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Internationalisierung und Diversität 
aus Sicht des Hochschul- und 
Wissenschaftsmanagements 
Konkurrierende oder komplementäre Aufgaben?

ZUSAMMENFASSUNG

Der Beitrag diskutiert das Verhältnis von Inter­
nationalisierung und Diversität. Zunächst 
werden der Zusammenhang zwischen diesen 
beiden hochschulpolitischen Imperativen und 
die gängigen Definitionen erläutert. Hinsichtlich 
der Verankerung beider Themenfelder an den 
Hochschulen wird vorgeschlagen, idealtypisch 
zwischen „International Offices“ und „Diversity 
Offices“ zu unterscheiden. Daraufhin wird eine 
empirische Studie vorgestellt, in der Praktikerin­
nen und Praktiker folgende Fragen, jeweils für 
Internationalisierung und Diversität, beantwor­
ten: Welche Organisationseinheiten sind in der 
Verwaltung der jeweiligen Hochschule zustän­
dig? Wie viele Mitarbeitende sind in den zustän­
digen Organisationseinheiten beschäftigt? Wie 
funktioniert die Zusammenarbeit zwischen den 
verschiedenen Einheiten und Akteuren? Gibt 
es auf Ebene der Hochschulleitung spezifische 
Zuständigkeiten für Internationalisierung und 
Diversität? Neben einer Bestandsaufnahme der 
Situation an deutschen Universitäten geht es ab­
schließend auch um die Frage, wie das Verhält­
nis zwischen International Offices und Diversity 
Offices in Zukunft gestaltet werden könnte. 

Einleitung

Sowohl Internationalisierung als auch Diversität 
sind zentrale Aufgabenbereiche des Hochschul- und 
Wissenschaftsmanagements. Auf der einen Seite 
gehören „akademische Auslandsämter“ seit den 
1950er Jahren zum Kernbestand der Universitäts­
verwaltung und werden seit den 1990er Jahren, der 
global etablierten Terminologie folgend, meist als 
„International Offices“ bezeichnet. Auf der anderen 
Seite hat das ursprünglich im Kontext der Perso­
nal- und Organisationsentwicklung großer Unter­
nehmen entwickelte „Diversity Management“ seit 
den 2000er Jahren auch die Hochschulen erreicht. 
Die Bezeichnungen für die entsprechenden Verwal­
tungsstrukturen sind nicht immer einheitlich. Im 
englischen Sprachraum verweisen die Namen der 
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zuständigen „Offices“ meist auf die Trias „Diversity, 
Equity, Inclusion“ (DEI). An deutschen Hochschu­
len stehen die zuständigen Einrichtungen teilweise 
in der Tradition der etablierten Gleichstellungsbü­
ros, teilweise wurden in den letzten zehn Jahren 
aber auch neue Einheiten etabliert, die sich mit 
verschiedenen Dimensionen von Diversität sowie 
verschiedenen Formen von Diskriminierung aus­
einandersetzen. Interessanterweise hat sich die aus 
der Wirtschaft stammende Bezeichnung „Diversity 
Management“ im Hochschulkontext nicht durchge­
setzt, gebräuchlicher sind heute Bezeichnungen, die 
beispielsweise auf „Diversität und Chancengleich­
heit“ verweisen. Im Folgenden wird, in bewusster 
Anlehnung an die etablierte Rede von „International 
Offices“, von „Diversity Offices“ gesprochen, um die 
vielfältigen organisationalen Einrichtungen, Infra­
strukturen und Akteure zusammenzufassen, die sich 
mit diversitätsbezogenen Themen beschäftigen. 

Während wir mittlerweile selbstverständlich davon 
ausgehen, dass Hochschulen sowohl über Interna­
tional Offices wie über Diversity Offices verfügen, 
wissen wir relativ wenig darüber, wie sich diese Ein­
heiten zueinander verhalten. Das gleiche gilt für die 
dahinterstehenden Werte und Zielvorstellungen: In 
welchem Verhältnis stehen „Internationalität“ und 
„Diversität“? Welche akademischen Ideale, organi­
sationalen Ziele und politischen Strategien verbin­
den sich mit den beiden Begriffen? Es liegt auf der 
Hand, dass Internationalität und Diversität keine 
ganz voneinander unabhängigen Dimensionen sind. 
Aber was verbindet sie, was trennt sie? Und wenn 
sich das Verhältnis der beiden Werte als „komp­
liziert“ erweisen sollte, was bedeutet das für das 
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement? Han­
delt es sich, aus der Perspektive der Verwaltung, um 
konkurrierende oder komplementäre Aufgaben?

Der vorliegende Beitrag widmet sich diesen Fra­
gen aus Sicht der Hochschulforschung. Empirische 
Grundlage ist eine Studie, in der die Etablierung 
von International Offices und Diversity Offices an 

1	 Neben dem Autor des vorliegenden Beitrags waren an der Studie Małgorzata Rymarzak, Berit Stoppa, Katharina Schmitt und Laila Riedmiller 
beteiligt. Für umfangreichere Literaturangaben, weitere Angaben zur Theoriegrundlage und Methodik sowie weitere Daten zum Fall polnischer 
Universitäten empfiehlt sich die Lektüre der Originalpublikation im European Journal of Higher Education (Kaldewey et al., 2024). Weitere 
Texte, die in den vorliegenden Bericht eingeflossen sind, finden sich im Sammelband „Poesie der Reformen“ (Griem et al., 2024). Zu nennen ist 
zum einen ein Beitrag von Laila Riedmiller und Katharina Schmitt, die ausgehend von derselben Studie die Potenziale und Herausforderungen 
der Zusammenarbeit von Hochschulforschung und Hochschulprofessionen erörtern (Riedmiller & Schmitt, 2024), zum anderen ein weiterer 
Beitrag von David Kaldewey, der die Einheit und Vielfalt des globalen Diversitätsimperativs rekonstruiert (Kaldewey, 2024). Bezüge auf diese 
Publikationen sind im Folgenden nicht eigens markiert.

deutschen und polnischen Universitäten verglichen 
wurde (Kaldewey et al., 2024).1 Ziel dieser Studie 
war es, aufzuzeigen, dass wir es einerseits mit zwei 
einflussreichen globalen Werten zu tun haben, 
denen sich kaum eine Universität entziehen kann – 
entsprechend kann man auch von hochschulpoliti­
schen „Imperativen“ sprechen. Andererseits können 
diese Imperative je nach nationalem und lokalem 
Kontext unterschiedliche Formen annehmen. Was 
also an einer konkreten Hochschule als „Internatio­
nalisierung“ gilt und was mit „Diversity“ gemeint 
ist, kann sich durchaus unterscheiden. Nicht zu­
letzt kommt es darauf an, wie die Praktikerinnen 
und Praktiker vor Ort mit den beiden Aufgaben 
umgehen und wie die zuständigen Organisations­
einheiten miteinander kooperieren. 

