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      Für meine Lehrer, Mitarbeiter und Studenten–

      ohne sie wäre meine Forschungsarbeit weit weniger

      spannend und amüsant.


      Und für alle Menschen, die im Laufe der Jahre

      an unseren Experimenten teilgenommen haben–

      Sie sind der Motor, der unsere Forschung antreibt.

      Ich danke Ihnen aus tiefstem Herzen

      für Ihre Unterstützung.
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      Einleitung


      Nebenwirkungen des Prokrastinierens

      und der Medizin

    


    Ich kenne Sie nicht, aber ich bin noch nie jemandem begegnet, der nicht prokrastiniert. Das Auf-die-lange-Bank-Schieben lästiger Aufgaben ist ein nahezu universelles Problem, das unglaublich schwer in den Griff zu bekommen ist– auch wenn wir es mit noch so viel Willenskraft und Selbstbeherrschung versuchen.


    Erlauben Sie mir, Ihnen zu erzählen, wie ich selbst gelernt habe, mit meiner Neigung zum Prokrastinieren fertig zu werden. Vor vielen Jahren hatte ich einen verheerenden Unfall. In meiner Nähe explodierte eine große Magnesium-Leuchtrakete mit der Folge, dass 70Prozent meines Körpers von Verbrennungen dritten Grades betroffen waren (ich schrieb darüber in meinem Buch Denken hilft zwar, nützt aber nichts[1]). Und als wäre das noch nicht genug, zog ich mir nach drei Wochen Krankenhausaufenthalt durch eine infizierte Blutkonserve eine Hepatitis zu. Natürlich ist die Zeit niemals günstig für eine ansteckende Leberkrankheit, doch bei mir war der Zeitpunkt besonders unglücklich, weil ich mich ohnehin schon in einem miserablen Zustand befand. Durch die Hepatitis erhöhte sich die Gefahr von Komplikationen, verzögerte sich meine Behandlung, und mein Körper stieß viele Hauttransplantate ab. Hinzu kam noch, dass die Ärzte nicht wussten, welche Art von Gelbsucht ich hatte. Zweifelsfrei litt ich weder an Hepatitis A noch an dem Typ B, aber sie konnten den Erreger nicht identifizieren. Nach einer Weile klang die Krankheit ab, aber meine Genesung verlief doch langsamer, weil die Krankheit von Zeit zu Zeit wieder aufflammte und meinen ganzen Körper in Mitleidenschaft zog.


    Acht Jahre später, während meines Hauptstudiums, erlebte ich einen erneuten schweren Hepatitisausbruch. Ich ließ mich im studentischen Gesundheitszentrum untersuchen und erhielt nach etlichen Bluttests die Diagnose: Es war Hepatitis C, das Virus war erst kürzlich isoliert und identifiziert worden. Ich fühlte mich zwar erbärmlich, dennoch war ich froh über diese Nachricht. Erstens wusste ich endlich, was ich hatte; zweitens gab es ein vielversprechendes neues Mittel namens Interferon, das sich noch in der Versuchsphase befand und sehr wirksam zu sein schien. Der Arzt fragte mich, ob ich mir nicht überlegen wolle, an einer experimentellen Studie zur Prüfung seiner Wirksamkeit teilzunehmen. Angesichts der Gefahr einer Leberfibrose, einer Zirrhose und eines vorzeitigen Todes erschien mir die Teilnahme an der Studie als der beste Weg.


