslindische Studierende anzu-
werben und den eigenen Studierenden zu Auslandsaufenthalten zu verhelfen.

Was die Finanzierung der Studierendenmobilitit anbelangt, stellen viele Universititen in
ihren Texten heraus, an entsprechenden Férderprogrammen teilnehmen zu wollen. Hiufig
wird dabei auf ERASMUS- oder DAAD-Programme Bezug genommen®®. Die Justus-Lie-
big-Universitit Gielen betont in diesem Zusammenhang die Qualitit ihrer Mallnahmen im
Rahmen des ERASMUS-Programms:

877 vgl. Leibniz Universitit Hannover (0.].), 0.S.; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 2+13.
878 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 14.

879 ebd.

880 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 2.

881 Technische Universitit Darmstadt (2014), 4.

882 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 5.

83 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 10.

884 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 11.

885 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 5.
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,,90 ist die JLU mehrfach mit dem ERASMUS Qualititssiegel “E-Quality* fir die er-
folgreiche und besonders gute Umsetzung von Mobilititsmal3nahmen im ERASMUS-
Programm ausgezeichnet worden‘s86,

Zudem geht sie auf Zielwerte zur Einwerbung von Fordermitteln fiir die Studierendenmo-
bilitit ein und stellt dabei auf eine ,,Steigerung der Fordermittel (...) jahtlich um 10%*" ab.

12/16 Universititen gehen im Zusammenhang mit der Studierendenmobilitit auf spezifische

Bedingungen der Situation ein.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 0 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 2 Punkte
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 2 Punkte
Leibniz Universitat Hannover 2 Punkte
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 2 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 2 Punkte
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 2 Punkte
Technische Universitit Darmstadt 2 Punkte
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 2 Punkte
Universitit des Saarlandes 2 Punkte
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitat Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 2 Punkte

Tabelle 12: Mobilitit von Studierenden — Punfkte unternebmerischer Universitaten

Textstellen, die den Idealtyp der unternehmerischen Universitit ansprechen, finden sich
dort, wo es um die Gewinnung auslindischer Studierender fiir den deutschen Arbeitsmarkt
geht. Der Idealtyp der Humboldt’schen Universitit wird nicht angesprochen. Wirtschafts-
wissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung finden keine Berticksichtigung.

836 Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 7.
887 ebd., 2.
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4.2.2.1.3 Mobilitiat von Lehrenden
4.2.2.1.3.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Mobilitit von Lehrenden® gilt es dem mentalen Modell zufolge, Ziele und
MafBinahmen zur Anwerbung von Lehrenden aus dem Ausland zu definieren und unter Be-
zugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begriinden. Gleiches gilt fir Ziele
und MaBnahmen zur Férderung von Auslandsaufenthalten der eigenen Lehrenden.

Stellen, die sich dieser Rubrik zuordnen lassen, sind in 15/21 Strategietexten Humboldt‘scher

Universitaten zu finden.

Hier wird durchweg betont, Lehrende aus dem Ausland anwerben zu wollen®. Falls diese
in ithrer Muttersprache lehren, verbessert sich die Qualitit fremdsprachiger Lehrveranstal-
tungen. In jedem Fall aber erh6ht sich die Fremdsprachenvielfalt und die kulturelle Vielfalt
am Campus. Beides ist der Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kompetenzen
bei den Studierenden zutriglich®™. Zielwerte zur Anwerbung von Lehrenden aus dem Aus-

land finden sich in den Texten nur selten®”’

. Auf ihre Auswahl wird gar nicht oder nur im
Zusammenhang mit der Auswahl von Wissenschaftlern eingegangen — unabhingig davon,
ob diese an der jeweiligen Universitit lehren, forschen oder beides tun sollen. Hier geht es
den Universititen dann zumeist um ,,Kluge Kopfe®”' — das hei3t um leistungsstarke Wis-

senschaftler.

Dass heimischen Lehrenden zu Lehraufenthalten im Ausland verholfen werden soll, wird

nur in wenigen Texten erwihnt™? So betont die FernUniversitit in Hagen, dass die Mobilitit

<893

ihrer Lehrenden ,,integraler Bestandteil der zentralen Personalentwicklung“™”, aber auch der

84 Zielwerte zur

Anbahnung sowie dem Auf- und Ausbau von Kooperationen zutréglich ist
ontgoing-Mobilitit der Lehrenden werden nur selten angesprochen — so etwa im Text der

Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf:

»Ziel ist es (...), alle in der Lehre titigen Angestellten zu 30 Prozent mit spezifischen
Programmen an auslindische Universititen zu entsenden‘s9,

In der Mehrheit der Texte wird deutlich, dass ausldndische Lehrende gerade dann an eine
Universitit kommen und diese ihren Lehrenden vor allem dann einen Auslandsaufenthalt

ermdéglichen kann, wenn sie zu diesem Zweck mit ausldindischen Partnerhochschulen ko-

896

operiert und Austauschprogramme mit diesen vereinbart™". Nur wenige Universititen

888 vgl. Universitit Hamburg (0.].), 5; Universitit Bremen (2011), 7; Universitit Mannheim (2015b), 2.
89 vgl. Universitit Siegen (2019), S. 13.

89 vgol. Universitit zu Koln (2017), o.S.

891 Westfilische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 6.

892 vgl. Universitit Bremen (2011), 7; Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 5.

895 vgl. FernUniversitit in Hagen (20106), 5.

894 vgl. ebd.

895 Heinrich-Heine-Universitit Diisseldotf (2017), 5.

8% vgl. Westfilische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 4.
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sprechen Forderprogramme zur Finanzierung der Lehrendenmobilitit an — darunter bei-
spielsweise die Universitit Hamburg, die dabei auch Erwartungen an ihre Lehrenden zum
Ausdruck bringt:

,Die Lehrenden werden ermutigt, das ERASMUS+-Programm zu nutzen, um an euro-
péischen Partnerhochschulen weitere internationale Unterrichtserfahrung zu sam-

meln“897,

Nur 1/15 Universititen nimmt im Zusammenhang mit der Lehrendenmobilitit auf spezifi-

sche Bedingungen ihrer Situation Bezug.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Betlin 0 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 0 Punkte
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Betlin 1 Punkt
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 0 Punkte
Technische Universitit Dresden 0 Punkte
Universitit Bremen 1 Punkt
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 0 Punkte
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 0 Punkte
Universitit Siegen 1 Punkt
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 13: Mobilitat von 1 ehrenden — Punfkte Humboldt'scher Universititen

Stellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen oder der unternehmerischen Universitit an-
sprechen, sind in den Texten nicht zu finden. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur
Internationalisierung werden in dieser Rubrik nicht berticksichtigt.

897 Universitit Hamburg (0.].), 8.
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4.2.2.1.3.2 Unternehmerische Universitit

Stellen, die der Rubrik ,Mobilitit von Lehrenden® zuzuordnen sind, finden sich auch in 12/17

Strategietexten unternehmerischer Universititen.

In der Mehrheit der Texte wird herausgestellt, dass es Lehrende aus dem Ausland anzu-
werben gilt™”. Sie sollen zur Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kompeten-

899

zen bei den Studierenden beitragen™. Der Status quo wird hier aber nur im Strategietext der

Goethe-Universitit Frankfurt am Main angesprochen:

»oeit Anfang 2010 haben im Rahmen des durch die hessischen Studienbeitragsersatz-
mittel (...) finanzierten Programmes International Campus mehr als 20 auslindische
Giste an insgesamt neun Fachbereichen der GU gelehrt“9,

Die Auswahl von Lehrenden aus dem Ausland wird — genau wie in den Texten der Hum-
boldt’schen Universititen — gar nicht oder nur im Zusammenhang mit der Auswahl von Wis-
senschaftlern angesprochen, die nicht nur zum Lehren, sondern auch zum Forschen an die
jeweilige Universitit kommen. In einigen Strategietexten wird herausgestellt, dass Gastdo-
zentenprogramme cingerichtet werden sollen, um Lehrende aus dem Ausland anzuwer-

ben‘)()l

. Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main macht deutlich, auslindischen Lehrenden
neben Langzeitaufenthalten auch Kurzzeitaufenthalte erméoglichen zu wollen™”. Bei die-
sen handelt es sich laut DAAD um mindestens vierwochige und hochstens sechsmonatige
Lehraufenthalte””
werk mit ehemaligen Gastdozenten aufzubauen und so die Chancen auf ihre Riickkehr zu

erh6hen — sei es fur einen Langzeit- oder einen Kurzzeitaufenthalt™™,

. Die Goethe-Universitit stellt aulerdem darauf ab, ein Alumni-Netz-

Dass heimischen Lehrenden Aufenthalte an auslindischen Hochschulen erméglicht wer-

905

den sollen, wird nur selten zum Ausdruck gebracht™ — so zum Beispiel im Text der Univer-

sitat des Saarlandes:

,,Die Universitit des Saarlandes ermuntert ihre Lehrenden zur regelmiBigen Auslands-
tatigkeit und unterstiitzt diese®906.

Deutlich wird, dass auslindische Lehrende gerade dann an eine Universitit kommen und
diese ihren Lehrenden vor allem dann einen Auslandsaufenthalt erméglichen kann, wenn
hierzu mit Partnerhochschulen aus dem Ausland kooperiert wird. Die Justus-Liebig-Uni-
versitit Gieflen geht auf die ,,verstirkte Einwerbung von Drittmitteln zur Férderung von

<907

Auslandsaufenthalten™" ihrer Lehrenden ein, wihrend die Catl-von-Ossietzky Universitit

898 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 2.

89 vgl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 2.
900 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 14.

01 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 2.

%02 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 14.

93 vgl. Deutscher Akademischer Austauschdienst (0.].a), 0.S.

904 vel. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 15.

95 vgl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 3.
96 Universitit des Saarlandes (0.].), 3.

907 Justus-Liebig-Universitit Gieen (20106), 6.
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<908

Oldenburg ,,universititsinterne Férderprogramme*™™ zur Finanzierung der Lehrendenmo-

bilitat einrichten will.

Geht es um die Lehrendenmobilitit, nehmen nur 3/12 Universititen Bezug auf spezifische

Bedingungen ihrer Situation.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 0 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 1 Punkt
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 1 Punkt
Leibniz Universitat Hannover 0 Punkte
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 0 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 1 Punkt
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 2 Punkte
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 1 Punkt
Technische Universitit Darmstadt 0 Punkte
Technische Universitit Ilmenau 2 Punkte
Universitit Bielefeld 0 Punkte
Universitit des Saarlandes 1 Punkt
Universitit Kassel 1 Punkt
Universitat Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 14: Mobilitat von 1 ehrenden — Punkte unternehmerischer Universititen

Stellen, die einen der beiden Idealtypen ansprechen, sind in den Strategietexten nicht zu fin-
den. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung werden in dieser
Rubrik nicht berticksichtigt.

4.2.2.2 Forschung
4.2.2.2.1 Angebote in der Forschung
4.2.2.2.1.1 Humboldt‘sche Universitit

Dem mentalen Modell zufolge ist in der Rubrik ,Angebote in der Forschung® zu definieren,
mit welchen Zielen welche Forschungsangebote internationalisiert und welche Malnahmen
hierzu ergriffen werden sollen. Ziele und Mafinahmen sind dabei unter Bezugnahme auf spe-
zifische Bedingungen der Situation zu begriinden.

%8 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 9.
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In 19/21 Strategietexten Humboldt‘scher Universititen sind Stellen zu finden, die sich dieser

Rubrik zuordnen lassen.

Hier stellen die meisten Universititen heraus, ihre Angebote in der Forschung internationa-
lisieren zu wollen, um Spitzenleistungen erbringen und héchstes Niveau erreichen zu kon-

0N9 .
999 als auch in der Ge-

nen — sowohl in der Ausbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses
winnung wissenschaftlicher Erkenntnisse’'’. Die Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit

Bonn geht dabei auch auf den internationalen Wettbewerb ein:

,»Ziel der Universitit Bonn ist es, ihren Spitzenplatz in der Forschung im internationalen

Vergleich weiter auszubauen!!.

Durchweg wird deutlich, dass es bei der AusbildungvonNachwuchswissenschaftlern — sprich:
Doktoranden — nicht nur darum geht, diese in der Anwendung wissenschaftlicher Erkennt-
nisse und Methoden auszubilden. Sie sollen auch fremdsprachliche und interkulturelle Kom-
petenzen erwerben’'” — immerhin ist Forschung ,,per se und schon seit Alters her eine inter-
nationale Angelegenheit*’". Es gilt daher, Promotionskollegs und strukturierte Promotions-
programme ein- und diese international auszurichten, was Themen undSprachen anbelangt”.
International ausgerichtete Promotionskollegs und -programme sind zudem der Anwer-
bung von Doktoranden aus dem Ausland zutraglich. Kommen diese fiir die Promotion nach
Deutschland, fordert dies nicht nur die Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller
Kompetenzen bei heimischen Doktoranden, sondern auch die Vielfalt von Ideen und Me-
thoden in der Forschung, da diese immer auch kulturell geprigt sind’"”.

Einige Universititen gehen in diesem Zusammenhang auf Programme zur fachlichen Be-

916

treuung auslidndischer Doktoranden ein”®, schlief3lich sollen diese einen erfolgreichen Auf-

enthalt in Deutschland absolvieren und moglichst ihre Promotion hier abschlieBen’"’. Die

Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald strebt eine ,,Erh6hung des Anteils ausldndischer

<918

Promotionen‘“ " an. Zielwerte dazu sind in den Texten aber nicht zu finden. Die Universitat

Mannheim will ein Monitoringsystem aufbauen, mithilfe dessen sich der Promotionserfolg

919

auslindischer Doktoranden kontrollieren lisst”"’. Uberdies wollen einige Universititen Men-

torenprogramme ecinrichten, um Doktoranden aus dem Ausland in der Entwicklung ihrer

920

wissenschaftlichen Karriere zu unterstitzen =’ — auch tber den Abschluss ihrer Promotion

hinaus. Mitunter finden auch Tenure-Track-Programme Erwihnung. Dabei handelt es

909 vgl. Technische Universitit Dresden (2016), 3.

910 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 6; Freie Universitit Berlin (2017), 1.

911 Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 5.

912 vgl. Universitit Rostock (0.].), 3.

913 Brandenburg/Knothe (2008), 8.

914 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 7; Freie Universitit Berlin (2017), 2.

915 vgl. Webler (2007), 36.

916 vel. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5; Universitit Bremen (2011), 7.
17 vgl. Universitit Mannheim (2015b), 5-6.

918 Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.

919 vgl. Universitit Mannheim (2015b), 6.

920 vgl. Julius-Maximilians-Universitit Wiirzburg (2016b), 3; Universitit Mannheim (2015b), 5.
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sich um Programme fiir Postdocs, das heil3t fiir Nachwuchswissenschaftler mit abgeschlos-
sener Promotion, denen nach einer befristeten Bewahrungszeit eine Professur auf Lebenszeit
gewahrt wird. Sie werden eingerichtet, um besonders leistungsstarke Doktoranden nach dem
Abschluss ihrer Promotion an die jeweilige Universitit zu binden oder leistungsstarke Post-

docs aus dem Ausland anzuwerben®?'.

Auch unabhingig von der Ausbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses machen viele
Universititen deutlich, in zunehmendem Mal3e zu internationalen Themen forschen zu
wollen’. So sollen an der Universitit Siegen ,,verstirkt lindertibergreifende Forschungsfel-
der identifiziert und (...) bearbeitet werden*””. Die Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifs-
wald will sich dabei an der EU-Wachstumsstrategie ,Europa 2020° und damit an bedeutenden

924

europiischen Themen orientieren™, die Universitit Rostock vor allem an Themen, die fiir

den Ostseeraum von Bedeutung sind. Sie begriindet dies mit ihrem Standort als ,,Kisten-

€925 926

metropole‘”* an der Ostsee und ihrer Nihe zu Lindern, die ebenfalls an der Ostsee liegen™,

und bezieht sich somit auf spezifische Bedingungen ihrer Situation.

In allen Texten wird hervorgehoben, dass hochstes Niveau in der Forschung ohne den in-
ternationalen Austausch wissenschaftlicher Erkenntnisse nicht zu erreichen ist. Viele Uni-
versititen betonen daher, dass sich ihre Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaftler in-
ternational vernetzen und zu diesem Zweck an internationalen Konferenzen teilnehmen oder

diese selbst ausrichten sollen’”’

. Die Universitit Mannheim stellt zudem darauf ab, dass ihre
Wissenschaftler in internationalen Begutachtungssystemen’, in Editorial Boards von re-
nommierten internationalen Publikationen oder internationalen Wissenschaftsorganisatio-

nen (z.B. European Research Council) mitwirken”.

Zudem wird in allen Texten deutlich, dass wissenschaftliche Erkenntnisse auf hchstem Ni-
veau heute oft nur noch in internationaler Kooperation zu gewinnen sind””, wobei es den
Universititen nicht allein um Forschungskooperationen einzelner Wissenschaftler geht”".
Die Universititen wollen in zunehmendem Maf3e als Ganze mit Hochschulen sowie nicht-

hochschulischen Forschungseinrichtungen aus dem Ausland kooperieren. Die Rede ist hier

921 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 4.

922 vgl. Universitit Hamburg (0.].), 3; Freie Universitit Berlin (2017), 4.
925 Universitit Siegen (2019), 11.

924 vgl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 4.
925 Universitit Rostock (0.].), 2.

926 vgl. Universitit Rostock (0.].), 2.

927 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 7.

928 vgl. Universitit Mannheim (2015b), 1.

929 vgl. ebd., 3.

930 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 4.

931 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 3-4.
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zumeist von internationalen Verbiinden®”, in denen sie mit ihren Kooperationspartnern ge-
meinsame Promotionskollegs und -programme”’ oder gemeinsame Forschungseinrichtun-
gen und -programme”* einrichten.

Einige Universititen riicken die Einwerbung von Drittmitteln zur Finanzierung internatio-
naler Forschung in den Vordergrund — so etwa die FernUniversitit in Hagen, die sich hierbei
auf die Landesforschungspolitik und damit auf spezifische Bedingungen ihrer Situation be-
zieht:

,,Die FernUniversitit in Hagen fiihlt sich (...) der Internationalitit (...) der Forschung
und in Konsequenz auch der Forschungsférderung verpflichtet. (...) Im Einklang mit
einer zunechmend auf europiische Rahmenbedingungen abgestimmten Landesfor-
schungspolitik in Nordrhein-Westfalen unterstiitzt die FernUniversitit aktiv ihre Wis-
senschaftler/innen in diesem Internationalisierungsprozess. Damit sichert sie langfristig
ihre Férderfihigkeit bei nationalen und europiischen Férdergebern (...)*9%.

Auch in den Texten anderer Universititen wird herausgestellt, dass den ,,Programmen der

<936

Europiischen Union eine herausragende Bedeutung®™® zukommt — darunter die Universitit

Hamburg, die in diesem Zusammenhang auf ihren Status quo eingeht:

,Besonders erfolgreich ist die Universitit im Hinblick auf die Einwerbung von EU-
Forschungsmitteln. So konnten Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen der Univer-
sitit allein in den letzten drei Jahren (...) rund 40 Mio. EUR aus europiischen Quellen
einwerben (...)“%7.

Die Freie Universitit Berlin will ihre Einnahmen aus internationalen Drittmitteln erhéhen®.
Gleiches gilt fiir die FernUniversitit in Hagen””. Zielwerte dazu sind in den Texten aber
nicht zu finden. Einige Universititen stellen die Bedeutung ihrer Fakultiten bei der Einwer-
bung von Drittmitteln heraus und betonen, ihnen Beratung zu Forschungsférdermdg-
lichkeiten anbieten und die Beantragung von Drittmitteln unterstiitzen zu wollen”. Die
Heinrich-Heine-Universitit Diisseldorf spricht zudem von Unterstiitzung bei der Durchfiih-

rung drittmittelgeforderter Projekte — das hei3t beim ,,Projektmanagement .

Nur wenige Universititen heben hervor, dass sich eine internationalere Ausrichtung in der

Forschung nicht zuletzt in internationalen Publikationen niederschlagen soll — darunter

die UniversititRostock, die eine Ethohung der Zahl internationaler Publikationen anstrebt’*.

932 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 3-4.
933 vgl. Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.

934 vel. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 6.

