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Wolfgang A. Herrmann

Die unternehmerische Universitit

Lieber Herr Kollege Bartosch, Herr Kollege Fitz, meine Damen und Herren, alle,
die heute zusammengekommen sind, um meine unmafigeblichen Gedanken iiber
,Die Idee der Universitit heute“ anzuhoren und hoffentlich nachher auch zu dis-
kutieren. Wenn man in die Heimat Niederbayern eingeladen wird, dann kommt
man natiirlich, und wer hitte gedacht, dass uns Corona auch zu Méglichkeiten
des Dialogs fiihrt, die wir frither nie gedacht hitten. Das wiederum ist eine Er-
rungenschaft der Technik.

1 Die Universitit im Wandel

Sie haben Ihre Veranstaltungsreihe unter den schénen Oberbegriff ,,Die Idee der
Universitdt“ gestellt. Das ist ein Vortragstitel von Karl Jaspers aus dem Jahr 1946,
unter dem Eindruck der Kriegszerstorungen und der verheerenden Wirkungen
des Nationalsozialismus. Neubesinnung auf die Werte der Academia. ,,Universitit
ist eine Schule, aber eine einzigartige Schule®, hat Karl Jaspers damals gesagt. Das
ist ein zentraler Satz in seiner groffen Rede. Und sie bezieht sich eigentlich auf eine
Neuinterpretation der Humboldtschen Idee. Wilhelm von Humboldt, der 1809
in Berlin die neue Universitit gestartet hatte, als Gemeinschaft der Lehrenden
und Lernenden. Das war das Prinzip, das letztlich zum Aufstieg Deutschlands in
der Wissenschaft auch unter Einbeziehung der technischen Wissenschaften gegen
Ende des 19. Jahrhunderts gefiihrt hat. Wenn man die ,,Unternehmerische Uni-
versitit“ in den Blick nimmt, dann muss man nur 25 Jahre zuriickschauen. Die
TU Miinchen sieht heute véllig anders aus als vor 25 Jahren, und sie wird sich
auch weiter indern. Warum? Weil sich die Menschen, die diese Universitit ge-
stalten, in einem kulturellen, wissenschaftlichen, wirtschaftlichen Umfeld rascher
andern als je zuvor, und weil die Gesellschaft diese Anderungen erzwingt. Der
Historiker Thomas Nipperdey hat einmal konstatiert, dass die Universitit Ende
des 19. Jahrhunderts ,nicht in der Peripherie, sondern im Zentrum des geistigen
Haushalts der Nation® war. Das ist eine schéne Beschreibung fiir das, was Univer-
sitit zum damaligen Zeitpunkt in der Umsetzung der Humboldt'schen Idee schon
geleistet hatte. Und damals, das wird oft vergessen, haben unsere Universititen,
auch die neuen Technischen Universititen, zur Volkerverstindigung beigetragen,
die TH Miinchen vor allem nach Russland und Osteuropa. In meiner Jugend gab
es den Eisernen Vorhang, der hat die Verbindungen zu Osteuropa und Zentral-
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asien abgeschnitten, die alten kulturellen Traditionen ausgeblendet. Und China
war damals ohnehin ganz weit weg fiir uns. Das hat sich alles massiv geindert.
Die Mobilitit der Menschen ist grofler geworden. Man kam und kommt leichter
zusammen und tauscht sich aus. Wenn ich sage, die TU Miinchen hat sich massiv
geindert, ja, das sicht man daran, dass innerhalb von 25 Jahren die Studieren-
denzahl von 20.000 auf rund 50.000 gestiegen ist. Die Professuren von 350 auf
iiber 650. Die Forschungsdrittmittel sind von jihrlich ca. 150 Millionen auf 350
Millionen Euro gestiegen. Worauf ich besonders stolz bin: Von einem Prozent
weiblichen Professorinnen auf 18 Prozent. Das hat im Ubrigen durchaus nicht
nur mit Konzepten, sondern auch mit Fithrung zu tun. Und wir waren dreimal
erfolgreich in der Exzellenzinitiative, nachdem eine erste Reformphase 2006, als
dieser grofSe Wettbewerb losging, bereits abgeschlossen war und wir die gewonne-
nen Erfahrungen nutzen konnten.

