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Wissenschaftler werden

Dreifdig Jahre lang, von 1978 bis 2008, habe ich in der experimentellen Herz-
forschung gearbeitet. Das allererste Jahr in der Géttinger Physiologie war al-
lerdings sehr schwer, weil ich damals direkt unter dem Kommando des Insti-
tutsdirektors stand, der mir keinen Freiraum fiir eigene Ideen gab. Ich konnte
gliicklicherweise im gleichen Hause in eine andere Arbeitsgruppe wechseln,
die von Prof. Paul Spieckermann (1936—2012) geleitet wurde. Er verstand, dass
ich einen eigenen Weg gehen wollte, und gab mir dafiir eine wichtige Anre-
gung. Er war damals an der Frage interessiert, wie man die zelluliren Vor-
ginge beim Herzinfarkt bestimmen kénnte. Spieckermann hatte einen kur-
zen Artikel gelesen, in dem eine Methode beschrieben war, mit der man aus
dem ganzen Herz einzelne lebende Muskelzellen herauslosen konnte. Er emp-
fahl mir nun, diese Methode im Gottinger Institut zu etablieren. Damit konne
man dann den Herzinfarkt auf der zelluliren Ebene genau analysieren. Das
hitte noch keiner zuvor gemacht. Als ich mich daran machte, Herzmuskelzel-
len zu isolieren, hatte ich zunichst keinen Erfolg. Ich konnte nur Zellen iso-
lieren, die bereits nach Minuten starben. Ich versuchte dann ein paar Monate
lang, die Methode systematisch zu variieren, um hinter den besonderen Trick
zu kommen, aber es klappte nicht. Am Rande meiner eigenen Verzweiflung
riefich den Autor des Artikels, Dr. Trevor Powell, in London an und verabrede-
te mit ihm einen Besuchstermin in seinem Labor. Nachdem ich sein Vertrauen
gewonnen hatte, zeigte er mir dort die Details seiner Methode, die ich dann zu
Hause tatsichlich umsetzen konnte. Mit den lebenden Herzmuskelzellen woll-
te ich dann ein experimentelles Modell des »Herzinfarkts in der Petrischale«
etablieren. Die Herausforderung bestand darin, die Bedingungen der Ischi-
mie, d.h. die Durchblutungsunterbrechung als Ausléser eines Herzinfarktes,
am Modell isolierter Herzmuskelzellen zu simulieren. Es war nicht einfach.
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Nach einem Jahr schwierigster Vorarbeiten war ich in der Lage, an lebenden
Herzzellen bestimmte Aspekte der Ischimie zu simulieren und zu analysie-
ren.

Nach diesen Vorarbeiten hatte ich ein spannendes Thema entdeckt: Die
»Wiederbelebung« der Herzmuskelzelle nach Ischimie durch Reperfusion —
analog der Unterbrechung und der Wiederherstellung von Durchblutung im
Herzen. Damals herrschte die Vorstellung vor, dass der zellulire Schaden der
Muskelzellen alleine durch die Ischimie entstiinde und durch eine anschlie-
8ende Reperfusion sich nur genau dieser Zellschaden offenbare. Meine Ver-
suche zeigten allerdings, dass die Reperfusion selbst noch den ischimischen
Schaden erheblich verstirken kann - sozusagen ein Selbstmordprogramm
im Anblick der Normalisierung der Durchblutung, ein sogenanntes »Reper-
fusion-Injury«. Ich fand tatsichlich Bedingungen, das Selbstmordprogramm
wihrend der Reperfusion zu blockieren und dadurch den Zellschaden zu
begrenzen. Dieses Ergebnis war aufregend, weil es darauf hindeutete, dass
man die Grof3e eines sich schon entwickelten Herzinfarkts noch wihrend der
Reperfusion gezielt begrenzen konnte. Da diese Versuche aber an isolierten
Herzmuskelzellen durchgefithrt worden waren, stellte sich nun die Frage, ob
sich Ahnliches tatsichlich auch in der realen Situation von Unterbrechung
und Wiederherstellung der Durchblutung am ganzen Herzen abspielt.

In dieser Situation lernte ich auf einer internationalen Konferenz in Wien
den ebenfalls jungen Kollegen aus Barcelona David Garcia-Dorado kennen,
der dhnliche Beobachtungen wie ich gemacht hatte und zwar bei Versuchen
am ganzen Herzen im lebenden, narkotisierten Schwein. Aus dieser ersten
Begegnung entstanden eine lebenslange wissenschaftliche Zusammenarbeit
und persoénliche Freundschaft. In abgestimmten Forschungsvorhaben haben
wir das Reperfusion-Injury biochemisch untersucht und nach therapeuti-
schen Strategien gesucht, den drohenden Zelltod bei der Reperfusion des
Herzens abzuwenden. Wir identifizierten in diesen experimentellen Model-
len unterschiedliche zellulire Trigger, die man pharmakologisch beeinflussen
kann.

Diese Bemithungen dienten dem weit gesteckten Ziel, bei der klinischen
Intervention namens »PCl« zur Erdffnung von akut verschlossenen Herz-
kranzgefiflen die GroRe des Herzinfarkts zu vermindern. Wir waren in
den 1990er Jahren allein mit diesem Thema unterwegs. Erst in den 2000er
Jahren kam die Forschung hierzu generell in Schwung, und ich konnte als
Tagungsprasident der Deutschen Gesellschaft fir Kardiologie im Jahr 2008
die Jahrestagung unter dieses Thema stellen: »Reperfusion, Remodeling und
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Regeneration«. Im letzten Jahrzehnt hat es ein Dutzend klinischer Studien
gegeben, die allerdings zu meinem Bedauern noch nicht den Durchbruch fiir
die Krankenversorgung gebracht haben.

