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Für Sophia, Eliza und Saul –
das Trio, das mich überrascht und motiviert.
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Einleitung 
Die rätselhaften Geduldspiele von Harry Harlow und Edward Deci

Mitte des letzten Jahrhunderts führten zwei junge Wissenschaftler Experimente durch, die die Welt verändern sollten – aber es nicht taten.
Harry F. Harlow war Psychologieprofessor an der Universität von Wisconsin und hatte in den 40er Jahren des vorigen Jahrhunderts eines der ersten Laboratorien der Welt gegründet, welches das Verhalten von Primaten erforschte. Eines Tages im Jahre 1949 suchten Harlow und zwei seiner Kollegen acht Rhesusaffen für ein zweiwöchiges Lern-Experiment aus. Die Forscher entwickelten ein einfaches, mechanisches Puzzle, wie das auf dieser Seite abgebildete. Um es zu lösen, bedurfte es dreier Schritte:
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Harlows Geduldspiel in Ausgangsposition (links) und nach erfolgreicher Lösung (rechts).

(a) einen senkrechten Stift herauszuziehen, (b) einen Haken zu lösen und (c) einen aufklappbaren Deckel anzuheben. Für uns Menschen ist das ziemlich einfach, aber für einen rund 6 Kilogramm schweren Laboraffen ist diese Aufgabe eine Herausforderung.
Die Forscher legten die mechanischen Geduldspiele in die Affenkäfige, um zu beobachten, wie die Tiere reagierten – und um sie auf einen Test bezüglich ihrer Problemlösungsfähigkeiten am Ende der zwei Wochen vorzubereiten. Aber fast unmittelbar danach passierte etwas Seltsames. Ohne äußeren Anlass und von den Wissenschaftlern völlig unbeeinflusst, begannen die Affen konzentriert und entschlossen mit den Puzzles zu spielen und erweckten sogar den Anschein, dass ihnen dies Vergnügen bereitete. Innerhalb kürzester Zeit fanden sie heraus, wie die Vorrichtungen funktionierten. Als Harlow die Affen schließlich am dreizehnten und vierzehnten Tag untersuchte, verhielten sie sich bereits ziemlich geschickt. Sie lösten die Puzzles häufig und schnell; in zwei Drittel der Fälle sogar in weniger als 60 Sekunden.
Nun, dies war tatsächlich merkwürdig. Niemand hatte den Affen gezeigt, wie sie den Stift entfernen, den Haken lösen und den Deckel öffnen sollten. Niemand hatte sie mit Essen, Zuneigung oder selbst leisem Applaus bedacht, wenn sie erfolgreich waren. Dieses Szenario widersprach sämtlichen gängigen Vorstellungen davon, wie sich Primaten – einschließlich jener, die über ein größeres Gehirn und weniger Behaarung verfügen und als Menschen bekannt sind – verhalten.
Wissenschaftler wussten damals bereits, dass zwei Hauptantriebe das Verhalten steuern. Der erste war der biologische Antrieb. Menschen und andere Tiere aßen, um ihren Hunger zu stillen, tranken, um ihren Durst zu löschen, und pflanzten sich fort, um ihre Fleischeslust zu befriedigen. Aber das passierte in diesem Fall nicht. „Das Lösen des Problems führte nicht zu Essen, Wasser oder sexueller Belohnung“, berichtete Harlow.1

Auch der zweite bekannte Antrieb konnte das sonderbare Verhalten der Affen nicht erklären. Wenn biologische Motivationen aus dem Innern kamen, so kam dieser zweite Antrieb von außerhalb – in Form von Belohnungen und Bestrafungen, die das Umfeld beim Auftreten bestimmter Verhaltensweisen verteilt. Das traf sicherlich auf Menschen zu, die auffallend auf äußere Einflüsse reagierten. Wenn man uns verspräche, unser Gehalt zu erhöhen, würden wir härter arbeiten. Wenn die Aussicht bestünde, eine Eins bei einer Prüfung zu bekommen, würden wir uns intensiver darauf vorbereiten. Würde man uns mit einer Gehaltskürzung für Zuspätkommen oder das fehlerhafte Ausfüllen eines Formulars drohen, würden wir pünktlich erscheinen und das Formular sorgfältigst ausfüllen. Aber auch all dies erklärte das Verhalten der Affen nicht. Harlow schrieb, und man kann dabei fast hören, wie er sich am Kopf kratzt: „Das in dieser Untersuchung gezeigte Verhalten wirft einige interessante Fragen für die Motivationstheorie auf, da bedeutende Lerneffekte erreicht und effiziente Leistungen erbracht wurden, ohne auf besondere oder von außen wirkende Belohnungen zurückzugreifen.“
Welche Gründe könnte das Verhalten der Affen sonst haben?
Um diese Frage zu beantworten, stellte Harlow eine neuartige Theorie auf – die der Entdeckung eines dritten Antriebs gleichkam: „Die Ausführung einer Aufgabe“, sagte er, „lieferte intrinsische Belohnung.“ Die Affen lösten die Geduldspiele, da sie das Lösen der Aufgaben schlicht und ergreifend befriedigend fanden. Sie genossen es. Die Freude an der Aufgabe war Belohnung genug.

Dieser Gedanke war fundamental, doch was als Nächstes passierte, verstärkte nur die Verwirrung und Kontroversen. Vielleicht existierte dieser neu entdeckte Antrieb – den Harlow schließlich „intrinsische Motivation“ nannte – tatsächlich. Sicherlich war er den beiden anderen treibenden Kräften untergeordnet. Wenn die Affen für die Lösung der Geduldspiele belohnt würden – und zwar mit Rosinen! –, würden sie zweifellos besser abschneiden. Als Harlow jedoch diesen Ansatz testete, machten die Affen sogar mehr Fehler und lösten die Geduldspiele seltener oft erfolgreich. „Die Einführung von Essen in das derzeitige Experiment“, schrieb Harlow, „führte zu einer Störung der Arbeitsleistung, ein Phänomen, über das in der Literatur nicht berichtet wurde.“
Nun, das war wirklich seltsam. Wissenschaftlich gesprochen war es, als würde man eine Stahlkugel eine schräge Fläche hinunterrollen lassen, um ihre Geschwindigkeit zu messen – und stattdessen einfach nur zusehen, wie die Kugel durch die Luft fliegt. Alles deutete darauf hin, dass unser Verständnis von den Auswirkungen der Erdanziehungskraft auf unser Verhalten unzureichend war. Und dass Dinge, die wir als feststehende Gesetze betrachteten, jede Menge Schlupflöcher hatten. Harlow betonte „Stärke und Ausdauer“ des Antriebs der Affen bei der Lösung von Geduldspielen. Dann bemerkte er:
 