Im Folgenden wird zuerst erläutert, wie sich der 
Zusammenhang von Internationalisierung und Di­
versität aus Sicht der Hochschulforschung darstellt, 
und was es mit diesen beiden komplexen Begriffen 
auf sich hat. Daraufhin werden die Resultate der 
genannten Studie vorgestellt – allerdings einge­
schränkt auf den Fall der deutschen Universitäten. 
Bezuggenommen wird zum einen auf die schriftli­
chen Befragungen unter Akteurinnen und Akteuren 
aus der Hochschulverwaltung, zum anderen auf 
qualitative Interviews, in denen die Resultate dieser 
Umfragen im Gespräch mit den Praktikerinnen und 
Praktikern diskutiert und von diesen kommentiert 
wurden. Dabei geht es nicht nur um eine Bestands­
aufnahme der aktuellen Situation, sondern auch 
um die Frage, wie das Verhältnis zwischen Inter
national Offices und Diversity Offices in Zukunft 
gestaltet werden könnte.

Internationalisierung und Diversität als 
zwei Themen der Hochschulforschung

Internationalisierung und Diversität stehen seit 
Jahrzehnten auf der Agenda der Hochschulfor­
schung. Bis vor kurzem wurden die beiden Themen 
jedoch kaum miteinander in Verbindung gebracht. 
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Systematische Darstellungen zur Internationalisie­
rung bezogen sich nur sporadisch auf Diversität, 
und diejenigen zur Diversität bestenfalls indirekt auf 
Internationalisierung. Dies ist überraschend, da In­
ternationalisierung und Diversität durchaus als zwei 
Seiten derselben Medaille betrachtet werden kön­
nen: So stehen mehrere klassische Diversitäts-Di­
mensionen – etwa ethnische Zugehörigkeit oder Re­
ligion – in einem offensichtlichen Zusammenhang 
mit dem internationalen Hintergrund der Studieren­
den und Forschenden. Gerade im Hochschulkon­
text gilt es als selbstverständlich, dass die Präsenz 
verschiedener „Nationalitäten“ zur Diversität des 
universitären Raums beiträgt. Vor diesem Hinter­
grund hat die Hochschulforschung immer wieder 
darauf hingewiesen, dass Internationalisierung das 
Potenzial hat, nicht nur zur kulturellen Diversifizie­
rung, sondern auch zu interkulturellen Bildung aller 
Studierenden beizutragen (Otten, 2003; Olson et al., 
2007).2 Auf den ersten Blick stehen Internationali­
sierung und Diversität damit in einem produktiven 
Verhältnis. Zugleich haben kritische Internationa­
lisierungsstudien, beeinflusst durch postkoloniale 
Perspektiven, auch Spannungen und Ungleichhei­
ten herausgearbeitet. Kritisiert wird beispielswei­
se die „depolitisierte“ Wahrnehmung von Interna­
tionalisierung, durch welche aus dem Blick gerät, 
dass und wie ethnische, kulturelle, linguistische und 
sozio-ökonomische Differenzen auch asymmetri­
sche Machtverhältnisse spiegeln können (Buckner & 
Stein, 2020). Andere Autorinnen und Autoren verwei­
sen, wiederum mit Fokus USA, auf implizite Wertig­
keiten in der Praxis des Hochschulmanagements: So 
werden internationale Studierende traditionell als 
Gewinn („assets“) begriffen und auch in ihrer öko­
nomischen Relevanz betrachtet, während Diversi­
tät auf benachteiligte Gruppen („domestic minority 
groups“) verweise und deshalb eher mit „deficits“ 
assoziiert werde (Smith & Ota, 2013; Chow, 2019). 

Auch in der Praxis der Hochschulverwaltung wur­
den Internationalisierung und Diversität bislang 
meist als getrennte Aufgaben behandelt. Das 
liegt vor allem an historischen Pfadabhängig­
keiten, aber auch an konkurrierenden Interessen 

2	 Interkulturalität wird hier in Anlehnung an Olsen et al. (2007, S. 11) in drei Dimensionen konzipiert: Erstens geht es um ein globales Wissen bzw. 
um ein Wissen um globale Zusammenhänge, zweitens um eine interkulturelle Sensitivität, die ein Bewusstsein der Vielfalt sozial-kultureller 
Perspektiven fördert, und drittens um konkrete Schlüsselqualifikationen wie das Beherrschen von Fremdsprachen und die Fähigkeit, mit 
Menschen aus anderen sozio-kulturellen Kontexten zu interagieren.

der Vertreterinnen und Vertreter verschiedener 
administrativer Aufgaben. In der USA-bezogenen 
Hochschulforschung wurde immer wieder kritisch 
angemerkt, dass International Offices und Diversity 
Offices teilweise unterschiedliche Interessen verfol­
gen, eigene institutionelle Wege gehen und entspre­
chend „isoliert voneinander“ arbeiten (Bell et al., 
2018; Cunningham & others, 2023). Für Deutschland 
dagegen ist das Verhältnis von International Offices 
und Diversity Offices bislang kaum untersucht wor­
den, hier liefert die im vorliegenden Bericht vorge­
stellte Studie erste Einsichten.