Zum Zeitpunkt des Kongresses hatte ich schon die aktive Forschung verlas-
sen. Anders als ich blieb mein Freund David bis zu seinem Lebensende im Jahr
2019 an diesem Thema dran. Er wurde einer der renommiertesten Kopfe der
Herzinfarktforschung in den 2010er Jahren. Als ich ihn kurz vor seinem Tode
besuchte, sprachen wir iiber unsere gemeinsame Forschungsarbeit. Er meinte,
dass unsere Pionierarbeiten in den 1990er Jahren nicht die gebithrende Aner-
kennung bekommen hitten, weil wir damals gegen den Strom geschwommen
seien. Er war aber zuversichtlich, dass jetzt, wo dieses Thema weltweit aufge-
griffen wurde, doch eine klinische Therapie daraus entstehen wiitrde. Am En-
de meinte er: »Wir waren damals zu frith, als dass der Funken in der Scienti-
fic Community hitte iiberspringen kénnen. Heute sterbe ich zu frith, um den
Durchbruch selbst noch erleben zu kdnnen.«

Warum habe ich 2008 die aktive Wissenschaft verlassen? Dafiir gab es
mehrere Griinde. Ich bewunderte einerseits diejenigen Wissenschaftler, die
ihr ganzes Leben der Erforschung einer einzigen Frage widmeten, aber ande-
rerseits war ich immer neugierig auf Alternativen in meinem Leben. Beziiglich
der oben genannten Forschungsthematik glaubte ich, mit meinen Arbeiten
die wesentlichen Erkenntnisleistungen schon erbracht zu haben. Bei ande-
ren Wissenschaftlern hatte ich beobachtet, dass sie im letzten Drittel ihrer
beruflichen Titigkeit ihre Errungenschaften nur noch in die Breite ausbauten
und an ihrem eigenen Denkmal meif3elten. Das wollte ich nicht, sondern war
noch hungrig auf etwas ganz Neues. Ich wollte in meinem Leben noch einmal
ein neues Kapitel aufschlagen. Im Ubrigen reizte mich die Méglichkeit, eine
grofde Organisation wie eine Universitit zu leiten.

Mutig neue Wege wagen

Inder Jugend gibt es stindig Neues, der Lebensweg ist voller Uberraschungen.
Bei jungen Erwachsenen nimmt die Schlagzahl durch Ausbildung und Eintritt
in einen Beruf und gegebenenfalls gleichzeitig durch Familiengriindung noch
zu. So habeich es auch erlebt. Dass man bis dahin viele Entscheidungen treffen
muss, ist nichts Besonderes, weil das von allen gefordert wird. Ob die Entschei-
dungen die bestméglichen sind, erfihrt man normalerweise nicht, es sei denn,
es geht nach einer Entscheidung alles schief. Und wenn es schief gegangen ist,
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gibt es fast immer die Chance, den Irrtum zu korrigieren. In seinen Jugend-
jahren empfindet man Entscheidungen gar nicht als mutig, weil die Fallhhe
noch gering ist. Spater wird es schwieriger, weil man mehr zu verlieren hat.
Aber ohne die eine oder andere mutige Entscheidung bleibt das Leben hiufig
langweilig.

Als ich meine Doktorarbeit in der Neurobiologie in Géttingen bei Profes-
sor Otto Creutzfeldt beendet hatte, bot er mir eine Assistentenstelle an. Das
war eine seltene Ehre, aber dennoch lehnte ich sie in einem persénlichen Ge-
sprach mit ihm ab und versuchte ihm auch meine Beweggriinde nahe zu brin-
gen. Er horte mir freundlich zu und sagte dann: »Herr Piper, Sie haben es sich
gut iiberlegt. Ich hitte Sie gerne noch eine Weile behalten. Aber ich verstehe,
dass Sieihren eigenen Weg gehen wollen. Ich bin auch immer meinem eigenen
Sinn gefolgt und damit gut gefahren.« Dann lachte er und fiigte hinzu: »Ub-
rigens, wenn ich auf mein Leben zuriickblicke, das insgesamt sehr gliicklich
und erfolgreich verlaufen ist, kann ich gar nicht mehr verstehen, warum ich
es mir mit meinen Entscheidungen immer so schwer gemacht habe. Ich wiin-
sche Thnen viel Gliick und werde Sie im Blick behalten.« Ich wechselte dann
das Wissenschaftsfeld, ging in die Herzforschung und wurde darin tatsich-
lich erfolgreich. Dieses kurze Gesprich mit meinem Mentor hat mir geholfen,
mein Selbstbewusstsein zu festigen und Karriereentscheidungen méglichst in
meine eigenen Hinde zu nehmen. Ich bin ihm immer noch dafiir dankbar.

In der akademischen Welt hatten zur Zeit meiner ersten Karrierephase
noch die »Silberriicken« der jeweiligen Fachdisziplinen grofien Einfluss auf
das Schicksal des Nachwuchses. Eine solche dominante Person war mein
erster Institutsdirektor, der erwartete, dass ich nach meiner Habilitation
meinem unmittelbaren Mentor an ein Institut in Wien folgen wiirde. Ich
entschied mich dagegen. Von Dritten erfuhr ich, dass unter den deutschen
»Ordinarien« mein Mangel an Gefolgschaft kritisch diskutiert wurde. Von
meinem Institutsdirektor wurde es so zusammengefasst: »Die deutschen
Ordinarien werden Ihnen das nicht vergessen.« Diese Drohung lie mich
nicht unberiihrt, aber ich blieb bei meiner Entscheidung und wechselte nach
Diisseldorf. Es war die richtige Entscheidung.