2 Interdisziplinaritit, Internationalisierung und
Entrepreneurship

Nun, diese letzten 25 Jahre, auf die man jetzt aufbauen kann, waren geprigt vor
allem durch Interdisziplinaritit. Die Ficher, die zusammengewachsen sind, an
den Schnittstellen, die oft lingere Zeit unerkannt waren; nehmen Sie dazu nur
einmal das Beispiel Straubing: Nachwachsende Rohstoffe, ein multidisziplinires
Feld. Und das ist auch der Grund dafiir, warum die klassischen Disziplinen vorher
nicht zusammengekommen waren, von der Landwirtschaft iber die Chemie, die
Biologie, die Betriebswirtschaft und das Ingenieurwesen. Das zweite Reformmo-
tiv war die Internationalitit, die Offnung der Universitit, vor allem nach Asien.
China wurde gerade bei uns an der TUM ganz entscheidend zum Fokus der in-
ternationalen Erschlieffung, bis hin zu einer eigenen Dependance in Singapur,
um die ich mich heute besonders kiimmere: die TUM Asia Pte Ltd und die aus
ihr abgeleitete TUM CREATE, als verlingerter ,asiatischer Forschungsarm®. Das
hat auch dazu gefiihre, dass wir eben nicht mehr, wie in meiner Studienzeit, im
wesentlichen deutsche Studierende haben, sondern mittlerweile an die 35 Pro-
zent internationale Studierende. Was natiirlich die Vielheit, die Buntheit, die Di-
versitit erhoht hat. Und das dritte Motiv, zusammen mit Internationalitit und
Interdisziplinaritit, ist Entrepreneurship, verankert im unternehmerischen Spirit
— ein Begriff freilich, der zu vielen Missverstindnissen gefiihrt hat, weshalb ich
dankbar bin, diese Missverstindnisse auch heute wieder aufkliren zu kénnen.
Die drei genannten Reformmotive sind die Schliissel zur Wettbewerblichkeit, und
ich denke, der Wettbewerb der Einrichtungen hat die grofite Erfolgsdynamik im
akademischen und wirtschaftlichen System. Vor mir hat ja Staatsminister Sibler
in dieser Serie gesprochen. Eigenverantwortlich, wettbewerbsfihig, engagiert in
der Talentférderung, hat er gesagt. Ich hoffe, er hat mit den Talenten nicht nur
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die Jungen gemeint, die stehen an erster Stelle natiirlich, sondern auch die Alten.
Einbeziechung der Emeriti in die Arbeit der Universitit, das hat auch etwas mit
Talentforderung, Talentnutzung zu tun.