Es hat den Anschein, dass dieser Antrieb ... so grundlegend und stark sein mag wie die [anderen] Antriebe. Weiterhin gibt es Grund zu der Annahme, dass [er] genauso effizient sein kann, um das Lernen zu erleichtern.2
 
Zu dieser Zeit hatten allerdings die zwei vorherrschenden Antriebe das wissenschaftliche Denken fest im Griff. Daher schlug Harlow Alarm. Er drängte Wissenschaftler dazu, „große Bereiche unseres theoretischen Schrottplatzes zu schließen“ und eine neuere, präzisere Beschreibung des menschlichen Verhaltens anzubieten. Er warnte davor, dass unsere Erklärung, warum wir taten, was wir taten, nicht vollständig war.3 Und sagte, dass wir, um unsere menschliche Beschaffenheit wirklich zu verstehen, die Existenz dieses dritten Antriebs in Betracht ziehen müssten.
Dann ließ er diese Idee mehr oder weniger fallen.
Anstatt gegen das Establishment zu kämpfen und eine umfassendere Betrachtung von Motivation zu verfassen, stellte Harlow die umstrittenen Forschungsreihen ein und wurde später für seine Studien über die Entdeckung der Mutterliebe berühmt.4 Seine Erkenntnisse über jene dritte Form der Motivation wurden in der psychologischen Literatur zwar erwähnt, gelangten aber nie über die Peripherie der Verhaltenswissenschaft und unseres Selbstverständnisses hinaus. Es sollte zwei weitere Jahrzehnte dauern, bevor ein anderer Wissenschaftler sich jenes Themas wieder annahm, das Harlow auf seinem Labortisch in Wisconsin so provokant zurückgelassen hatte.
Im Sommer 1969 suchte Edward Deci, ein Doktorand der Psychologie an der Carnegie-Mellon-Universität, nach einem Thema für seine Doktorarbeit. Deci, der bereits einen MBA der Wharton-Universität besaß, war vom Thema Motivation fasziniert, vermutete aber, dass Gelehrte und Geschäftsleute es falsch verstanden hätten. Mit Harlows Studie als Vorlage begann er die Thematik mithilfe eines Geduldspieles neu zu erforschen.
Deci wählte den Soma-Würfel, ein damals beliebtes Spiel des Herstellers Parker Brothers, das dank YouTube heute wieder Kultstatus erlangt. Das mechanische Geduldspiel, unten abgebildet, besteht aus sieben Plastikteilen – sechs Teile aus je vier Einzelwürfeln und ein Teil aus je drei Einzelwürfeln. Der Spieler kann damit unzählige mögliche Kombinationen erstellen – von abstrakten Gebilden bis hin zu erkennbaren Objekten.
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Die sieben Steine des Soma-Würfels in zerlegter Form (links) und eine der millionenfach möglichen Konfigurationen.

Für seine Studie teilte Deci die Teilnehmer, Studentinnen und Studenten, in eine Versuchsgruppe (die ich Gruppe A nennen werde) und eine Kontrollgruppe (die ich Gruppe B nennen werde) ein. Jeder Teilnehmer absolvierte drei einstündige Einheiten an aufeinanderfolgenden Tagen.
Der Versuch funktionierte folgendermaßen: Jeder Proband betrat einen Raum und setzte sich an einen Tisch, auf dem die sieben Soma-Würfelsteine, Zeichnungen von drei Kombinationsmöglichkeiten sowie Exemplare der Zeitschriften „Time“, „The New Yorker“ und „Playboy“ lagen. (Bedenken Sie, es war 1969!) Deci saß am anderen Ende des Tisches, um den Teilnehmern das Experiment zu erklären und die Zeit mit einer Stoppuhr zu messen.
In der ersten Sitzung sollten beide Gruppen die vorgegebenen Konfigurationen mithilfe der Soma-Steine nachbauen. In der zweiten Sitzung sollten sie dasselbe auf Basis verschiedener Zeichnungen tun, mit dem Unterschied, dass Deci diesmal der Gruppe A mitteilte, sie würde für jede richtige Lösung einen Dollar bezahlt bekommen (dies entspricht heute dem Wert von sechs Dollar). Auch die Gruppe B bekam neue Zeichnungen, sie wurde für die richtigen Lösungen jedoch nicht bezahlt. In der dritten Sitzung erhielten beide Gruppen schließlich wieder neue Zeichnungen, für die sie nicht bezahlt wurden, genau wie in der ersten Stunde. (Beachten Sie die folgende Tabelle.)
 
	Wie die beiden Gruppen behandelt wurden

	 
	Tag 1
	Tag 2
	Tag 3

	Gruppe A
	keine Bezahlung
	Bezahlung
	keine Bezahlung

	Gruppe B
	keine Bezahlung
	keine Bezahlung
	keine Bezahlung




 

Zur Halbzeit jeder Sitzungseinheit erfuhr das Experiment eine überraschende Wende. Nachdem ein Teilnehmer zwei der drei erforderlichen Lösungen zusammengebaut hatte, stoppte Deci den Versuch. Mit der Ausrede, den Teilnehmern gerne eine vierte Zeichnung erstellen zu wollen, dafür jedoch die bisherigen Daten in den Computer eingeben zu müssen, verließ er kurz den Raum. Das bedeutete – wenn man bedenkt, dass Computer Ende der 1960er Jahre raumfüllende Geräte und Desktop-PCs noch immer eine Dekade entfernt waren –, dass Deci den Raum für einige Zeit verlassen musste.
Auf seinem Weg nach draußen sagte er: „Ich werde nur für ein paar Minuten weg sein, Sie können tun oder lassen, was Sie wollen, während ich nicht da bin.“ Deci gab aber keine Daten in einen altertümlichen Fernschreiber ein. Stattdessen ging er in einen angrenzenden Raum, der mit dem Versuchsraum durch ein von außen unsichtbares Fenster verbunden war. Anschließend beobachtete er genau acht Minuten lang, was die Leute taten, während sie allein waren. Würden sie sich weiterhin mit den Steinen beschäftigen, vielleicht versuchen, die dritte Lösung zusammenzubauen? Oder würden sie etwas anderes tun – Zeitschriften durchblättern, die Doppelseite in der Heftmitte begutachten, in die Luft schauen oder ein kurzes Nickerchen machen?
Die heimliche Beobachtung der Teilnehmer ergab in der ersten Sitzung kaum einen Unterschied zwischen den Gruppen A und B. Das war nicht weiter überraschend. Beide Gruppen beschäftigten sich ungefähr dreieinhalb oder vier Minuten mit den Steinen und zeigten somit zumindest etwas Interesse an dem Spiel.