Nach diesen beiden Mutproben und ein paar weiteren habe ich mich nicht
mehr einschiichtern lassen und bin in meiner eigenen Spur geblieben. Aber
ich musste noch lernen, dass der eigene Weg sehr guter Vorbereitung be-
darf. Als ich als frisch gebackener C2-Professor an die Universitit Diisseldorf
kam, hatte ich nur einen sehr kleinen Etat fiir Forschung zur Verfigung. Ich
schrieb sehr schnell einen Férderungsantrag an die Deutsche Forschungsge-
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meinschaft. Es war mein erster Antrag, den ich ganz alleine verfasst hatte.
In meiner vorherigen Position als wissenschaftlicher Mitarbeiter in Gottin-
gen war ich nur Zutriger zu solchen Antrigen gewesen. Mir fehlte es nicht an
Selbstvertrauen, denn ich hatte gerade zwei grof3e Karriereschritte erfolgreich
absolviert, nimlich die Habilitation und die Berufung auf eine C2-Professur.
Dann kam die Ablehnung meines Antrages. Es blieb mir kurzfristig nichts an-
deres iibrig, als zu meinem Institutsdirektor Prof. Jiirgen Schrader zu gehen
und ihn zu bitten, mir wenigstens fiir ein halbes Jahr einen Teil seines Etats zur
Verfiigung zu stellen. Das fand ich ziemlich peinlich. Er machte mir keinerlei
Vorhaltungen, sondern bot stattdessen an, mit mir zusammen den Antrag
durchzugehen, um die Schwichen herauszufinden und so die Begriindung
der DFG fiir die Ablehnung nachvollziehen zu kénnen. Am Ende erklirte mir
der erfahrenere Prof. Schrader, dass mein Antrag zur Begutachtung zu wenig
sorgfiltig in seinen Begriindungen und im Planungsvorhaben gewesen sei.
Freundlich sagte er: »Der Stil des Antrages weckt bei erfahrenen Gutachtern
den Eindruck, dass Sie selber glauben, dass man Sie in der wissenschaftlichen
Welt schon als wichtigen Mitspieler wahrnimmt. Treten Sie etwas beschei-
dener auf. Und schreiben Sie den Antrag noch mal sehr sorgfiltig neu.« Das
skizzierte Forschungsvorhaben finde er personlich sehr attraktiv. Seinen Rat
habe ich beherzigt. Danach wurde mir niemals wieder ein Forschungsantrag
von der DFG abgelehnt.

Nachdem ich selbst Institutsdirektor in Giefen geworden war, stieg meine
Reputation, sowohl national als auch international. In der Mitte meiner Fiinf-
zigerjahre hatte ich das Gefiihl, erreicht zu haben, was ich erreichen wollte.
Ich hatte erfolgreich publiziert und Forschungsverbiinde organisiert. Was soll-
te jetzt noch kommen? Um meine eigene Motivation aufzufrischen, iiberleg-
te ich, ob ich ein ganz anderes Forschungsthema beginnen oder mich fir die
Leitungsposition an einer Universitit bewerben solle. Ich entschied mich fur
das Letztere. Nach einem Probelauf in Mainz fiigte es sich zufillig, dass ich
von Vertretern der Universitit Diisseldorf angefragt wurde, ob ich mir vorstel-
len kénne, mich dort als Rektor zu bewerben. Ich habe nicht lange gezdgert,
und es klappte. Aber von da an war ich auf einer anderen beruflichen Schie-
ne. Die Kontakte aus meiner eigenen wissenschaftlichen Welt verschwanden
einer nach dem anderen. Da die Luft in der Welt der Rektoren und Prisiden-
ten deutlich diinner ist als in Scientific Communities, gab es dafiir auch keinen
wirklichen Ersatz. Das Ausdiinnen von fachlicher Kollegialitit habe ich bedau-
ert, den Schritt zum Wechsel aber nie.
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Eine weitere wichtige biografische Entscheidung musste ich nach dem
Auslaufen meiner Rektorenzeit in Diisseldorf treffen. Als ich nach Diisseldorf
wechselte, war mir sehr wohl bewusst gewesen, dass eine Verlingerung der
sechsjihrigen Amtszeit kein Selbstliufer sein wiirde. Sollte diese ausblieben,
wiirde ich erst Anfang Sechzig sein und noch einige Jahre aktiv bleiben kon-
nen. So hatte ich in meinen Vereinbarungen zum Amtsantritt ausgehandelt,
dass ich in diesem Fall meine Professur wiederbeleben kénnte, diesmal an
der Universitit Disseldorf. Nun war diese Situation eingetreten, und ich
wechselte von der Position des Rektors auf die des Direktors eines neuen
Instituts an meiner Universitit. Als ich noch in den ersten Anfingen fiir den
Aufbau steckte, kam eine Anfrage aus Oldenburg, ob ich mich dort als Univer-
sititsprdsident bewerben wolle. Meine Erkundigungen ergaben, dass sich die
Universitit in einer problematischen Interimsphase befand und schon eine
Runde fiir die Besetzung ihrer Leitung gescheitert war. Ich sah auch, dass die-
se Universitit im Nordwesten ein sehr originelles Forschungsprofil aufwies.
Das reizte mich, meine Bewerbung abzugeben. Allerdings war die Bewerbung
fiir mich nicht ohne persénliches Risiko. Ich musste damit rechnen, dass das
Bewerbungsverfahren frither oder spiter bekannt wiirde. In der Diisseldorfer
Presse, die meine Amtszeit zuerst sehr wohlwollend, nach der Causa Schavan
allerdings deutlich anders begleitete, wiirde ich mit unverhiillter Schaden-
freude rechnen miissen, falls ich nicht gewdhlt werden wiirde. Die Fallhohe
war damals ziemlich hoch. Nach kurzem Zégern stellte ich mich der Wahl in
Oldenburg und hatte Gliick. Die letzten sechs und vielleicht schonsten Jahre
meines beruflichen Lebens fanden dann in Oldenburg statt.

Wenn ich auf mein berufliches Leben zuriickschaue, muss ich an das den-
ken, was mein Lehrer Otto Creutzfeldt fiir sein Leben formuliert hatte: Eine
als gelungen empfundene Biografie wirkt deshalb als gelungen, weil die vielen
alternativen Abzweigungen nicht beschritten wurden.