935 FernUniversitit in Hagen (2016), 5.

936 Universitit Rostock (0.].), 2.

937 Universitit Hamburg (0.].), 11.

938 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 2.

939 vgl. FernUniversitit in Hagen (2016), 5.

940 vgl. Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 5.
941 Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 4.

942 vgl. Universitit Rostock (0.].), 4.
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Zudem will sie zukiinftig mehr internationale Patente anmelden’

. Méglichkeiten, Lizen-
zen fur Patente zu verdullern und auf diese Weise neue Einnahmequellen zu erschlieBen,
finden keine Erwihnung. Die Universitit Koblenz-Landau strebt an, Untersttitzung bei Un-
ternehmensgriindungen anzubieten, diese auch ,,(...) fiir internationale Giste der Univer-

944

sitit zuganglich zu machen und auf diese Weise den Transfer von Erkenntnissen aus in-

ternationaler Forschung in die Wirtschaft zu férdern.

Einige Universititen stellen in ihren Texten zudem heraus, dass der internationalen Ausrich-
tung ihrer Forschungsangebote gro3e Bedeutung bei der Schirfung ihres Profils und der Er-

945

hoéhung ihrer internationalen Sichtbarkeit zukommt™. Jedoch kommen in diesem Zusam-

menhang nur wenige Universititen auf ithr Abschneiden in Rankings zu sprechen.

5/19 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation, wenn es um

die Internationalisierung ihrer Forschungsangebote geht.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 2 Punkte
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 2 Punkte
Freie Universitit Berlin 2 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Berlin 0 Punkte
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 1 Punkt
Universitit Bremen 1 Punkt
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 0 Punkte
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 2 Punkte
Universitit Siegen 1 Punkt
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 15: Angebote in der Forschung — Punkte Huniboldt'scher Universitéiten

943 vgl. Universitit Rostock (0.].), 3.
94 Universitit Koblenz-Landau (2016), 7.
945 vgl. Universitit Rostock (0.].), 4; Freie Universitit Berlin (2017), 1.
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Textstellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen Universitit ansprechen, finden sich nicht.
Der Idealtyp der unternehmerischen Universitit wird allenfalls dort angesprochen, wo es um
die Erh6hung universitirer Einnahmen aus Drittmitteln fir internationale Forschung geht.
Erkenntnisse der Wirtschaftswissenschaften zur Internationalisierung klingen dort an, wo
Kooperationen mit auslindischen Hochschulen Erwidhnung finden — und damit eine Markt-
eintrittsform. Kooperationen an sich sind zwar Gegenstand der Rubrik ,Strategische Aus-
landspartnerschaften®, entsprechende Ziele und MaBnahmen aber bekanntlich nicht voll-
kommen losgel6st von anderen Zielen und Maf3nahmen zu betrachten. Sie finden daher auch
in dieser Rubrik Erwihnung.

4.2.2.2.1.2 Unternehmerische Universitit

Auch in 17/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen finden sich Stellen, die sich

der Rubrik ,Angebote in der Forschung® zuordnen lassen.

Auch hier bringen die meisten Universititen zum Ausdruck, dass es ihnen bei der Internatio-
nalisierung ihrer Angebote in der Forschung darum geht, héchstes Niveau in der Ausbil-
dung des wissenschaftlichen Nachwuchses und der Gewinnung wissenschaftlicher Erkennt-

946

nisse zu erreichen™. Dabei sind jeweils internationale Qualititsstandards zu berticksichtigen,

wie die Ruhr-Universitit Bochum betont™.

Im Zusammenhang mit der Ausbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses stellen viele
Universititen heraus, fremdsprachliche und interkulturelle Kompetenzen bei Doktoran-
den ausbilden” und dazu international ausgerichtete Promotionskollegs sowie struktu-
rierte Promotionsprogramme cinrichten zu wollen’. Im Strategietext der Justus-Liebig-

Universitit GieBen sind dazu auch Zielwerte zu finden”™

. Eine internationale Ausrichtung
von Promotionskollegs und -programmen ist zudem der Anwerbung von Doktoranden aus
dem Ausland zutraglich. Sie férdern die Vielfalt von Ideen und Methoden an einer Univer-
sitit, weshalb die Technische Universitit Darmstadt darauf abstellt, sie in Forschung entlang

der universitiren Forschungsschwerpunkte einzubinden:

,» The university sees the presence of international doctoral candidates (...) as a special

opportunity to drive its research focus areas 95!,

Manche Universititen machen in ihren Texten deutlich, dass auslindische Doktoranden ei-
nen erfolgreichen Aufenthalt bei ihnen absolvieren und mdglichst ihre Promotion in
Deutschland abschlie3en sollen. Die Universitit Kassel driickt dabei den Status quo auslin-
discher Promotionen in Zahlen aus:

946 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 8.

947 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 14.

948 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 5; Technische Universitit Darmstadt (2014), 6.
949 vgl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 11.

950 vgl. Justus-Liebig-Universitit Gieen (20106), 9.

951 Technische Universitit Darmstadt (2014), 6.
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,»,Im Jahr 2015 wurden 43 Promotionen von Bildungsauslinderinnen und Bildungsaus-
lindern abgeschlossen. Dies entspricht einem Anteil von 17,5 % unter allen abgeschlos-
senen Promotionen an der Universitit Kassel und einer Steigerung um 3,0 % im Ver-
gleich zum Vorjahr. Im Hinblick auf die eher konstant gebliebene Gesamtentwicklung
der letzten fiinf Jahre ist fir den nidchsten Funfjahreszeitraum gleichwohl ein deutlicher
Zuwachs an internationalen Promovierenden und abgeschlossenen Promotionen anzu-
streben‘32,

Auch Zielwerte sind in threm Text zu finden:

,,Die Anzahl der abgeschlossenen Promotionen unter den Bildungsauslindern soll pro
Jahr um jeweils 10 % gesteigert werden®53,

Einige Universititen gehen auf Tenure-Track-Programme zur Anwerbung und Bindung

%4 Die Ruhr-Universitit Bochum riickt

besonders leistungsstarker auslindischerPostdocs ein
in diesem Zusammenhang ihre Forschergruppen in den Vordergrund, in deren Rahmen
besonders leistungsstarke Postdocs in Forschung entlang der universitiren Forschungs-
schwerpunkte eingebunden werden. Dabei hebt sie die Einzigartigkeit dieser Gruppen und

damit ein Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb hervor:

,,Eine weltweit einzigartige MaBnahme zur Férderung des internationalen Spitzennach-
wuchses sind die (...) ,Mercator-Forschergruppen®. In diesen Gruppen arbeiten inter-
national berufene exzellente Nachwuchswissenschaftler/innen schon frith im Rahmen
einer ,Mercator Young Professorship® véllig eigenstindig und im Team an einem inter-
disziplinir angelegten Thema®9%.

%6 und in zunehmendem Maf3e zu internationalen Themen zu for-

Dass es interdisziplinar
schen gilt, wird in vielen Texten betont — so zum Beispiel im Text der Goethe-Universitit
Frankfurt am Main. Sie stellt darauf ab, ,,

entwickeln, also fiir komplexe Probleme wie Klimawandel, Bildungsgerechtigkeit (...) oder

Lésungen fir die ,grand challenges unserer Zeit zu

Finanzmarktstabilitit“”". An der Universitit des Saarlandes bildet Europa ,,einen der thema-

«9% was unter anderem mit dem Standort der Universitit unweit der

tischen Schwerpunkte
Grenzen zu europiischen Nachbarlindern begriindet wird””. Damit bezieht sie sich auf spe-
zifische Bedingungen der Situation. Gleiches gilt fiir die Brandenburgische Technische Uni-
versitit Cottbus-Senftenberg, die auf ihre Region eingeht und sich im Rahmen ihrer interna-
tionalen Forschung nicht zuletzt an Themen orientieren will, die regional von Bedeutung

sind:

952 Universitit Kassel (2017), 7.

%3 ebd, 8.
94 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 15.
%5 ebd, 16.

956 vgl. Universitit des Saatlandes (0.].), 1; Universitit Bielefeld (2016), 1+2.
957 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 17.

958 Universitit des Saarlandes (0.].), 1.

959 vgl. ebd.
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»Ausgehend von lokal verankerten Themen (bspw. der Energieforschung, dem Stid-
teumbau und den Tagebaufolgelandschaften) wird in einem globalen Kontext ge-
forscht 96,

Die Universitit Kassel ist ihrem Text zufolge ,,noch nicht ausreichend international aufge-
stellt. (...) Forschungsthemen mussen gezielter auf eine internationale Ausrichtung (...) fo-
“%! Dabei will sie sich nicht zuletzt an der EU-Wachstumsstrategie ,Europa
’%. Gleiches gilt fir die

Goethe-Universitit Frankfurt am Main. Auch sie will sich an Themen otientieren, deren Er-

kussiert werden
2020° und dem EU-Foérderprogramm ,Horizon 2020° orientieren

forschung von der EU im Rahmen des Programms ,Horizon 2020 mit Drittmitteln geférdert

wird, was auf eine Orientierung am Bildungsmarkt schlieBen lisst’.

In allen Texten wird deutlich, dass héchstes Niveau in der Forschung ohne den internatio-
nalen Austausch wissenschaftlicher Erkenntnisse nicht zu erreichen ist. Mitunter wird her-
ausgestellt, dass sich Wissenschaftler und Nachwuchswissenschaftler entsprechend vernet-
%4 wihrend die Otto-
Friedrich-Universitit Bamberg auch die Ausrichtung solcher ,,Konferenzen, Symposien,
Workshops“”® hervorhebt.

zen und hierzu an internationalen Konferenzen teilnehmen sollen

Ferner bringen alle unternehmerischen Universititen zum Ausdruck, dass die Gewinnung
wissenschaftlicher Erkenntnisse auf héchstem Niveaus heute oft nur noch in internationa-
ler Kooperation gelingen kann. Neben den Forschungskooperationen einzelner Wissen-
schaftler” geht es dabei vor allem umKooperationen, die Universititen als Ganze mit Hoch-
schulen und nicht-hochschulischen Forschungseinrichtungen aus dem Ausland vereinbaren.
Genau wie in den Strategietexten der Humboldt’schen Universititen ist hier oftmals von in-
ternationalen Verbtinden die Rede, in denen die Kooperationspartner gemeinsame Forschungs-
einrichtungen und -programme, aber beispielsweise auch gemeinsame Promotionskollegs und
-programme einrichten und Doktoranden so den Abschluss einer binationalen Promotion

ermégljchenW.

,,Binationale Promotionen werden wir gezielt f6rdern, dazu werden weitere sogenannte
Cotutelle-Rahmenvertrige mit ausgewihlten Partneruniversititen abgeschlossenos,

Bei einer binationalen Promotion handelt es sich nicht um zwei, sondern nur um einen Dok-

torgrad, der von zwei Universititen aus unterschiedlichen Lindern gemeinsam vergeben

wird. Er ist auch als cotutelle des thése bekannt’®,

%0 Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 1.
%1 Universitit Kassel (2017), 6.

%2 vgl. Universitit Kassel (2017), 6.

%3 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 17.

%4 vgl. Universitdt Osnabrick (2007), o.S.

%5 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7.

96 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 25.

%7 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 13.

968 Philipps-Universitit Marburg (2012), 11.

%9 vegl. Humboldt-Universitit zu Berlin (2014), 1.
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Im Zusammenhang mit der Finanzierung internationaler Forschung heben einige Univer-
sititen die Bedeutung der Einwerbung internationaler Drittmittel hervor — vor allem aus Pro-
grammen der Europiischen Union””". Die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule
Aachen betont indes, die Finanzierung ihrer Forschung nicht allein von 6ffentlichen Dritt-
mitteln abhingig machen zu wollen, da diese nur fiir begrenzte Zeit vergeben werden. Die
Anschlussfinanzierung von Forschungsprojekten ist dann oftmals nicht gesichert””".

,Die RWTH evaluiert daher ihre Projekte und schafft durch eine erweiterte Akquise
von Ressourcen nicht nur bei 6ffentlichen Geldgebern, sondern auch in der Wirtschaft
und bei ihren Alumni, die Voraussetzungen, um bewihrte Projekte fortzufithren und
dauerhaft zu etablieren972.

Zielwerte zu den Einnahmen aus Drittmitteln sind in den Strategietexten der unternehmeri-
schen Universititen aber ebenso wenig zu finden wie in den Texten der Humboldt’schen
Universititen. Die Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg stellt in diesem Zusammen-
hang heraus, den Fakultiten Beratung zu Forschungsférderméglichkeiten anbieten und
die Beantragung von Drittmitteln unterstiitzen zu wollen — vor allem, wenn es um inter-

973

nationale Drittmittel geht'””. Dabei gilt es Daten zu den Erfolgschancen ihrer Beantragung

zu berticksichtigen”.

Die Technische Universitit Darmstadt hebt hervor, dass sich eine internationalere Ausrich-
tung in der Forschung nicht zuletzt in internationalen Publikationen niederschlagen soll,

wobei sie auch auf ihren Status quo eingeht:

,Over the last ten years, the total number of TU Darmstadt’s international publications
has grown by 5% per year. Researchers at TU Darmstadt publish approximately half
the articles that appear in journals jointly with international co-authors®97s.

Dabei stellt sie darauf ab, die Zahl der internationalen Publikationen weiter zu erthbhen —
sowohl in internationalen Zeitschriften als auch auf internationalen Konferenzen’. Ziel-
werte hierzu sind aber weder in ihrem Text noch in anderen Texten zu finden. Gleiches gilt
fiir Textstellen, die internationale Patente, Patentlizenzen oder Unternehmensgriindungen
ansprechen. Sie bleiben allesamt unerwihnt.

Die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen bringt indes zum Ausdruck,
dass sie mit der internationalen Ausrichtung ihrer Forschungsangebote nicht zuletzt darauf
abstellt, ihr Profil zu schirfen und ihre internationale Sichtbarkeit zu erhéhen’”’. Auch die
Universitit Kassel geht auf die Schirfung ihres Profils, die Erh6hung ihrer Sichtbarkeit und

970 vgl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 11; Technische Universitit Darmstadt (2014), 7.
971 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 13.

972 ebd.

973 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 14.

974 vgl. ebd., 17.

975 Technische Universitit Darmstadt (2014), 7.

976 vgl. ebd., 7.

977 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 8.
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in diesem Zusammenhang auch auf ihren Status quo und den internationalen Wettbewerb
ein:

,Dennoch ist die Mehrzahl der Schwerpunktbereiche des Kasseler Forschungsprofils

noch nicht ausreichend international aufgestellt (...), um in der europidischen und inter-

nationalen Forschungslandschaft mit hochwertigen Forschungsprojekten sichtbar zu

werden und um im globalen Forschungswettbewerb insgesamt bestehen zu kénnen*7s.

6/17 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation, wenn es um

die Internationalisierung ihrer Forschungsangebote geht.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 1 Punkt
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 2 Punkte
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 1 Punkt
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 1 Punkt
Justus-Liebig-Universitit Gieen 2 Punkte
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 1 Punkt
Philipps-Universitit Marburg 1 Punkt
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 2 Punkte
Technische Universitit Darmstadt 2 Punkte
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 1 Punkt
Universitit des Saarlandes 2 Punkte
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitit Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 16: Angebote in der Forschung — Punkte unternehmerischer Universitéiten

Textstellen, die den Idealtyp der unternehmerischen Universitit ansprechen, finden sich al-
lenfalls dort, wo sich Universititen im Rahmen ihrer internationalen Forschung am Bildungs-
markt, das hei3t vor allem an solchen Forschungsthemen orientieren wollen, die von der EU
oder der Privatwirtschaft mit Drittmitteln geférdert werden. Der Idealtyp der Humboldt’-
schen Universitit wird gar nicht angesprochen. Erkenntnisse der Wirtschaftswissenschaften
zur Internationalisierung klingen allenfalls dort an, wo Kooperationen mit Hochschulen aus
dem Ausland Erwihnung finden — das heif3t eine Markteintrittsform.

978 Universitit Kassel (2017), 6.
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4.2.2.2.2 Mobilitat von Doktoranden
4.2.2.2.2.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Mobilitit von Doktoranden‘ sind dem mentalen Modell zufolge Ziele und
MafBinahmen zur Anwerbung von Doktoranden aus dem Ausland zu definieren und unter
Bezugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begriinden. Gleiches gilt fur Ziele
und MaBnahmen zur Férderung von Auslandsaufenthalten heimischer Doktoranden.

In 18/21 Strategietexten Humboldt‘scher Universititen sind Stellen zu finden, die sich dieser
Rubrik zuordnen lassen.

Durchweg wird hier betont, dass es Doktoranden aus dem Ausland anzuwerben gilt””.

Diese férdern die Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kompetenzen in der
Forschung sowie die Vielfalt von Ideen und Methoden. Einige Universititen sprechen dabei

980

auch den Status quo der Anwerbung auslindischer Doktoranden an™ — darunter die Uni-

versitit Konstanz, die diesen in Zahlen ausdriickt:

,Der Anteil der internationalen Promovierenden steigt bestindig und hat bereits 25%

erreicht981,

Zielwerte zur Anwerbung auslindischer Doktoranden sind in den Texten nicht zu finden.
Die Universitit Bremen hebt hervor, dass es die Zahl auslindischer Bewerber fur Plitze in
thren Promotionskollegs hochzuhalten gilt, schlieBlich erthéhen sich so auch die Auswahl
und damit die Chancen, dass leistungsstarke auslindische Absolventen fiir eine Promotion

982

an die Universitit kommen™". Der Universitit Koblenz-Landau geht es dabei nicht allein um

Absolventen. Sie will bereits leistungsstarke Masterstudierende aus dem Ausland anwerben,
diese moglichst gut betreuen und so die Chancen erhohen, dass diese nach dem Abschluss

ihres Studiums fiir eine Promotion an der Universitit bleiben’®’

. Die Universitit Leipzig geht
in diesem Zusammenhang auf ihre Auswahlverfahren ein, die sie verbessern will”*. Im Text
der Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg ist zudem von Stipendienprogrammen fiir
besonders leistungsstarke Absolventen aus dem Ausland die Rede, die fiir eine Promotion

an die Universitit kommen wollen’®

. Die Universitit Bremen betont, Beratung zur Promo-
tion anbieten zu wollen — fur ihre eigenen Absolventen, ebenso wie fir Absolventen anderer
Hochschulen aus dem In- und Ausland, fur die eine Bewerbung an der Universitit Bremen
in Frage kommt. Beraten wird dabei sowohl zur Promotion in Bremen als auch zu Moglich-

keiten, im Rahmen der Promotion einen oder mehrere Auslandsaufenthalte zu absolvieren’.

979 vgl. Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 3.

980 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 2.

%81 Universitit Konstanz (0.].b), o.S.

982 vgl. Universitit Bremen (2011), 6.

983 vgl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 5.

%84 vgl. Universitit Leipzig (0.].), 0.S.

985 vgl. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 4.
986 vgl. Universitit Bremen (2011), 7.
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Dass heimischen Doktoranden zu Auslandsaufenthalten verholfen werden soll, wird ab-

987

gesehen davon nur in wenigen Texten hervorgehoben™'. Zielwerte hierzu sind in den Texten

nicht zu finden.

Oft wird deutlich, dass Kooperationen mit Partnerhochschulen aus dem Ausland {6r-
derlich sind, um Doktoranden aus dem Ausland anwerben oder eigenen Doktoranden zu
Auslandsaufenthalten verhelfen zu kénnen”. Im Zusammenhang mit der Finanzierung der
Doktorandenmobilitit stellen einige Universititen heraus, an entsprechenden Forderpro-

grammen teilnehmen zu wollen™’.

Im Zusammenhang mit der Mobilitit ihrer Doktoranden nehmen nur 2/18 Universititen

auf spezifische Bedingungen ihrer Situation Bezug,.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Berlin 2 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Berlin 0 Punkte
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 1 Punkt
Universitit Bremen 1 Punkt
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 0 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 2 Punkte
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 0 Punkte
Universitit Siegen 1 Punkt
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 17: Mobilitit von Doktoranden — Punkte Humboldt scher Universititen

Stellen, die einen der beiden Idealtypen ansprechen, sind in den Strategietexten nicht zu fin-
den. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse finden keine Berticksichtigung.