Wie werden Internationalisierung und Diversität in 
der Forschung definiert? Zunächst ist zu betonen, 
dass beide Konzepte eine vielschichtige Geschichte 
haben und ihre Bedeutung stark kontextabhängig 
ist. Unter Internationalisierung versteht man in der 
Hochschulforschung einen dynamischen, mehrdi­
mensionalen und komplexen Veränderungsprozess 
mit dem Ziel, die internationale und interkulturelle 
Dimension systematisch in die Hochschulbildung 
zu integrieren (Knight, 2004). Traditionell ist damit 
insbesondere die Förderung des Studiums im Aus­
land angesprochen („internationalisation abroad“). 
Andere seit langem etablierte Maßnahmen zielen 
auf die Internationalisierung der Lehrpläne und des 
Lehrkörpers („internationalisation at home“). In den 
letzten Jahren wurde darüber hinaus auch disku­
tiert, wie möglichst alle Studierenden, unabhängig 
von ihrem sozial-kulturellen Hintergrund und ihren 
ökonomischen Möglichkeiten, von Internationali­
sierung profitieren können (de Wit & Jones, 2018) – 
diese Debatte ist ein Beispiel dafür, dass es sich 
bei Internationalität und Diversität nicht einfach 
um zwei konkurrierende Werte handelt, sondern 
um ineinandergreifende Konzepte, die auf weitere, 
querliegende Werte – etwa soziale Gerechtigkeit – 
verweisen. Es gibt und gab allerdings immer schon 
unterschiedliche Begründungen dafür, warum Inter­
nationalisierung erstrebenswert ist. In der Literatur 
wird zwischen vier strategischen Motiven („ratio­
nales“) unterschieden, je nachdem ob die akade­
misch-wissenschaftlichen, die sozial-kulturellen, 
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die politischen oder die ökonomischen Motive im 
Vordergrund stehen (de Wit, 1999).

Der Begriff der Diversität ist noch vielschichtiger als 
der Begriff der Internationalisierung, da er nicht pri­
mär im Bereich der Hochschulbildung verankert ist, 
sondern als zentrales Moment des Selbstverständ­
nisses („social imaginary“) moderner Gesellschaf­
ten fungiert (Vertovec, 2012). Man kann „Diversität“ 
zunächst in einem semantischen Feld von Wörtern 
verorten, die Formen von Differenz, Heterogenität 
und Pluralität beschreiben. Im Verlauf des späten 
20. Jahrhunderts allerdings erhielt der Begriff, vor 
allem im US-Kontext, eine spezifischere politisch-
kulturelle Bedeutung (Wood, 2003). Das hat mit 
Entwicklungen im Bereich der Personal- und Orga­
nisationsentwicklung zu tun (Stichwort „Diversity 
Management“), aber auch damit, dass die Diversi­
tätsfrage zunehmend mit Fragen der Gerechtigkeit 
und sozialen Inklusion verbunden wurde. Heute 
hat sich, zumindest im englischen Sprachraum, 
der Dreiklang „Diversity, Equity, Inclusion“ (DEI) 
durchgesetzt, nicht zuletzt um die Verwaltungs­
einheiten zu bezeichnen, die für das Management 
von Diversität zuständig sind. Im Hochschulkontext 
bezieht sich Diversität traditionell auf bestimmte 
Personengruppen, die aufgrund ihres ethnischen 
Hintergrunds, ihres Geschlechts, ihrer Religions­
zugehörigkeit, ihrer sexuellen Orientierung, ihres 
Alters, ihres sozioökonomischen Hintergrunds oder 
ihrer körperlichen Fähigkeiten entweder besondere 
Bedürfnisse haben, die es in der Organisation zu be­
rücksichtigen gilt, oder die potenziell diskriminiert 
werden. Damit einher ging teilweise eine Assozia­
tion von Diversität mit „Defiziten“, die in heutigen 
Konzeptionen vermieden wird. Davon unabhängig 
werden in neueren hochschulpolitischen Debatten 
verstärkt positive Aspekte und Effekte von Diversität 
reflektiert. Zum einen im Blick auf die Lehre, wenn 
es um den Wert interkultureller Bildung geht (Otten, 
2003; Olson et al., 2007), zum anderen im Blick auf 
die Forschung, wenn die Produktivität und Innova­
tivität von divers zusammengesetzten Forschungs­
gruppen und Kollektiven untersucht wird (AlShebli 
et al., 2018).

3	 Auch wenn Gleichstellungsbüros nicht mit Diversity Offices gleichgesetzt werden können, boten sich diese für einen ersten Feldzugang an: 
Zum einen, weil Gleichstellungsbeauftragte im Allgemeinen einen guten Überblick über Entwicklungen im Bereich Diversity Management 
haben, zum anderen, weil es solche Büros an allen Universitäten gibt und dadurch ein methodisch kontrollierter Feldzugang gegeben ist.

Forschungsfrage und Forschungsdesign

Um den Zusammenhang zwischen Internationali­
sierung und Diversität besser zu verstehen, reicht 
es nicht aus, die entsprechenden gesellschaftlichen 
Debatten und Diskurse zu rekonstruieren. Es geht 
auch darum, welche „Form“ diese beiden Impe­
rative in konkreten Hochschulorganisationen an­
nehmen und wer auf welche Weise mit den beiden 
Themen beschäftigt ist. Entsprechend ist es das 
Anliegen der vorliegenden Studie, die administrati­
ven Strukturen und die Akteurinnen und Akteure zu 
identifizieren, die für das Management von Inter­
nationalisierung und Diversität verantwortlich sind. 
Die Frage ist, mit anderen Worten, was man sich 
unter den „International Offices“ auf der einen und 
den „Diversity Offices“ auf der anderen Seite kon­
kret vorstellen kann: Welche Einheiten sind zu be­
rücksichtigen, wie sind die Zuständigkeiten verteilt, 
wie viele Leute arbeiten dort und wie kooperieren 
sie miteinander? Interessanterweise liegen dazu 
keine offiziellen Statistiken vor. Universitäten veröf­
fentlichen zwar ihre Beschäftigtenzahlen, die Kate­
gorie des nicht-wissenschaftlichen bzw. des wissen­
schaftsunterstützenden Personals wird dabei aber 
kaum weiter differenziert. Es ist also weitgehend 
unbekannt, welche (wo)manpower in bestimm­
ten Verwaltungsbereichen steckt und in welchem 
Ausmaß die relativ neuen Managementaufgaben 
personell unterfüttert sind. 