Das Unerwartete tun

In meiner Zeit als Professor in Gieflen wurde ich 2003 zum Dekan der medizi-
nischen Fakultit gewihlt. Ein paar Wochen nach meinem Amtsantritt wurde
das Dekanat und die gesamte Universitit von der Meldung iiberrascht, dass die
Hessische Landesregierung beschlossen hatte, die notwendige baulichen Er-
neuerung des Universititsklinikums in Gief3en nicht mehr zu finanzieren und
deshalb eine Zusammenlegung der Medizinausbildungen in Giefden und Mar-
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burg plane. Es war sofort klar, dass diese Ankiindigung auf eine Schlieffung
der medizinischen Fakultit in GieRen abzielte, denn dadurch konnte man die
Investitionen sparen. Der Schrecken in Giefien war grof3. Mir wurde klar, dass
ich womoglich der letzte Dekan dieser medizinischen Fakultit sein wiirde —
eine zweifelhafte Ehre und keine sehr schone Aussicht. In den nichsten Ta-
gen stellte sich heraus, dass der Vorstand des Giefdener Universitidtsklinikums
schon deutlich frither iiber die Absicht der Landesregierung informiert wor-
den war und dariiber keinerlei Information an die Fakultit und die Universi-
tdt weitergegeben hatte. Aus Sicht der Professorenschaft hatte sich der Vor-
stand des Klinikums dadurch vollig desavouiert. Als Dekan der Fakultit fiel
mir darum kurzfristig die Aufgabe zu, nach Losungen zu suchen, um das dro-
hende Schicksal fiir die Universititsmedizin in Giefen abzuwenden. In den
ersten Tagen nach der Verkiindigung der schlechten Nachricht fanden aufge-
regte Gremiensitzungen der Fakultit statt, die keine Losungsansitze zu Ta-
ge brachten. Die Landesregierung hatte ihre Entscheidung darauf gegriindet,
dass der Landeshaushalt es nicht zuliefe, mehrere hundert Millionen in die
Sanierung beider Universititskliniken zu investieren, die in der Mitte Hessens
eng beieinander lagen. Da die Bausubstanz des Universititsklinikums Mar-
burg deutlich besser war als die in Gief3en, sei sie gezwungen, die Investitionen
und die Ausbildung von Medizinstudierenden ganz iiberwiegend in Marburg
zu konzentrieren. An dieser klaren Entscheidung fiir Marburg scheiterten un-
sere Uberlegungen immer wieder. Auch Riicksprache mit lokalen Volksvertre-
tern ergab keine Hilfe.

Nach den ersten Aufregungswellen trat ich eine Kongressreise in die USA
an, die schon linger geplant war. Der siebenstiindige Flug gab mir Gelegen-
heit, die Situation zu analysieren, aber Ideen, wie man sie auflosen konne, ka-
men mir auch jetzt nicht. Der Kongress bot eine willkommene Ablenkung, und
ich tauchte fiir ein paar Tage tief in die spannenden neuen wissenschaftlichen
Erkenntnisse ein, die von Kollegen aus der ganzen Welt vorgetragen wurden.
In den Pausen zwischen den Vortrigen trafich alte Freunde und darunter auch
viele Delegierte aus Deutschland. Kurz vor dem Ende des Kongresses begeg-
nete ich meinem ehemaligen Mentor Jirrgen Schrader aus Diisseldorf, dem
ich mein Problem als Dekan in Giefien schilderte. Ich erliuterte ihm, welche
strategischen Uberlegungen ich schon angestellt hatte, und erklirte meine ge-
dankliche Sackgasse. Wir diskutierten kurz iiber ein paar der Moglichkeiten,
aber auch gemeinsam fiel uns keine Losung ein. Als wir uns voneinander ver-
abschiedeten, gab er mir noch einen Tipp: »Versuch doch mal, nicht akade-
misch zu denken. Mach was véllig Unerwartetes. Damit hast Du vielleicht die
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Chance, das Ruder herumzureifSen.« Damit trennten wir uns. Aber was kénnte
denn das »Unerwartete« sein?

Aber nun war ich auf der richtigen Fihrte. Auf dem Riickflug aus den USA
kam mir die Idee: Wenn die 6ffentlichen Mittel zur Weiterentwicklung der Gie-
fener Universititsmedizin nicht zur Verfiigung stehen, warum nicht einen
privaten Triger fiir unseres Klinikum suchen? Die Idee war zu dieser Zeit wirk-
lich ziemlich »verriickt«. Zum einen, weil es nicht vereinbar zu sein schien, die
Freiheit der medizinischen Forschung in einer kommerziell betriebenen Klinik
sicherstellen zu kénnen. Zum anderen, weil es utopisch klang, dass ein Inves-
tor eine baulich heruntergekommene Universititsklinik finanzieren oder gar
kaufen wiirde. Als ich in Frankfurt gelandet war, rief ich mein Dekanat an, um
den engsten Beraterkreis zusammen zu trommeln, damit wir diese Idee gleich
abklopfen konnten. Bei der anschlieRenden Diskussion in diesem Kreis wurde
die Idee dann aufgegriffen und weiter ausgearbeitet.

Es gab allerdings nur eine kurze Zeitspanne, in der die politische Ent-
scheidung noch modifiziert werden konnte. Nur wenige Wochen spater trat
nimlich der Aufsichtsrat des Klinikums unter Leitung eines Staatssekretirs
als Vertreter der Landesregierung zusammen. Fiir diesen Termin war abzuse-
hen, dass das Abwickeln des GiefRener Standortes besprochen werden wiirde.
Als ich bei diesem Termin das Wort bekam und den iiberraschenden Vorschlag
prasentierte, konnte ich sofort die Verbliiffung der Teilnehmer erkennen. Die
entscheidende Unterstiitzung kam von einem erfolgreichen Unternehmer,
der sagte: »Geben wir doch der Fakultit drei Monate Zeit bis zur nichsten
Sitzung. Aber dann erwarten wir einen gut ausgearbeiteten Plan.« Durch das
Votum dieser Unternehmerpersonlichkeit kam die Rettungsmission ins Rol-
len. Ein letzter entscheidender Schritt geschah im Rahmen einer persénlichen
Einladung zum damaligen Ministerprisidenten Roland Koch, demich — in Ge-
genwart des Universititsprisidenten und des kaufminnischen Direktors der
Gieflener Universititsklinik — den tiberraschenden Losungsansatz erliutern
konnte. Drei Tage spiter kam aus Wiesbaden das »griine Licht« fiir unseren
Plan. Die Schliefung der Fakultit und das Ende des Medizinstudiengangs in
Gieflen waren auf diese Weise abgewendet worden.