987 vgl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 6.
988 vgl. Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.
99 vel. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5; Universitit Duisburg-Essen (2015a), 6.
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4.2.2.2.2.2 Unternehmerische Universitit

In 12/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen sind Stellen zu finden, die sich der

Rubrik ,Mobilitit von Doktoranden® zuordnen lassen.

In allen Texten wird deutlich, dass Doktoranden aus dem Ausland anzuwerben sind””,

1 Die Universitat Kassel stellt her-
€992

wobei einige Universititen auf ihren Status quo eingehen
aus, dass ,,ein deutlicher Zuwachs an internationalen Promovierenden (...) anzustreben
ist, wihrend im Text der Justus-Liebig-Universitit Gieen auch Zielwerte hierzu zu finden
sind. Thr geht es demnach um eine ,,Stabilisierung des hohen Anteils internationaler Promo-
vierender von 25-30%°*”. Auch im Strategietext der Brandenburgischen Technischen Uni-
versitit Cottbus-Senftenberg finden sich Zielwerte zur Anwerbung auslindischer Doktoran-

den‘)‘)4

Im Hinblick auf deren Auswahl betonen einige Universititen, die besten Kopfe, also leis-
. Die Goethe-Universitit
Frankfurt am Main hebt hervor, dass diese gerade dann fiir eine Promotion an die Universitit

kommen, wenn sie im Rahmen des universitiren Marketings gezielt angeworben werden””.

tungsstarke Absolventen als Doktoranden anwerben zu wollen

So soll ,,die Darstellung des ,Promotionsortes‘ Frankfurt mit seinen Forschungsschwerpunk-
ten einschlieBlich ihrer Infrastruktur den Standards angloamerikanischer Spitzenuniversita-
ten angeglichen werden*”””. Die Ruhr-Universitit Bochum strebt indes an, Plitze fiir Dok-
toranden im Rahmen internationaler Ausschreibungen zu vergeben:

,Um die Zahl junger, hochqualifizierter auslindischer Wissenschaftler/innen weiter zu
erthohen, werden zukiinftig alle Stellen fiir Wissenschaftlern/innen einschlieBSlich Dok-
torandenstellen international ausgeschrieben (...) 9%,

Dass heimischen Doktoranden zu Auslandsaufenthalten verholfen werden soll, findet nur
selten Erwihnung”’ — so etwa im Text der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg, die ihren
Doktoranden nicht nur kurze Auslandsaufenthalte (z.B. fir Konferenzen), sondern auch lin-
gere Forschungsaufenthalte im Ausland und so nicht zuletzt den Abschluss binationaler Pro-
motionen ermoglichen will'™". Zielwerte zu Auslandsaufenthalten heimischer Doktoranden
sind in den Texten nicht zu finden.

90 vgl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 6.

91 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 2; Universitit Kassel (2017), 7.
992 Universitit Kassel (2017), 7.

993 TJustus-Liebig-Universitit GieBen (20106), 2.

994 vgl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 3.
95 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 11; Justus-Liebig-Universitit Gieen (2016), 17.
96 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 17.

97 ebd.

98 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 15.

99 vgl. ebd., 17.

1000 ygl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 4.
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In einigen Texten wird deutlich, dass Kooperationen mit ausldndischen Partnerhoch-
schulen forderlich sind, wenn es um die Anwerbung auslindischer Doktoranden oder da-

rum geht, heimischen Doktoranden zu Auslandsaufenthalten zu verhelfen'""

. Nur wenige
Universititen stellen heraus, zur Finanzierung der Doktorandenmobilitit an entsprechen-
den Forderprogrammen (z.B. ERASMUS, DAAD) teilnehmen zu wollen'"””. Dass eigene
Mittel zur Finanzierung der Doktorandenmobilitit verwendet werden sollen, wird nur sehr

selten angesprochen'”. Die Rede ist dann vor allem von ,,Reise- und Forschungsbeihil-
fenccl()(M

Im Zusammenhang mit der Doktorandenmobilitit beziehen sich nur 3/12 Universititen auf

spezifische Bedingungen ihrer Situation.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 0 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 1 Punkt
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 1 Punkt
Justus-Liebig-Universitit Gieen 2 Punkte
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 1 Punkt
Philipps-Universitit Marburg 1 Punkt
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 0 Punkte
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 1 Punkt
Technische Universitit Darmstadt 1 Punkt
Technische Universitit Ilmenau 2 Punkte
Universitit Bielefeld 0 Punkte
Universitit des Saarlandes 0 Punkte
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitdt Osnabriick 1 Punkt
Universitidt Potsdam 0 Punkte

Tabelle 18: Mobilitit von Doktoranden — Punkte unternehmerischer Universititen

Stellen, die einen der beiden Idealtypen ansprechen, sind in den Strategietexten nicht zu fin-
den. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung werden nicht be-
rucksichtigt.

1001 vol. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 17.

1002 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 17.

1003 ygl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 4; Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.
1004 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 17.
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4.2.2.2.3 Mobilitat von Forschern
4.2.2.2.3.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Mobilitit von Forschern® gilt es dem mentalen Modell zufolge, Ziele und
MafBinahmen zur Anwerbung von Forschern aus dem Ausland zu definieren und unter Be-
zugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begriinden. Gleiches gilt fir Ziele
und MaBnahmen zur Férderung von Auslandsaufenthalten eigener Forscher.

Stellen, die sich dieser Rubrik zuordnen lassen, sind in 17/21 Texten Humboldt‘scher Uni-

versititen zu finden.

In den Texten wird durchweg betont, dass es zur Qualititsentwicklung in der Forschung
leistungsstarke Forscher aus dem Ausland anzuwerben gilt'"”. Geht es um deren Aus-
wabhl, stellen einige Universititen auf Stipendiaten international renommierter Férderpro-

gramme ab — Erwihnung finden hier etwa die grants desEuropean Research Council (ERC)'™.

Zum Teil wird auch der Status quo der Anwerbung auslindischer Forscher angesprochen'"".

Zielwerte hierzu finden sich in den Texten aber nur selten!®,

Haufig wird hervorgehoben, dass es Forscher aus dem Ausland gezielt anzuwerben und ent-
sprechende Stellen hierzu imRahmen internationaler Ausschreibungen zu vergeben gilt'"”.

An der Universitit Hamburg sind solche Ausschreibungen Teil eines Scouting-Prozesses:

,»An der Universitit Hamburg (...) werden Berufungsverfahren nicht durch bloe Aus-
schreibungen, sondern durch einen von der Hochschulleitung begleiteten Scouting-Pro-
zess durchgefithrt. So wird eine Professur zur Ausschreibung durch die Hochschullei-
tung nur freigegeben, wenn eine Fakultit auslindische Wissenschaftler/-innen benen-
nen kann, die einen expliziten Bewerbungswunsch geduf3ert haben®“1010,

Damit leistungsstarke Postdocs und Forscher aus dem Ausland nach Deutschland kommen,
sind ithnen attraktive Angebote zu machen. So werden fiir auslindische Postdocs Stipen-

dien- und Tenure-Track-Programme'""

, fur erfahrene Forscher Gastprofessorenpro-
gramme eingerichtet'""”. Die Universitit Hamburg stellt heraus, dass es ihr dabei gerade
nicht um Vertretungsprofessuren, also die vorriibergehende Besetzung offener Professoren-

stellen bis zum Abschluss eines reguliren Berufungsverfahrens geht:

,Professorale Giste werden auf diese Weise nicht fiir Vertretungsprofessuren verpflich-
tet, sondern um ihrer Qualitidt Willen fiir eine begrenzte Zeit nach Hamburg geholt*“1013,

1005 yol. Universitit Koblenz-Landau (2016), 3; Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 2.

1006 vol. Universitit Mannheim (2015b), 3.

1007 ygol. Universitit Hamburg (0.].), 10+11; Universitit Siegen (2019), 8.

1008 yol. Universitit zu Kéln (2017), o.S.

1009 yol. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 4; Georg-August-Universitit Gottingen
(2013), 4.

1010 Universitit Hamburg (0.].), 10.

011 yol. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 4.

1012 vol. Freie Universitit Berlin (2017), 4.

1013 Universitdit Hamburg (0.].), 10.
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Nach ihrer Anwerbung sollen auslindische Forscher so gut wie méglich integriert und zu
diesem Zweck auch in Entscheidungen der Universitit eingebunden werden, wozu es uni-

versitire Gremien (z.B. Institutsrat, Fakultitsrat) in englischer Sprache abzuhalten gilt'’™*.

Dass heimischen Forschern Aufenthalte im Ausland erméglicht werden sollen, findet in

den Texten nur sehr selten Erwihnung'’". Zielwerte hierzu sind nicht zu finden.

In einigen Texten wird deutlich, dass Kooperationen mit auslindischen Partnerhoch-
schulen férderlich sind, wenn es um die Gewinnung von Forschern aus dem Ausland oder
darum geht, heimischen Forschern zu Auslandsaufenthalten zu verhelfen.

Im Hinblick auf die Finanzierung der Mobilitit von Forschern werden entsprechende For-
derprogramme hervorgehoben. Einige Universititen stellen beispielsweise darauf ab, die be-
reits erwihnten grants — sprich: Forderpreise — des European Research Council (ERC) zu nut-
zen'", wobei ERC starting grants fiir Postdocs und ERC advanced grants fir erfahrene Forscher
unterschieden werden. Andere Universititen gehen auf Alexander von Humboldt-Professu-
ren ein (AvH)'"", also auf einen von der gleichnamigen Stiftung vergebenen Forderpreis, der
vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) finanziert wird. Die Universi-
tit Bremen bezieht sich dabei auch auf ihren Status quo und vergleicht sich mit ithren Wett-

bewerbern:

,Jedoch: im Vergleich mit anderen Universititen mal3gebliche Kriterien wie die Zahl

der AvH-Stipendiaten sind noch zu gering*1018,

4/17 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihter Situation, wenn es um
die Mobilitit von Forschern geht.

1014 yol. Universitit Hamburg (0.].), 10.

1015 vol. Universitit Siegen (2019), 6.

1016 yol. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 8; Universitdit Mannheim (2015b), 3.
1017 ygol. Universitit Mannheim (2015b), 3.

1018 Universitit Bremen (2011), 6.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Berlin 2 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Berlin 0 Punkte
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 0 Punkte
Technische Universitit Dresden 0 Punkte
Universitit Bremen 2 Punkte
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 0 Punkte
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 1 Punkt
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 19: Mobilitat von Forschern — Punkte Humbold? scher Universitaten

Stellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen oder den Idealtyp der unternehmerischen Uni-
versitit ansprechen, sind in den Strategietexten nicht zu finden. Wirtschaftswissenschaftliche
Erkenntnisse werden in dieser Rubrik nicht berticksichtigt.

4.2.2.2.3.2 Unternehmerische Universitit

In 16/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen sind Stellen zu finden, die sich der

Rubrik ,Mobilitit von Forschern® zuordnen lassen.

Hier wird hervorgehoben, dass es zur Qualititsentwicklung in der Forschung in zunehmen-

199 und Forscher aus dem Ausland an-

dem MaB3e Forscher mit internationaler Erfahrung
zuwerben gilt, wobei es den Universititen zuvorderst um die ,,Gewinnung herausragender

(...) Wissenschaftler/innen weltweit*'**’ geht, denn:

,,Die Qualitit der Forschung einer Universitit steht und fillt mit ihren Wissenschaftler-

Innen®1021,

1019 yol. Philipps-Universitit Marburg (2012), 15.
1020 ebd., 11.
1021 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.
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Der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg geht es bei der Auswahl auslindischer Forscher
nicht zuletzt um deren personliches Netzwerk'”, das der Anbahnung internationaler For-
schungskooperationen zutriglich sein kann. Auch die Goethe Universitit Frankfurt am Main
stellt heraus, international vernetzte Forscher anwerben zu wollen'”. Einige Universititen
gehen in ihren Strategietexten auf den Status quo der Anwerbung auslindischer Forscher
ein'"® darunter die Goethe-Universitit Frankfurt am Main, die sich dabei auch mit nationa-
len und internationalen Wettbewerbern vergleicht:

»(...) gut ein Viertel der jihtlich neu an die GU berufenen Professorlnnen kommen
mittlerweile aus dem Ausland. National kann sich diese Quote durchaus sehen lassen,
nicht aber im europiischen Vergleich. Hier liegen deutsche Universititen — somit auch
Frankfurt — bei der Anwerbung von internationalen SpitzenforscherInnen nach wie vor
hinter europiischen Einrichtungen der Schweiz, Grof3britanniens, der Niederlande oder

Skandinaviens zurtick 1025,

Haufig wird betont, dass es die Zahl oder den Anteil von Forschern aus dem Ausland zu er-

1026 1027

héhen gilt ™. Zum Teil finden sich auch Zielwerte dazu™ — so zum Beispiel im Text der

Otto-Friedrich-Universitit Bamberg:

,Der Anteil auslindischer Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler am gesamten wis-
senschaftlichen Personal ist derzeit niedrig und sollte bis zum Jahr 2020 auf mindestens
20 Prozent erh6ht werden 1028,

Manche Universititen stellen in ihren Texten heraus, Forscher aus dem Ausland gezielt an-
werben und entsprechende Stellen hierzu im Rahmen internationaler Ausschreibungen

1929 Mitunter ist auch von einer Teilnahme an internationalen Messen

vergeben zu wollen
(z.B. GAIN) die Rede, um leistungsstarke Postdocs und Forscher anzuwerben'". Hiufig
wird zum Ausdruck gebracht, dass diese gerade dann zu gewinnen sind, wenn ihnen attrak-
tive Angebote gemacht werden. Die Ruhr-Universitit Bochum geht dabei auf ihr Tenure-

Track-Programm fiir Postdocs ein, ebenso wie auf Juniorprofessuren:

,,Im Bemiihen, fir international mobile junge Wissenschaftler/innen attraktiv und wett-
bewerbstahig zu sein, entwickelt die RUB ein eigenes ,,tenure-track“-Verfahren, das mit
den deutschen hochschul- und arbeitsrechtlichen Bestimmungen kompatibel ist, und

baut die Anzahl der Juniorprofessuren weiter aus“1031,

1022 ygl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 3.

1023 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 7.

1024 yol. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 16; Technische Universitit Darmstadt (2014), 7.
1025 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.

1026 yol. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 16; Technische Universitit Darmstadt (2014), 7.
1027 ygl. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 15.

1028 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 6.

1029 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 11.

1030 ygol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.

1031 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 15.
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Juniorprofessuren werden auch von anderen Universititen angesprochen'”. Dabei handelt
es sich um Professorenstellen, die fiir Postdocs ohne abgeschlossene Habilitation geschaffen,
fiir gewohnlich aber befristet und geringer als regulire Professorenstellen besoldet werden.
Einige Universititen riicken ihre Gastprofessorenprogramme in den Vordergrund, in de-
ren Rahmen sie erfahrene auslindische Forscher fir Kurz- oder Langzeitaufenthalte in

1033

Deutschland anwerben wollen™ — so etwa die Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg,

die dabei auf ihren Status quo eingeht und diesen in Zahlen ausdriickt:

,Um die Anzahl ihrer Wissenschaftler/innen aus dem Ausland stetig zu erhShen, hat
die Universitit (...) das universititsinterne ,Catl von Ossietzky Gastdozenturen-Pro-
gramm°® aufgelegt, im Rahmen dessen bisher bereits knapp einhundert internationale
Forscher/innen fir kurz- und lingerfristige (...) Forschungsaufenthalte gewonnen wot-
den konnten*“1034,

Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main macht in diesem Zusammenhang deutlich, dass
leistungsstarke Forscher gerade dann zu gewinnen sind, wenn thnen keine Vertretungs-, son-
dern regulidre Professuren angeboten und wettbewerbsfihige Berufungsangebote ge-
macht werden. Dabei bezieht sie sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation und ver-
gleicht sich mit ihren Wettbewerbern — gerade im Hinblick auf die Besoldung der Forscher:

»Anders als die meisten deutschen Hochschulen verfiigt zwar die GU als autonome
Stiftungsuniversitit {iber die Flexibilitit, sich nicht an starre Tarif- und Lohnstrukturen
halten zu missen; auch ist es ihr leichter méglich, zur Aufstockung von Berufungsan-
geboten Stiftungsmittel einzusetzen. Gewisse Grenzen sind allerdings auch ihr ange-
sichts der zurzeit sinkenden staatlichen Grundfinanzierung gesetzt 103,

Die Catl-von-Ossietzky Universitit betont, dass die Besetzung von Professorenstellen mit
Forschern aus dem Ausland entsprechender hochschulpolitischer Rahmenbedingungen be-
darf:

»»(...) flankierende Lobbyarbeit auf Landes- und Bundesebene zum Abbau biirokrati-
scher Hiirden bei der Einstellung ist hierfiir (...) notwendig®103¢,

AuBlerdem heben einige Universititen hervor, dass es ein attraktives Umfeld fiir Forscher

1037

zu schaffen gilt™". Nicht selten wird dabei neben der Betreuung der Forscher selbst auch die

Betreuung ihrer Familien angesprochen. Die Gothe-Universitit Frankfurt am Main geht zu-

dem auf geringe Lehrbelastungen und die Moglichkeit eines Sabbaticals ein'"*.

1032 ygl. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 16.

1033 vgl. Leibniz Universitit Hannover (0.].), 0.S.; Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 2.
1034 Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 15.

1035 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.

1036 Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 15

1057 vel. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 16-17.

1038 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.
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Nach ihrer Anwerbung sollen auslindische Forscher so gut wie méglich integriert und dazu
in Entscheidungen der Universitit, das heil3t in deren Gremien, und in die Weiterentwick-
lung universitirer Angebote eingebunden werden, wie die Carl-von-Ossietzky Universitit
Oldenburg betont:

,Die bereits stattfindende Partizipation internationaler (...) Wissenschaftler/innen an
der universitiren Gremienarbeit, an der Weiterentwicklung des Studienangebotes u.v.m.

wird (...) noch stirker als bisher geférdert 1039,

Internationale Spitzenforscher nicht-hochschulischer Forschungseinrichtungen sollen den
Ehrentitel adjunct professor erhalten und so stirker an die Universitit gebunden werden kon-
nen'™. Finige Universititen stellen auerdem darauf ab, sich mit Forschern aus dem Aus-
land nach der Rickkehr in ihre Heimatlinder zu vernetzen, also Alumni-Netzwerke aufzu-

1041

bauen™" — so zum Beispiel die Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg:

,,Nicht zuletzt sind die internationalen Wissenschaftler/innen Briickenbauer/innen in
ihre Heimatlinder und kénnen die internationale Vernetzung der Universitit (...) for-
dern 1042,

Nur selten wird zum Ausdruck gebracht, dass heimischen Forschern Auslandsaufenthalte
ermoglicht werden sollen'™”. Der Goethe-Universitit Frankfurt am Main zufolge kénnen ins
Ausland gehende Forscher ,,ein Aushdngeschild fir die Qualitit der Ausbildung an der GU
sein und zurtickgekehrt einen Beitrag zur Bereicherung der universitiren Wissens- und For-
schungsstrategie leisten*'"**. Zielwerte dazu sind in den Texten nicht zu finden.

Von einigen Universititen wird hervorgehoben, dass Kooperationen mit auslindischen
Partnerhochschulen der Anwerbung von Forschern aus dem Ausland und der Anbahnung
von Auslandsaufenthalten heimischer Forscher zutriglich sind'"*.

Geht es um die Finanzierung der Mobilitit von Forschern, werden nicht selten entspre-
chende Forderprogramme angesprochen — vor allem Programme des European Research
Council (ERC) und der Alexander von Humboldt-Stiftung (AvH). Einige Universititen ge-
hen in diesem Zusammenhang auf ihren Status quo ein und betonen, dass ,,(...) Anstren-
gungen zur Gewinnung von Gisten mit Unterstiitzung der Programme (...) erheblich ver-

<1046

starkt werden sollen — darunter auch die Ruhr-Universitit Bochum:

,Die RUB nimmt bereits erfolgreich an den kompetitivsten Verfahren zur Gewinnung
hetvorragender, international fithrender Forscher/innen auf Professuren, wie z.B. dem

Humboldt-Professur-Programm der Alexander von Humboldt-Stiftung, teil und wird

1039 Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 8.

1040 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.

1041 yol. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 3; Philipps-Universitit Marburg (2012), 11.

1042 Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 15.

1043 ygol. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 21.