Am zweiten Tag, als die Teilnehmer der Gruppe A für die richtigen Lösungen bezahlt wurden, die Teilnehmer der Gruppe B jedoch nichts bekamen, konnte man feststellen, dass sich die Teilnehmer der Gruppe B im heimlich beobachteten Zeitraum nicht anders verhielten als am Vortag. Die bezahlte Gruppe allerdings fing an, sich wirklich für Soma-Würfel zu interessieren. Im Durchschnitt beschäftigten sich die Leute in dieser Gruppe länger als fünf Minuten mit der Aufgabe, vermutlich um einen Vorsprung bei der dritten Aufgabe herauszuholen oder aber sich auf die Gelegenheit vorzubereiten, bei Decis Rückkehr noch etwas mehr Trinkgeld einzusacken. Das hat rein gefühlsmäßig Sinn, oder etwa nicht? Dieses Verhalten stimmt mit unserer Ansicht über Motivation überein: Belohne mich und ich werde härter arbeiten.
Die Ereignisse des dritten Tages bestätigten jedoch Decis persönliche Vermutungen über die sonderbaren Mechanismen der Motivation und stellten damit behutsam einen Leitsatz des modernen Lebens infrage. Diesmal erklärte Deci den Teilnehmern der Gruppe A, dass das Geld für die Versuchsreihe nicht ausreichen würde und sie heute für die Aufgabe kein Geld erhalten würden. Danach ging alles seinen gewohnten Gang: Zwei Aufgaben waren zu lösen, gefolgt von Decis Unterbrechung.
Während der folgenden achtminütigen Pause beschäftigten sich die Studenten der Gruppe B, die nie bezahlt wurden, tatsächlich etwas länger als sonst mit der Aufgabe. Vielleicht engagierten sie sich mehr denn je, vielleicht war es aber auch nur eine statistische Besonderheit. Die in den vorangegangenen Experimenten bezahlte Gruppe A verhielt sich jedoch anders. Sie beschäftigte sich deutlich kürzer mit der ihr gestellten Aufgabe, nämlich nicht nur um zwei Minuten weniger als bei der bezahlten Sitzung, sondern um eine volle Minute weniger als am ersten Tag, an dem sie mit dem Versuch erstmals in Berührung kam und sichtlich Spaß daran hatte.
Es klingt wie ein Echo der 20 Jahre zurückliegenden Studien von Harry Harlow, als Deci enthüllte, dass die menschliche Motivation von Gesetzen angetrieben zu sein schien, die völlig widersprüchlich zu dem waren, an das die meisten Wissenschaftler und andere Zeitgenossen glaubten. Vom Büro bis zum Sportplatz wussten wir, was Menschen antreibt. Belohnungen – besonders in der Form von kaltem, hartem Bargeld – intensivierten das Interesse und steigerten die Leistung. Was Deci herausfand und dann in zwei kurz darauffolgenden zusätzlichen Studien bestätigte, war beinahe das Gegenteil. Er schrieb: „Wenn Geld als externe Belohnung für eine Tätigkeit eingesetzt wird, verlieren die Probanden das intrinsische Interesse an der Tätigkeit.“5 Belohnungen können zwar kurzfristig die Leistung fördern – vergleichbar mit einem Koffeinschub, der einen für einige Stunden ankurbelt. Die Wirkung nutzt sich jedoch ab – und, was noch schlimmer ist, die Langzeitmotivation einer Person, ein Projekt fortzusetzen, kann sich verringern.
Menschen, stellte Deci fest, haben eine „angeborene Neigung, den Reiz des Neuen und Herausforderungen zu suchen, um ihre Fähigkeiten weiterzuentwickeln und auszuüben, zu erforschen und zu lernen.“ Dieser dritte Antrieb war allerdings zerbrechlicher als die beiden anderen und er benötigte das richtige Umfeld, um zu überleben. „Jemand, der Interesse an der Entwicklung und Steigerung der intrinsischen Motivation von Kindern, Angestellten, Studierenden etc. hat, sollte nicht auf externe Kontrollsysteme wie monetäre Belohnungen zurückgreifen“, schrieb Deci in einem nachfolgenden Bericht.6 Auf diese Weise begann, was für Deci ein lebenslanges Bestreben wurde, nämlich zu überdenken, warum wir tun, was wir tun – ein Streben, das ihn des Öfteren mit befreundeten Psychologen in Streit geraten ließ, das ihn seinen Lehrstuhl an der Wirtschaftsuniversität kostete und das die betriebsspezifischen Vorstellungen von Organisationen auf der ganzen Welt infrage stellte.
„Es war umstritten“, erklärte mir Deci eines Frühlingsmorgens, 40 Jahre nach seinem Soma-Experiment. „Niemand hatte erwartet, dass Belohnungen negative Auswirkungen haben würden.“
 
DIES IST EIN BUCH über Motivation. Ich werde zeigen, dass vieles von dem, was wir über dieses Thema zu wissen glauben, einfach nicht so ist – und dass die Erkenntnisse, die Deci und Harlow vor einigen Jahrzehnten aufzudecken begannen, viel näher an der Wahrheit sind. Das Problem besteht jedoch darin, dass die meisten Unternehmen noch nicht auf dem neuesten Stand sind zu verstehen, was genau uns motiviert. Zu viele Organisationen – dazu gehören nicht nur private Firmen, sondern auch gemeinnützige Organisationen und Regierungen – agieren noch immer aufgrund von Annahmen über das menschliche Leistungsvermögen und über individuelle Arbeitsleistung, die veraltet, ungeprüft und mehr auf Volksempfinden denn auf Wissenschaft basieren. Diese Firmen halten weiter an gewohnten Praktiken wie kurzfristigen Incentive-Plänen und Provisions-Modellen fest, entgegen den wachsenden Anzeichen, dass solche Maßnahmen üblicherweise nicht funktionieren und dem Unternehmen sogar schaden können. Viel schlimmer jedoch ist die Tatsache, dass diese Praktiken auch bereits unsere Schulen infiltriert haben, in denen wir unsere zukünftigen Arbeitskräfte mit iPods, Geld und Pizzagutscheinen zum Lernen „anspornen“. Irgendetwas ist hier schiefgegangen.
Die gute Nachricht ist, dass die Lösung vor uns liegt – in der Forschung einiger Verhaltenswissenschaftler, die die Pionierarbeit von Harlow und Deci fortgeführt haben und deren stille Arbeit während des letzten halben Jahrhunderts uns damit einen dynamischeren Einblick in die menschliche Motivation ermöglicht. Viel zu lang herrschte eine Diskrepanz zwischen dem, was die Wissenschaft weiß, und dem, was die Wirtschaft tut. Das Ziel dieses Buches ist, diesen Bruch zu kitten.