Der Ministerprisident kniipfte allerdings an seine Entscheidung die Be-
dingung, dass die beiden benachbarten Universititskliniken zunichst eine
»wirtschaftliche Einheit« bilden sollten, bevor die Privatisierung dieses neuen
Konstrukts ausgeschrieben wiirde. Es dauerte dann noch ein weiteres Jahr,
bis die richtige Konstruktion und die rechtlichen Rahmenbedingungen so
gestaltet waren, dass dadurch zum ersten Mal in Deutschland ein privatwirt-
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schaftlich betriebenes Universititsklinikum entstand. Der Wissenschaftsrat
hatte die Konstruktion gepriift und zugestimmt. Die beiden medizinischen
Fakultiten in Giefien und in Marburg haben seitdem in wissenschaftlicher
Hinsicht offensichtlich nicht darunter gelitten — gemessen an vielen gefor-
derten Forschungsverbiinden.

Die Lehre, die ich aus dieser Geschichte gezogen habe, ist, dass man in
scheinbar ausweglosen Situationen manchmal sein analytisches Repertoire
beiseitelegen und stattdessen etwas ganz Unerwartetes, »Verriicktes« probie-
ren muss. Der Tipp meines akademischen Mentors auf dem amerikanischen
Kongress hat mich seit dieser Zeit begleitet und war hiufig der letzte und
erfolgreiche Schliissel fiir besonders vertrackte Situationen.

Fiihrung lernen und das Ende finden

Wenn ich auf meine Grundschulzeit zuriickblicke, so erinnere ich daran, dass
meine Mutter nicht immer freudig von den Elternsprechstunden nachhause
kam. Zwar hatte ich keine Lernprobleme. Aber offenbar habe ich meine Leh-
rer und auch manche Klassenkameraden durch mein »vorlautes Benehmen«
hiufig genervt. Mutig und initiativ muss ich aber gewesen sein. Auf dem Gym-
nasium wurde ich Klassensprecher, griindete eine Schiilerzeitung, und in der
Oberstufe scheiterte ich als Kandidat fiir den Schulsprecherposten. Ich lernte,
dass man Vorteile, aber auch Nachteile erfihrt, wenn man sich aus der jewei-
ligen sozialen Gemeinschaft heraushebt. Ich erlebte auch, dass der Reiz einer
Fihrungsrolle — der »Macht« — darin besteht, dass man die Gruppendynamik
selbst antreiben kann und nicht blof mitgezogen wird. Unterstiitzung dafiir
muss man sich immer wieder verdienen — und kann sie auch wieder verlieren.

Welche Eigenschaften mir fehlten, um eine gute Fithrungsperson zu wer-
den, war ein langer und mithsamer Lernprozess. Am schwersten war es fiir
mich zu erkennen, dass mein analytischer Verstand mir auch soziale Schwie-
rigkeiten einhandeln kénnte. Ich war hiufig argumentativ und in der Schnel-
ligkeit der Gedanken anderen voraus. Dadurch konnte ich die eine oder an-
dere Debatte gewinnen, aber habe auch manche Schlacht verloren. Es fiel mir
auch lange Zeit schwer, die langwierige Meinungsbildung einer ganzen Grup-
pe bis zum Ende auszuhalten, wenn ich glaubte, die Lésung schon zu kennen.
Das fiihrte zu einem weiteren Defizit, das zutage trat, als ich als ehrgeiziger
junger Wissenschaftler meine erste Arbeitsgruppe leitete. Diese bestand aus
zwei Mitarbeitern und mehreren Doktoranden. Mein Hauptfehler in der Fiih-

https://doi.org/10. inlibr Open A

139


https://doi.org/10.14361/9783839470510-006 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

140

Uni von innen

rung dieses Team bestand darin, dass ich zu viel an mich zog, um méglichst
rasch und effektiv zu den gewiinschten Ergebnissen zu kommen. Es war ein
schmerzhafter Prozess zu erkennen, dass ich damit die Potenziale der Mitar-
beiter lihmte - zu ihrem und auch zu meinem Nachteil.

Rektor oder Prisident einer Universitit zu werden, war fiir mich als jun-
ger Professor in Giefen unvorstellbar. Ich wollte nur meine wissenschaftlichen
Interessen vorantreiben. Meine Fithrungsrolle beschrinkte sich im Wesent-
lichen darauf, mein Institut in Forschung und Lehre zu leiten. Als ich in der
oben beschriebenen, schwierigen Lage in Giefen zum Dekan gewihlt wurde,
waren meine Fithrungsfihigkeiten noch lingst nicht ausgereift. Eine medizi-
nische Fakultit ist sehr komplex, und deshalb wire es gut gewesen, mich in
Ruhe mit dem neuen Amtvertraut zu machen — die ersten 100 Tage. Unter dem
Druck der Notsituation war dieses aber undenkbar. Es blieb nur die »Druckbe-
tankung« durch erfahrene Mitarbeiter im Dekanat. Ich musste ihnen vertrau-
en, dass sie mich gut beraten witrden. Und sie taten es! Im nichsten Amt, als
Universititsrektor in Diisseldorf, wusste ich deshalb schon, dass ich nur mit
einem guten Team, dem ich Vertrauen schenkte, die Aufgaben einer solchen
Fithrungsrolle bewaltigen kénnte.

In Fihrungsrollen muss man vorangehen, d.h. man muss sich mehr zu-
trauen als die anderen. Damit das nicht zu blinden Mutproben fithrt, braucht
man Konzepte fir die Entwicklung der gefithrten Gemeinschaft. Solche
Konzepte zusammen mit der Gemeinschaft zu entwickeln und sie danach
umzusetzen, ist eigentlich der Kern von Fithrung. Der Konzeptentwicklung
gehteine klare Analyse der aktuellen Situation voraus, was mir meist leichtfiel.
Schwieriger war es, fiir die aus der Analyse entstandenen Zukunftskonzepte
auch die Gemeinschaft dazu zu motivieren, den Weg mitzugehen, mitzutra-
gen und die Ziele umzusetzen. Letzteres bedeutete immer harte Arbeit. Als
ich das gelernt hatte, habe ich mehr erreicht.