    Anfänglich musste man sich das Interferon dreimal pro Woche selbst spritzen. Die Ärzte erklärten mir, dass sich nach jeder Injektion grippeähnliche Symptome wie Fieber, Schwindel, Kopfschmerzen und Erbrechen zeigen würden– Warnungen, die sich bald als vollkommen zutreffend erweisen sollten. Aber ich war entschlossen, der Krankheit zu trotzen, und so vollzog ich eineinhalb Jahre lang jeden Montag-, Mittwoch- und Freitagabend das folgende Ritual: Sobald ich nach Hause kam, nahm ich eine Nadel aus dem Medizinschränkchen, öffnete den Kühlschrank, füllte die Spritze mit der vorgeschriebenen Dosis Interferon, stach mit der Nadel tief in meinen Oberschenkel und injizierte das Medikament. Dann legte ich mich in eine große Hängematte– das einzig interessante Möbelstück in meiner loftähnlichen Studentenwohnung–, von der aus ich wunderbar fernsehen konnte. Dabei hatte ich in Reichweite einen Eimer für das Erbrochene stehen, denn unweigerlich würde ich mich übergeben müssen, und eine wärmende Decke. Etwa eine Stunde später setzten Schwindel, Schüttelfrost und Kopfschmerzen ein, und irgendwann übermannte mich der Schlaf. Am folgenden Tag gegen Mittag war ich mehr oder weniger wiederhergestellt und konnte mich meinen Seminaren und Forschungen widmen.


    Wie die anderen Teilnehmer der Studie auch hatte ich aber nicht nur mit Übelkeit zu kämpfen, sondern auch mit dem Prokrastinieren und meiner mangelnden Selbstbeherrschung. Jeder Injektionstag war das reine Elend. Vor mir lag die Aussicht, nach der Selbstinjektion 16Stunden unter schrecklicher Übelkeit zu leiden in der Hoffnung, dass die Behandlung langfristig zu meiner Heilung führen würde. Es war das, was die Psychologen einen »negativen unmittelbaren Effekt« um eines »positiven langfristigen Effekts« willen nennen– ein Problem, das wir alle kennen, wenn wir unmittelbar notwendige Aufgaben erledigen müssen, deren Nutzen wir erst später genießen. Obwohl das schlechte Gewissen an uns nagt, würden wir häufig lieber einer unangenehmen Tätigkeit (einer sportlichen Betätigung, der Arbeit an einem langweiligen Projekt, dem Ausräumen der Garage) ausweichen, die uns erst in der Zukunft etwas bringt (gesünder sein, befördert werden, ein dankbarer Partner).


    Am Ende des achtzehn Monate dauernden Versuchs sagten mir die Ärzte, die Behandlung sei erfolgreich und ich der einzige Patient in der Versuchsgruppe gewesen, der sich das Interferon vorschriftsgemäß gespritzt habe. Alle anderen hatten die Medikation mehrmals ausgelassen, was angesichts der damit verbundenen Unannehmlichkeiten kaum überraschte. (Die Nichteinhaltung der medizinischen Einnahmevorschriften ist ein weitverbreitetes Problem.)


    Wie gelang es mir nun, diese monatelangen Qualen durchzustehen? Hatte ich einfach Nerven wie Drahtseile? Wie jeder, der auf dieser Erde wandelt, habe auch ich große Probleme mit der Selbstkontrolle, und an jedem Injektionstag wünschte ich mir zutiefst, die Prozedur vermeiden zu können. Aber ich hatte einen Trick, mir die Behandlung erträglicher zu machen. Mein Schlüssel dazu waren Filme. Ich liebe Filme, und wenn ich die Zeit dazu hätte, würde ich mir jeden Tag einen ansehen. Als die Ärzte mir erklärten, was mir bevorstand, beschloss ich daher, mich mit Video-Filmen zu motivieren. Außerdem konnte ich wegen der heftigen Nebenwirkungen ohnehin kaum etwas anderes tun.