„Drive“ besteht aus drei Teilen. Im ersten Teil werden die Mängel unseres Belohnungs- und Bestrafungssystems genauer unter die Lupe genommen und eine neue Art vorgestellt, über Motivation zu denken. Das erste Kapitel wird zeigen, dass die vorherrschende Meinung über Motivation in vielerlei Hinsicht nicht mit unserem modernen Geschäfts- und Alltagsleben vereinbar ist. Das zweite Kapitel befasst sich mit den sieben Gründen, warum die „Zuckerbrot und Peitsche“-Methode auf Basis extrinsischer Motivatoren oftmals genau das Gegenteil dessen bewirkt, was sie eigentlich erreichen wollte. (In einem kurzen Nachtrag, dem Kapitel 2a, werden jene speziellen Umstände beschrieben, unter denen das Modell „Zuckerbrot und Peitsche“ dennoch erfolgreich sein kann.) Im dritten Kapitel werde ich jenes Konzept vorstellen, das ich als „Typ-I“-Verhalten bezeichne, eine Denkweise und ein wirtschaftlicher Ansatz, der in der wirklichen Wissenschaft der menschlichen Motivation begründet liegt und der durch unseren dritten Trieb animiert wird – unserem angeborenen Bedürfnis, unser Leben selbst zu bestimmen, zu lernen und neue Dinge zu erschaffen sowie uns selbst und unserer Umwelt Gutes zu tun.
Teil zwei des Buches wird die drei Elemente des Typ-I-Verhaltens untersuchen und zeigen, wie Einzelpersonen und Organisationen diese einsetzen, um Leistungen zu verbessern und ein größeres Maß an Zufriedenheit zu erreichen. Das vierte Kapitel erforscht die Eigenständigkeit, das heißt, unser Verlangen danach, über uns selbst zu bestimmen. Das fünfte Kapitel befasst sich mit dem Thema Perfektionierung, unserem Drang, bei dem, was wir tun, immer besser zu werden. Kapitel sechs untersucht die Sinnerfüllung, die Sehnsucht danach, Teil von etwas Größerem als uns selbst zu sein.
Teil drei, der „Typ-I-Werkzeugsatz“, ist ein umfangreiches Angebot von Mitteln, die Ihnen helfen, Situationen zu schaffen, in denen Typ-I-Verhalten gedeihen kann. Hier finden Sie alles, von unzähligen Übungen, um die Motivation in Ihnen und anderen zu wecken, über Diskussionsfragen für Ihren Buchklub bis hin zu einer kleinen Zusammenfassung von „Drive“, die Ihnen helfen wird, sich bei einer Cocktailparty durchzuschummeln. Obwohl dieses Buch hauptsächlich auf das Arbeitsleben abgestimmt ist, möchte ich in jenem Teil zeigen, wie man diese Konzepte auch in der Erziehung und in unserem Privatleben anwenden kann.

Doch bevor wir auf all dies zurückkommen, beginnen wir mit einem Gedankenexperiment, einem, bei dem es nötig ist, sich in der Zeit zurückzuversetzen – in die Tage, als Internetverbindungen über Einwahlknoten zustande kamen, John Major der Premierminister von Großbritannien, Barack Obama ein dünner, junger Rechtsprofessor und Blackberry lediglich die englische Bezeichnung einer Frucht war.



Erster Teil 

Ein neues Betriebssystem



Kapitel 1 
Aufstieg und Fall von Motivation 2.0

Stellen Sie sich vor, wir schreiben das Jahr 1995. Sie sitzen einer promovierten Wirtschaftsprofessorin mit einem Doktortitel in Volkswirtschaft gegenüber. Sie sagen zu ihr: „Ich halte in meiner Hand eine Kristallkugel, die 15 Jahre in die Zukunft blicken kann und würde gerne Ihre hellseherischen Fähigkeiten testen.“
Die Professorin ist skeptisch, entschließt sich aber, mitzuspielen.
„Ich werde Ihnen nun zwei neue Enzyklopädien beschreiben – eine ist soeben erschienen, die andere wird in einigen Jahren auf den Markt kommen. Sie müssen jetzt vorhersagen, welche der beiden Enzyklopädien Ihrer Meinung nach im Jahr 2010 erfolgreicher sein wird.“
„Lassen Sie hören“, erwidert sie.
„Die erste Enzyklopädie stammt von Microsoft. Wie Sie wissen, ist Microsoft bereits jetzt ein großes und profitables Unternehmen. Mit der diesjährigen Einführung von Windows 95 wird daraus jedoch ein sein Zeitalter dominierender Riese entstehen. Microsoft wird diese Enzyklopädie finanzieren. Der Konzern wird professionelle Autoren und Herausgeber bezahlen, die Artikel über abertausende Themen schreiben. Gut bezahlte Manager werden das Projekt betreuen, um sicherzustellen, dass Budget und Terminvorgaben eingehalten werden. Dann wird Microsoft die Enzyklopädie erst als CD-ROM und später online verkaufen.

Die zweite Enzyklopädie wird nicht von einem Unternehmen erstellt, sondern von zehntausenden Menschen, die lediglich aus purem Vergnügen die Artikel schreiben und editieren. Diese Hobbyautoren brauchen keine spezielle Qualifikation, um an dem Projekt teilnehmen zu können. Niemand wird auch nur einen Dollar, Euro oder Yen sehen, wenn er einen Artikel schreibt oder bearbeitet. Die Teilnehmer müssen ihre Arbeitskraft – manchmal 20 oder 30 Stunden pro Woche – völlig unentgeltlich einbringen. Die Enzyklopädie wird online erscheinen und für jeden, der sie benutzen will, kostenfrei zur Verfügung stehen.“
„Jetzt“, sagen Sie zur Volkswirtin, „denken Sie 15 Jahre voraus. Ich sehe in meiner Kristallkugel, dass im Jahr 2010 eine der beiden Enzyklopädien die größte und populärste der Welt sein wird, während die andere nicht mehr auf dem Markt vertreten sein wird. Was glauben Sie, welches Schicksal welche Enzyklopädie treffen wird?“
Ich bezweifle, dass Sie im Jahr 1995 weltweit auch nur einen einzigen nüchternen Wirtschaftswissenschaftler gefunden hätten, der nicht die erste Enzyklopädie als das Erfolgsmodell bezeichnet hätte. Jede andere Schlussfolgerung wäre lächerlich gewesen und im Widerspruch zu fast allen Wirtschaftsprinzipien, die die Professorin ihren Studenten beibrachte. Es ist, als ob Sie einen Zoologen fragen würden, wer denn ein 200-Meter-Rennen zwischen einem Geparden und Ihrem Schwager gewinnen würde. Es ginge nicht einmal knapp aus.