Vor diesem Hintergrund wurden in unserer Studie 
Leitungen der International Offices und der Gleich­
stellungsbüros an allen 75 deutschen Universitäten 
(inkl. Technischer Universitäten, exkl. Kunst- und 
Musikhochschulen, Spezialhochschulen und Hoch­
schulen für Angewandte Wissenschaften) mittels 
offener E-Mail-Fragebögen um ihre Einschätzungen 
gebeten.3 Die E-Mail-Befragungen fanden zwischen 
Oktober 2021 und März 2022 statt. Die Rücklauf­
quote bei den Leitungen der International Offices 
lag bei 41 % (n=31), die Rücklaufquote bei den 
Gleichstellungsbeauftragten lag bei 32 % (n=24); 
insgesamt erhielten wir damit über die insgesamt 
55 Befragten Einblick aus der Managementperspek­
tive von 64 % der deutschen Universitäten (n=48; 
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darunter sieben mit Antworten sowohl von Seiten 
des IO wie des DO) und können damit davon aus­
gehen, dass unsere Daten einen belastbaren ersten 
Einblick in das Feld erlauben. Die Daten aus dieser 
ersten Erhebung wurden im Nachhinein (August 
2022) ergänzt durch Recherchen auf den Websites 
aller Universitäten: Dadurch konnte u.a. ausge­
wertet werden, ob es an der jeweiligen Universität 
Vizepräsidien oder Prorektorate gibt, die explizit 
für Internationalisierung und/oder Diversität zu­
ständig sind. Zuletzt wurden – nach Fertigstellung 
eines ersten Manuskripts mit der Interpretation der 
erhobenen Daten – alle Praktikerinnen und Prakti­
ker, die an der schriftlichen Umfrage teilgenommen 
hatten, erneut kontaktiert (Oktober bis November 
2023). Sie erhielten eine Zusammenfassung unserer 
Studie und wurden zu qualitativen Videointerviews 
eingeladen, um die Ergebnisse gemeinsam mit den 
Forschenden zu diskutieren. Insgesamt wurden da­
raufhin vier Interviews mit Leiterinnen und Leitern 
von International Offices und fünf Interviews mit 
für Diversität und/oder Gleichstellung zuständigen 
Akteurinnen und Akteuren durchgeführt. Diese Ge­
spräche hatten das Ziel, die ursprünglich Befragten 
aus den Universitätsverwaltungen in die Interpreta­
tion der Ergebnisse mit einzubeziehen. 

Ergebnisse der Befragung und 
der Interviews

Im Vordergrund der ersten Erhebungsrunde (E-Mail-
Befragung) standen folgende Fragen: Welche Orga­
nisationseinheiten sind in der Verwaltung der jewei­
ligen Hochschule für Internationalisierung und/oder 
Diversität zuständig? Wie funktioniert die Zusam­
menarbeit zwischen dem International Office und 
dem Diversity Office (bzw. denjenigen Organisations­
einheiten und Akteuren, die für Diversität, Chancen­
gleichheit und Inklusion zuständig sind)? Wie viele 
Mitarbeitende sind in den für Internationalisierung 

einerseits und für Diversität andererseits zuständi­
gen Organisationseinheiten beschäftigt (Schätzung, 
in Vollzeitäquivalenten)? Gibt es auf der Ebene der 
Hochschulleitung spezifische Zuständigkeiten (etwa 
Vizepräsidien oder Prorektorate) für Internationali­
sierung und/oder Diversität? Im zweiten Teil des Pro­
jektes (qualitative Interviews) wurden die Antworten 
auf diese Fragen aufgegriffen und vertieft. In der fol­
genden Darstellung sind die Resultate der verschie­
denen Erhebungen zusammengeführt.

Für das Management von Internationalisierung 
und Diversität zuständige Verwaltungseinheiten
Ein Hauptziel der Befragung war es, die Verwal­
tungseinheiten für das Management von Interna­
tionalisierung und Diversität an Hochschulen zu 
ermitteln. In Bezug auf Internationalisierung nann­
ten 77 % der Befragten nur eine zuständige Verwal­
tungseinheit – typischerweise ein übergreifendes 
International Office mit verschiedenen Funktio­
nen –, während 23 % auf mehrere verantwortliche 
Einheiten oder auf Querschnittsaufgaben verwie­
sen. Hier zeigt sich, dass es mit dem „International 
Office“ eine seit langem etablierte und standardi­
sierte organisationale Form gibt. 

Im Vergleich dazu hat der Diversitätsimperativ noch 
keine gleichermaßen standardisierte Form gefun­
den. Es gibt eine vergleichsweise größere institu­
tionelle Vielfalt: So nannten zwar 50 % der Befrag­
ten eine spezifische Einheit, die anderen 50 % aber 
verwiesen auf mehrere Verwaltungseinheiten oder 
betonten, dass das Management von Diversität eine 
Querschnittsaufgabe ist. Dennoch lässt sich fest­
halten, dass sich Diversitätsaspekte systematisch 
in den Organisationsstrukturen der Hochschulen 
widerspiegeln. So gibt es wegen der entsprechen­
den rechtlichen Rahmenbedingungen an allen 
deutschen Hochschulen Gleichstellungsbüros so­
wie Schwerbehindertenbeauftragte. Was variiert ist 

TABELLE 1: ADMINISTRATIVE STRUKTUREN IN DEN BEREICHEN INTERNATIONALISIERUNG 
UND DIVERSITÄT (Quelle: Kaldewey et al. 2024)

Administrative 
Strukturen:

Antworten benannten 
keine zuständige Stelle

Antworten benannten 
eine zuständige Stelle

Antworten benannten 
mehrere zuständige Stellen

Internationalisierung 
(Antworten von 31 Universitäten)

0 % 77 % 23 %

Diversität 
(Antworten von 48 Universitäten)

0 % 50 % 50 %



DAAD FORSCHUNG KOMPAKT JANUAR 2025 | DAVID KALDEWEY

6

allerdings das Ausmaß, in dem weitere Einheiten 
sowie Akteurinnen und Akteure sich mit weiteren 
Diversitätsdimensionen beschäftigen. 