3 Wettbewerblichkeit

Wettbewerblichkeit ist oft gekniipft an Maf$zahlen wie die Rankings. Ich habe
immer gesagt, wenn man in den Rankings gut dasteht, dann mag man sie. Aber
diese Rankings, in denen meine Universitit sehr gut wegkommy, sind differenziert
zu sehen. Erstens sind sie von der GrofSe der Einrichtung abhingig. Sehr kleine
Einrichtungen haben kaum eine Chance, wenn sie nicht eine ganz herausragende
Spezialitit und ein paar Nobelpreistriger haben. Diese Rankings, das ist mein
Hauptkritikpunkt, fragen nicht nach der Qualitit der Lehrer, die wir ausbilden
und die spiter unsere Kinder unterrichten; fragen nicht nach den Arzten, die
wir ausbilden, die in den Kliniken und in den Praxen titig sind und sich um die
kranken Menschen kiimmern; und fragen nicht nach der Qualitit der Ingenieure,
die in unseren kleinen und mittleren Betrieben, auch in unserem Heimatumfeld,
titig sind, sondern fragen im Wesentlichen nach dem wissenschaftlichen Output,
nach Spitzenforschung, internationaler Anerkennung und méglicherweise nach
der Qualitit der Ausbildung. Allerdings auch hier nur summarisch. Diese Ran-
kings aber sind prisent, nicht zuletzt in den Medien, und so muss man sich mit
ihnen beschiftigen. Da werden Sie sagen: ,,Passau, wir haben da iiberhaupt keine
Chance. Wir sind eine kleine Universitit, und wir sind auf Vielfalt ausgerichtet.
Die einzelnen Finheiten sind deshalb eher noch kleiner.“ Da sage ich aber, es
kommt darauf nicht an. Sondern worauf es ankommen wird in der Zukunft, und
das will ich tiber meine Ausfiithrungen stellen, ist institutionelle Souverinitit. Ich
sage bewusst nicht Autonomie, weil Autonomie oft individuell heruntergebrochen
wird und dann zur Durchsetzung schnéder Eigeninteressen missbraucht wird. Es
geht vielmehr darum, dass institutionelle Souverinitit von der Gemeinschaft der
Menschen gestaltet wird, die an dieser Institution mitwirken, vom Studierenden
tiber die Mitarbeiterschaft bis zur Professor:innenschaft. Und Autonomie heifSt ja
nichts anders als dass man innerhalb eines gewissen, vom Eigentiimer der Einrich-
tung gesetzten Rahmens selbst gestalten kann. Ich komme hier zum Begriff der
yunternehmerischen Universitit“, die vor 25 Jahren von meiner Seite aus gedacht
war als Gegenmodell zur ,behordlichen Universitit® als nachgeordneter Behérde.
Behérdliche Zwangsmechanismen sind inkompatibel mit der wissenschaftlichen
Forschung. Das ist nicht vertriglich mit institutioneller Souverinitit und Auto-
nomie des Handelns. Es war also damals bewusst ein provokativer Akzent gegen
die ministeriellen Uniformititserwartungen an die Universitit als nachgeordne-
te Behorde. Dennoch ist die ,,unternehmerische Universitit“ kein Wirtschafts-
betrieb, was oft unterstellt wird. Vielmehr ist sie geprigt von unternehmerisch
tickenden Personlichkeiten. Und das wiederum heifft: die Agenda selbst in die
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Hand zu nehmen! Im Ubrigen hat auch Wilhelm von Humboldt schon gesagt:
»Man soll so handeln, als kime es ganz allein auf einen selbst an.“ — auch wenn
der grofle Humboldt hier die Stirke des Teameffekts unterbewertet. Dass man die
Agenda in die Hand nimmt, dass man nicht ausschliefflich nur jammert, weil an-
geblich zu wenig Geld da ist, sondern schaut, dass man — wenn schon — noch mehr
Geld herbringt. Unternehmerische, erfolgreiche Professor:innen und erfolgreiche
Wirtschaftsunternehmer:innen haben viele Charakterelemente gemeinsam: Sie
rennen um die halbe Welt, um ihre Produkte, Verfahren und Dienstleistungen
an den Mann/ an die Frau zu bringen; sie wollen in das obere Segment der Wert-
schépfung und wollen dort erfolgreich sein. Ein erfolgreicher Unternehmer und
ein erfolgreicher Professor — die kitmmern sich nicht zuletzt um ihre Leute. Das
wird oft vergessen. Alles das sind Attribute des Unternehmertums und deswegen
passt das zu einer modernen Academia, wenn man sie nicht als Wirsschafisunter-
nehmen missversteht. Aber ein Wissenschafisunternechmen, das soll man sein! Es
kommt nicht auf die wirtschaftliche Bilanz am Ende an, sondern auf die akademi-
sche Bilanz in der ganzen Breite. — Forschung, Lehre, akademischer Nachwuchs,
Transfer in die Wirtschaft, Gesellschaft und Politik. Und da will ich jetzt ein paar
Begriffe verwenden und ein paar Themen herausgreifen, von denen ich glaube,
dass sie wichtig sind. Institutionelle Souverinitit ist nicht: Man tut was man will.
Vielmehr: Man tut das Beste in Ausgestaltung der akademischen Freiheit aber auch
im Kontext einer wohlverstandenen institutionellen Souverinitit. Nehmen wir die
Lehrerbildung. Ob wir eine Lehrerbildung haben an der Universitit — und Passau
hat eine sehr gute, das soll die Institution entscheiden, und so habe ich damals mit
den Gremien entschieden, dass die Lehrerbildung an der TU Miinchen wieder
eingefithrt wird. Wie die Lehrerbildung gemacht wird, das ist dann eine Frage der
Freiheit der Forschung und Lehre, der institutionell gesetzten Rahmenbedingun-
gen und freilich auch des beruflichen Bedarfs, was die Inhalte betrifft.