1044 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 17.

1045 yol. Philipps-Universitit Marburg (2012), 11; Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 15.
1046 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 3.
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diese Anstrengungen verstarken und — insbesondere auf die ERC Advanced Grants —
gung
ausdehnen‘“1047,

Die Ruhr-Universitit macht aulerdem deutlich, Anreize fir die Einwerbung von Mitteln aus

1948 Hier wird dem-

solchen Programmen setzen zu wollen, indem sie Pramien hierfir auslobt
nach ein unternehmerisches Steuerungsinstrument eingesetzt. Gleiches gilt fir die Carl-

von-Ossietzky Universitit Oldenburg:

,Fur eine Antragstellung in diesen Programmen ist (...) ein Primienprogramm zur Un-
terstiitzung der gastgebenden Wissenschaftler/innen der Universitit Oldenburg einge-
richtet worden* 1049,

6/16 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation, wenn es um
die Mobilitit von Forschern geht.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 0 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 2 Punkte
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 1 Punkt
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 2 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 1 Punkt
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 2 Punkte
Technische Universitit Darmstadt 2 Punkte
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 2 Punkte
Universitit des Saarlandes 1 Punkt
Universitit Kassel 1 Punkt
Universitat Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 20: Mobilitat von Forschern — Punkte unternehmerischer Universititen

Textstellen, die den Idealtyp der unternehmerischen Universitit ansprechen, finden sich
dort, wo es um den Einsatz unternehmerischer Steuerungsinstrumente geht — also etwa um
Primien fur die erfolgreiche Beantragung von Foérdermitteln. Der Idealtyp der Humboldt’-
schen Universitit wird nicht angesprochen. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur
Internationalisierung finden in dieser Rubrik keine Berticksichtigung.

1047 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 18.
1048 vol. ebd., 17.
1049 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 15.
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4.2.2.3 Verwaltung

4.2.2.3.1 Willkommenskultur, Service und Training

4.2.2.3.1.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Willkommenskultur, Service und Training* sind dem mentalen Model zufolge
Ziele und Mallnahmen zur Forderung der Willkommenskultur sowie zur Einrichtung von
Services, Sprach- und interkulturellen Trainings zu definieren — fiir aus dem Ausland kom-
mende und ins Ausland gehende Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher. Ziele
und Mafinahmen sind dabei unter Bezugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation
zu begriinden.

Stellen, die dieser Rubrik zuzuordnen sind, finden sich in 20/21 Strategietexten Humboldt’-
scher Universititen.

1050 und dazu Zu-

In diesen wird mehrheitlich betont, die Willkommenskultur férdern
gangshiirden fir Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher aus dem Ausland ab-
bauen zu wollen. Unter anderem sollen die Anerkennung im Ausland erbrachter Studien-

leistungen vereinfacht!®!

und dabei die Standards des European Credit Transfer System
(ECTS) beriicksichtigt werden'”?, wie viele Universititen in ihren Texten hervorheben — da-
runter die Universitit Siegen, die von einer ,,Anerkennungsproblematik der im Ausland er-

brachten Studienleistungen‘‘1(’53

spricht und damit auf spezifische Bedingungen der Situation
eingeht. Hier soll ,,die Beweislast einer méglicherweise nicht gegebenen Anrechenbarkeit
nicht bei den Studierenden, sondern bei der Hochschule angesiedelt werden. Dieses gilt in
besonderer Weise fiir Anerkennungsprozesse im Rahmen des Europiischen Hochschul-
raums‘“'**. Einige Universititen stellen zudem darauf ab, relevante administrative Prozesse
fiir Giste aus dem Ausland zu vereinfachen'® — darunter die Westfilische Wilhelms-Uni-

versitit Munstet:

,Bel der (...) Einrichtung der administrativen Geschiftsprozesse berticksichtigt die
WWU gezielt die besonderen Belange der verschiedenen internationalen Zielgruppen,
um einen moglichst reibungslosen Zugang zur WWU sowie die Integration in den Stu-
dienbetrieb bzw. die akademische und Arbeitsgemeinschaft der WWU zu ermdgli-

chen®1056,

AuBlerdem sollen relevante Materialien (z.B. Prifungsbescheide, Berufungsvereinbarungen)

in englischer Sprache zur Verfiigung gestellt werden'”’

betont:

, wie etwa die Universitit Hamburg

1050 ygol. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 2.

1051 ygl. Universitit Rostock (0.].), 3; Universitit Koblenz-Landau (2016), 5.

1052 ygol. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 4.

1053 Universitit Siegen (2019), 12.

1054 ehd.

1055 ygl. Universitit Hamburg (0.].), 9; Universitit Konstanz (0.].b), 0.S.; Universitit Mannheim (2015b), 4.
1056 Westfalische Wilhelms-Universitat Munster (2012), 7.

1057 ygl. Humboldt-Universitit zu Betlin (2002b), 0.S.; Universitit Mannheim (2015b), 4.
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,,Die Universitit hat einen Ubersetzungsdienst ins Leben gerufen, der insbesondere die
Aufgabe hat, die fur internationale Giste wichtigen Texte der Verwaltung ins Englische
zu Ubersetzen, so dass deren Aufenthalt in Deutschland etleichtert wird 1058,

Die Universitit Mannheim geht in diesem Zusammenhang auch auf englischsprachige Schil-

1059

der am Campus ein " und stellt ferner darauf ab, eine ,,,Corporate English Language® zur

35

Vereinheitlichung spezieller Begriffe im englischen Sprachgebrauch innerhalb der Universi-

tat“1% einzufithren.

Neben dem Abbau von Zugangshiirden streben viele Universititen an, Services von hoher
Qualitit — und hier vor allem Beratungs- und Unterstiitzungsangebote — fur Giste aus dem

%! Nicht wenige Universititen betonen in diesem Zusammenhang,

Ausland einzurichten
Beratung zu ihren Angeboten in Lehre, Studium und Forschung sowie zu entsprechenden
Aufenthalten in Deutschland anbieten zu wollen. Beratungsangebote sollen dabei nicht
nur in deutscher, sondern auch in englischer Sprache oder sogar mehrsprachig eingerichtet
werden'’”. Dartiber hinaus werden Untetstiitzungsangebote bei der Abwicklung eines

1063

Aufenthalts vor Ort angesprochen ™. Hier geht es nicht nur um Unterstitzung im Rahmen

relevanter Prozesse an der jeweiligen Universitit, sondern beispielsweise auch um Unterstiit-

1064

zung bei Behérdengingen oder der Wohnungssuche ™, wie etwa die Julius-Maximilians-Uni-

versitit Wirzburg betont. Dabei geht sie auf spezifische Bedingungen ihrer Situation ein:

,,Ein Problem stellt die Wohnraumsituation in Wirzburg dar, die auch die Einladung
von Gastwissenschaftler/innen und auslindischen Studierenden erschwert. Daher ist
die Universitit bestrebt, eine Unterstiitzung bei der Wohnungsfindung in Kooperation
mit dem Studentenwerk und anderen Einrichtungen zu bieten1065,

Wenige Universititen gehen zudem auf ihre Unterstiitzungsangebote beim Nachzug von Fa-
milienangehorigen ein — so etwa die Universitit Mannheim, die Familienangehérige mit ei-
nem so genannten dual career-Service bei der Arbeitssuche vor Ort zu unterstiitzen will'".
Andere Universititen sprechen einen career service an, mit dem Studierende und Doktoranden
aus dem Ausland nach ihrem Abschluss bei der Arbeitssuche unterstiitzt werden sollen'"®’.
Dabei geht es neben Karrieremoglichkeiten im Ausland auch um entsprechende Moglichkei-
ten am Standort der jeweiligen Universitit oder in der Region. Dass ein solcher career service
dazu beitragen soll, Studierende und Doktoranden aus dem Ausland nach ihrem Abschluss

fir den deutschen Arbeitsmarkt zu gewinnen, wird in den Texten nicht hervorgehoben. Viele

1058 Universitit Hamburg (0.].), 6.

1059 vol. Universitit Mannheim (2015b), 4.

1060 ebd.

1061 yol. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 5; Technische Universitidt Dresden (2016), 3.
1062 yol. Universitit Mannheim (2015b), 3-4; Universitit KKoblenz-Landau (2016), 3.

1063 vel. Westfilische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 6.

1064 yol. Universitit Hamburg (0.].), 6; Universitidt Bremen (2011), 7; Universitit Siegen (2019), 14.
1065 Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 8.

1066 vol. Universitit Mannheim (2015b), 4.

1067 yol. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 7.
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Universititen betonen aul3erdem, ihre Beratungs- und Unterstiitzungsangebote fir auslindi-
sche Studierende, L.ehrende, Doktoranden und Forscher biindeln zu wollen'™®. Oft ist hier

<106

von einem ,,Welcome Center*“'’” die Rede — so etwa im Text der Universitit Bremen:

,,Die bislang nur vereinzelt vorhandenen Servicemalnahmen (...) werden nun in einem
Welcome Center gebiindelt (...)*“1070,

Entsprechende Einrichtungen sind zumeist einem Dezernat (z.B. fur internationale Angele-

1071 "das nicht nur Giste aus dem Ausland, sondern auch heimische

genheiten) zugeordnet
Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher in internationalen Angelegenheiten berit
und unterstiitzt. Es wird vielerorts auch als International Office und mancherorts als Akade-

misches Auslandsamt bezeichnet.

Um Giiste aus dem Ausland beim Erwerb sprachlicher Kompetenzen zu unterstiitzen, wer-
den unterschiedliche Sprachtrainings angeboten, wie einige Universititen in ihren Texten

72, Dabei geht es nicht zuletzt um Deutsch-Trainings'’”. So richtet die Julius-

herausstellen
Maximilians-Universitit Wurzburg zur Unterstiitzung auslindischer Studierender studien-
vorbereitende Deutsch-Trainings ein'". Die Universitit Greifswald betont, dass sich mit
solchen vorbereitenden Trainings neue Einnahmequellen erschlieBen lassen, sofern diese
kostenpflichtig angeboten werden'"”. Andere Universititen gehen auf studienbegleitende

17, Mitunter werden auch intetkulturelle Trainings

fachbezogene Deutsch-Trainings ein
fur Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher aus dem In- und Ausland in den
Vordergrund gertickt'"”. Hier wird der Umgang mit kulturellen Unterschieden und daraus
resultierenden Unterschieden in den Denk- und Verhaltensweisen trainiert. Deutsch- und
interkulturelle Trainings sind nicht zuletzt von Bedeutung, wenn es um die soziale Integra-
tion von Gisten aus dem Ausland geht. Férderlich hierfiir sind zudem Buddy-Programme
— sprich: Programme, die eine Betreuung auslindischer durch heimische Studierende vorse-
hen'®. Im Text der Julius-Maximilians-Universitit Wiirzburg ist in diesem Zusammenhang

von Tutoren-Programmen die Rede:

,Internationale Tutoren/-innen helfen bei den ersten Schritten sowohl bei universitaren

Belangen als auch im Alltag*107,

1068 yol. Georg-August-Universitit Géttingen (2013), 5.

1069 Heinrich-Heine-Universitit Dusseldotf (2017), 4.

1070 vol. Universitit Bremen (2011), 7.

071 vgl. ebd.

1072 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 5.

1073 vel. Universitit Bremen (2011), 7.

1074 vgl. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 5.

1075 vgl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.

1076 vgol. Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 5.
1077 vgl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 7.

1078 ygl. Universitit Rostock (0.].), 3; Universitit Mannheim (2015b), 2.
1079 Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 5.
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Dartber hinaus betonen einige Universititen, Begegnungsriaume fiir Studierende einrich-
ten zu wollen!%0 — so etwa die Universitit Duisburg-Essen. Sie ,,schafft Begegnungsriume
fir Studierende mit internationalem und inlindischem Bildungshintergrund (...)“'**". Selte-
ner wird auf Veranstaltungen fur Giste aus dem Ausland eingegangen:

,» Vielfiltige (...) Veranstaltungen (...) machen Studieren und Forschen an der Univer-
sitdit Bremen zu einer prigenden Erfahrung, die auch zu hiufig wiederkehrenden Auf-
enthalten fithrt. Dabei steht die Integration der auslindischen Giiste in den Universi-
tatsalltag und die Vernetzung deutscher und auslindischer Universititsangehoriger (...)
im Mittelpunkt1082,

Haufig wird herausgestellt, auch heimischen Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und
Forschern Beratung zu Auslandsaufenthalten und Unterstitzung bei deren Abwicklung an-
bieten zu wollen'"®. An der Universitit Duisburg-Essen kénnen diese beispielsweise auf ,,ein
etabliertes Beratungs- und Serviceangebot zugreifen, um inhaltliche, organisatorische und fi-
nanzielle Aspekte zu kliren (...)*'**". Ebenso hiufig wird in den Texten hervorgehoben, dass
die Anerkennung von Studienleistungen, die heimische Studierende im Ausland erbrin-

gen, sicherzustellen ist'"*.

4/20 Universititen beziehen sich auf spezifische Bedingungen ihter Situation, wenn es um

die Willkommenskultur, ihren Service und ihr Trainingsangebot geht.

1080 yol. Humboldt-Universitit zu Betlin (2002b), 0.S.; Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster
(2012), 2+4.

1081 Universitidt Duisburg-Essen (2015a), 8.

1082 Universitit Bremen (2011), 2.

1083 ygol. FernUniversitit in Hagen (2016), 7; Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 5.

1084 Universitidt Duisburg-Essen (2015a), 7.

1085 ygol. Universitit Hamburg (0.].), 7; Universitit Mannheim (2015b), 3.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Betlin 1 Punkt
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Berlin 2 Punkte
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 2 Punkte
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 0 Punkte
Universitit Bremen 2 Punkte
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 1 Punkt
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 1 Punkt
Universitit Siegen 1 Punkt
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 21: Willkommenskultur, Service und Training — Punkte Humboldt scher Universitaten

Stellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen Universitit ansprechen, sind in den Strategie-
texten nicht zu finden. Der Idealtyp der unternehmerischen Universitit wird dort angespro-
chen, wo es um Moglichkeiten geht, mit dem Angebot von Trainings neuen Einnahmequel-
len zu erschlieBen. Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung wer-
den in dieser Rubrik nicht berticksichtigt.

4.2.2.3.1.2 Unternehmerische Universitit

Stellen, die sich der Rubrik ,2Willkommenskultur, Service und Training® zuordnen lassen, fin-

den sich auch in 16/17 Texten unternehmerischer Universititen.

In der Mehrheit der Strategietexte wird zum Ausdruck gebracht, dass es die Willkommens-

kultur zu fordern gilt'"™

. Haufig wird zu diesem Zweck darauf abgestellt, Zugangshiirden
abzubauen, wobei es zuvorderst um Hiirden fiir Studierende geht. So betonen viele Univer-
sititen, dieAnerkennung im Ausland erbrachter Studienleistungen vereinfachen zu wol-
len'"". Einige Universititen gehen diesem Zusammenhang auch auf die ERASMUS-Charter

ein, der zufolge nicht die Studierenden, sondern Hochschulen nachweisen sollen, inwieweit

1086 yol. Universitit des Saarlandes (0.].), 2; Philipps-Universitit Marburg (2012), 11.
1087 ygl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 5; Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 10.
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im Ausland erbrachte Studienleistungen anerkannt werden konnen!'®, Die Goethe-Univer-
sitat Frankfurt am Main bezieht sich in diesem Zusammenhang auf spezifische Bedingungen
ihrer Situation:

,»otrittig ist hingegen noch, ob die GU die Bewertung und Anerkennung von Studien-
leistungen im Ausland im Rahmen ihrer Autonomie wahrnehmen kann oder ob dies
wie bisher gemil3 der Richtlinien der Deutschen Zentralstelle fiir auslindisches Bil-
dungswesen (ZAB) erfolgt®1089,

Die Universitit Potsdam geht dabei neben Studierenden- auch auf Lehrleistungen ein:

,»Das internationale Engagement von Lehrenden soll iiber eine angemessene Anrech-

nung von Lehr- und Betreuungsleistungen auf das Lehrdeputat honoriert werden®10%,

Einige Universititen heben hervor, zum Abbau von Zugangshtrden fir Giste aus dem Aus-
land relevante administrative Prozesse vereinfachen zu wollen'”! — darunter die Ruhr-Uni-
versitit Bochum. Thr geht es um eine ,,Anpassung von Verwaltungsabliufen an internatio-
nale Zielgruppen und die Erfordernisse einer weltoffenen Universitit*'*”>. Relevante Mate-
tialien sollen dazu auch in englischer Sprache bereitgestellt werden'”. Gleiches gilt fiir Kar-
riereportale, Alumniportale und sonstige elektronische Dienste im Studierendenma-

1 ebenso wie fiir Schilder am Campus'””. Wenige Universititen stellen ferner

nagement
darauf ab, relevante Medien (z.B. Universititszeitschrift) in englischer Sprache zu veréffent-

lichen'”® — so etwa die Ruhr-Universitit Bochum:

,,Die Medien der RUB berichten regelmilig tiber den Internationalen Campus, wichtige
Artikel erscheinen in englischer Sprache® 1097,

So witd ,,Englisch (...) neben Deutsch offizielle Campussprache*'”*. Mitunter witd in die-

sem Zusammenhang auch die Einrichtung eines Ubersetzungsdienstes angesprochen'"”.

Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main macht deutlich, relevante Prozesse und Materi-

alien nicht nur in englischer Sprache, sondern auch online zur Verfiigung stellen und so den

Zugang fir Giste aus dem Ausland vereinfachen zu wollen!!,

1088 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 9.

1089 ebd.

1090 Universitit Potsdam (2015), 2.

1091 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 16; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 10.
1092 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 19.

1093 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 17; Technische Universitit Darmstadt (2014), 8.
1094 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 9.

1095 ygl. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 8.

1096 vol. ebd.

1097 Ruhr-Universitdit Bochum (2010), 22.

1098 ebd.

1099 ygl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7; Universitit Osnabriick (2007), o.S.

100 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 12+17.
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Uber den Abbau von Zugangshiirden hinaus stellen viele Universititen darauf ab, Services,
das heiBt Beratungs- und Unterstiitzungsangebote von hoher Qualitit einzurichten'"". Bera-
ten wird dabei vor allem zu den Angeboten der jeweiligen Universitit in Lehre, Studium und
Forschung. Im Zusammenhang mit den Beratungsangeboten fir Studierende beziehen
sich einige Universitidten auf den nationalen Kodex fiir das Auslinderstudium an deutschen
Hochschulen'" — also auf einen von der Hochschulrektorenkonferenz (HRK) ins Leben
gerufenen Kodex, der Standards fiir die Betreuung und in diesem Zusammenhang auch fir

1%, Nur selten wird hier betont, dass es sich

die Beratung auslindischer Studierender setzt
um englisch- oder mehrsprachige Beratungsangebote handeln soll''”*. Unterstiitzungsan-
gebote bezichen sich auf die Abwicklung des Aufenthalts in Deutschland, wie die meisten

Universititen herausstellen''”

. Nur wenige Universititen ricken in diesem Zusammenhang
ihre Unterstiitzung bei der Wohnungssuche am Universititsstandort in den Vordergrund''.
Die Justus-Liebig-Universitit Gielen will ,,(...) die Infrastruktur zur Unterbringung und Un-

¢«c1107

terstitzung internationaler Giste stirken und strebt an, ,,in einem neuen Gistehaus in

> 5
zentraler Lage zusitzliche Unterbringungskapazititen fiir internationale Giste und begleiten-
de Gemeinschaftseinrichtungen aufzubauen*''”. Ahnliches gilt fiir die Goethe-Universitit

Frankfurt am Main:

,,Gemeinsam mit der Stadt Frankfurt sollten hier neue, auch unkonventionelle Losun-
gen gefunden werden; dazu zahlt auch der Plan eines neuen Boarding House, das jungen
WissenschaftlerInnen eine Unterkunft fiir mindestens drei Monate sichert“1109,

Die Goethe-Universitit geht aulerdem auf ihre Unterstiitzungsangebote beim Nachzug von
Familienangehérigen ein'''’. Uber Unterstiitzung bei der Suche nach einer familiengerechten
Unterbringung hinaus wird beispielsweise darauf abgestellt, Familienangehérige im Rahmen

eines dual career-Service bei der Arbeitssuche vor Ort zu unterstiitzen'!!