Zugegeben, eine zusammengewürfelte Gruppe von Freiwilligen kann auch etwas zustande bringen. Aber dieses Produkt kann in keiner Weise mit dem eines mächtigen, profitorientierten Unternehmens konkurrieren. Das System der Belohnungen war völlig falsch. Microsoft wollte mit dem Erfolg seines Produktes viel verdienen, wobei jedem einzelnen Teilnehmer des anderen Projektes von Anfang an klar war, dass ihm ein Erfolg finanziell nichts bringen würde. Am bedeutendsten war jedoch, dass die Autoren, Herausgeber und Manager von Microsoft bezahlt wurden. Die freiwilligen Mitarbeiter der anderen Gruppe arbeiteten gratis. Höchstwahrscheinlich hat sie die Teilnahme an dem Projekt auch noch Geld gekostet, weil sie ihre Freizeit opferten, anstatt einer lukrativeren Arbeit nachzugehen. Die Frage war so einfach zu beantworten, dass unsere Ökonomin wahrscheinlich nicht einmal daran gedacht hätte, eine derartige Frage bei einer ihrer Diplomprüfungen zu stellen. Sie war zu leicht.
Aber Sie wissen ja, wie das Ganze ausgegangen ist.
Am 31. Oktober 2009 zog Microsoft endgültig den Stecker und stellte sowohl die MSN Encarta auf CD-ROM als auch die Online-Enzyklopädie, die schon 16 Jahre lang auf dem Markt gewesen war, ein. Währenddessen hat sich das zweite Modell – Wikipedia – als größte und beliebteste Enzyklopädie der Welt etabliert. Nur 8 Jahre nach ihrer Einführung sind bei Wikipedia ungefähr 13 Millionen Artikel in mehr als 260 Sprachen erschienen, allein 3 Millionen davon in englischer Sprache.1
Was war geschehen? Mit der konventionellen Auffassung von menschlicher Motivation konnte dieses Ergebnis nur sehr schwer erklärt werden.
Der Triumph von Zuckerbrot und Peitsche
Alle Computer – egal, ob die riesigen Großrechner in Decis Experiment, der iMac, auf dem ich gerade diesen Satz schreibe, oder das Handy, das in Ihrer Tasche läutet – haben ein Betriebssystem. Unter der Oberfläche der Hardware, die Sie berühren, und der Programme, die Sie bedienen, befindet sich eine komplexe Softwareebene, die Anweisungen, Protokolle und Voraussetzungen enthält, damit alles reibungslos funktioniert. Die meisten von uns machen sich wenig Gedanken über diese Betriebssysteme. Wir nehmen sie erst wahr, wenn sie fehleranfällig werden – wenn Hardware und Software für das laufende Betriebssystem zu groß und zu kompliziert werden und damit vom System nicht mehr bewältigt werden können. Dann stürzt unser Computer ab. Wir beschweren uns. Und kluge Softwareentwickler, die schon die ganze Zeit an Teilen des Programms herumbastelten, machen sich daran, ein grundsätzlich besseres zu schreiben – ein Up-grade.

Auch menschliche Gesellschaften haben Betriebssysteme. Unsere Gesetze, Sitten und wirtschaftlichen Übereinkünfte, mit denen wir täglich in Berührung kommen, sind eingebettet in eine Schicht von Anweisungen, Protokollen und Thesen darüber, wie die Welt funktioniert. Der größte Teil unseres gesellschaftlichen Betriebssystems besteht aus einer Reihe von Annahmen über das menschliche Verhalten.
Am Anfang der Menschheit, vor ungefähr 50.000 Jahren, war die zugrunde liegende Annahme über das menschliche Verhalten einfach und zutreffend. Wir versuchten zu überleben. Vom Durchstreifen der Savanne, um Nahrung zu sammeln, bis zur schnellen Flucht in die Büsche, wenn sich ein Säbelzahntiger näherte – dieser Antrieb lenkte den Großteil unseres Verhaltens. Lassen Sie uns dieses frühe Betriebssystem Motivation 1.0 nennen. Es war weder sonderlich elegant, noch unterschied es sich stark von den Systemen der Rhesusaffen, Menschenaffen oder vieler anderer Tiere. Aber es leistete gute Dienste. Es funktionierte gut. Bis es dies nicht mehr tat.
Als Menschen begannen, komplexere Gesellschaften zu bilden, sich gegen Fremde zur Wehr zu setzen und besser zusammenarbeiten mussten, um Dinge zu erschaffen, war ein Betriebssystem, das rein auf dem biologischen Trieb basierte, unpassend. Wir mussten tatsächlich manchmal sogar versuchen, diesen Trieb zu zügeln – um zu verhindern, dass ich Dir Dein Essen stehle und Du mir meine Frau wegnimmst. Und so haben wir in einem bemerkenswerten Prozess der Entwicklung kultureller Höchstleistungen unser Betriebssystem langsam durch eine Version ersetzt, die besser daran angepasst war, wie wir nun arbeiteten und lebten.