Auf die Frage, welche Organisationseinheit für Di­
versität zuständig ist, antworteten 44 % aller Be­
fragten durch einen Hinweis auf das Gleichstel­
lungsbüro. Das ist wenig überraschend, da der 
Diversitätsbegriff in Deutschland lange Zeit vor 
allem mit Gender assoziiert wurde. Interessant ist 
der ergänzende Kommentar einer Befragten, die 
auf das Problem hinwies, dass Diversität angesichts 
knapper Ressourcen „noch nicht“ in all seinen Di­
mensionen behandelt werden könne – weshalb 
der Fokus immer noch stark auf Gleichstellung von 
Männern und Frauen liege. Die Befragten wiesen 
aber auch auf verschiedene andere Verwaltungs­
einheiten hin, die sich mit Diversität befassen, wie 
z. B. übergeordnete Abteilungen, Koordinierungs­
stellen oder Antirassismusbüros. Auffallend ist, dass 
keine der befragten Personen die Verantwortung für 
Diversität bei den International Offices sah – darin 
zeigt sich, dass wir im Allgemeinen von einer klaren 
Arbeitsteilung zwischen den beiden Funktionsbe
reichen ausgehen können.

Verständnis von Diversität
Vor dem Hintergrund, dass es hinsichtlich der Vor­
stellungen, was die Aufgabe von Diversitätsmanage­
ment ist, einen erheblichen Interpretationsspiel­
raum gibt, wurden die Interviewten im zweiten Teil 
der Studie explizit gefragt, ob es an ihren Hoch­
schulen ein bestimmtes Verständnis von Diversität 
gibt. Die Antworten waren erstaunlich ähnlich, die 
meisten liefen auf einen breiten und offenen Diver­
sitätsbegriff hinaus. Die Befragten nannten konkrete 
Themen wie Antidiskriminierungsmaßnahmen, Bil­
dungsbedürfnisse von Studierenden der ersten Ge­
neration oder Inklusion von Menschen mit Behinde­
rungen sowie verschiedene Diversitätsdimensionen 
wie Migrationshintergrund, Alter, familiäre Situa­
tion oder sexuelle Orientierung. Auffallend ist, dass 
„Nationalität“ kaum als eigenständige Diversitäts
dimension auftauchte. In einem Fall wurde nach 
einer Auflistung von „großen Themen“ noch 
zögernd ergänzt: „da gehört irgendwie auch das 
Thema Internationalisierung mit rein“ (G_DO_1).

Ein anderer Aspekt, der bei der Rede von Diversität 
gelegentlich thematisiert wird, ist die Frage, ob der 
Begriff eher mit Problemen oder eher mit Potenzia­
len verknüpft wird. Eine Interviewpartnerin betonte, 
dass in ihrer Einheit versucht werde, „aus einer As­
set-Perspektive auch an die Diversity heranzugehen“. 
Sie deutete damit eine Art Konkurrenz mit dem Inter­
national Office an und kritisierte eine Arbeitsteilung, 
der zufolge Studierende, die Probleme machen, ein 
„Thema für Diversity“ seien, während diejenigen, 
die erfolgreich sind, ein „Thema fürs International 
Office“ seien (G_DO_2, siehe auch Zitat in der Box). 
Diese Verknüpfung von Internationalisierung mit 
„assets“ und Diversität mit „deficits“ ist auch in der 
Literatur beschrieben worden (Chow, 2019).

Diversität als Potenzial („asset“) oder als 
Problem („deficit“)?
„Ich habe auch manchmal das Gefühl, es geht 
so ein bisschen so wenn der internationa­
le Student ein Problem macht, dann ist der 
ein Thema für Diversity. Und wenn er einen 
tollen Abschluss macht, ist er ein Thema fürs 
International Office. Das darf natürlich nicht 
sein, aber das ist letztlich eine Frage der Ab­
sprachen und der Art, wie man kooperiert und 
auch wie man auch die Diversity-Aufgaben 
framed. Wir versuchen immer möglichst, aus 
einer Asset-Perspektive auch an die Diversi­
ty heranzugehen. Natürlich müssen wir uns 
auch mit den Problemen, die aus der Diversi­
ty kommen, beschäftigen. Aber zunächst geht 
es darum, Diversity ist ein Asset, aber eben 
nur, wenn es, wenn es funktioniert, wenn 
es gut gemanagt wird und anerkannt wird.“ 
(Interview G_DO_2)

Das Verhältnis zwischen International Offices 
und Diversity Offices
Obwohl die International Offices und die Diversity 
Offices unabhängig voneinander arbeiten, koope­
rieren sie auf die eine oder andere Weise. 48 % der 
Befragten bezeichneten die Zusammenarbeit als 
eng oder regelmäßig, während 36 % auf projekt­
bezogene Teamarbeit verwiesen. 10 % meinten, 
es gäbe „kaum“ eine Zusammenarbeit, betonten 
zugleich aber die Notwendigkeit einer engeren 
Arbeitsbeziehung in der Zukunft. 4 % der Befragten 
gaben keine Antwort auf diese Frage.
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TABELLE 2: KOOPERATION ZWISCHEN INTER-
NATIONAL OFFICES UND DIVERSITY OFFICES 
(Quelle: Kaldewey et al. 2024)

Art und Intensität der 
Kooperation

Antworten auf der 
Ebene der Univer­
sitäten (n=48)

Enge, regelmäßige Kooperation 48 %

Projektspezifische Kooperation 38 %

kaum Kooperation, obwohl diese 
als notwendig erachtet wird

10 %

keine Kooperation 0 %

keine Antwort 4 %

Darüber hinaus betonten manche Vertreterinnen 
und Vertreter der International Offices ihren eige­
nen Beitrag zum Management von Diversität. Häufig 
erwähnten sie die Notwendigkeit der interkulturel­
len Kommunikation und definierten Internationa­
lität (d.h. die Vielfalt der Nationalitäten) als einen 
entscheidenden Aspekt von Diversität. Einige wie­
sen auch auf die wachsende Aufmerksamkeit für 
Inklusion und geschlechtsspezifische Themen im 
Zusammenhang mit dem internationalen Studie­
rendenaustausch hin. Internationalisierungsarbeit, 
so könnte man hier ergänzen, erfordert zugleich 
diversitätssensible Arbeit. 