Wichtige Fithrungsfunktionen werden in unserer Gesellschaft nur auf Zeit
verliehen. Wenn man eine solche Funktion bekleidet, sollte man das Ende mit-
denken. Das ist vielleicht die grofite Herausforderung fiir eine Fiithrungsper-
son. Denn wenn man in einer Fithrungsfunktion angekommen ist, freut man
sich natiirlich zunichst mal iiber den Erfolg, dafiir ausgewihlt worden zu sein.
Am Anfang mag man denken: »Das probiere ich jetzt mal aus, um neue Erfah-
rungen zu gewinnen.« Im Laufe der Zeit entdeckt man dann allerdings, dass
diese Tatigkeit einen besonderen Reiz ausiibt und man gerne nach der Wahl-
periode noch weitermachen méchte. So erging es mir als Dekan in Gief3en. Ich
hatte es geschafft, die drohende Abwicklung der Universititsmedizin abzu-
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wenden. Das war zweifelsohne als Erfolg zu werten. Ich war darum am En-
de meiner Amtszeit iiberrascht zu merken, dass ich keine Mehrheit fiir meine
Wiederwahl finden wiirde. Das war eine bittere Erkenntnis.

Zu diesem Zeitpunkt war die Krise schon gel6st, es fehlten nur die Unter-
schriften auf dem Vertragspaket der Privatisierung des Klinikums. Ein paar
Tage lang spielte ich mit dem Gedanken, »hinzuschmeifien« und als Dekan zu-
riickzutreten. Ich besprach mich dazu mit dem Geschiftsfithrer des Dekanats,
einem erfahrenen, klugen Mann, der mir schon oft ein guter Ratgeber gewe-
senwar. Er nannte die von mir so empfundene Undankbarkeit der Fakultit den
»Churchill-Effekt«. Zur Erinnerung: Churchill wurde nach seiner bravourdsen
Zeitals britischer Kriegspremier in der Parlamentswahl unmittelbar nach dem
Sieg tiber das Dritte Reich nicht wiedergewihlt. Erst in diesem Gesprach wur-
de mir klar, dass ich in der Krisenzeit hiufig bestimmender gewesen war, als
es die Fakultit in normalen Zeiten gewohnt war, und dass sie jetzt wieder ei-
nen anderen Stil wiinschte. So folgte ich dem guten Rat des Geschiftsfiihrers:
»Schmeifden Sie nicht hin, sondern fithren Sie Thre Amtszeit regulir in Ruhe
zu Ende. Sie witrden es sonst hinterher bedauern.«

Es waren noch ein paar Monate ibrig, in denen die Vertrige mit dem
zukiinftigen privaten Triger des Klinikums abgeschlossen wurden. Ich setzte
auch meine Unterschriften darauf. Das Ende meiner Amtszeit als Dekan der
medizinischen Fakultit war eine gelungene und wiirdige Amtsiibergabe an
den Nachfolger in Anwesenheit des Universititsprasidenten. Es wurde, dank
eines klugen Rates, ein gutes Ende einer aufregenden Amtszeit. Die Privati-
sierung des ersten Uniklinikums erregte bundesweite Aufmerksamkeit. Dass
diese Krise und deren Losung in meine Amtszeit fielen, empfahl mich fir
weitere akademische Fithrungsaufgaben. Denn nun wurde die Universitit
Diisseldorf auf mich aufmerksam, als sie einen neuen Rektor suchte.

Wie wichtig ein gutes Ende ist, ist die vielleicht wichtigste Lehre aus mei-
ner Zeit als Dekan der medizinischen Fakultit in GieRRen. Nur ein »gutes Ende«
macht den Weg frei fiir neue Ziele. In Gief3en habe ich auch gelernt, dass man
ungewohnlichen Herausforderungen nicht ausweichen kann, sondern sie an-
nehmen muss, so wie sie kommen — ohne auf einen unmittelbaren Lohn dafiir
zu hoffen. Der Lohn kommt manchmal in unverhoffter Weise spiter.
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Mit Freundschaft und Dank umgehen

Wenn ich an meine Zeit als Student in Goéttingen zuriickdenke, so erinnere
ich viel Gemeinschaft. Als Student war man Teil einer grof3en Peer-Group, ei-
ner Solidargemeinschaft. Fiir diejenigen, die politisch engagiert waren — was
ich nicht war - verstirkte sich das Gemeinschaftsgefiihl in einem »Wir-Be-
wusstsein«: Wir gegen das Establishment. Die Solidargemeinschaft trat aber
vor allem in den Priifungszeiten zutage. Die Studienleistungen musste jeder
fiir sich erbringen, aber man half sich gegenseitig in kleinen Gruppen bei der
Pritfungsvorbereitung. Als ich nach dem Studium wissenschaftlicher Mitar-
beiter im Physiologischen Institut in Gottingen wurde, verschwand das Ge-
meinschaftsgefiihl schlagartig. Im Institut herrschte eine sehr ungute Kon-
kurrenzatmosphire, die sich mir nur langsam erschloss. Der Institutsdirek-
tor betrachtete die jiingeren Kollegen nicht als heranreifende Wissenschaftler,
sondern als Hilfskrifte fiir seine eigene Forschung. Dadurch war bei allen wis-
senschaftlichen Mitarbeitern die Sorge gro}, dass man moglicherweise fiir das
eigene Fortkommen am Ende mit leeren Hinden dastiinde. In einer solchen
Situation wachsen keine Freundschaften.

In meiner nichsten Etappe am Physiologischen Institut in Diisseldorf
konnte ich eine eigene Arbeitsgruppe aufbauen und kreative Forschung
durchfiihren. Jetzt 6ffneten sich mir die Tiren der internationalen Scientific
Community der Herzforschung. Ich habe es sehr genossen, Gleichgesinnte
auf internationalen Tagungen kennenzulernen und mich mit ihnen itber mei-
ne Themen austauschen zu koénnen. Es kamen auch mehrere internationale
Gastwissenschaftler in meine Arbeitsgruppe, die mit uns zusammenarbeiten
wollten. Ein paar von diesen wurden echte und dauerhafte Freunde.