Im Herzen des neuen, verbesserten Betriebssystems befand sich eine korrigierte und spezifischere These: Wir Menschen sind mehr als nur die Summe unserer biologischen Bedürfnisse. Es gibt keinen Zweifel daran, dass die erste treibende Kraft noch immer eine wichtige Rolle spielte – aber sie stand nicht mehr gänzlich dafür, wer wir sind. In uns steckte noch eine zweite treibende Kraft, die uns motivierte, verstärkt nach Belohnungen zu streben und Strafen zu vermeiden. Als Folge dieser Einsicht entstand ein neues Betriebssystem – nennen wir es Motivation 2.0. (Natürlich reagieren auch Tiere auf Belohnung und Bestrafung, aber nur Menschen haben sich als fähig erwiesen, diesen Antrieb so zu steuern, dass vom Vertragsrecht bis hin zu Nachbarschaftsläden alles Mögliche daraus entwickelt wurde.)
Die Nutzung dieser zweiten treibenden Kraft hat insbesondere in den letzten zwei Jahrhunderten weltweit zum wirtschaftlichen Fortschritt beigetragen. Denken Sie nur an die Industrielle Revolution. Technische Fortschritte – wie die Erfindung der Dampfmaschine, der Eisenbahn oder der Elektrizität – haben bei der Förderung des Industriewachstums eine entscheidende Rolle gespielt. Aber auch weniger greifbare Innovationen haben ihren Teil dazu beigetragen – wie die Arbeit eines amerikanischen Ingenieurs namens Frederick Winslow Taylor, der den Eindruck hatte, dass die Unternehmen auf eine ineffiziente und willkürliche Art und Weise geführt wurden – er entwickelte Anfang des 20. Jahrhunderts das von ihm so bezeichnete „wissenschaftliche Management“. Diese Erfindung war eine Art „Software“, perfekt geplant, um im Betriebssystem Motivation 2.0 zu laufen. Und sie wurde schnell und flächendeckend eingeführt.
Nach diesem Ansatz verhielten sich Arbeiter wie Teile einer komplizierten Maschine. Wenn sie die richtige Arbeit auf die richtige Weise zur richtigen Zeit erledigten, würde die Maschine problemlos funktionieren. Und um dies zu gewährleisten, müsse man lediglich das erwünschte Verhalten belohnen und das verpönte bestrafen. Menschen würden rational auf diese äußeren Antriebskräfte – die extrinsischen Motivatoren – reagieren und dadurch sich selbst und dem Unternehmen Erfolg bringen. Wir neigen dazu zu glauben, Rohstoffe wie Kohle und Öl hätten die wirtschaftliche Entwicklung angetrieben. In gewissem Sinne aber wurde der Motor des Handels gleichermaßen mit Zuckerbrot und Peitsche betrieben.

Das Betriebssystem Motivation 2.0 hat sich sehr lange Zeit gehalten. Tatsächlich ist es so fest in unserem Leben verankert, dass die meisten von uns seine Existenz kaum bemerken. Seit wir uns erinnern können, haben wir unsere Unternehmen darauf ausgerichtet und unser Leben auf seiner Grundthese aufgebaut: Um die Leistung zu verbessern, die Produktivität zu erhöhen und das Beste zu fördern, muss man das Gute belohnen und das Schlechte bestrafen.
Doch obwohl Motivation 2.0 ausgereifter war und höhere Ansprüche stellte als Motivation 1.0, hat es uns nicht gerade geadelt. Im Grunde behauptete das System, dass sich Menschen kaum von Pferden unterscheiden – wenn es darauf ankommt, uns mithilfe von „Zuckerbrot“ oder „Peitschenhieben“ in die richtige Richtung zu lenken. Woran es diesem System an Erkenntnis mangelte, machte es durch Effektivität wieder gut. Es funktionierte gut, ja sogar sehr gut – bis es dies nicht mehr tat.

Als das 20. Jahrhundert voranschritt, die Wirtschaftssysteme immer komplexer wurden und die Menschen darin neue, weiterentwickelte Fähigkeiten einsetzen mussten, stieß der Ansatz von Motivation 2.0 auf so manchen Widerstand. In den 1950er Jahren entwickelte Abraham Maslow, ein ehemaliger Student von Harry Harlow an der Universität von Wisconsin, das Fachgebiet der Humanistischen Psychologie – welches die Theorie infrage stellte, dass das menschliche Verhalten wie bei einer Ratte lediglich darin bestehe, nach positiven Impulsen zu suchen und die negativen zu vermeiden. 1960 übernahm Douglas McGregor, ein Professor für Management am MIT (Massachusetts Institute of Technology), einige Ideen von Maslow und führte sie in die Welt der Wirtschaft ein. Er bezweifelte die These, dass Menschen grundsätzlich faul seien – dass wir ohne äußere Anreize wie Belohnung und Bestrafung wenig tun würden. McGregor behauptete, dass der Mensch andere, stärkere Antriebskräfte besäße. Diese Kräfte könnten für Unternehmen nützlich sein, wenn Manager und Führungskräfte sie anerkennen würden. Es ist zum Teil McGregors Arbeit zu verdanken, dass sich die Unternehmen schrittweise weiterentwickelten. Der „Dress Code“ wurde gelockert, Zeitpläne wurden flexibler. Viele Unternehmen versuchten den Mitarbeitern größere Autonomie zu ermöglichen und unterstützten ihre Weiterentwicklung. Diese Neuerungen konnten zwar einige Schwächen ausmerzen, liefen aber auf eine mäßige Verbesserung des Systems hinaus, anstatt ihm ein gründliches Upgrade zu verpassen – Motivation 2.1.
Und so wurde dieser allgemeine Ansatz aufrechterhalten – weil er im Grunde genommen leicht zu verstehen, einfach zu kontrollieren und geradlinig durchzusetzen war. Aber in den ersten zehn Jahren dieses Jahrhunderts – einer Zeit wirklich erschütternd schwacher Leistungen auf den Gebieten Wirtschaft, Technologie und sozialem Fortschritt – haben wir entdeckt, dass dieses robuste, alte Betriebssystem nicht so gut funktioniert, wie wir dachten. Es stürzt ab – häufig und unvorhersehbar. Es zwingt Menschen, Umwege zu entwickeln, um seine Mängel zu umgehen. Am schlimmsten ist, dass es bewiesenermaßen mit den meisten Aspekten moderner Geschäftsführung inkompatibel ist. Und wenn wir diese Probleme der Unvereinbarkeit genauer unter die Lupe nehmen, werden wir feststellen, dass es mit kleineren Updates hier und da nicht getan ist. Die einzig wahre Lösung kann nur ein umfassendes Upgrade sein.
Drei Unvereinbarkeits-Probleme