Dass eine gute Zusammenarbeit zwischen Inter­
national Offices und Diversity Offices wichtig ist, 
wurde auch in den qualitativen Interviews bestätigt. 
Bei der Frage, ob die strikte Trennung von Interna­
tional Offices und Diversity Offices ein Hindernis für 
die zukünftige Organisationsentwicklung darstellen 
könnte, waren die Reaktionen allerdings zwiespäl­
tig. Einerseits war die Überbrückung der Kluft zwi­
schen den beiden Bereichen allen Interviewten ein 
Anliegen, andererseits waren die meisten Interview­
ten skeptisch, wenn es um die Idee ging, die beiden 
Bereiche zukünftig zu fusionieren bzw. in einer 
übergeordneten Einheit für „Internationalisierung 
und Diversität“ zu integrieren.

Die Vertreterinnen und Vertreter der International 
Offices betonten ihre spezifischen Aufgaben, von 
denen viele nichts mit Diversität zu tun haben – 
etwa die Kontaktpflege mit internationalen Part­
nerhochschulen. Umgekehrt befürchteten Vertre­
terinnen und Vertreter der Diversity Offices, dass 
das Diversitätsthema in seiner Vieldimensionalität 

reduziert oder sogar unter Internationalisierung 
subsumiert werden könnte, wenn die beiden Be­
reiche zusammengelegt würden. Eine Gesprächs­
partnerin fasste den Tenor vieler Interviews präg­
nant zusammen: „Ich glaube, die Trennung ist total 
sinnvoll (...) wichtig ist eine gute Kooperation“ (G_
DO_2). Die Einschätzungen darüber, wie gut die Ko­
operation bislang funktioniert, variierten allerdings. 
Neben positiven Berichten gab es auch kritische 
Stimmen. So berichtete die Leiterin eines Diversi­
ty Office, dass es zwar von Seiten des International 
Office ein „Interesse“ und auch „persönliche Ver­
knüpfungen“ gebe – wenn es aber „hart auf hart“ 
komme, seien die Kolleginnen und Kollegen „nicht 
da“, „sie kommen nicht“ (G_DO_1). Das Problem, 
so die im Gespräch diskutierte Vermutung, liege im 
„Workload“ der Beteiligten in ihren je eigenen Berei­
chen, nicht im Desinteresse am Thema.

Trotz der verbreiteten Skepsis gegenüber einer Fu­
sion der beiden Bereiche konnten sich mehrere der 
Interviewten zumindest theoretisch vorstellen, dass 
zukünftig auch neue Verwaltungsstrukturen ent­
stehen, in denen gewisse Funktionen zusammen­
geführt werden. Einige Befragte gaben zugleich an, 
dass es andere, eher pragmatische Formen der Zu­
sammenführung von Themen innerhalb der Hoch­
schulen gebe, etwa die Einrichtung von Runden 
Tischen oder Projektgruppen. 

Ist es vorstellbar, dass International Offices 
und Diversity Offices in Zukunft fusioniert 
werden?
„Also tatsächlich müssten wir auch umstruk­
turieren. Ich sehe das jetzt nicht als völlig 
unüberwindbares Hindernis an. Im Moment, 
denke ich, ist es wichtig, dass wir ein umfas­
sendes Diversitätsverständnis entwickeln. 
Und dafür ist die Stabsstelle sicher geeignet. 
Das könnten wir [im International Office] nicht 
leisten, weil wir eben dem Fokus auf interna­
tionale und interkulturelle Diversity haben. 
Aber ich würde nicht ausschließen, dass man 
das irgendwann auch zusammenbringt. Gera­
de unter dem Gesichtspunkt von: (…) wie er­
möglichen wir Diversität [in unserer Universi­
tät], und dann bringt man es zusammen. (…) 
Allerdings braucht es, glaube ich, schon noch 
ein bisschen Zeit.“ (Interview G_IO_3)
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„Es hat auch eine gewisse Plausibilität, die The­
men zusammenzulegen. Ich habe da jetzt keine 
Erfahrung mit (…) natürlich muss man dann 
genau gucken, wie man das organisiert. Und 
es kann natürlich sein, dass dann so ein großes 
Thema wie die Internationalität (…) in diesem 
Portfolio der Diversitätsthemen auch ein biss­
chen leidet. Aber ich finde, dass es irgendwo 
auch plausibel ist, das zusammenzulegen. Aber 
das steht in [unserer Universität] nicht in Rede. 
Insofern mache ich mir da keine konkreteren 
Gedanken drüber.“ (Interview G_IO_4)

Anzahl der in den Verwaltungseinheiten 
Beschäftigten
Ein Kriterium, mit dem die relative Bedeutung ver­
schiedener Verwaltungseinheiten erfasst und ver­
glichen werden kann, ist die Zahl der Beschäftigten 
in absoluten Zahlen (gemessen in Vollzeitäquivalen­
ten, VZÄ) und im Verhältnis zur Hochschulgröße (ge­
messen an der Zahl der Studierenden). Man kann 
vermuten, dass die Personalressourcen, die einem 
bestimmten Bereich zukommen, indirekt auch ein 
Hinweis darauf sind, wie relevant der Bereich aus 
Sicht der Hochschulleitung ist. Da solche Daten 
nicht öffentlich zugänglich sind, wurden die Befrag­
ten gebeten, die Zahl der in den beiden Bereichen 
tätigen Beschäftigten zu schätzen. 