4 Profilbildung

Profilbildung ist ein Attribut der institutionellen Souverinitit in der unterneh-
merischen Universitit. Schwerpunktsetzung: Beispicle wie die Bioskonomie in
Straubing hatte ich schon genannt. Die Biogenen Rohstoffe, die Lehrerbildung bei
Thnen, das sind profilbildende Linien, die man zur extremen Ausprigung bringen
kann und damit Reputation erlangt. Zweitens: Allianzfihigkeit, die heute gegeben
sein muss, um im nationalen und internationalen Kontext zu punkten. Synergie-
effekte schaffen bedeutet das ja. Sich kompetenzmifig einander zu erginzen in
einer komplexen Welt von Wissenschaft und Technik. Die Welt ist so komplex ge-
worden, dass einzelne Talente und einzelne Expertisen nicht mehr geniigen, um uns
voranzubringen. Nehmen Sie die kiinstliche Intelligenz: neben den vielen neuen
Professuren ist hier eine geordnete, funktionierende Verbundstruktur angesagt,
um ein national und international leistungsfihiges Gebilde zu schaffen (Cluster).
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Ebenso bei der Medizin. Da haben wir ja momentan die ,Niederbayern-Medi-
zin-Diskussion®. Ich denke hier kann man durch Verbund tragfihige Losungen
finden, die als allianzfihige Systeme kritische Massen schaffen. Nehmen Sie etwa
die Gesundheitssystemwissenschaft, die bisher kaum ausgeprigt ist auf nationaler
Ebene (Priventionsaspekte wie vor allem Ernihrung und Bewegung). Die gehort
kiinftig in das Umfeld starker Medizinfakultiten, einschlieflich sinnvoll akademi-
sierter drztlicher Assistenzberufe. Welch ein Jammer, dass Orthoptisten, die dem
Ophthalmologen zur Seite stehen, oder andere irztliche Assistenzberufe mit der
Notwendigkeit eines technischen Hintergrunds, nicht Bachelor-Studienginge an
Universititen machen kénnen. Das liegt auch daran, dass hier die Universititsme-
diziner noch immer auf einem sehr hohen Ross sitzen. Man kénnte sich in Nieder-
bayern ein wundervolles Verbundsystem von Spitzenforschung und Gesundheits-
systemwissenschaft einschliefSlich der Ausbildung von irztlichen Assistenzberufen
vorstellen, und zwar als Gemeinschaftsprogramm der Universititen und der regi-
onalen Kliniken. Und endlich hitte der Bachelor seinen berufsbefihigenden Cha-
rakter. Hingegen wire eine eigene, neue Medizinfakultit in Passau kompletter Un-
sinn, und auch nicht originell. Leider gibt es auch unkluge Gegenbeispiele: Eine
»digitale Landwirtschaft” in Ruhstorf wird isoliert nicht konkurrenzfihig sein,
weder national und schon gar international. Spitzenergebnisse setzen die Allianz
mit Spitzenforschung voraus, die es zu diesem Thema allenfalls bei der TUM in
Weihenstephan gibt, oder eben jenseits unserer Landesgrenzen.