Motivation 2.0 ist für manche Zwecke nach wie vor gut geeignet. Sie ist nur absolut unzuverlässig. Manchmal funktioniert sie, manchmal nicht. Die Mängel des Systems zu verstehen hilft zu bestimmen, welche Teile man beibehalten und welche man abschaffen sollte. Seine Mängel kann man in drei weit gefasste Kategorien unterteilen. Unser aktuelles Betriebssystem ist kaum damit vereinbar und verhält sich bisweilen geradezu widersprüchlich zu den drei folgenden Aspekten: wie wir das organisieren, was wir tun, wie wir darüber denken, was wir tun, und wie wir tun, was wir tun.
Wie wir das organisieren, was wir tun
Denken Sie noch einmal an den Enzyklopädien-Wettstreit zwischen Microsoft und Wikipedia zurück. Nach den Grundannahmen von Motivation 2.0 sollte so ein Ergebnis überhaupt nicht möglich sein. Der Triumph von Wikipedia scheint gegen alle Gesetze der Verhaltensphysik zu verstoßen.
Wenn nun diese Enzyklopädie, die nur mithilfe von Amateuren und Freiwilligen entsteht, das einzige Beispiel ihrer Art wäre, könnten wir es als Anomalie abtun, als Ausnahme, die die Regel bestätigt. Dem ist aber nicht so. Tatsache ist vielmehr, dass Wikipedia das mächtigste neue Wirtschaftsmodell des 21. Jahrhunderts verkörpert: Open Source.
Wenn Sie beispielsweise Ihren Computer hochfahren, um im Internet die Wettervorhersagen abzufragen oder einfach ein paar Sportschuhe zu bestellen, verwenden Sie dazu womöglich den frei zugänglichen Web-Browser Firefox, der fast ausschließlich von Freiwilligen aus der ganzen Welt erstellt wird. Unbezahlte Arbeiter, die ihre Leistung einfach so verschenken? Dieses Modell kann doch nicht tragbar sein – die Anreize stimmen nicht! Und dennoch hat Firefox inzwischen über 150 Millionen Nutzer.
Oder stellen Sie sich vor, Sie besuchen die EDV-Abteilung eines großen Unternehmens und lassen sich herumführen: Es könnte leicht sein, dass die Firmen-Server mit Linux betrieben werden, einer von unzähligen Hobbyprogrammierern erstellten und frei verfügbaren Software. Mittlerweile verwendet eine von vier Firmen Linux als Server-Betriebssystem. Fragen Sie bei Ihrem Rundgang einen Angestellten, wie die Website der Firma aufgebaut ist: Sie wird höchstwahrscheinlich von der frei zugänglichen Webserver-Software „Apache“ unterstützt, die von einer weltweit verstreuten Gruppe Freiwilliger entwickelt und betreut wird. Der Anteil von „Apache“ auf dem Webservermarkt von Unternehmen liegt bei 52 Prozent. Mit anderen Worten: Jene Firmen, die ihre Mitarbeiter für gewöhnlich mit extrinsischen Belohnungen zur Leistung anspornen, benutzen Systeme, die von Menschen erstellt wurden, die scheinbar keinen Wert auf derartige Belohnungen legen.
Aber es gibt nicht nur zehntausende Open-Source-Software-Projekte rund um den Globus. Heute kann man vieles auch als Open-Source-Variante finden: Open-Source-Kochbücher, OpenSource-Lehrbücher, Open-Source-Autodesign, Open-Source-Medizinforschung, Open-Source-Rechtshilfe, Open-Source-Fotoarchive, Open-Source-Prothetik, Open-Source-Kreditgenossenschaften, Open-Source-Cola – und für jene, denen Erfrischungsgetränke nicht genügen: Open-Source-Bier.
Diese neue Art, unser Tun zu organisieren, bedeutet nicht die vollständige Verbannung extrinsischer Belohnungen. Leute in der Open-Source-Bewegung haben keine Armutsgelübde abgelegt. Vielen bringt die Teilnahme an derartigen Projekten eine glänzende Reputation und die Weiterentwicklung ihrer Talente, was wiederum ihren finanziellen Wert auf dem Arbeitsmarkt erhöht. Unternehmer haben neue, teils einträgliche Firmen gegründet, um Organisationen zu helfen, Open-Source-Softwareanwendungen einzuführen und aufrechtzuerhalten.

Wie mehrere Wissenschaftler gezeigt haben, hängt Open Source letztendlich in gleichem Maße von der intrinsischen Motivation ab wie die älteren Wirtschaftsmodelle von der extrinsischen. Der MIT-Managementprofessor Karim Lakhani und Boston-Consulting-Group-Berater Bob Wolf befragten 684 OpenSource-Entwickler, die meisten aus Nordamerika und Europa, warum sie an diesen Projekten teilnahmen. Lakhani und Wolf enthüllten eine Reihe von Beweggründen, aber sie entdeckten, dass „die auf Freude basierende intrinsische Motivation, das heißt, wie kreativ sich ein Mensch fühlt, wenn er an dem Projekt arbeitet, der stärkste und tiefgreifendste Antrieb ist.“2 Ein Großteil der Programmierer berichtete, dass sie oft das Gefühl des völligen Aufgehens in einer Tätigkeit, der optimalen Herausforderung, auch „Flow“ genannt, erreichten. Ähnliches fanden drei deutsche Wirtschaftswissenschaftler heraus, die Open-SourceProjekte auf der ganzen Welt untersuchten. Ihren Studien zufolge wurden die Teilnehmer „vorwiegend von intrinsischen Motiven“ angetrieben, insbesondere „dem Spaß daran ... die Herausforderung eines bestehenden Softwareproblems zu meistern“ und „dem Wunsch, mit ihrer Arbeit der Programmierer-Community etwas schenken zu können“.3 Motivation 2.0 aber bietet für derartige Beweggründe wenig Platz.
Mehr noch, Open Source ist nur eine Art, sein Tun neuen Richtlinien gemäß und aufgrund unterschiedlicher Motive zu restrukturieren. Verlassen wir den Softwarebereich und begeben uns in den rechtlichen Bereich. Die Gesetze der meisten Industriestaaten erlauben im Wesentlichen zwei Typen von Wirtschaftsorganisationen: gewinnbringende und gemeinnützige (Profit- und Non-Profit-Organisationen). Der eine Typus ist darauf ausgerichtet, Gewinne zu erwirtschaften, der andere nicht. Die prominentesten Vertreter der ersten Kategorie sind die börsennotierten Unternehmen – die im Besitz von Aktionären sind und von Managern geführt werden, welche wiederum von einem Aufsichtsrat überwacht werden. Manager und Vorstandsmitglieder haben ein vorrangiges Ziel: den Gewinn der Aktionäre zu maximieren. Die anderen Typen von Wirtschaftsorganisationen folgen den gleichen Regeln. In den Vereinigten Staaten von Amerika beispielsweise haben Personengesellschaften, Kapitalgesellschaften, Genossenschaften sowie alle anderen Formen von gewinnorientierten Gesellschaften ein gemeinsames Ziel: Die Zielsetzung jener, die diese Unternehmen führen – praktisch, rechtlich oder auch moralisch –, ist, den Gewinn des Unternehmens zu maximieren.