, ebenso wie bei der
Suche nach Kinderbetreuungseinrichtungen''”. Die Ruht-Universitit Bochum ,,errichtet
(...) eine bilinguale Campus-Kindertagesstitte*''"’. Teils ist auch von der Einrichtung eines
career service fur auslindische Studierende und Doktoranden die Rede, um diese nach ihrem
Abschluss bei der Arbeitssuche zu unterstiitzten. Ihre Gewinnung fiir den deutschen Ar-

beitsmarkt wird in diesem Zusammenhang nicht hervorgehoben'''.

101 yol. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 7.

102 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 1.

1103 yol. Hochschulrektorenkonferenz (2018), o.S.

1104 yol. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 8; Goethe-Universitit Frankfurt am Main
(2014b), 7.

1105 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18; Technische Universitit Ilmenau (2018), 8.

106 yol. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7.

1107 Justus-Liebig-Universitit Gieen (2016), 10.

1108 ehd.

1109 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 14+18.

110 yol. ebd., 7.

it yol. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 6.

112 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 18.

1113 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 15.

114 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 12.
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Nicht selten wird in den Texten herausgestellt, dass es die Beratungs- und Unterstitzungs-

angebote fur Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher aus dem Ausland beispiels-
weise in einem Welcome Center zu biindeln gilt''.

1116

Viele Universititen gehen dariiber hinaus auf Sprachtrainings ein' °, wobei es einerseits

um Fremdsprachentrainings geht — vor allem ,,im Bereich des akademischen Englisch*''"".

Andererseits werden studienvorbereitende Deutsch-Trainings''®

1119

und studienbegleitende
fachbezogene Deutsch-Trainings "~ angesprochen. Dartiber hinaus betonen einige Univer-
sititen, interkulturelle Trainings fir Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher

120 Uberdies wird in vielen Texten die soziale Integration von Gisten aus

anbieten zu wollen
dem Ausland hervorgehoben'''. Zum Beispiel werden Buddy-Programme angeboten, um
die Integration auslindischer Studierender zu férdern''*. Die Leibniz Universitit Hannover

12 AuBerdem ist von Be-

spricht in diesem Zusammenhang von Mentoring-Programmen
gegnungsriumen fiir Giste aus dem Ausland die Rede — so etwa im Strategietext der Jus-
tus-Liebig-Universitit Gieen. Hier soll ein neues Gistehaus ,,ausdriicklich nicht nur als rei-
nes Gistehaus mit Ubernachtungsmoglichkeiten dienen. Gemeinschaftsriume und ein sozia-
les Angebot sollen das Kniipfen von wissenschaftlichen (...) und personlichen Kontakten
erleichtern, die Integration férdern und den Grundstein fiir weitere internationale Koopera-
tionen legen*'"*. An der Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg wird eine Lounge fiir

1125

Forscher aus dem In- und Ausland eingerichtet ~. Auch an der Ruhr-Universitit Bochum

steht Forschern ,,eine eigene ,International Lounge* im Mensagebidude (...) als ein einzigarti-

<1126,

ger Treffpunkt zur Verfigung

,ole treffen sich dort tiber alle Disziplinen hinweg und konnen in der International
Lounge selbst Gastgeber ihrer deutschen Kolleginnen und Kollegen sein®1127,

Auf der Website der Ruhr-Universitit wird dartiber hinaus eine ,, International Guest Gal-

lery* eingerichtet, um (...) den hohen Stellenwert unserer Giste zum Ausdruck zu bringen

und um eine leichtere Kontaktaufnahme zu ihnen zu erméglichen!'?®. Es gilt, ,,ein interkul-

39

115 vel. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 17; Technische Universitit Ilmenau (2018), 3.
116 yol. Philipps-Universitit Marburg (2012), 15.

7 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 8.

118 yol. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 18.

119 yol. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 11; Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 7.
120 ygl. Universitit des Saarlandes (0.].), 2; Universitit Bielefeld (2016), 3.

1121 ygl. Technische Universitit Darmstadt (2014), 5; Universitit Potsdam (2015), 2.

1122 ygl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 22.

1123 ygl. Leibniz Universitit Hannover (0.].), 0.S.

1124 Justus-Liebig-Universitit Gieen (2016), 10.

125 yol. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 7.

1126 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 17.

127 ehd.

1128 ebd., 23.
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turell gepragtes und wissenschaftlich stimulierendes Studien-, Forschungs- und Arbeitsum-
feld*“''* zu schaffen, wie die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen betont.

Veranstaltungen fiir Giste aus dem Ausland werden indes nur selten angesprochen'”.

Einige Universititen heben in ihren Texten hervor, auch heimischen Studierenden, Lehren-
den, Doktoranden und Forschern Beratung zu Auslandsaufenthalten und Unterstiitzung
bei deren Abwicklung anbieten zu wollen'”". Nicht selten wird in diesem Zusammenhang
betont, dass es die Anerkennung im Ausland erbrachter Studienleistungen heimischer
Studierender sicherzustellen gilt, wobei die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg auf spezifi-
sche Bedingungen ihrer Situation eingeht:

,»otudierende miissen nicht beweisen, dass sie wihrend ihres Auslandsstudiums gleich-
wertige Studienleistungen erbracht haben, vielmehr muss Mal3stab sein, ob eine Leis-
tung in zentralen Punkten von den Anforderungen an der Universitit Bamberg ab-
weicht. Die deutsche Regelung, dass Module — und nicht Teile von Modulen — mit einer
Priifung abgeschlossen werden, kann Probleme beim Transfer verursachen. Es soll da-
rauf geachtet werden, dass diese Regelung keine Benachteiligung (...) nach sich
zieht“1132,

“113 it ihren Studieren-

Die Technische Universitit Darmstadt rickt ,learning agreements
den in den Vordergrund, vermittels derer vor einem Auslandsaufenthalt vereinbart wird, wel-
che der im Ausland erbrachten Studienleistungen anerkannt werden. Die Catl-von-Ossietzky
Universitit Oldenburg vereinfacht deren Anerkennung ,,durch Absprachen mit den Partner-
hochschulen (...). Bestehende Vorbehalte unter den Studierenden, wonach erworbene Qua-
lifikationen womdglich nicht anrechenbar seien und sich ein Auslandsaufenthalt damit nach-

teilig auf das Studium auswirken kénne, sollen so abgebaut werden®'".

5/16 Universititen nehmen auf spezifische Bedingungen der Situation Bezug, wenn es um

die Willkommenskultur, ihren Service und ihr Trainingsangebot geht.

1129 Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 24.
130 ygl. Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 7.

131 val. Technische Universitit Ilmenau (2018), 3.

1132 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 5.

1133 Technische Universitit Darmstadt (2014), 4.

1134 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 10.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 0 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 2 Punkte
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 2 Punkte
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 2 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 1 Punkt
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 1 Punkt
Technische Universitit Darmstadt 1 Punkt
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 1 Punkt
Universitit des Saarlandes 1 Punkt
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitat Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 22: Willkommenskultur, Service und Training — Punkte unternehmerischer Universitaten

Stellen, die sich auf den Idealtyp der Humboldt’schen oder den Idealtyp der unternehmeri-
schen Universitit beziehen, sind in den Texten nicht zu finden. Gleiches gilt fiir Textstellen,
die wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung berticksichtigen.

4.2.2.3.2 Management und Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern

4.2.2.3.2.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Management und Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern® gilt es dem menta-
len Model zufolge, Ziele und MaBnahmen zur Einrichtung eines internationalen Wissen-
schaftsmanagements zu definieren und unter Bezugnahme auf spezifische Bedingungen der
Situation zu begriinden. Verwaltungsmitarbeitern sollen zudem Erfahrungen im Wissen-
schaftsmanagement auslindischer Hochschulen ermdéglicht, das eigene Management auf die-
ser Grundlage weiterentwickelt werden. Auch hierzu sind Ziele und Maf3nahmen zu definie-
ren und unter Bezugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begrinden.

In 21/21 Strategietexten Humboldt’scher Universititen finden sich Stellen, die sich dieser

Rubrik zuordnen lassen.
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Im Gros der Texte wird herausgestellt, dass es die Prozesse zur Koordination internationaler

135 Oft werden in diesem

Aktivititen (an) der jeweiligen Universitit weiterzuentwickeln gilt
Zusammenhang auch koordinierende Einrichtungen der jeweiligen Universitit wie etwa ein
Dezernat (z.B. fiir internationale Angelegenheiten), ein International Office oder das Akade-

1136

mische Auslandsamt angesprochen'** — so zum Beispiel im Text der Rheinischen Friedrich-

Wilhelms-Universitat Bonn:

,»Auf zentraler Ebene koordiniert das Dezernat Internationales die Durchftihrung der
internationalen Zusammenarbeit, berit die Gremien und Institute der Universitat Bonn,
verantwortet die (...) Durchfiihrung fakultitstiibergreifender internationaler Program-
me und Projekte und bietet Beratungs- und Serviceleistungen fiir deutsche und auslin-
dische Studierende und Wissenschaftletr*1137,

Ebenso hiufig wird betont, Stellen zur Koordination internationaler Aktivititen einrichten
zu wollen. Hiufig geht es dabei um Stellen fiir Internationalisierungsbeauftragte, die in bera-

1138

tenden und unterstiitzenden Einrichtungen der jeweiligen Universitit ™ oder in den Fakul-

titen etabliert werden sollen!'’:

,,Die Fakultiten werden in Zukunft jeweils eine primédre Ansprechperson benennen, bei
welchem/r die Informationen beztglich existierender und geplanter Internationalisie-
rungsprojekte aller Art zusammenlaufen1140,

Die Internationalisierungsbeauftragten der Fakultiten sollen unter anderem dafiir sorgen,

«“4 wie die Uni-

deren Strategien ,,nicht in Gegensatz zu der Universititsstrategie zu bringen
versitit Hamburg betont. Hier unterstehen die Internationalisierungsbeauftragten ,,im Sinne
einer Fachvorgesetztenschaft den Richtlinienvorgaben der Zentrale, im Alltag jedoch der je-

weiligen Fakultat''*,

,»Auf diese Weise wird ein Gegenstromprinzip realisiert, das sowohl die fachlichen In-
teressen vor Ort als auch die Hauptlinien der Universitit unterstiitzt*143,

Die Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn macht deutlich, zur Koordination in-
ternationaler Aktivititen nicht zuletzt Kommunikationsrdaume (z.B. Foren) schaffen zu
wollen, in denen sich Vertreter der Universititsleitung, der Fakultiten und der beratenden

und unterstiitzenden Einrichtungen austauschen''**.

Die Universitit Siegen geht im Zusammenhang mit der Koordination internationaler Akti-

vititen auch auf spezifische Bedingungen ihrer Situation ein. Sie betrachtet es als ,,glinstige

135 yol. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 6; Freie Universitit Berlin (2017), 6.
1136 ygol. Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 4.

1157 ebd.

138 ygl. ebd., 4+0.

139 ygl. Universitit Bremen (2011), 10; Universitit Koblenz-Landau (2016), 10.

1140 FernUniversitit in Hagen (2010), 7.

141 Universitdit Hamburg (0.].), 11.

1142 ehd.

1143 ebd.

1144 yol. Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 6.
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Rahmenbedingung (...), dass die Universitit Siegen generell grof3es Interesse an einer zuneh-
mend strategisch geleiteten Internationalisierung zeigt und dieses Thema bereits explizit in
HEDP, Leitbild, institutioneller Grundordnung und der Ressortverteilung des Rektorats ver-
ankert hat“''*,

Um eine hohe Qualitit der universitiren Beratungs- und Unterstiitzungsangebote sicherzu-
stellen, braucht es nicht nur in der Wissenschaft, sondern auch in der Verwaltung fremd-
sprachlich und interkulturell kompetente Mitarbeiter. Die Universitit Siegen betrachtet diese
als ,,Schlisselstiick fur das Gelingen von Internationalisierungsprozessen an der Universitit
(...)!"* Viele Universititen stellen dementsprechend darauf ab, bei ihren Verwaltungsmit-
arbeitern fremdsprachliche und interkulturelle Kompetenzen auszubilden''"". Einige Univer-
sititen gehen in diesem Zusammenhang auf Fremdsprachentrainings sowie interkultu-

1148

relle Trainings fir die entsprechenden Mitarbeiter ein” ™ — so zum Beispiel die Universitit

Rostock,die neben ,,Staff Training Weeks*''*” auch ,,Workshopszur Internationalisierung®'**
anbieten will. Andere Universititen stellen darauf ab, die Mobilitit von Verwaltungsmitar-

beitern zu fordern und ihnen zu Auslandsaufenthalten zu verhelfen'!™

— beispielsweise im
Rahmen von Trainings im Ausland'"** oder im Rahmen von Hospitationen in der Verwaltung
auslindischer Hochschulen!''. Zielwerte zur Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern sind in

den Texten aber nur selten zu finden!™™,

Auf die Finanzierung der Mobilitit gehen nur sehr wenige Universititen ein. Neben der
Teilnahme an entsprechenden Forderprogrammen wird dabei unter anderem auch die Ver-

wendung eigener Mittel angesprochen115 s,

Einige Strategietexte gehen auch auf die Anwerbung auslindischer Verwaltungsmitar-
beiter ein — so zum Beispiel der Text der Universitit Rostock, in dem die ,,Rekrutierung von

internationalem Personal im Administrations- und Service-Bereich*'"”* Erwihnung findet.

Nur 1/21 Universititen spricht spezifische Bedingungen der Situation an, wenn es um die
Internationalisierung des Wissenschaftsmanagements und die Mobilitit von Verwaltungs-
mitarbeitern geht.

1145 Universitat Siegen (2019), 8.

46 ebd., 14.

147 ygl. Technische Universitit Dresden (2010), 3.

1148 Universitdt Duisburg-Essen (2015a), 7; Universitit Mannheim (2015b), 6.
1149 Universitat Rostock (0.].), 3.

150 ehd.
1151 ygl. Universitit Bremen (2011), 9; Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg
(2013), 2+3.

152 ygl. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 7.

1153 vel. Universitit Bremen (2011), 9; Freie Universitit Berlin (2017), 6.
1154 ygol. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 6.

155 ygl. Universitit Hamburg (0.].), 8.

1156 Universitat Rostock (0.].), 5.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Betlin 1 Punkt
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 1 Punkt
Humboldt-Universitit zu Berlin 1 Punkt
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 1 Punkt
Universitit Bremen 1 Punkt
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 1 Punkt
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 1 Punkt
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 1 Punkt
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 23: Management und Mobilitit von V erwaltungsmitarbeitern —
Punkte Humboldt scher Universitaten

Stellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen oder den Idealtyp der unternehmerischen Uni-
versitit ansprechen, sind in den Texten nicht zu finden. Wirtschaftswissenschaftliche Er-

kenntnisse zur Internationalisierung werden in dieser Rubrik nicht bertcksichtigt.

4.2.2.3.2.2 Unternehmerische Universitit

Stellen, die sich der Rubrik ,Management und Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern® zuord-

nen lassen, finden sich auch in 16/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen.

Mehtheitlich wird hier betont, dass Prozesse zur Koordination internationaler Aktivitdten
(an) der jeweiligen Universitit zu etablieren sind'”®” — unter Berticksichtigung internationaler

%9 wie die Ruhr-Universitit Bochum

Standards'®® und der Bediirfnisse auslindischer Giste
herausstellt. Oft werden in diesem Zusammenhang koordinierende Einrichtungen der je-
weiligen Universitit angesprochen — im Text der Philipps-Universitit Marburg beispielsweise

ein Dezernat:

157 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 16; Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 10.
1158 vol. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 7.
159 vgl. ebd., 21.
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»Das Dezernat (...) bleibt nicht auf die Funktion einer Verwaltungs- und Dienstleis-
tungseinrichtung beschrinkt, sondern ist innerhalb der Hochschulverwaltung als stra-
tegisch operierende Einheit und internationales, service- und kundenorientiertes Kom-
petenzzentrum etabliert. Im Prozess der Internationalisierung (...) iibernimmt es die

zentrale Koordination aller hochschulinternen und -externen Akteur/innen‘1160,

1161 5der dem Akademischen Auslandsamt

Mitunter ist auch von einem International Office
die Rede''”, wobei die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg auf den Status quo und damit

auf spezifische Bedingungen ihrer Situation eingeht:

,»,Das bestehende Akademische Auslandsamt kiimmert sich sehr erfolgreich um die Stu-
dierendenmobilitit (...). Hinzugekommen sind Titigkeiten, die sich in diese Struktur be-
reits jetzt nicht mehr richtig einfiigen (...). Fiir die gesamten Internationalisierungsange-
legenheiten wird deshalb ein neues zentrales Dezernat geschaffen1163,

Einige Universititen heben zudem hervor, Stellen zur Koordination internationaler Aktivi-
titen einrichten zu wollen, wobei es zumeist um Stellen fiir Internationalisierungsbeauftragte
164 “mitunter aber auch um Stellen fiir Rek-

16 Tm Text der Goethe-Univer-

in den Fakultiten der jeweiligen Universitit geht
toratsbeauftragte fiir bestimmte Ziellinder oder -regionen
sitit Frankfurt am Main ist aulerdem von einem Recruitment Manager die Rede, der Aktivi-
titen zur Anwerbung von Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und Forschern aus dem
Ausland kootdinieren soll''*.

Kommunikationsraume (z.B. Foren), in denen sich Vertreter der Universititsleitung, der
Fakultiten und der beratenden und unterstiitzenden Einrichtungen tiber internationale Ak-

tivititen austauschen kénnen, werden nur sehr selten angesprochen''*".

Da auslindischen Gisten Beratung und Unterstiitzung in hoher Qualitit angeboten werden
soll, gilt es nicht zuletzt, fremdsprachliche sowie interkulturelle Kompetenzen bei Verwal-
116

tungsmitarbeitern auszubilden, wie die Mehrheit der Universititen herausstellt''*. Einige

Universititen machen deutlich, entsprechende Fremdsprachentrainings und interkultu-

relle Trainings einrichten zu wollen"'”’

— darunter die Philipps-Universitit Marburg. Sie
,wird ihre Bemthungen im Bereich der Fort- und Weiterbildung des technisch-administra-
tiven Personals hinsichtlich fremdsprachlicher und interkultureller Kompetenzen forcie-
ren“'""". Die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg riickt in diesem Zusammenhang die Be-

deutung fremdsprachlicher Kompetenzen in den Vordergrund. Sie ,,wird einen internen

1160 Philipps-Universitit Marburg (2012), 16.

1161 vol. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 16.

1162 yol. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7.

1163 ebd.

1164 yol. Philipps-Universitit Marburg (2012), 6.

165 yol. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 16.

1166 yol. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 12.

167 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 4+6.

1168 yol. Leibniz Universitit Hannover (0.].), 0.S.; Justus-Liebig-Universitit Gielen (2016), 10.
1169 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 21; Technische Universitit Ilmenau (2018), 7+9.
1170 Philipps-Universitit Marburg (2012), 16.
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Sprachenkompetenzatlas aufbauen, der die fremdsprachlichen Qualifikationen in der Uni-
versitit dokumentiert und damit auch die Bedarfe transparent macht. Das Zurtckgreifen auf
das entsprechend qualifizierte Personal wird erleichtert und eine Erginzung strategisch er-

<1171

kennbar gemacht“""". Nur wenige Universititen betonen, zur Ausbildung internationaler

Kompetenzen bei den Verwaltungsmitarbeitern auch deren Mobilitit férdern und thnen zu

Auslandsaufenthalten verhelfen zu wollen!'”?

— im Rahmen von Trainings im Ausland'”
oder im Rahmen von Hospitationen in der Verwaltung auslidndischer Hochschulen, wie etwa
die Otto-Friedrich-Universitit Bamberg hervorhebt. Hier sollen sich die ,,Mitarbeiter im
technisch-administrativen Bereich mit der Arbeitskultur und den Geschiftsprozessen an aus-
lindischen Hochschulen vertraut machen''”. Auch die Technische Universitit Ilmenau

stellt die Bedeutung von Auslandsaufenthalten ihrer Verwaltungsmitarbeiter heraus:

,Mitarbeiter aus dem Verwaltungs- und Technikbereich erhalten durch den internatio-
nalen Austausch Einblicke in fremde Arbeitswelten und kénnen im Hinblick auf Job-

shadowing die internationalen Prozesse an der Universitit besser begleiten®1175,

Zielwerte zur Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern sind in den Texten nicht zu finden; auf
deren Finanzierung gehen nur wenige Universititen ein, wobei zuvorderst die Teilnahme
an entsprechenden Forderprogrammen (z.B. ERASMUS) angesprochen wird''".