5 Internationale Prisenz

Ich komme, drittens, zur internationalen Prisenz. Was ich damit meine sind De-
pendancen im Ausland, auch um deutsche akademische Qualitit, Ausbildungs-
und Forschungsqualitit sichtbar zu machen. Wir haben als TUM eine solche
Dependance in Singapur. Aber es ist klar, dass hier viel Geduld, langer Vorlauf
erforderlich war, Durchhaltevermégen, Frustrationstoleranz seit der Griindung
vor 20 Jahren. Die dortige TUM Asia Pte Ltd ist vollkommen selbstfinanziert,
zahlt also ihre Dozenten und die Forschung wie auch die Ausbildung. Natiirlich
kann das nur auf Basis von finanziellen Studienbeitrigen gelingen, und zwar nach
Vollkosten. Diese internationale Prisenz macht Deutschland als Bildungsnation
fernab der Heimat sichtbar. Umgekehrt sollen wir Moglichkeiten schaffen, um in-
ternationale Student:innen in unsere Hochschulen und Universititen zu bringen.
Und da hat Passau viel Attraktivitit. Es miisste hier nur staatlicherseits ein wesent-
lich grofleres Budget fiir die studentische Unterstiitzung, fiir Doktorand:innen-
Stipendien usw. geleistet werden.

Viertens méchte ich die Griinderkultur als Signum institutioneller Souverinitit
hervorheben. Das ist auch etwas, was nach Passau passt aufgrund des hier vor-
handenen Ficherspektrums (z.B. Informatik plus BWL). Ich weifS, dass da viel
Geduld und Ausdauer erforderlich ist. Als ich vor 25 Jahren Prisident wurde,
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wurde vielfach bestritten, dass Firmenausgriindungen eine Sache der Universitit
sei. Dennoch waren wir der Meinung, die jungen Menschen haben heute einen
wesentlich stirker ausgeprigten unternehmerischen Spirit als meine Generation,
die sich vor allem fiir Grof3- und Mittelbetriebe hat ausbilden lassen. Ich wollte
Chemiker bei Hoechst werden, zum Beispiel. Die jungen Leute sind heutzutage
viel stirker daran interessiert, ihr wirtschaftliches Schicksal selbst in die Hand zu
nehmen. Mittlerweile, um die Geschichte kurz zu halten, haben wir nahezu 100
Firmenausgriindungen (spin-offs) jahrlich allein an der TUM. Da sind auch einige
sog. Unicorns und Decacorns dabei, das sind Firmen, die an der New Yorker Borse
mit iiber einer Milliarde bzw. 10 Milliarden US-$ bewertet werden, und die sind
zum Teil kaum zehn Jahre alt. Natiirlich haben wir durch Ermutigung und Forde-
rung eine Atmosphire geschaffen, die solche Unternehmen letztlich hervorbringt.