Ich möchte an dieser Stelle ein begeistertes, aufrichtiges und dankbares Loblied auf diese Gesellschaftsformen anstimmen, sowie auf die weitsichtigen Länder, die ihren Bürgern die Gründung solcher Unternehmen ermöglichen. Denn eines muss uns klar sein: Ohne sie würden wir ein Leben mit beträchtlich weniger Wohlstand, Gesundheit und Glück führen. In den letzten Jahren haben jedoch einige Menschen rund um den Globus das Rezept verändert und uns neue Varianten von Wirtschaftsunternehmen aufgetischt.
Als erster amerikanischer Bundesstaat hat Vermont im April 2008 eine neue Unternehmensform, die sogenannte „Low-Profit GmbH“ (L3C) gegründet. Bei dieser handelt es sich um eine Art Kapitalgesellschaft – aber nicht im typischen Sinne. In einem Bericht wird sie folgendermaßen beschrieben: Eine L3C „funktioniert wie ein gewinnorientiertes Unternehmen und produziert zumindest einen geringen Gewinn, aber ihr primäres Ziel ist die Förderung von karitativen und sozialen Zwecken.“ Drei andere US-Staaten sind dem Beispiel Vermonts gefolgt.4 In North Carolina zum Beispiel kauft eine L3C stillgelegte Möbelfabriken, um sie mit grüner Technologie aufzurüsten und sie dann an angeschlagene Möbelfabrikanten zu einem niedrigen Tarif weiterzuvermieten. Das Unternehmen möchte natürlich Geld verdienen, das Hauptziel besteht jedoch in der Revitalisierung einer krisengebeutelten Region.
Der Friedensnobelpreisgewinner Muhammad Yunus hat eine weitere Unternehmensform, die von ihm als „Sozialunternehmen“ bezeichnet wird, begründet. Dies sind Unternehmen, die Kapital beschaffen, Produkte entwickeln und diese auf dem freien Markt verkaufen – all dies aber im Dienste eines größeren sozialen Auftrags – oder, wie Yunus es formuliert, „das Prinzip der Gewinnmaximierung wird durch das Prinzip der Sozialleistung ersetzt“. Das „Fourth Sector Network“ in den USA und Dänemark fördert „For-benefit“-Organisationen – ein Hybridmodell, das eine neue Unternehmensform repräsentiert, die sich einerseits wirtschaftlich selbst erhält und andererseits durch öffentliches Interesse angeregt wird. Ein Beispiel dafür: Das Unternehmen Mozilla, Hersteller des Web-Browsers Firefox, ist als „forbenefit“ aufgebaut. Drei US-Unternehmer haben die sogenannte „B Corporation“ entwickelt, eine Kennzeichnung, die von einem Unternehmen verlangt, seine Geschäftsordnungen so abzuändern, dass die Leistungsanreize den Langzeitwert und den sozialen Einfluss des Unternehmens anstatt des kurzfristigen wirtschaftlichen Gewinnes begünstigen.5
Natürlich entsprechen bis jetzt weder Open-Source-Produktion noch früher unvorstellbare „nicht nur gewinnbringende“ Unternehmen der Norm. Aber allein die Tatsache, dass solche Unternehmen gegründet wurden, gibt Aufschluss darüber, welche Ziele wir ansteuern. „Da draußen entsteht eine große Bewegung, ohne dabei als Bewegung erkannt zu werden“, erklärte etwa ein auf „For-benefit“-Organisationen spezialisierter Rechtsanwalt der „New York Times“.6 Ein Grund dafür könnte in der Tatsache liegen, dass traditionelle Unternehmen Gewinnmaximierer sind, die perfekt mit dem System Motivation 2.0 übereinstimmen. Diese neuen Einheiten hingegen sind Sinnmaximierer – für das alte System ungeeignet, weil sie seine Grundprinzipien nicht akzeptieren.
Wie wir darüber denken, was wir tun

Als ich Anfang der 1980er Jahre meinen ersten Wirtschaftskurs an der Universität belegte, begann unsere Professorin – übrigens eine brillante Dozentin mit der Ausstrahlung eines Generals – die Vorlesung mit einer wichtigen Erklärung: Sie sagte, dass Volkswirtschaft nicht die Lehre des Geldes bedeute. Es war die Lehre über Verhaltensweisen. Im Lauf eines Tages würde jeder von uns ständig die Vor- und Nachteile seiner Handlungen abwägen und dann entscheiden, wie er handeln solle. Wirtschaftswissenschaftler würden analysieren, was wir tun, und nicht, was wir sagen – denn wir täten nur das, was das Beste für uns sei. Wir waren rationale Rechner unseres wirtschaftlichen Eigeninteresses.
Als ich einige Jahre später Rechtswissenschaften studierte, stieß ich auf ein ähnliches Konzept. In der neuen aufstrebenden Studienrichtung „Recht und Wirtschaft“ wurde behauptet, dass unsere Gesetze und Verordnungen gerade deshalb, weil wir so beinharte Rechner seien, sinnvolle und gerechte Ergebnisse oft eher verhinderten, anstatt sie zuzulassen. Ich überlebte die Wirtschaftsuniversität zum größten Teil nur deshalb, weil ich einen „Zauberspruch“ entdeckte, den ich bei Prüfungen verwendete: „In einer Welt der perfekten Information und niedriger Transaktionskosten werden die Geschäftspartner in einem wohlstandsmaximierenden Ergebnis übereinkommen.“
Aber dann, ungefähr zehn Jahre später, erfolgte eine seltsame Wende der Ereignisse, die mich das meiste, das ich je gelernt und wofür ich hart gearbeitet und enorme Schulden auf mich genommen hatte, infrage stellen ließ: Im Jahr 2002 verlieh die Nobel-Stiftung ihren Wirtschaftspreis an einen Mann, der nicht einmal Wirtschaftswissenschaftler war. Sie verlieh ihm die höchste Auszeichnung in dieser Fachrichtung für seine Enthüllung, dass wir nicht immer nur rationale Rechner zu unseren Gunsten seien und dass die Geschäftspartner oftmals nicht über ein wohlstandsmaximierendes Ergebnis verhandelten.
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