Uber Bemithungen zur Ausbildung fremdsprachlicher und interkultureller Kompetenzen
hinaus wird teils betont, bei neuen Stellenausschreibungen im Verwaltungsbereich eben-
solche Kompetenzen in den Vordergrund riicken und neue Verwaltungsmitarbeiter danach
auswihlen zu wollen''”’. An der Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg sollen ,,Meht-
sprachigkeit sowie interkulturelle Kompetenzen bzw. internationale Erfahrungen als Einstel-
lungskriterien (...) beriicksichtigt werden“''"®. Zudem strebt sie im Rahmen ihter rechtlichen
Méoglichkeiten die Anwerbung auslindischer Verwaltungsmitarbeiter an''”. Gleiches
wird im Text der Ruhr-Universitit-Bochum hervorgehoben'™. Die Universitit Potsdam
stellt heraus, dass thre Bemithungen zur Internationalisierung des Wissenschaftsmanage-
ments nicht zuletzt in einer Bewerbung um das Zertifikat ,Human Resources Excellence in
Research® (HRS4R) resultieren sollen''™ — einem Zertifikat, das von der Europiischen Kom-
mission fir héchste Qualitit in der Beratung und Unterstiitzung von Forschern vergeben
wird und daher die Attraktivitit der Universitit Potsdam erhoht.

17 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 6.

1172 ygl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 3.

1173 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 21.

1174 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7.

1175 Technische Universitit Ilmenau (2018), 2.

1176 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7; Philipps-Universitit Marburg (2012), 16.
177 ygl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 21; Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 25.
178 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 17.

17 vel. ebd.

1180 vol. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 21.

1181 yol. Universitit Potsdam (2015), 2.
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Lediglich 1/16 Universititen bezieht sich in dieser Rubrik auf spezifische Bedingungen der

Situation.
Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 1 Punkt
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg
Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 1 Punkt
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 1 Punkt
Justus-Liebig-Universitit Gieen 1 Punkt
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 2 Punkte
Philipps-Universitit Marburg 1 Punkt
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen
Ruhr-Universitit Bochum 1 Punkt
Technische Universitit Darmstadt 1 Punkt
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 0 Punkte
Universitit des Saarlandes 1 Punkt
Universitit Kassel 1 Punkt
Universitit Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 24: Management und Mobilitit von Verwaltungsmitarbeitern —
Puntkte unternebmerischer Universitéiten

Stellen, die einen der beiden Idealtypen ansprechen, sind in keinem der Strategietexte zu fin-
den. Gleiches gilt fiir Textstellen, die wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Interna-

tionalisierung berticksichtigen.

4.2.2.4 Offentlicher Auftritt und Marketing
4.2.2.4.1 Humboldt‘sche Universitit

In der Rubrik ,Offentlicher Auftritt und Marketing® gilt es dem mentalen Modell zufolge,
Ziele und Maf3nahmen zur Internationalisierung des 6ffentlichen Auftritts sowie zu Marke-
tingaktivitdten im In- und Ausland zu definieren. Ziele und Mallnahmen sind dabei unter Be-

zugnahme auf spezifische Bedingungen der Situation zu begrinden.

In 18/21 Strategietexten Humboldt’scher Universititen finden sich Stellen, die dieser Rubrik

zugeordnet werden konnen.
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Hier stellen alle Universititen heraus, international sichtbarer werden zu wollen''™, was

hiufig mit dem zunehmenden internationalen Wettbewerb begriindet wird"'®. Es gilt, die
Universitit als Ganze zu einer Marke mit internationaler Sichtbarkeit zu entwickeln, wie etwa
die Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg betont''*. Die Universitit Siegen geht dabei auf

spezifische Bedingungen ihrer Situation ein und stellt heraus, dass sie sich in einigen Berei-

<1185

chen bereits durch ,,internationale Strahlkraft auszeichnet. Dennoch ist an der Universi-

<1186

tit das ,,Problembewusstsein vorhanden, dass es die Sichtbarkeit im internationalen

Wettbewerb weiter zu erhShen, zu diesem Zweck strategisch zu kommunizieren und ent-

ccc1187

sprechende ,,Kommunikationskanile effektiv und effizient (...) zu ,bespielen ailt.

Viele Universititen sprechen in diesen Zusammenhang den (englischsprachigen) Auftritt auf
ihrer Website und eine international ausgerichtete Presse- und Offentlichkeitsarbeit
an''®. Hiufiger noch ist von international ausgerichteten Matketingaktivititen die Rede'™.
So bringen einige Universititen zum Ausdruck, ihre Angebote in zunehmendem Maf3e online

9 _ hewerben zu wollen'™!

— etwa in sozialen Medien . Die Universitit Hamburg geht bei-
spielsweise auf einen englischsprachigen Imagefilm ein, den sie online veréffentlichen will''”2,
Uber Online-Marketingaktivititen hinaus ist in einigen Strategietexten von Marketingaktivi-

titen auf internationalen Messen die Rede''”.

AuBlerdem stellen viele Universititen heraus, Netzwerke fur Marketingaktivititen nutzen zu
wollen. Hier geht es hiufig um Netzwerke mit Partnerhochschulen im In- und Ausland, an
denen oder mit denen fiir Angebote in Lehre, Studium oder Forschung geworben wird''”*.
Ebenso hiufig werden Alumni-Netzwerke angesprochen'” — das heif3t Netzwerke mit ehe-
maligen Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und Forschern, die als Botschafter der je-
weiligen Universitit in ihre Heimatlinder zurtickkehren und dort fiir deren Angebote werben

sollen!!?®

. Nur selten wird hervorgehoben, das Netzwerk von GATE-Germany fir Marke-
tingaktivititen nutzen zu wollen'"”’. GATE-Germany ist cin Zusammenschluss der deut-

schen Hochschulen, der das Netzwerk des Deutschen Akademischen Austauschdienstes

182 yol. Westfilische Wilhelms-Universitit Minster (2012), 2; Universitit Mannheim (2015b), 1.

1183 vol. Freie Universitit Berlin (2017), 1.

1184 yol. Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 5-6.

1185 Universitat Siegen (2019), 8.

186 ehd.

187 ebd., 16.

188 yol. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5; Julius-Maximilians-Universitit
Wiirzburg (2016b), 8.

189 ygl. Universitit Hamburg (0.].), 9.

190 ygl. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 8.

191 ygl. Universitit Rostock (0.].), 5; Freie Universitit Berlin (2017), 6.

1192 ygl. Universitit Hamburg (0.].), 9.

1193 ygol. Universitit Rostock (0.].), 5; Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 6.

1194 yol. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.

195 yol. Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 4+06; Universitit Siegen (2019), 12.

1196 yol. Universitit Bremen (2011), 6; Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 6.

197 ygl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.
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(DAAD) fur internationales Hochschulmarketing nutzt und in diesem Zusammenhang mit
Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) geférdert wird'™.

Manche Universititen gehen zudem auf Kennenlernangebote und hier vor allem auf Som-
mer- und Winteruniversititen ein''”’, die auf ein Studium oder eine Promotion in Deutsch-
land neugierig machen sollen.

Nicht zuletzt betonen viele Universititen, dass Marketingaktivititen zur Erhéhung ihrer in-
ternationalen Sichtbarkeit vor dem Hintergrund eines iibergeordneten Marketingkon-
zepts festzulegen sind'*". Einige Universititen stellen in diesem Zusammenhang darauf ab,
ithre Ziellinder und -gruppen, Angebote fir diese und entsprechende Marketingaktivititen
zu definieren. Dabei gilt es die Alleinstellungsmerkmale einer Universitit und damit einher-
gehende Wettbewerbsvorteile herauszustellen, wie die Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifs-
wald betont'". Sie riickt ihre Standortvorteile im Wettbewerb und damit auch spezifische
Bedingungen ihrer Situation in den Vordergrund™”. Gleiches gilt fiir die Heinrich-Heine-
Universitit Disseldorf. Hier nimmt Japan als Zielland ,,einen hohen Stellenwert ein, nicht
zuletzt aufgrund des regionalen Standortvorteils in Disseldorf: die hier ansissige Japan-
Community ist die groite aullerhalb Japans und prigt maBgeblich Gesellschaft, Wirtschaft
und Kultur der Stadt“'*”. Auch die Rheinische Friedrich-Willhelms-Universitit Bonn spricht
ihre Standortvorteile an:

,Die Universitit Bonn (...) verfiigt auch tber einen in ganz Deutschland einmaligen
Standortvorteil. In der internationalen Bundesstadt Bonn und der umliegenden Region
ist eine Vielzahl anWissenschaftsinstitutionen, Wissenschaftsférderorganisationen, UN-
Einrichtungen und sonstigen international operierenden Einrichtungen angesiedelt. So
bieten die regionale Verwurzelung und Vernetzung der Universitit Bonn ein Tor in die
Welt, das das internationale Netzwerk der Universitit nachhaltig starkt*1204,

6/18 Universititen gehen in dieser Rubrik auf spezifische Bedingungen ihrer Situation ein.

198 yol. GATE-Germany (2019).

199 yol. Universitit Konstanz (0.J.b), 0.S.; Universitit zu Kéln (2017), o.S.
1200 ygl. Universitit Rostock (0.].), 5; Universitit Siegen (2019), 16.

1201 ygl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.

1202 ygl. ebd., 3.

1203 Heinrich-Heine-Universitit-Disseldotf (2017), 6.

1204 Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 2.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 1 Punkt
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 2 Punkte
FernUniversitit in Hagen 0 Punkte
Freie Universitit Betlin 2 Punkte
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotf 2 Punkte
Humboldt-Universitit zu Berlin 1 Punkt
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 2 Punkte
Technische Universitit Dresden 0 Punkte
Universitit Bremen 1 Punkt
Universitit Duisburg-Essen 1 Punkt
Universitit Hamburg 2 Punkte
Universitit Koblenz-T.andau 0 Punkte
Universitit Konstanz 1 Punkt
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 1 Punkt
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 1 Punkt

Tabelle 25: Offentlicher Auftritt und Marketing — Punkte Humboldt scher Universititen

Stellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen oder den Idealtyp der unternehmerischen Uni-
versitit ansprechen, sind in den Strategietexten nicht zu finden. Wirtschaftswissenschaftliche
Erkenntnisse klingen dort an, wo darauf abgestellt wird, Ziellinder und -gruppen, Angebote
fur diese und entsprechende Marketingaktivititen zu definieren. SchlieBlich spricht dies da-
fir, dass Angebote und Marketingaktivititen nicht standardisiert, sondern nach Ziellindern
(und -gruppen) differenziert werden sollen, um Effektivititsvorteile zu nutzen.

4.2.2.4.2 Unternehmerische Universitat

In 16/17 Strategietexten unternehmerischer Universititen finden sich Stellen, die der Rubrik
,Offentlicher Auftritt und Marketing® zugeordnet werden kénnen.

Dabei witd durchweg betont, die internationale Sichtbarkeit erhéhen zu wollen'*”; was —

genau wie in den Texten der Humboldt’schen Universititen — oftmals mit dem zunehmen-
den internationalen Wettbewerb begriindet wird'**. Auch hier ist mitunter die Rede davon,

1205 ygl. Technische Universitit Darmstadt (2014), 8.
1206 ygl. Universitit des Saarlandes (0.].), 1; Philipps-Universitit Marburg (2012), 8.
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die jeweilige Universitit als Ganze zu einer Marke mit internationaler Sichtbarkeit zu entwi-

Ck Cl nl 207

und so ihre Attraktivitit im Wettbewerb um Studierende, Lehrende, Doktoranden
und Forscher aus aller Welt zu erhéhen'™”. Einige Universititen gehen dabei auf die Weiter-
entwicklung des englischsprachigen Auftritts auf ihrer Website ein'®”, darunter auch die

Otto-Friedrich-Universitit Bamberg:

,Der Internetauftritt (...) als zentralesMittel fiir die internationale Sichtbarkeit soll zeit-
nah in allen wesentlichen Teilen auch in englischer Sprache verfiigbar und navigierbar
sein; in weiteren Sprachen wie Spanisch und Franzésisch sollen mittelfristig zumindest

die wichtigsten Informationen verfiighar sein®1210,

Andere Universititen sprechen ihre Presse- und Offentlichkeitsarbeit an, die internatio-

naler ausgerichtet werden soll'*!

— so auch die Technische Universitit Ilmenau. Thr geht es
um eine ,,Stirkung der internationalen Offentlichkeitsarbeit durch regelmiBiges Publizieren
in relevanten Print- und Onlinemedien, Blogs und Verlinkungen zu Akteuren auf nationaler,
curopiischer und internationaler Ebene*'*'. Seltener erwihnt werden Marketingaktivititen

1213

auf internationalen Messen “”. Die Universitit Osnabrick stellt aulerdem darauf ab, in in-

1214

ternationalen Studienfiihrern zu werben =, wihrend die Goethe-Universitit Frankfurt am

Main hervorhebt, auch gemeinsam mit der Stadt fiir den Wirtschafts- und Wissenschafts-

standort Frankfurt werben zu wollen'?!,

Oft wird herausgestellt, dass universitire Netzwerke fir Marketingaktivititen genutzt wer-
den sollen, wobei es unter anderem um Netzwerke mit Partnerhochschulen im In- und Aus-
land geht:

,» TU Darmstadt is a member of TU9, the association of nine leading German universi-
ties of technology. In future, TU Darmstadt will make yet greater use of TU9 as a plat-

form for international marketing and communications”1216,

Auch Alumni-Netzwerke werden hiufig in den Vordergrund geriickt'”". Zudem wird nicht
selten betont, neben ehemaligen Gisten aus dem Ausland auch eigene, ins Ausland gehende
Studierende, Lehrende, Doktoranden und Forscher als ,,Botschafter und Imagetriger*'*'®
einbinden zu wollen'*”. Eine Beteiligung am internationalen Marketingnetzwerk GATE wird

nur selten hervorgehoben'”. Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main strebt indes an,

1207 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 26.

1208 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 7.

1209 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 17; Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 6.
1210 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 7.

1211 ygl. Cartl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 6.

1212 Technische Universitit Ilmenau (2018), 4.

1213 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 23.

1214 ygl. Universitit Osnabriick (2007), o.S.

1215 ygl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 26.

1216 Technische Universitit Darmstadt (2014), 8.

1217 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 11; Universitidt Potsdam (2015), 2.
1218 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 12.

1219 ygl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 22.

1220 vgl. Universitit Kassel (2017), 10.
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sich in das Netzwerk der Goethe-Institute im Ausland einzuklinken, ebenso wie in das
PASCH-Netzwerk auslindischer Schulen, die ihre Schwerpunkte bei der deutschen Kultur
und Sprache setzen. Auf diese Weise will sie unter Auslindern mit Interesse an Deutschland,

der deutschen Kultur und der deutschen Sprache fiir ihre Angebote werben'**!.

Zudem werden Sommet- oder Winteruniversititen angesprochen'*, die als Kennenlernan-
gebote auf ein Studium oder eine Promotion in Deutschland neugierig machen sollen. So
hat die Justus-Liebig-Universitit Gielen threm Text zufolge ,,ihre internationale Sichtbarkeit
gesteigert, zum Beispiel durch die erfolgreiche Etablierung zahlreicher internationaler Kurz-
zeitprogramme, wie summer schools, die eine wichtige Marketingfunktion erfiillen“'**. Die
Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg will sich zwecks Erhohung ihrer internationalen

Sichtbarkeit nicht zuletzt um internationale Preise und Auszeichnungen bemithen'*.

Viele Universititen machen in ihren Texten deutlich, ihre Marketingaktivititen zur Erho-
hung der internationalen Sichtbarkeit auf der Grundlage eines tibergeordneten Marketing-
konzepts festlegen zu wollen'*”. Einige Universititen betonen in diesem Zusammenhang,

Ziellinder und -gruppen, Angebote fir diese und entsprechende Marketingaktivititen defi-

nieren zu wollen!?*

. So geht es der Philipps-Universitit Marburg darum

1227

Linderspezifische

>
Marketingstrategien in Abstimmung mit den Fachbereichen*“’ zu definieren und dabei ihre
Alleinstellungsmerkmale und entsprechende Vorteile im Wettbewerb herauszustellen —
,,auch im Hinblick auf internationale Wettbewerber*!**, Die Universitit Kassel riickt in die-
sem Zusammenhang ihre Standortvorteile im Wettbewerb und damit spezifische Bedingun-
gen der Situation in den Vordergrund. Thre Marketingaktivititen sind nicht zuletzt darauf
ausgerichtet, ,,stidtische und regionale Alleinstellungsmerkmale, wie beispielsweise die docu-
menta, die Grimmewelt, das Weltkulturerbe der Stadt den internationalen Zielgruppen der
Universitit Kassel zu vermitteln und die Hochschule als attraktiven Studienstandort darzu-

stellen!??

Die Ruhr-Universitit Bochum betont nicht zuletzt, internes Marketing fir ihre Internatio-
nalisierung machen und so dafiir sorgen zu wollen, dass Universititsmitglieder ihre Entschei-

dungen an der Internationalisierungsstrategie austrichten!*".

Nur 3/16 Universititen bezichen sich auf spezifische Bedingungen ihrer Situation, wenn es
um die Internationalisierung des 6ffentlichen Auftritts und um Marketingaktivititen im In-
und Ausland geht.

1221 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 12.

1222 ygl. Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg (2013), 2.

1223 Justus-Liebig-Universitit Gieen (20106), 7.

1224 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 6.

1225 ygl. Technische Universitit Darmstadt (2014), 8.

1226 ygl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 6-7; Technische Universitit Darmstadt (2014), 8.
1227 Philipps-Universitit Marburg (2012), 17.

1228 ehd.

1229 Universitit Kassel (2017), 10.

1250 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 22.
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Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Bauhaus-Universitit Weimar 0 Punkte
Brandenburgische Technische Universitit Cottbus- | 1 Punkt
Senftenberg

Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg 1 Punkt
Goethe-Universitit Frankfurt am Main 2 Punkte
Justus-Liebig-Universitit Gieen 1 Punkt
Leibniz Universitat Hannover 1 Punkt
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg 1 Punkt
Philipps-Universitit Marburg 2 Punkte
Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule 1 Punkt
Aachen

Ruhr-Universitit Bochum 1 Punkt
Technische Universitit Darmstadt 1 Punkt
Technische Universitit Ilmenau 1 Punkt
Universitit Bielefeld 1 Punkt
Universitit des Saarlandes 1 Punkt
Universitit Kassel 2 Punkte
Universitat Osnabriick 1 Punkt
Universitit Potsdam 1 Punkt

Tabelle 26: Offentlicher Auftritt und Marketing — Punfkte unternebmerischer Universititen

Stellen, die einen der beiden Idealtypen ansprechen, finden sich in keinem der Strategietexte.
Wie in den Texten der Humboldt’schen Universititen klingen wirtschaftswissenschaftliche
Erkenntnisse allenfalls dort an, wo es um die Differenzierung universitirer Angebote und
entsprechender Marketingaktivititen nach Ziellindern (und -gruppen) geht.

4.2.2.5 Strategische Auslandspartnerschaften

4.2.2.5.1 Humboldt‘sche Universitat

In der Rubrik ,Strategische Auslandspartnerschaften® sind dem mentalen Modell zufolge
Ziele und Malnahmen zum Auf- und Ausbau von Kooperationen mit auslindischen Hoch-
schulen sowie nicht-hochschulischen Einrichtungen zu definieren und unter Bezugnahme
auf spezifische Bedingungen der Situation zu begriinden. Da es sich um Kooperationen in
Lehre und Studium, Forschung und Verwaltung handeln kann, lassen sich Ziele und Mal3-
nahmen in dieser Rubrik oft nicht vollkommen losgel6st von Zielen und MaBnahmen in an-
deren Rubriken betrachten.