6 Unternehmenskultur

Schliefflich zur Unternehmenskultur: Sie hat die TUM in voller Breite auf allen
Ebenen erfasst. Ich fange an mit den attraktiven Berufungsverfahren. Natiirlich
muss man nicht nur Professuren haben, sondern auch eine verniinftige, wettbe-
werbsfihige Ausstattung. Sonst kriegt man die Top-Leute nicht. Man muss auf
dem Tenure-Track-Gebiet vorankommen. Im Ubrigen haben wir auf diese Weise,
als wir das Tenure-Track begannen, einen enormen Schub an tiichtigen, jungen
Professorinnen bekommen. Man muss die Besoldungsflexibilitit nutzen. Das ist
auch eine Frage der Fiithrung. Fiir Besoldungsentscheidungen kann man keine
Gremien brauchen. Das muss der Hiuptling selber machen und auch verant-
worten, und wenn er vieles falsch macht, dann muss man ihn halt wieder loswer-
den. Im Ubrigen, zur Governance komme ich nachher gleich noch einmal. Man
muss zum Thema Unternehmenskultur, was in ganz Deutschland heute noch ein
Defizit ist, zum Beispiel den akademischen Mittelbau gezielt, d. h. systematisch
entwickeln. Denn das sind die Leute, die letztlich das Riickgrat der Universitit
bilden und Stabilitit schaffen, wie die Seitenruder bei einem Hochseetanker. Die
Mittelbaukarrieren werden bisher nirgends systematisch entwickelt, was aufgrund
des Entwicklungspotentials dieses Personals einer Verschwendung geistiger Res-
sourcen und Talentreserven gleichkommt. Hier ergreifen wir eine Initiative in der
Exzellenzstrategie 2018 der TUM in Gestalt einer systematischen Entwicklung
des Mittelbaus in einem dreistufigen Verfahren: Qualifizierung und Aufstieg,
auch monetir. Diese Art der Karriereentwicklung ist interessens- und begabungs-
geleitet. Ich empfehle Thnen, diesen Weg an der Universitit Passau aufzugreifen,
denn das geht an einer kleineren Universitit genauso gut.

Ein weiteres Entwicklungsfeld, das wir auch in der Exzellenzstrategie 2018 eroff-
net haben, ist das Life Long Learning. Das ist ein kompliziertes Gebiet, das brach
lag. Eines der Motive besteht darin, die Alumni auf diese Weise wieder an die Uni-
versitit zuriickzufithren. Berufsmirkte sind instabil geworden. Umschulungen,
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neue Kenntnisse angesichts des rapiden Wandels des Wissens aufs Neue abzu-
holen, das tut man natiirlich gerne dort, wo der emotionale Bezug besteht, also
bei der eigenen Alma Mater. Weiterfithrender Gedanke: Aus zufriedenen Alumni
werden treue Verbiindete und gelegentlich auch edle Stifter.

Zu guter Letzt ist mir die Wertschitzung fiir die Emeriti jetzt nicht deshalb ei-
nen Gedanken wert, weil ich jetzt selbst schon einer bin, nein, weil ich schon als
junger Prisident vor 25 Jahren geschen hatte, dass man Talente verschwendet,
wenn mit der Ruhestandsurkunde das Interesse an den Emeriti endet. Die haben
oft 20 Jahre und linger dieser Einrichtung gedient und sind es wert, dass man sie
wertschitzt und dass man sie einbezieht in die Arbeit. Ich habe deshalb den Kreis
der ,TUM Emeriti of Excellence® gegriindet. Das sind ausgewihlte Kollegiums-
mitglieder, die in der Lehre titig sind, die mich als Prisidenten zum Beispiel im
Ausland vertreten, die sich vielfach in das Leben der Universitit aktiv einbringen.
Das kann auch eine kleinere Uni wie Passau machen. Diese Art der Wertschit-
zung zahlt sich aus!

7 Ausblick

Fiir den Schluss meiner Ausfithrungen haftet am Rand meiner Notizen ein kleiner
Zettel mit der Aufschrift ,Ministerium®. Was will ich dazu sagen? Ein Minis-
terium ist natiirlich mit der Vielfalt der Universititen und deren rapiden Ent-
wicklung iiberfordert. Es ist nicht einmal in der Lage, die besten Standards, die
an einer bestimmten Universitit erfunden oder belebt werden, auf die anderen
zu iibertragen. Es fehlt das elementare Benchmarking-Prinzip — weil man niches
von Wettbewerb héren will. Sie haben beispielsweise in Passau ein wunderbares
Verfahren zur Auswahl der Lehramtsstudierenden. Das sollte lingst Standard in
ganz Bayern sein. Die Internationalisierung, den Transfer in die Wirtschaft — da-
von ist ein Ministerium zu weit entfernt. Ein Ministerium miisste gute Initiativen
gedeihen lassen, sie aber im Erfolgsfall auf das Gesamtsystem iibertragen. Sich
stattdessen auf die Autonomie hinauszureden ist zu billig, kaum ein Ministerium
hat letztlich Verantwortung fiir die Qualitit des Gesamtsystems.