Obwohl der Fortschritt in der Wissenschaft von der intensiven Kommuni-
kation zwischen den Wissenschaftlern angetrieben wird, sind solche dauer-
haften Freundschaften nicht unbedingt die Regel. Wissenschaftler sind kon-
kurrenzorientiert und miissen es auch sein. Dies verhindert hiufig eine echte
personliche Nahe. Im englischsprachigen Wissenschaftsjargon wird der Be-
griff »friend« inflationir gebraucht. Freundeskreise von dieser Art sind hiufig
nur Zweckgemeinschaften im Kampf um Fordergelder. Als ich aus der aktiven
Forschung ausstieg, um Rektor in Diisseldorf zu werden, horte ich von den
»good friends« meiner fritheren Netzwerke kaum mehr etwas. Das hat mich
nicht iiberrascht, denn ich hatte schon vorher beobachtet, dass die Kommuni-
kation mit denjenigen, die in den Ruhestand gehen, sehr schnell endete. Die
allgemeine Stellung in der Scientific Community wird in erster Linie durch die
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aktuelle eigene wissenschaftliche Leistung bestimmt. Aber auch die personli-
che Geselligkeit spielt eine Rolle. Es ist deshalb nicht verwunderlich, dass man,
wenn man vom Karussell absteigt, drauflen ist. Fiir manche Ruhestindler ist
diese Erkenntnis bitter.

Mein Leben als Wissenschaftler inderte sich deutlich, als ich Institutsdi-
rektor (C4-Professor) in Gieflen wurde, ein so genannter »Ordinarius«, dem
im deutschen akademischen System besonders viel Macht und Einfluss zuge-
schrieben wird. Einen Vorgeschmack davon erhielt ich zu dem Zeitpunkt, als
meine anstehende Berufung gerade in der Community die Runde machte. Ich
war auf einer kleinen Herztagung, um einen Vortrag zu halten. In der anschlie-
Benden Pause verwickelte mich ein renommierter Professor der Kardiologie in
ein Gesprich zu meinem Vortrag. Danach trafich einen guten Bekannten, der
wissen wollte, ob ich wohl zum ersten Mal von diesem Professor angesprochen
worden sei. Alsich dies bejahte, sagte er lachend: »Gliickwunsch, der redet nor-
malerweise nur mit Ordinarien. Er hat von deinem Ruf schon gehort.«

Ich bekam Schritt fur Schritt weitere wichtige Aufgaben in der Fakultit, in
den Fachgesellschaften und im akademischen Begutachtungswesen iibertra-
gen. Dadurch wird man automatisch ein »Spieler mit Einfluss« auf der akade-
mischen Bithne. Mit jedem neuen Amt gewann ich neue »Freunde« hinzu, die
von meinen Einflussméglichkeiten profitieren wollten. Da mein Aufstieg von
einem jungen Nobody zu einem scheinbar ganz Wichtigen sich nur innerhalb
von wenigen Jahren vollzog, habe ich niemals vergessen, welchen Umstinden
ich die neuen Freunde zu verdanken hatte: Nimlich den einflussreichen neuen
Amtern.

Es gibt untriigliche Anzeichen dafiir, wie opportunistisch solche berufli-
chen Freundschaften sind. Beispiel 1: Im Fakultitsrat setze ich mich fiir eine
kontroverse Angelegenheit ein. Der gute Freund verlisst kurz vor der Abstim-
mung den Saal. Er hat andere Interessen, aber sagte es mir nicht direkt. Bei-
spiel 2: Mein Projekt X steht zur Begutachtung in einem vertraulichen Gremi-
um an, in dem der gute Freund selbst Mitglied ist. Nach der Sitzung ruft mich
der gute Freund unaufgefordert an und sagt: »Michael, ich habe so fiir dein
Projekt gekidmpft, aber andere waren dagegen.« Hinterher erfahre ich von ei-
nem Dritten, dass der gute Freund als erster gegen mein Projekt gestimmt hat.
Er ist eben auch ein Konkurrent. Beispiel 3: Als ich Dekan wurde, kommt ein
Kollege zu mir und bringt einen besonderen Wunsch vor. Im Kern geht es dar-
um, dass er eine »Extrawurst« haben maochte. Ich als guter Freund und Fach-
kollege solle ihm dazu verhelfen. Da ich keinem anderen dafiir etwas wegneh-
men muss, sehe ich auch keinen Grund, warum ich ihm bei seinem Anliegen
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nicht helfen soll, und tue ihm den Gefallen. Als ein paar Monate spiter das Ge-
sprich zufillig diese Situation streifte, reagiert er empért auf meine Wahl des
Wortes »Hilfe«. Davon konne keine Rede sein. Er habe doch einen Anspruch
darauf gehabt.

Wer ein hohes Amt ausiibt, hort von den guten Freunden vieles, was ande-
re an Kritik iiber den »Michtigen« dufdern. Man muss lernen damit umzuge-
hen, weil Kritik an Vorgesetzten eigentlich normal ist. Man weifl auch nicht, in
welchem Zusammenhang die kolportierten Worte fielen oder ob sie nur erfun-
den wurden. Wenn man den vermeintlichen Kritiker zur Rede stellt, beschi-
digt man sich selbst. Ein Bespiel: Ich hatte mit einem Kollegen einen Termin in
Miinchen. Vor dem Riickflug setzten wir uns in ein Café nahe beim Gate und
berieten uns dariiber, wie man einen bestimmten Politiker fiir unsere Entwick-
lungsplane gewinnen konnte. Der Kollege hatte wenige Tage spiter einen Ter-
min bei diesem Politiker. Er kam verstért zuriick. Der Politiker hatte ihn nach
der Begriifung gefragt, ob er vor kurzem in Miinchen gewesen sei. Als der Kol-
lege das bejahte, sagte der Politiker, er habe von einem Freund gehort, was wir
am Flugplatz besprochen hitten. Der habe nah bei uns gesessen. Was den Poli-
tiker dazu bewegt hat, diese einschiichternde Situation herzustellen, weif3 ich
nicht. Aber es war nicht klug. Erstens hat er den Eindruck erweckt, wir lebten
in einem Spitzelstaat. Zum Zweiten hat er dem zufilligen Lauscher Glauben
geschenkt, der sich vermutlich wichtigmachen wollte, und sich dadurch selbst
von ihm abhingig gemacht. Und zum Dritten hat er die Vertrauensbasis mit
uns beschidigt. Wie sich hinterher herausstellte, kam er nie mehr darauf zu-
riick — moglicherweise hat er eine richtige Lehre aus der verkorksten Situation
gezogen.