In 21/21 Strategietexten Humboldt’scher Universititen finden sich Stellen, die dieser Rubrik

zugeordnet werden konnen.
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Alle Universititen bringen hier zum Ausdruck, Kooperationen mit auslindischen Hochschu-

1251 _ unter anderem in Lehre und Studium. Hier stellt die

len auf- oder ausbauen zu wollen
Mehrheit der Hochschulen darauf ab, den Studierenden- und Lehrendenaustausch mit Ko-
operationspartnern aus dem Ausland zu férdern und dazu entsprechende Programme mit
ihnen zu vereinbaren'*”. AuBerdem geht es vielen Universititen darum, internationale Stu-
dienginge gemeinsam mit auslindischen Partnern anzubieten'*”; mitunter ist auch von inte-
grierten Studiengingen die Rede. Solche Studienginge sehen fiir Studierende beider Hoch-
schulen ein zeitlich begrenztes, voll in das Curriculum integriertes Studium an der Partner-
hochschule vor und bieten ihnen zumeist die Moglichkeit, einen joint degree oder double degree
zu erwerben'”*. Der Freien Universitit Berlin geht es beim Angebot internationaler Studien-

ginge nicht zuletzt um ,,Capacity Building*'*

— also darum, zusitzliche Studienplitze (an
Hochschulen) im Ausland anzubieten und so die Zahl der von ihr angebotenen Studienplitze

zu erhohen.

Neben den Kooperationen in Lehre und Studium werden auch Kooperationen in der For-
schung angesprochen. Alle Universititen machen deutlich, sich nicht mehr nur auf interna-
tionale Aktivititen einzelner Forscher beschrinken, sondern in zunehmendem Mal3e als
Ganze mit Hochschulen und nicht-hochschulischen Forschungseinrichtungen aus dem Aus-
land kooperieren zu wollen — vor allem in Verbiinden, in denen sie mit ihren Partnern ge-

meinsame Promotionskollegs und -programme'**

1237

oder gemeinsame Forschungseinrichtun-

gen und -programme ' einrichten. Dabei geht es um Zugang zum Forschungs-Know-how

der Partner und das gemeinsame Streben nach wissenschaftlicher Erkenntnis'**®

, um hietbei
hochstes Niveau erreichen zu konnen, wie unter anderem die Freie Universitit Berlin her-

ausstellt:

,,Die Freie Universitit Berlin kooperiert (...) mit den fiir den gewiahlten Forschungsge-
genstand jeweils bedeutendsten Institutionen weltweit und erhéht in der gemeinschaft-
lichen Erforschung und Wissenszirkulation auch ihre eigene Leistung, Reichweite und
Wirkungskraft“1239,

Einige Universititen sprechen in diesem Zusammenhang auch den Aufbau einer gemeinsa-

men Forschungsinfrastruktur an'**.

,Internationale Forschungskooperationen werden (...) aktiv geférdert — aus der Uber-
zeugung heraus, dass weltweite wissenschaftliche Teamarbeit an (...) Gegenstinden
und Geriten, in Laboren und Bibliotheken notwendig ist (...)“1241.

1231 ygl. Technische Universitit Dresden (2016), 4.

1232 vgl. Westfilische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 3.

1233 vgl. Universitit Hamburg (0.].), 5; Universitit Leipzig (0.].), 0.S.; Universitit Mannheim (2015b), 3.
1234 vgl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 9; Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 5.

1235 Preie Universitat Berlin (2017), 2.

1236 ygl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 5.

1237 vgl. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 6; Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.
1238 ygl. Universitit Koblenz-Landau (2016), 6.

1239 Preie Universitat Berlin (2017), 4.

1240 yol. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 6; Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.
1241 Preie Universitat Berlin (2017), 4.
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Auch die Universitit Koblenz-Landau strebt die ,,Bundelung von Ressourcen mit anderen

<1242 <1243

PartnerInnen " an, ,,um aufwindige Forschungsvorhaben umsetzen zu kénnen

>

Die Universitit Siegen geht auf spezifische Bedingungen ihrer Situation ein und betont, dass
Forschungskooperationen mit auslindischen Hochschulen dazu beitragen kénnen, an der
Universitit ,,Bestehende Hiurden in der Antragstellung, Begutachtung und Durchfith-

rung“’** internationaler Forschungsprojekte zu tiberwinden.

Nur wenige Universititen stellen heraus, mit Unternehmen aus der Privatwirtschaft im
Verbund forschen zu wollen — darunter zum Beispiel die Ernst-Moritz-Arndt-Universitit
Greifswald. Thr geht es um ,,Kooperationen mit international konkurrenzfihigen Unterneh-
men zur Generierung marktrelevanter Innovationen (...)“1245, Die Universitit Siegen hebt in
diesem Zusammenhang hervor, dass am Standort der Universitit eine ,,Vielzahl an ,Hidden
Champions‘ und ,Global Players®“‘1246 ansissig ist und hier daher ,,glinstige Rahmenbedin-
gungen“1247 fiir Forschungskooperationen mit der Privatwirtschaft bestehen.

Das Gros der Universititen betont, dass internationale Kooperationen in Lehre, Studium
und Forschung nicht zuletzt dazu beitragen sollen, das Profil der jeweiligen Universitit zu

1248

schirfen und ihre internationale Sichtbarkeit zu erhéhen ™, was wiederum der Anwerbung

von Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und Forschern aus dem Ausland zutriglich

. Q
1St124).

Uber solche Kooperationen hinaus gehen einige Universititen auf Kooperationen in der
Verwaltung ein. Hier geht es zumeist darum, den eigenen Verwaltungsmitarbeitern zu Hos-
pitationen in der Verwaltung auslindischer Hochschulen zu verhelfen'*". In einigen Strate-
gietexten werden auch Kooperationen zum Austausch von Management-Know-how in den
Vordergrund gertickt — so etwa im Text der Georg-August-Universitit Gottingen, der es da-
bei um ihre strategische Entwicklung geht:

,,Enge Partnerschaften zwischen den Leitungen von Universitdten bieten wichtige Dis-
kussionsplattformen zur strategischen Weiterentwicklung der Universitdt®125!,

Oftmals wird der Status quo der Kooperationsaktivititen beschrieben'**

— nur selten jedoch
so eingehend wie im Text der Westfélischen Wilhelms-Universitit Miinster, die ihre Aktivi-

titen nach Zielregionen und -lindern differenziert', Einige Universititen stellen in diesem

1242 Universitit Koblenz-Landau (2016), 6.

1245 ehd.

1244 Universitat Siegen (2019), 11.

1245 Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 4.
1246 Universitat Siegen (2019), 8.

1247 ehd.

1248 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 4.

1249 yol. Georg-August-Universitit Géttingen (2013), 6.

1250 vol. Universitit Bremen (2011), 9; Freie Universitit Berlin (2017), 6.
1251 Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 7.

1252 vgl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 1.

1253 vgl. Westfilische Wilhelms-Universitit Minster (2012), 5.
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Zusammenhang heraus, die Qualitit bestehender Kooperationen weiterentwickeln zu wol-

len. Thr Ausbau hat demnach Vorrang vor dem Aufbau neuer Kooperationen'**.

,»Qualitit internationaler Forschungskooperationen und internationaler Studien- und
Lehrangebote hat fur die Universitit Bonn Vorrang vor einer rein quantitativen Aus-
weitung von Kooperationsvereinbarungen (...) 125,

Geht es um den Aufbau neuer Kooperationen und die Auswahl entsprechender Koopera-
tionspartner, werden vor allem Qualitdtsmerkmale in den Vordergrund geriickt:

,»,Da auch im Bereich der wissenschaftlichen Kooperation ein erheblicher Umfang er-
reicht ist, muss sich die Strategie notwendigerweise nun verstirkt auf Qualitdtsmerkmale
orientieren®12%,

Dazu gehéren einerseits die ,,(...) akademische Qualitit der Partneruniversitit (...)*'*”

<1258 <1259

, also

etwa ihre ,,Akkreditierungen und ihre ,internationale Reputation® ", andererseits die zu

erwartende Qualitit der Partnerschaft selbst, wobei es der Universitit Mannheim um ,,funk-

tionierende Strukturen mit entsprechenden Betreuungsleistungen fir Mannheimer Studie-

<1260

rende ™" geht. Fur die meisten Universititen ist bei der Auswahl ihrer Kooperationspartner

auflerdem von Bedeutung, dass diese die Lehr- und Forschungsschwerpunkte, also die

Schwerpunktangebote der jeweiligen Universitit in Lehre, Studium und Forschung komple-

1291 Viele Universititen setzen zudem regionale Schwerpunkte bei der Auswahl

1262

mentieren
ihrer Partner

,»Da eine Universitit (...) nicht weltweit tiberall gleichermal3en prisent sein kann, sind
die erkennbaren Ansitze von Schwerpunktbildungen nun aufzugreifen, zu verstirken

und in einigen wenigen regionalen Schwerpunkten zu konzentrieren®1263,

Dabei geht es nicht selten um Regionen oder Linder in der Nihe des Universititsstandorts.

So betont die Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg ihren Standort im Herzen Europas'*** —

,»at the interface of the Swiss, French and German higher education systems***. Mit ihren

< 1266

wtrinational partners® " “°) also Hochschulen und nicht-hochschulischen Einrichtungen aus

den entsprechenden Lindern, unterhilt sie eine Vielzahl von Kooperationen, um die herum

1254 vgl. Universitit Hambutg (0.].), 5; Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 7.
125 Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016).

1256 Humboldt-Universitit zu Betlin (2002b), o.S.

1257 ebd.

1258 ebd.

1259 Universitit Mannheim (2015b), 3.

1260 ebd.

1261 vgol. Westfilische Wilhelms-Universitit Minster (2012), 5; Universitit Koblenz-Landau (2016), 9.
1262 ygl. Heinrich-Heine-Universitit Disseldorf (2017), 6.

1265 Universitit Bremen (2011), 3.

1264 yol. Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.

1265 ebd.

1266 ebd.
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ein ,,Buropean Campus*“'*’

<126

entsteht. Diesen gilt es nun gemeinsam zu einer ,,European Uni-

versity“'**® auszubauen.

,» This BEuropean University will offer our researchers, scholars, students, and staff com-
pletely new opportunities for meeting, collaborating and gaining new experience. Joint
research projects, jointly used research infrastructure and services, joint strategic plan-

ning, joint appointments and joint courses of study (...) 1269,

Schwerpunkte werden zudem in Regionen und Lindern gesetzt, die einen Bezug zu univer-
sitiren Forschungsthemen haben, wie etwa die Universitit Rostock betont. Hier werden Ko-
operationen im Baltischen Raum angestrebt, da diese fiir ,,an der Universitit Rostock veran-
kerte Bereiche wie Aquakultur, Meeresbiologie, Agrar- und Umweltwissenschaften*" for-
derlich sind. Zudem will sie mit Hochschulen in Entwicklungslindern kooperieren:

,,Da wichtige Forschungsthemen wie (...) Erndhrungssicherheit, Wasserversorgung, Bo-
denschutz, Auswirkungen des Klimawandels nur in Zusammenarbeit mit Entwick-
lungsldndern bearbeitet werden kénnen, werden zudem solide Partnerschaften mit ex-
zellenten Einrichtungen in diesen Lindern angestrebt®1271,

Auch der Freien Universitit Berlin geht es um eine ,,Stirkung der Forschung tiber bestimmte
Regionen durch Stirkung der Forschung mit Akteuren in diesen Regionen‘'*”?. Die Univet-
sitit Hamburg geht in diesem Zusammenhang auch auf spezifische Bedingungen ihrer Situ-
ation ein und macht deutlich, sich bei der Auswahl ihrer Kooperationspartner unter anderem
an Ziellindern und -regionen orientieren zu wollen, in denen auch die Stadt Hamburg Part-
nerschaften unterhalt:

,Perspektivisch werden weitere strategische Partnerschaften mit Brasilien und Japan
angestrebt. Dabei spielen Hamburger Partnerstidte eine besondere Rolle®1273,

Die Universitit Duisburg-Essen stellt heraus, sich bei der Auswahl ihrer Kooperationspart-
ner nicht zuletzt an den Interessen ithrer Wissenschaftler orientieren zu wollen:

,Die internationale Ausrichtung der Forscherinnen und Forscher und damit der Leh-
renden (...) wird begriit und — wo immer méglich — unterstiitzt. Der Abschluss von
Kooperationsvertrdgen mit auslindischen Einrichtungen erscheint sinnvoll, wenn die
entsprechende Initiative von Hochschullehrerinnen und Hochschullehrern ausgeht und
auf gemeinsamen Interessensbereichen in Lehre und Forschung beruht 1274,

Im Zusammenhang mit der Anbahnung von Kooperationen sprechen einige Universititen
ihre Auflenstellen in ausgewahlten Zielregionen oder -lindern an — also ihre Verbindungs-
biiros, die Wissen tiber die jeweilige Region oder das jeweilige Land erwerben'”” und die

1267 Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.
1268 ebd.

1269 ebd., 1.

1270 Universitat Rostock (0.].), 2.

1271 ebd.

1272 Preie Universitat Berlin (2017), 4.

1273 Universitdit Hamburg (0.].), 5.

1274 Universitdt Duisburg-Essen (2015a), 3.

1275 vgl. Freie Universitit Berlin (2017), 3.
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Sichtbarkeit vor Ort erhéhen sollen. Dies ist nicht nur der Anbahnung von Kooperationen
zutriglich, sondern auch der Einwerbung von Drittmitteln von Fordereinrichtungen aus der
jeweiligen Region oder dem jeweiligen Land'*®. Die Freie Universitit Berlin sieht in ihren
Verbindungsbiiros daher das ,,Riickgrat der Internationalisierung*'*”’. Die Universitit Bre-
men spricht den Bedarf an finanziellen Ressourcen an, der mit der Er6ffnung von Verbin-
dungsbiiros im Ausland einhergeht, und betont, diesen nicht allein decken und solche Biiros
deshalb nur in Kooperation mit dem Land Bremen er6ffnen zu kénnen; dabei spricht sie

auch den Status quo ihrer Verbindungsbiiros an:

,»AusschlieBlich in Kooperation mit den Aktivititen des Landes Bremen engagiert sich
die Universitit im Aufbau (...) von (...) Verbindungsbiiros. Diese Einrichtungen bin-
den umfassende Ressourcen und bedeuten eine Festlegung auf eine Region (...). Allein
durch die Universitit kann dies nicht getragen werden. Wenn jedoch Synergien in nicht
zu vernachlissigender GroBenordnung genutzt werden kénnen, kann diese Chance in
den von der Universitit definierten Schwerpunktregionen (...) genutzt werden. In
Shanghai und Izmir ist dies der Fall“127s,

Viele Universititen betonen indes, dass internationale Kooperationen nicht allein auf Initia-
tive der Universititsleitung anzubahnen sind, sondern auch die Initiative von Fakultiten, Ins-
tituten und Wissenschaftlern erfordern'””. Diese sollen sich vernetzen, also beispielsweise

an internationalen Konferenzen teilnehmen oder diese ausrichten, in internationalen Begut-

1280
> %

achtungssystemen

nen“'*! oder in internationalen Wissenschaftsorganisationen (z.B. European Research Coun-

1282

Editorial Boards von hochrangigen internationalen (...) Publikatio-

cil) mitwirken

Oft wird in diesem Zusammenhang darauf abgestellt, Fakultiten, Instituten und Wissen-
schaftlern bei der Anbahnung internationaler Kooperationen Beratung (z.B. zu Férderpro-
grammen) und administrative Unterstiitzung anzubieten'”®. Die Humboldt-Universitit
zu Berlin bringt nicht zuletzt zum Ausdruck, Prozesse zum Abschluss von Kooperations-

vertrigen festlegen zu wollen!'?®,

Einige Universititen heben hervor, zur Anschubfinanzierung von Kooperationen im Aus-
land eigene Mittel zu verwenden'?®. Zur langfristigen Finanzierung solcher Kooperationen

sind jedoch Drittmittel einzuwerben — gerade, wenn es um Verbundforschung geht, wie eini-

1276 ygol. Westfilische Wilhelms-Universitit Minster (2012), 5; Universitit Duisburg-Essen (2015a), 4.

1277 Freie Universitit Berlin (2017), 3.

1278 Universitat Bremen (2011), 5.

1279 vgl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 3; Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn (2016), 6.

1280 vgl. Universitit Mannheim (2015b), 1.

1281 ebd., 3.

1282 vgl. Universitit Mannheim (2015b), 1.

1283 vol. Georg-August-Universitit Gottingen (2013), 6; Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn
(2010), 5.

1284 yol. Humboldt-Universitit zu Betlin (2002b), o.S.

1285 vgl. Ernst-Mortitz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 4; Universitit Koblenz-Landau (2016), 8.
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ge Universititen betonen. Herausgestellt wird aber auch, dass Verbtunde die Chancen erh6-

1286 Die Univer-

hen, internationale Drittmittel fiir die gemeinsame Forschung einzuwerben
sitit Duisburg-Essen macht in diesem Zusammenhang deutlich, dass ihre , kooperativen
Forschungsaktivititen in internationalen und europiischen Forschungsprogrammen (...)

“1287 sollen. Die Freie Universitit Betlin riickt auch die mit ihren Ver-

weiter gestirkt werden
bindungsbiiros einhergehenden Chancen in den Vordergrund, Drittmittel von Forderein-
richtungen vor Ort einzuwerben und so ithre Einnahmen zu erh6hen — zum Beispiel fiir For-
schung mit Bedeutung fiir die jeweilige Region oder das jeweilige L.and'***. Die Georg-Au-
gust-Universitit Gottingen betont, ihre Verbindungsbiiros in Indien und China zu diesem
Zweck von Goéttinger Zentren unterstitzen zu lassen, die zu ebendiesen Lindern for-

{§
schen!®

. Neben Drittmitteln von auslindischen Férdereinrichtungen sollen auch Mittel von
heimischen Einrichtungen eingeworben werden. Die Universitit Duisburg-Essen stellt zum
Beispiel darauf ab, internationale Forschungskooperationen im Rahmen von Sonderfor-

schungsbereichen (SFB) fordern zu lassen™”

— also im Rahmen langfristig angelegter For-
schungseinrichtungen, in denen sie mitHochschulen und nicht-hochschulischen Forschungs-
einrichtungen aus dem In- und Ausland im Rahmen tibergreifender Forschungsprogramme
Ressourcen kombinieren und so auch Forschungsvorhaben mit hohem Ressourcenbedarf
stemmen kann. Solche Forschungseinrichtungen werden von der Deutschen Forschungsge-

1291 7ielwerte

meinschaft (DFG) im Rahmen des Programms ,,SFB/Transregio® gefordert
zu den Einnahmen aus Drittmitteln ausldndischer oder heimischer Fordereinrichtungen sind
in den Texten aber nicht zu finden.

Uber Kooperationen mit ausgewihlten Hochschulen hinaus betonen einige Universititen,

q .
1292 _ darunter die West-

sich in internationale Hochschulnetzwerke einklinken zu wollen
filische Wilhelms-Universitit Miinster, die in diesem Zusammenhang das International Re-
search Universities Network (IRUN) zur Qualititsentwicklung in der Forschung anspricht,
ebenso wie die European University Association (EUA) und damit ein Netzwerk europii-
scher Hochschulen, das gemeinsame Interessen vor der Europidischen Kommission vertre-
1. Die Albert-Ludwigs-Universitit Frei-

burg geht auf die League of European Research Universities (LERU) und damit ebenfalls

ten und deren Hochschulpolitik beeinflussen wil

auf ein Netzwerk zur Vertretung gemeinsamer Interessen vor der Europdischen Kommis-

sion ein'”". Mitunter findet auch das internationale Netzwerk der GATE-Germany fiir ge-
1295

meinsame Hochschulmarketingaktivititen Erwihnung . Die FernUniversitit in Hagen

1286 ygl. Universitit Duisburg-Essen (2015a), 5.

1287 ehd.

1288 vgl. Freie Universitit Betlin (2017), 2.

1289 vgol. Georg-August-Universitit Géttingen (2013), 4.

1290 Universitit Duisburg-Essen (2015a), 5.

1291 ygl. Deutsche Forschungsgemeinschaft (0.].b), o.S.

1292 ygl. Georg-August-Universitit Géttingen (2013), 4.

1293 vgl. Westfilische Wilhelms-Universitit Munster (2012), 5.
1294 Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg (2019), 1.

1295 vgl. Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald (2012b), 5.
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macht nicht zuletzt deutlich, dass ihre Aktivititen in internationalen Netzwerken der ,,Dritt-
mittelakquise sowie der Reprisentation von Mitgliederinteressen gegeniiber nationalen und
internationalen Fordermittelgebern wie Land, Bund und EU“'* zutriglich sind.