Nun noch: Wer mit Geld nicht verniinftig umgeht, der kann eine Universitit
nicht niveauvoll betreiben, weil die staatlichen Mittel, und wenn sie noch so gut
sprudeln — und die bayerischen staatlichen Kassen sprudeln ja nicht schlecht, sind
wir mal ganz ehrlich — fiir das internationale Spitzenniveau nicht geniigen. Dafiir
sind die Drittmittel da. Die TU Miinchen ist dazu tibergegangen, fiir jedes Pro-
jekt, auch Industrieprojekte, 20 Prozent Overhead zu nehmen, ansonsten wird das
Projekt nicht akzeptiert. Und diese 20 Prozent geben wir natiirlich nicht 1:1 an
die sog. Einwerber, also die verantwortlichen Professor:innen, weiter. Wir zahlen
zwar Forschungsprimien an Professor:innen, wenn das abgedeckt ist im Vertrag,
ansonsten aber gestalten wir mit dem Overhead (der jihrlich in Millionenhéhe
anfillt) die Universitit. Im Ubrigen: Die weniger drittmittelfihigen Ficher, die
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Geistes- und Sozialwissenschaften, erhalten bei uns aus dem globalen Overhead
kriftig Unterstiitzung, und auch Belange von Kunst und Kultur werden so an
der Universitit unterstiitzt. Also: Geld muss nicht unbedingt stinken, wenn man
ordentlich damit umgeht und wenn man es eben in jenen Bereichen verwendet,
die wirklich Bedarf haben und die gleichzeitig das Profil der Universitit erweitern,
stirken und — wenn Sie so wollen — auch verschénern. Die Governance einer
Universitit muss so organisiert sein, dass neue Themen gesetzt und ziigig auf den
Weg gebracht werden kénnen. Auch dazu braucht man Anschubfinanzierung.
Da bin ich ein Verfechter des Matching-Prinzips: Wenn man einen Euro aus der
Gemeinschaftskasse gibt, sollen diejenigen, die das Projekt voranbringen wollen,
auch selber einen Euro beisteuern, durch Einsparungen bei weniger Wichtigem.
Das geht, wenn man nur will. Jedenfalls ist dieser planvolle, zukunftsorientierte,
flexible Umgang mit Geld ein wichtiges Erfolgskriterium fiir die Fiithrung einer
Universitit. Dabei muss in jeder Verinderungsphase vertrauensbildend gearbeitet
werden, letzdlich als unternehmerisches Grundmotiv. Da sind wir eigentlich zu-
riick bei Karl Jaspers und Wilhelm von Humboldt: die Gemeinschaft der Lehren-
den und Lernenden, die ohne Vertrauen nicht méglich ist. Und ich habe in den
24 Jahren Prisidentschaft oft erlebt, dass Skepsis in Zustimmung umgeschlagen
ist, wenn eine zunichst ungewdhnlich erscheinende Idee gut erklirt wurde und
dann geziindet hat. Etwa bei den staatlichen Ersatzmitteln fiir die Studienbeitri-
ge, als ich vorschlug: , Jetzt kriegen wir 21 Millionen im Jahr. Ich multipliziere das
mal mit fiinf, denn diese Laufzeit kommt gewiss. Das sind dann 105 Millionen.
Damit werden wir wohl um Gottes willen nicht nur Reagenzgliser kaufen, son-
dern lasst uns doch Gebiude bauen, in denen Thr Studierende arbeiten kdnnt.“
Die ,,StudiTUM®“-Gebiude stehen heute an jedem Standort der TUM, finanziert
zur Hilfte aus dem Drittmittel-Overhead. Dieser unternehmerische, nachhalti-
ge Umgang mit Geld hat unseren Studierenden eingeleuchtet und stets kam es
darauf an, dass Prisident und Kanzler das handlungsfihige Fiihrungsduo waren.
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