Im Ergebnis zeigt sich, dass für die International 
Offices durchschnittlich 20,9 volle Stellen (VZÄ) ge­
schätzt werden. Anders verhält es sich bei den für 
Diversitätsfragen zuständigen Stellen, bei denen 
schätzungsweise durchschnittlich 6,2 volle Stel­
len (VZÄ) verortet sind. Ein typisches International 

4	 Ein Grund für die Differenz könnte darin liegen, dass die Response Rate bei denjenigen Universitäten, die über ein entsprechendes 
Vizepräsidium oder Prorektorat verfügen, höher war. Zugleich ist zu beachten, dass die Website-Recherche auch nicht immer zuverlässig 
ist, da nicht alle Aufgaben des Präsidiums öffentlich expliziert sind. Wegen dieser Unsicherheiten haben wir diese beiden Erhebungen hier 
kombiniert. 

Office an einer deutschen (Voll-)Universität verfügt 
demnach im Schnitt über dreimal so viel Personal­
ressourcen wie ein Diversity Office. Diese Zahlen 
wurden jeweils noch in Relation gesetzt zur Größe 
der Universität, um eine Vorstellung davon zu be­
kommen, für wie viele Studierende eine Verwal­
tungskraft zuständig ist: Im Bereich Internationa­
lisierung ist eine Vollzeitstelle für durchschnittlich 
1.338 Studierende zuständig, im Bereich Diversität 
dagegen für 4.206. Hier zeigt sich, dass die Möglich­
keiten der tatsächlichen Betreuung von Studieren­
den mit Blick auf vielfältige Diversitätsdimensionen 
noch sehr eingeschränkt sind.

Vizepräsidien und Prorektorate für 
Internationalisierung und Diversität
Ein weiterer Indikator für die wahrgenommene Re­
levanz und Sichtbarkeit der beiden Bereiche ist die 
Benennung von Vizepräsidentinnen und Vizepräsi­
denten bzw. Prorektorinnen und Prorektoren mit 
entsprechenden Zuständigkeiten. 

Zunächst findet sich an deutschen Universitäten 
relativ häufig ein Mitglied des Präsidiums bzw. Rek­
torats, das explizit für Internationalisierung zustän­
dig ist: Laut Befragung gibt es eine solche Position 
an 81 % der Universitäten, laut Website an 73 % der 
Universitäten.4 In den meisten Fällen wird die Zu­
ständigkeit für Internationalisierung mit anderen 
Aufgaben kombiniert; in 25 % der Fälle (gemäß den 
Umfragedaten) und 21 % (auf Basis der Internet­
recherche) mit der Zuständigkeit für Diversität. Mit 
anderen Worten: Etwa ein Viertel der deutschen 
Universitäten kombiniert die beiden Aufgaben auf 
der Führungsebene – was auf einen integrierten An­
satz hindeutet. Im Vergleich zur Priorisierung des 

TABELLE 3: GESCHÄTZTE BESCHÄFTIGTENZAHLEN (Quelle: Kaldewey et al. 2024)

Durchschnittliche Anzahl 
Beschäftigte (VZÄ)

Durchschnittliche Anzahl  
Studierende pro VZÄ in der Verwaltung

International Offices (Antworten von 31 Universitäten) 20,9 (Median 13,8) 1.338 (Median 1.079)

Diversity Offices (Antworten von 48 Universitäten) 6,2 (Median 6,0) 4.206 (Median 3.333)
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Internationalisierungsthemas ist die Zahl der für 
Diversität verantwortlichen Vizepräsidien und Pro­
rektorate etwas geringer. 73 % der Befragten gaben 
an, eine für Diversität zuständige Position zu haben; 
die Internetrecherche ergab hier aber nur 57 %. Die­
se Zahlen sind dennoch beeindruckend, vor allem 
wenn man berücksichtigt, dass das erste explizit 
für Diversität zuständige Prorektorat erst 2008 von 
der Universität Duisburg-Essen eingerichtet wurde, 
2011 folgten die Universität Bremen und die TU 
Dortmund (Jorzik, 2024). Die meisten der in unserer 
Umfrage und Recherche (Stand 2022) registrierten 
Positionen von Vizepräsidien und Prorektoraten 
bestehen also seit weniger als zehn Jahren.

In den qualitativen Interviews fanden sich verschie­
dene Ansichten zur Frage des richtigen Zuschnitts 
von Zuständigkeiten auf der Ebene der Hochschul­
leitung. Die meisten Interviewten aus den bei­
den Bereichen standen der Zusammenlegung von 
Internationalisierungs- und Diversitätsthemen in 
einem gemeinsamen Prorektorat oder Vizepräsi­
dium eher positiv gegenüber: Eine solche Position 
könne dann sowohl eine koordinierende wie auch 
eine repräsentative Funktion übernehmen. Betont 
wurde, dass eine klar definierte Zuständigkeit und 
ein „direkter Draht“ zum Rektorat „extrem wichtig“ 
seien (G_IO_2, siehe auch Zitat in Box). 

Wie wichtig ist eine für Internationalisierung 
und Diversität zuständige Position in der 
Hochschulleitung?
„Find ich extrem wichtig. Also das wär meine 
kurze Antwort. Das merke ich bei der Inter­
nationalisierung jetzt mehr als bei Diversity, 
aber nur, weil ich da näher dran bin. Aber es ist 
wichtig, einen direkten Draht zu haben, zum 
Rektorat direkt kommunizieren zu können, 
Probleme, schöne Sachen, Erfolgserlebnisse zu 
kommunizieren und Strategien zu besprechen. 
Das ist extrem wichtig, dass das zur Chef:innen-
Sache gemacht wird.“ (Interview G_IO_2)

Verwiesen wurde in diesem Zusammenhang auch 
auf die grundsätzliche strategische Verantwortung 
der Hochschulleitung, zu erkennen „welche Fragen 
wir uns stellen müssen“ (G_DO_1). Eine Leiterin eines 
International Offices erläuterte, dass es für die Ver­
waltung eine Entlastung wäre, „wenn ein Prorektorat 
beide Themen gleichzeitig im Blick hätte“ (G_IO_4). 