    An jedem Injektionstag machte ich auf dem Weg zur Universität halt bei einem Video-Laden und suchte mir ein paar Filme aus, die ich mir ansehen wollte, und dann freute ich mich den ganzen Tag darauf. Sobald ich zu Hause war, setzte ich mir die Spritze, sprang darauf sofort in meine Hängematte, machte es mir darin bequem und begann mit meinem kleinen Filmfest. Auf diese Weise lernte ich, die Injektion mit der Belohnung in Form eines wunderbaren Films zu verbinden. Schließlich setzten dann die unangenehmen Nebenwirkungen ein, und dann fand ich das Ganze nicht mehr so wunderbar. Dennoch, meine Abende auf diese Weise zu planen half mir, die Injektion stärker mit der Freude an einem Film zu verknüpfen als mit den Unannehmlichkeiten der Nebenwirkungen, und so war ich imstande, die Behandlung fortzusetzen. (In diesem Fall war auch mein schlechtes Gedächtnis ein Glück für mich, denn manche Filme konnte ich mir immer wieder ansehen.)


    


    Die Moral dieser Geschichte? Wir alle haben wichtige Aufgaben, deren Erledigung wir am liebsten vermeiden würden, besonders, wenn das Wetter dazu einlädt, die Zeit im Freien zu verbringen. Wir hassen es alle, uns für die Steuererklärung durch alte Belege zu wühlen, den Garten zu machen, uns an eine Diät zu halten, für die Rente zu sparen oder, wie ich, uns einer unangenehmen Behandlung oder Therapie zu unterziehen. In einer vollkommen rationalen Welt gäbe es das Problem der Prokrastination überhaupt nicht. Wir würden schlicht und einfach den Wert unserer langfristigen Ziele kalkulieren, sie mit unserem kurzfristigen Vergnügen vergleichen und begreifen, dass wir langfristig mehr profitieren, wenn wir kurzfristig ein wenig leiden. Wenn wir dazu in der Lage wären, könnten wir uns fest auf das konzentrieren, was wirklich wichtig für uns ist. Wir würden unsere Arbeit erledigen und dabei im Kopf haben, welche Befriedigung wir empfinden werden, wenn wir damit fertig sind. Wir würden unseren Gürtel ein wenig enger schnallen und später unseren besseren Gesundheitszustand genießen. Wir würden unsere Medikamente rechtzeitig nehmen und hoffen, dass der Arzt eines Tages zu uns sagt: »Ihre Krankheit ist vollkommen geheilt.«


    Leider geben jedoch die meisten von uns der kurzfristigen Belohnung den Vorzug vor langfristigen Zielen.[2] Immer wieder verhalten wir uns, als würden wir irgendwann in der Zukunft mehr Zeit oder mehr Geld haben und uns weniger erschöpft oder gestresst fühlen. »Später« erscheint als eine rosige Zeit, in der man all die unangenehmen Dinge tun kann, die man im Leben erledigen muss, auch wenn sie aufzuschieben bedeutet, dass man sich später vielleicht mit einem viel größeren Dschungel im Garten abplagen oder dem Finanzamt Mahngebühren zahlen muss, sich im Rentenalter nicht ruhig zurücklehnen kann oder aber hinnehmen muss, dass eine medizinische Behandlung erfolglos bleibt. Eigentlich brauchen wir uns nur an die eigene Nase zu fassen, um zu sehen, wie selten wir um langfristiger Ziele willen kurzfristige Opfer auf uns nehmen.


    


    Und was hat all das mit dem Thema dieses Buches zu tun? Ganz allgemein gesprochen, ungeheuer viel.


    Aus rationaler Sicht sollten wir nur Entscheidungen treffen, die zu unserem Besten sind (»sollten« ist hier das entscheidende Wort). Wir sollten in der Lage sein, zwischen den verschiedenen Optionen, die uns zur Verfügung stehen, zu unterscheiden, ihren Wert zu kalkulieren– nicht nur kurzfristig, sondern auch langfristig– und uns für diejenige zu entscheiden, die uns am meisten nützt. Wenn wir vor irgendeinem Dilemma stehen, sollten wir in der Lage sein, die Situation klar und vorurteilslos zu betrachten und das Für und Wider der verschiedenen Möglichkeiten so objektiv zu beurteilen, als würden wir Laptops miteinander vergleichen. Wenn wir an einer Krankheit leiden und es eine vielversprechende Behandlung gibt, sollten wir uns strikt an die Anweisungen des Arztes halten. Wenn wir Übergewicht haben, sollten wir uns am Riemen reißen, jeden Tag ein paar Kilometer gehen und uns mit gekochtem Fisch, Gemüse und Wasser begnügen. Wenn wir rauchen, sollten wir damit aufhören– ohne Wenn und Aber.