Wenn Amter, auch akademische, zu Ende gehen, verschwinden die guten
Freunde sehr schnell. Berufliche Freunde sind eben keine echten Freunde. Ge-
nauso wenig wie Parteifreunde untereinander echte Freunde sind. Wenn man
diese Erkenntnis relativ frith in seinem beruflichen Leben macht, schiitzt man
sich vor Enttiuschungen — und auch vor Tauschungen. Leider hat das Beach-
ten dieser Maxime einen bedauerlichen Nebeneffekt. Ich habe schon relativ
frith ein professionelles Misstrauen gegeniiber beruflichen Freundschaftsan-
geboten entwickelt und dadurch vermutlich auch echt gemeinte personliche
Beziehungen ausgeschlagen. Zudem habe ich im Laufe meines beruflichen Le-
bens weitgehend verlernt, echt gemeintes Lob als Anerkennung und Dankbar-
keit fiir meine Arbeit wahrnehmen zu kénnen und mich dariiber zu freuen.
Der Zweifel an der Echtheit solcher liebenswiirdigen Bekundungen stand dem
im Wege. Wie kriankend solche offenbar spiirbaren Zweifel sein konnen, habe
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ich nach meinem emotionalen Abschied von Mitarbeitern des Prisidiums in
Oldenburg verstanden. Damals kam eine Mitarbeiterin noch einmal extra zu
mir, um mir ihren Dank nun unter vier Augen auszusprechen und die Echt-
heit ihrer Dankbarkeitsgefiihle zu beteuern. Wieder fand ich nicht die richti-
gen Worte zu dieser Geste. In meiner Hilflosigkeit habe sie schliefilich in den
Arm genommen und mich fiir meine Unfihigkeit geschimt.

Dank ist eine sehr spezielle Wihrung in der Gesellschaft. Als Kind lernt
man, »Danke«zu sagen alshofliche Geste. Als schnell gesprochenes Wort bleibt
diese Geste im weiteren Leben erhalten, aber sie hat nur geringen Wert. Ob-
wobhl es in Festreden nur so von Danksagungen wimmelt, ist ernst gemeinter
Dank im Leben und im Beruf'rar.

Personlicher Dank markiert eine personliche Abhingigkeit, und darin
liegt die gesellschaftliche Problematik. Als junger Wissenschaftler hatte ich
nur kurzlaufende, befristete Arbeitsvertrige, fiir deren Verlingerungen mein
Chef die Verantwortung trug. Er war aber nicht besonders gut darin, sich
rechtzeitig an die Universititsverwaltung zu wenden, wenn sich meine Ver-
tragslaufzeit dem Ende niherte. Ich hatte keinen Grund daran zu zweifeln,
dass er nicht wiinschte, dass ich bliebe, und ich hatte auch keinen Grund an-
zunehmen, dass er mich nur zappeln lassen wollte. Dennoch war ich gekrinke,
wenn er sich nicht rechtzeitig darum kitmmerte. Es hat allerdings jedes Mal
dann doch noch geklappt, und jedes Mal bin ich nachher zu ihm gegangen
und habe mich ausdriicklich bedankt. Diese Danksagungen fielen mir nicht
besonders leicht, und deshalb habe ich sie auch in Erinnerung behalten. Ich
habe im spidteren Leben versucht, in dieser Hinsicht ein besserer Chef zu sein.

Die meisten Danksagungen, die ich in meinem beruflichen Leben ausge-
sprochen habe, geschahen nicht aufgrund einer persénlichen Abhingigkeit,
sondern als berufliche Pflicht, mich im Namen der Institution bei einem Geld-
geber zu bedanken. Dahinter stand immer die unausgesprochene professio-
nelle Absicht: »Wer danke sagt, will mehr.« Dem Vertreter des jeweiligen Geld-
gebers war diese Absicht normalerweise geliufig. Auch die meisten Danksa-
gungen, die ich in meinem beruflichen Leben empfangen habe, waren gewis-
sermaflen geschmiickte Einnahmebestitigungen. Wenn der Dank miindlich
ausgesprochen wurde, habe ich wie erwartet freundlich gelichelt und meinen
Teil der Rolle gespielt.

Am liebsten erinnere ich mich an eine persénliche Danksagung, die mir
in einer schwierigen Lage zuteilwurde. Als es mir klar wurde, dass ich in Gie-
Ren keine Mehrheit fiir eine zweite Amtszeit als Dekan bekommen wiirde, ob-
wohl ich aus meiner Sicht doch der Fakultit »den Hals gerettet« hatte, war ich
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verstindlicherweise niedergeschlagen. Da kam unangemeldet ein Professor in
mein Biiro, mit dem ich nur gelegentlich Kontakte hatte. Er sagte: »Herr Piper,
ich mochte Thnen sagen, dass viele in der Fakultit es wissen und nicht zu du-
Rern wagen: Sie waren in den letzten Jahren fiir uns alle der richtige Mann in
der richtigen Zeit. Da ich mich sowieso nicht an den Rinkespielen in der Fa-
kultit beteilige, moéchte ich Thnen Dank sagen fir das, was Sie fiir uns getan
haben.« Bevor ich ttberhaupt reagieren konnte, drehte er sich um und ging. Es
war die eindrucksvollste Danksagung meines gesamten beruflichen Lebens.

Als besonders wertvoll habe ich solche Danksagung schitzen gelernt, die
von Doktoranden, Mitarbeitern oder Kollegen kamen, als sich unsere berufli-
chen Wege trennten oder schon lange getrennt hatten. Solche Danksagungen
sind normalerweise unverfilscht und ehrlich. Ich selbst habe auch versucht,
einen spiten Dank an Personen abzustatten, von denen mir erst verspatet klar
geworden war, wieviel ich ihnen verdankte. Ich konnte dann spiiren, dass auch
ein spater Dank nie zu spit kommt.
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