Andere Gesprächspartnerinnen äußerten sich al­
lerdings auch kritisch über die Tendenz, die beiden 
„weichen“ Themen in einer Rolle (Vizepräsidium 
oder Prorektorat) zusammenzuführen. Innovativer 
sei es, wenn man das Thema Diversität mit einem 
„harten“ Thema – etwa Forschung – „in einem 
Vizerektorat unterbringen würde“ (G_DO_2). Zu­
sammenfassend lässt sich sagen, dass es in den 
Interviews eine Tendenz zur Ablehnung der Zusam­
menlegung der beiden Themen auf der Ebene der 
Verwaltung gibt, aber mehr Zustimmung, sie auf der 
Ebene der Hochschulleitung zusammenzudenken.

TABELLE 4: VIZEPRÄSIDIEN (VP) BZW. PROREKTORATE (PR) MIT ZUSTÄNDIGKEITEN IN DEN 
BEREICHEN INTERNATIONALISIERUNG UND DIVERSITÄT (Quelle: Kaldewey et al. 2024)

E-Mail-Befragung  
(Antworten von 48 Universitäten)

Angaben auf den Webseiten aller 
untersuchten Universitäten (n=75)

VP/PR für Internationalisierung 
(und ggf. weitere Bereiche)

81 % 73 %

VP/PR für Diversität 
(und ggf. weitere Bereiche)

73 % 57 %

VP/PR mit Verantwortung für 
Internationalisierung und Diversität

25 % 21 %
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Fazit

Die hier vorgestellte Studie hat einerseits dargelegt, 
dass neben dem seit langem etablierten Internatio­
nalisierungsimperativ auch der Diversitätsimperativ 
zum festen Bestandteil des universitären Selbst­
verständnisses geworden ist. Sowohl Internatio­
nalisierung als auch Diversität sind damit zentrale 
Managementaufgaben und haben ihren Ort in den 
Hochschulverwaltungen gefunden. Es hat sich aber 
auch gezeigt, dass die jüngeren Diversity Offices 
noch keine gleichermaßen standardisierte Form 
angenommen haben wie die älteren International 
Offices. Weiter hat der Beitrag die Frage gestellt, wie 
das Verhältnis zwischen diesen beiden Einheiten zu 
konzipieren ist. Dass die beiden Aufgaben syste­
matisch etwas miteinander zu tun haben, liegt auf 
der Hand und wurde von den Befragten aus beiden 
Bereichen bestätigt. 

Zugleich lässt sich festhalten, dass sich die Hoch­
schulleitungen und die zuständigen Hochschulma­
nagerinnen und Hochschulmanager zwar umfas­
send mit beiden Aufgaben auseinandersetzen, der 
komplementären Logik der beiden Imperative bis­
lang aber relativ wenig Aufmerksamkeit geschenkt 
haben. In Anbetracht zukünftiger Herausforderun­
gen, die beide Themenfelder betreffen – man denke 
an den demografischen Wandel, an geopolitische 
Transformationen oder an die besonderen Bedürf­
nisse geflüchteter Studierender –, stellt sich die 
Frage, wie die Beziehungen zwischen den für das 
Management der Internationalisierung und das 
Management von Diversität zuständigen Einheiten 
in der Zukunft gestaltet werden können. Könnte 
man sich beispielsweise eine Fusion von Interna­
tional Offices und Diversity Offices zu übergeordne­
ten „Offices for Internationalisation and Diversity“ 
vorstellen? In den Interviews wurde deutlich, dass 
die Hochschulen diesen Weg in naher Zukunft wohl 
nicht einschlagen werden – obwohl einzelne Prak­
tikerinnen und Praktiker diese Option längerfristig 
nicht ausschließen. Die Mehrheit sowohl der inter­
viewten Leitungspersonen der International Offices 
als auch der Diversity-Beauftragten betonte eher die 
Notwendigkeit einer guten Zusammenarbeit sowie 
die hinreichende finanzielle und personelle Ausstat­
tung beider Bereiche. Mögliche Konkurrenzen und 
Spannungen, so können wir vermuten, haben eher 

etwas mit knappen Mitteln und hohem Workload 
der Beteiligten zu tun als mit einem Unverständnis 
für die Aufgaben der je anderen Seite.

Welche Handlungsempfehlungen ergeben sich aus 
den hier diskutierten Studienergebnissen für die 
gute Kooperation zwischen International Offices 
und Diversity Offices? Zunächst bietet es sich an, bei 
übergreifenden Themen dauerhafte Kommunika­
tionsformate, etwa Runde Tische oder Projektgrup­
pen, einzurichten – dass dies in der Praxis funktio­
niert, haben viele der Befragten bestätigt. Daran 
anschließend könnte die Etablierung gemeinsamer 
Fortbildungsformate – im Sinne von Lernorten – 
Chancen bieten, Themen gemeinsam weiterzuden­
ken. Während diese Vorschläge auf der Mikro-Ebene 
der Verwaltung ansetzen, ist auf der Leitungsebene 
der Hochschulen zu klären, wer für Internationali­
sierung und Diversität zuständig ist. So wurde von 
den Befragten, wenn auch mit gewissen Einschrän­
kungen, die Zusammenführung der beiden Aufga­
benbereiche auf der Ebene von Vizepräsidien oder 
Prorektoraten, begrüßt. Dagegen kann die Fusion 
oder Zusammenlegung der beteiligten Organisa­
tionseinheiten nicht oder nur mit Einschränkungen 
empfohlen werden. Da hierfür konkrete Erfahrun­
gen fehlen, wären weitere Studien notwendig, in 
denen beispielsweise „best practices“ im internatio­
nalen Vergleich ausgewertet würden.
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