Einige Universititen heben in ihren Texten hervor, den Erfolg ihrer internationalen Koope-

rations- und Netzwerkaktivititen einer Kontrolle unterziechen zu wollen!?”

, wobei der Erfolg
der Aktivititen auch vor dem Hintergrund des jeweiligen Ressourcenbedarfs zu bewerten ist,
wie beispielsweise die Universitit Koblenz-Landau herausstellt. Hier ,,werden die Partner-
schaften und Netzwerke evaluiert, um die Nachhaltigkeit der Kooperationen zu tiberpriifen

und eventuell die Ressourcen fiir neue Partnerschaften oder Netzwerke umzuverteilen®'?%8,

Im Zusammenhang mit strategischen Auslandspartnerschaften nehmen 7/21 Universititen

auf spezifische Bedingungen ihrer Situation Bezug,.

Universitit Punkte fiir Inhalte dieser Kategorie
Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg 2 Punkte
Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald 1 Punkt
FernUniversitit in Hagen 1 Punkt
Freie Universitit Betlin 1 Punkt
Georg-August-Universitit Gottingen 1 Punkt
Heinrich-Heine-Universitit Disseldotrf 2 Punkte
Humboldt-Universitit zu Betlin 2 Punkte
Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg 1 Punkt
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn 1 Punkt
Technische Universitit Dresden 1 Punkt
Universitit Bremen 2 Punkte
Universitdt Duisburg-Essen 2 Punkte
Universitit Hamburg 1 Punkt
Universitit Koblenz-T.andau 1 Punkt
Universitit Konstanz 1 Punkt
Universitit Leipzig 1 Punkt
Universitit Mannheim 1 Punkt
Universitit Rostock 1 Punkt
Universitit Siegen 2 Punkte
Universitit zu Koéln 1 Punkt
Westfilische Wilhelms-Universitdt Munster 2 Punkte

Tabelle 27: Strategische Auslandspartnerschafien — Punkte Humboldt scher Universititen

129 FernUniversitit in Hagen (2010), 3.
1297 vgl. Universitit Rostock (0.].), 2; Julius-Maximilians-Universitit Wirzburg (2016b), 7.
1298 Universitit Koblenz-Landau (2016), 9.
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Stellen, die den Idealtyp der Humboldt’schen Universitit ansprechen, finden sich nur dort,
wo sich die Auswahl universitirer Kooperationspartner im Ausland auch an den Interessen
der Wissenschaftler orientieren soll. Der Idealtyp der unternehmerischen Universitdt wird
etwa dort angesprochen, wo es um Kooperations- oder Netzwerkaktivititen im Ausland
geht, die zu einer Erh6hung universitirer Einnahmen aus Drittmitteln beitragen sollen.

Wirtschaftswissenschaftliche Erkenntnisse zur Internationalisierung finden dort Berticksich-
tigung, wo es um Ziele geht, die Universititen im Rahmen ihrer Kooperationsaktivititen im
Ausland verfolgen. Dabei wird vor allem auf die Komplementierung universitirer Lehr- und
Forschungsschwerpunkte oder die Kombination universitirer Ressourcen zur Umsetzung
von Forschungsvorhaben abgestellt — das heil3t auf Verbundvorteile. In wirtschaftswissen-
schaftlicher Betrachtung werden hier demnach effizienzorientierte Ziele verfolgt. Einige
Universititen wollen sich zudem Zugang zum Know-how der Kooperationspartner ver-
schaffen, in wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtung also beschaffungsorientierte Ziele
verfolgen. Dass mit den Kooperationsaktivititen oftmals auch auf eine Erh6hung der inter-
nationalen Sichtbarkeit abgestellt wird, spricht zudem fir die Verfolgung absatzmarktorien-
tierter Ziele. Deutlich herausgearbeitet werden solche Ziele aber in keinem der Texte — jeden-
falls nicht so deutlich wie die Zielregionen und -linder, in denen die Universititen bereits ak-
tiv sind oder in denen sie Aktivititen anstreben. Viele Universititen stellen in diesem Zu-
sammenhang heraus, eher in wenigen Lindern aktiv werden und sich dort auf den Auf- oder
Ausbau von Kooperationen mit hoher Qualitit konzentrieren zu wollen. Das spricht dafiir,
dass diese Universititen in wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtung eher Konzentrations-
als Diversifikationsstrategien verfolgen. Manche Universititen legen dabei auch die Zielre-
gionen und -linder fur ihre Kooperationsaktivititen fest. Indes stellt keine von ihnen darauf
ab, mit ihren Kooperationsaktivititen alle Linder einer Region abzudecken, was dafiir-
spricht, dass die betrachteten Universititen keine Regionalmarkt-, sondern Multi-Einzel-
marktstrategien verfolgen. Einige von ihnen stellen in diesem Zusammenhang auch heraus,
welche Linder fir ihren Erfolg von besonderer Bedeutung und daher besonders attraktiv
sind — etwa, weil sie in der Nihe des Universititsstandorts liegen oder einen Bezug zu univer-
sitiren Forschungsthemen haben. So werden Schwerpunktlinder(-mirkte) festgelegt. Dass
alle Humboldt’schen Universititen in dieser Rubrik auf die Form des Markteintritts, die Ko-
operation, eingehen, liegt auf der Hand.

4.2.2.5.2 Unternehmerische Universitat

Stellen, die der Rubrik ,Strategische Auslandspartnerschaften® zugeordnet werden kénnen,

finden sich auch in 17/17 Strategictexten unternechmerischer Universititen.

Diese bringen durchweg zum Ausdruck, Kooperationen — und hier vor allem strategische
Partnerschaften — mit Hochschulen aus dem Ausland auf- oder ausbauen zu wollen, wobei
es thnen vor allem um Kooperationen zur Entwicklung ihrer Qualitit in Lehre und Studium

oder in der Forschung geht.
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Hinsichtlich der Qualititsentwicklung in Lehre und Studium wird betont, den Studieren-
den- und Lehrendenaustausch mit Partnerhochschulen aus dem Ausland fordern und dazu

entsprechende Programme mit diesen vereinbaren zu wollen'®”. AuBerdem wird darauf ab-

gestellt, internationale Studiengiinge mit Partnerhochschulen anzubieten'”

Abschlusse zu Vergeben”m.

und gemeinsame

,,Es sollen weitere Joint Degree-Programme als auch Double Degree-Programme mit
Partnerhochschulen angeboten werden, so dass Studierende ein binationales Studium
mit gemeinsam anerkanntem Abschluss bzw. Doppelabschluss absolvieren kénnen®1302

Die Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen hebt hervor, auch im Rahmen
ihrer E-Learning-Angebote mit auslindischen Hochschulen kooperieren zu wollen:

,»Ein breites Angebot digitaler Lehrformate in Kooperation mit internationalen Part-
nern unterstiitzt die Internationalisierung der Lehre®1303,

Im Hinblick auf die Qualititsentwicklung in der Forschung stellen einige Universititen her-
aus, sich nicht mehr nur auf internationale Aktivititen einzelner Forscher beschrinken zu

wollen:

» Lypischerweise unterhalten einzelne WissenschaftlerInnen (...) bilaterale Forschungs-
projekte mit auslindischen Kolleglnnen. Diese ad-hoc-Verbindungen sind zwar oft sehr
produktiv, fiir die Universitit aber insgesamt meist nicht nachhaltig und oft auch zu we-
nig sichtbar 1304,

So muss ,,die Forschungskooperation, will sie erfolgreich sein, mit auslindischen Partnern

“1305 wie die Goethe-Universitit Frank-

systematisch und weniger personenabhingig erfolgen
furt am Main deutlich macht. Auch der Technischen Universitit Darmstadt geht es um ,,stra-
tegically important partnerships in order to build structures going well beyond individual,

personal contacts”"

. Kooperiert werden soll in Verbiinden, in denen die Universititen mit
Hochschulen aus dem Ausland unter anderem gemeinsame Promotionskollegs und -pro-
gramme einrichten, um ihre Doktoranden gemeinsam auszubilden”. Besonders leistungs-
starke Postdocs will die Ruhr-Universitit Bochum in ihrer internationalen Vernetzung und
der Entwicklung ihrer wissenschaftlichen Karriere unterstiitzen und hierzu nicht zuletzt ih-
ren Verbund mit Hochschulen und nicht-hochschulischen Forschungseinrichtungen aus der
Region ausbauen. Gemeinsam mit den Kooperationspartnern wird ,,eine weltweit einzigar-
tige Internationale Universitas det besten jungen Wissenschaftler/innen aufgebaut, die ,Glo-

bal Young Faculty* (GYF)“!**,

1299 ygl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 21; Universitit Potsdam (2015), 1.
1300 ygl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 14.

1301 vel. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 11; Technische Universitit Ilmenau (2018), 2+3+5+06.

1302 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 5.

1303 Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 21.

1304 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 20.

1305 ehd.

1306 Technische Universitit Darmstadt (2014), 4.

1307 vgl. Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 16.

1308 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 17.
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,Die GYF soll den besten jungen Forscher/innen der Metropole Ruhrt, die in die GYF
berufen werden, die Zusammenarbeit mit exzellenten Kollegen und Kolleginnen welt-
weit ermdbglichen 1309,

Uber Verbiinde zur Aus- und Weiterbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses hinaus
werden Verbiinde zur Einrichtung gemeinsamer Forschungseinrichtungen und -programme

1310

angesprochen’”". Hier geht es in erster Linie um Zugang zum Forschungs-Know-how der

Partner:

Strategic research collaborations create an institutional framework within which to
3
connect complementary research focus areas and gain research access to the scientific
issues of the future”!311,

Die Justus-Liebig-Universitit Gief3en riickt in diesem Zusammenhang ihre im Verbund ein-
gerichteten Forschungszentren im Ausland in den Vordergrund''?. Sie betont aber auch, ge-
meinsam mit der Philipps-Universitit Marburg einen Forschungscampus in Deutschland
aufbauen und hier mit internationalen Partnern im Verbund forschen zu wollen:

»Am Aufbau des Forschungscampus Mittelhessen wird die JLU starke internationale
Partner beteiligen, die die Kooperation um eine globale Dimension erweitern. Die JLU
versteht sich dabei als Briicke fiir internationale Partner in die Region (...)“1313,

Dass auch mit Unternehmen aus der Privatwirtschaft im Verbund geforscht werden soll,

wird nur selten angesprochen””.

Viele Universititen heben in ihren Texten hervor, dass sie mit ihren internationalen Koope-
rationen in Lehre, Studium und Forschung nicht zuletzt ihr Profil schirfen und ihre interna-

tionale Sichtbarkeit erthéhen wollen'".

Kooperationen in der Verwaltung finden nur selten Erwihnung — so zum Beispiel im Text
der Philipps-Universitit Marburg, die ihren Verwaltungsmitarbeitern im Rahmen solcher
Kooperationen zu Hospitationen im Ausland verhelfen will*'®. Gleiches gilt fiir die Techni-
sche Universitit Ilmenau”'’. Die Justus-Liebig-Universitit GieBen stellt im Rahmen ihrer
Kooperationen nicht zuletzt darauf ab, Management-Know-how auszutauschen'®. Auch
der Goethe-Universitit Frankfurt am Main geht es um ,,einen regelmiBigen Austausch der
Hochschulleitung mit internationalen Partnern zu Strategie, Management und Ausgestaltung

1309 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 17.

310 ygl. Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 3.

B Technische Universitit Darmstadt (2014), 7.

1312 ygl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 15.

313 Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 11.

314 ygol. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 8.
315 ygl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 24; Universitidt Potsdam (2015), 1.
1316 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 19.

1317 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 9.

1318 yol. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 12.

209



<1319

der Autonomie*", wobei sie nicht zuletzt einen Austausch mit den Leitungen der binatio-

nalen Hochschulen in Jordanien, China und Vietnam anstrebt — also mit den Leitungen von

Hochschulen im Ausland, die mit deutscher Unterstiitzung gegriindet wurden'*>.

Der Status quo der Kooperationsaktivititen wird sehr eingehend im Strategietext der Justus-
Liebig-Universitit Gieflen beschrieben, die ihre Aktivititen dabei nach Zielregionen und

-lindern differenziert, ebenso wie nach Formen der Partnerschaft'*',

,,Die Differenzierung in Partnerschafts-, Kooperations- und Austauschabkommen — ab-
gestuft nach Intensitit undBreite der universitiren Verbindungen — hat sich im Grund-
satz bewihrt und soll weiterentwickelt werden. Zur stirkeren Fokussierung ihrer Aus-
landsaktivititen wird (...) die JLU (...) in besonderem Maf3e die Zusammenarbeit mit

Kooperations- und Austauschpartnern weiterentwickeln®1322,

Auch die Goethe-Universitit Frankfurt am Main beschreibt den Status quo ihrer Koopera-
tionsaktivititen sehr eingehend und differenziert dabei nach Formen der Partnerschaft. Da-
bei unterscheidet sie zwischen strategischen Partnerschaften, Regional- und Fachbereichs-
partnerschaften'””. Andere Universititen gehen in ihren Texten ebenfalls auf den Status quo

ihrer Kooperationsaktivititen ein'***

— nur selten jedoch so eingehend wie in den Texten der
Justus-Liebig- oder der Goethe-Universitit. Einige Universititen betonen, dass sie die Qua-
litit bestehender Kooperationen entwickeln und ihrem Ausbau Vorrang vor dem Aufbau

neuer Kooperationen einrdumen wollen:

»Zudem steht bei allen Mal3nahmen ,Qualitit vor Quantitit® als Grundsatz im Vorder-
grund: Die Qualitit internationaler Lehr- und Studienangebote sowie Forschungskoo-
perationen (...) hat somit Vorrang vor einer rein quantitativen Ausweitung von (...)
Kooperationsvereinbarungen‘1325,

Im Hinblick auf den Aufbau neuer Kooperationen und die Auswahl entsprechender Ko-

operationspartner stellen einige Universititen heraus, Qualititsmerkmale berticksichtigen zu

1326

wollen, wobei es vor allem um die akademische Qualitit der Partner ”* und ihr Renommee

1327

geht . Deutlich wird auBerdem, dass Kooperationspartner die Lehr- und Forschungs-
schwerpunkte, das heil3t die Schwerpunktangebote der jeweiligen Universitit in Lehre und
Studium oder in der Forschung komplementieren sollen'’*. Dariiber hinaus werden regiona-
le Schwerpunkte bei der Auswahl von Kooperationspartnern in den Vordergrund geriickt”

— auch hier sehr eingehend im Strategietext der Justus-Liebig-Universitit Giel3en, die nicht

319 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 5.

1320 vgl. ebd., 14.

1321 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 12-16.

1322 ebd., 12.

1323 vgl. Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 21-22.

1324 ygl. Philipps-Universitit Marburg (2012), 19-20; Technische Universitit Darmstadt (2014), 4.
1325 Catl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg (2014), 4.

1326 ygl. ebd., 5.

1327 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 14.
1328 ygl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 24; Universitidt Potsdam (2015), 1.
1329 vgl. Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen (2018), 16.
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nur ihre strategischen Schwerpunktregionen und -linder, sondern auch Ziele zum Auf- und

Ausbau von Kooperationen in diesen beschreibt!*.

Schwerpunkte werden etwa in Regionen und Lindern in der Nihe des Universititsstandorts
gesetzt'', ebenso wie in Regionen und Lindern, die einen Bezug zu universitiren For-
schungsthemen haben. So wird an der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg eine ,,Fokussie-
rung auf Regionen, die fiir regional bezogene Studien von besonderer Bedeutung sind, ange-

strebt“1332,

Die Ruhr-Universitit Bochum orientiert sich in diesem Zusammenhang am Wettbewerb auf
dem Bildungsmarkt und setzt ihre Schwerpunkte dort, wo Vorteile gegeniiber Wettbewer-
bern bestehen:

,»ochwerpunktregionen sind solche Regionen, in denen die RUB im Vergleich zu inter-
nationalen Wettbewerbern in der Verfolgung ihrer Zielsetzungen kompetitive Vorteile
fur sich nutzen kann (...)*1333,

Um welche Vorteile es sich dabei handelt, wird aber nicht herausgestellt.

Die Justus-Liebig-Universitit Gielen macht deutlich, sich bei der Auswahl ihrer Koopera-
tionspartner nicht zuletzt an Lindern orientieren zu wollen, in denen das Land Hessen Part-
nerschaften unterhilt'™. Auch die Goethe-Universitit Frankfurt am Main strebt an, ,,ihre

3> 5

internationalen Aktivititen mit denen von Stadt und Land zu verzahnen und dabei jeweils

“133 Die Technische Universitit

Vertrige mit hochkaritigen Hochschulen abzuschlieSen
Darmstadt betont, ihre Kooperationsaktivititen nach Zielregionen und -gruppen differen-

zieren und an die Bedingungen vor Ort anpassen zu wollen:

»TU Darmstadt believes that, in many areas, internationalisation must continue to dif-

ferentiate between regions and target groups in order to achieve maximum compatibility

in collaborations and top quality internationalisation”13¢,
Einige Universititen gehen auf ihre Auflenstellen ein — das heil3t auf Verbindungsbiiros in
ausgewihlten Zielregionen oder -lindern”, die dort zur Anbahnung von Kooperationen'***
sowie zur Anwerbung von Studierenden, Lehrenden, Doktoranden und Forschern beitragen
sollen"”. So spricht die Philipps-Universitit Marburg ihre Verbindungsbiiros in den USA
und Agypten an:

,,Die UMR unterhilt ein Kontaktbiiro in New York und hat im November 2012 ein
Verbindungsbiiro im Deutschen Wissenschaftszentrum Kairo (DWZ Kairo) eréffnet.

1330 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 11-16.
1331 vgl. Universitit des Saarlandes (0.].), 1.

1332 Otto-Friedrich-Universitit Bamberg (0.].), 2.

1333 Ruhr-Universitit Bochum (2010), 24.

1334 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 15.
1335 Goethe-Universitit Frankfurt am Main (2014b), 22.
1336 Technische Universitit Darmstadt (2014), 3.

1357 vgl. Technische Universitit Ilmenau (2018), 2.

1338 vgl. Ruhr-Universitit Bochum (2010), 26.

1339 vgl. Justus-Liebig-Universitit GieBen (2016), 12.

211



Beide Biiros haben die Funktion, die Wissenschaftler/innen der UMR bei ihren inter-
nationalen Aktivititen in diesen Regionen zu unterstiitzen, Maf3nahmen zur Gewinnung
von Studierenden, Promovierenden und Wissenschaftler/innen zuentwickeln und durch-
zuftihren sowie Alumni-Aktivitdten zu organisieren®1340,

Die Goethe-Universitit Frankfurt am Main geht in diesem Zusammenhang nicht zuletzt
auf den Bedarf an finanziellen Ressourcen ein, der mit der Er6ffnung von Verbindungsbii-

ros im Ausland einhergehtml.

In vielen Texten wird deutlich, dass es internationale Kooperationen nicht allein auf Initiative
der jeweiligen Universititsleitung, sondern auch auf Initiative der Fakultiten, Institute und
Wissenschaftler anzubahnen gilt. An einigen Universititen wird diesen neben entsprechen-
der Beratung (z.B. zu Forderprogrammen) auch administrative Unterstiitzung angebo-
ten. Die Philipps-Universitit Marburg stellt zudem darauf ab, Prozesse zum Abschluss von
Kooperationsvertrigen festzulegen'342. Andere Universititen betonen, dass Alumni nach der
Riickkehr in ihre Heimatlinder als Botschafter der jeweiligen Universitit zur Anbahnung

internationaler Kooperationen beitragen konnen*,

Manche Universititen wollen eigene Mittel zur Anschubfinanzierung internationaler Koope-

1344

rationen verwenden . Weit hiufiger wird jedoch hervorgehoben, dass eine langfristige Fi-

1345

nanzierung solcher Kooperationen ohne Mittel von Dritten nicht zu machen ist "’ — gerade,

wenn es Verbiinde in der Forschung zu finanzieren gilt:
,Unverzichtbar fiir internationale Verbuinde ist die Finanzierung durch Drittmitte]*“1346,

Oft sollen internationale Férderprogramme und hier vor allem die Forschungsférderpro-
gramme der Buropiischen Union zur Ei