    Es wäre sicher schön, wenn wir rationaler wären und einen klareren Verstand hätten, was unser »Sollen« betrifft. Leider sind wir das nicht. Wie anders lässt sich sonst erklären, dass es in den Fitnessstudios Millionen Karteileichen gibt oder Menschen ihr Leben und das anderer aufs Spiel setzen, indem sie beim Fahren eine SMS schreiben, oder dass… (setzen Sie hier Ihr Lieblingsbeispiel ein)?


    


    An diesem Punkt kommen die Verhaltensökonomen ins Spiel. Sie gehen nicht davon aus, dass Menschen vollkommen vernünftige, kalkulierende Maschinen sind. Stattdessen beobachten sie, wie sich die Menschen wirklich verhalten, und nicht selten stellen sie dabei fest, dass die Menschen irrational sind.


    Sicher kann man von der rationalen Wirtschaftslehre eine Menge lernen, doch einige ihrer Grundannahmen– dass die Menschen immer die besten Entscheidungen treffen, dass Fehler weniger wahrscheinlich sind, wenn es bei den Entscheidungen um viel Geld geht, und dass der Markt sich selbst reguliert– können zweifelsohne katastrophale Folgen nach sich ziehen.


    Um eine klarere Vorstellung davon zu bekommen, wie gefährlich es sein kann, von absoluter Rationalität auszugehen, denken Sie einmal ans Autofahren. Der Autoverkehr ist, wie die Finanzmärkte, ein von Menschen gemachtes System, und wir brauchen nicht in die Ferne zu schweifen, um zu sehen, dass andere schreckliche, kostspielige Fehler machen (aufgrund eines anderen Aspekts unserer voreingenommenen Weltsicht bedarf es ein wenig mehr Mühe, die eigenen Irrtümer zu erkennen). Autohersteller und Straßenbauer wissen im Allgemeinen, dass die Menschen im Verkehr nicht immer richtig urteilen, und so achten sie bei der Konstruktion von Autos und Straßen unter anderem auch auf die Sicherheit der Fahrer und Fußgänger. Die Autodesigner und Ingenieure gleichen unsere begrenzte Urteilsfähigkeit zum Beispiel durch Sicherheitsgurte, Antiblockiersysteme, Rückspiegel, Airbags, Halogenstrahler, Entfernungsmesser und vieles mehr aus, und die Straßenbauer legen an den Autobahnen Sicherheitsstreifen an, zum Teil mit kleinen Höckern versehen, die ein lautes brrrr verursachen, wenn man sie überfährt. Doch trotz all dieser Sicherheitsmaßnahmen machen die Menschen beim Autofahren immer noch alle möglichen Fehler (zum Beispiel, indem sie Alkohol trinken oder SMS schreiben); sie geraten in Unfälle, werden verletzt und kommen dabei sogar zu Tode.


    Denken Sie einmal an die Implosion der Wall Street im Jahr 2008 und deren Auswirkung auf die Wirtschaft. Warum um alles in der Welt, fragt man sich angesichts der menschlichen Schwächen, haben wir bloß geglaubt, keine Maßnahmen von außen treffen zu müssen, um systematische Fehlurteile auf den von Menschen geschaffenen Finanzmärkten zu verhindern oder wenigstens mit ihnen fertig zu werden? Warum wurden keine Sicherheitspläne aufgestellt, um jemanden, der Milliarden Dollar verwaltet und investiert und dabei Gewinne erzielen will, von unglaublich kostspieligen Fehlern abzuhalten?


    


    Verschärft wird das grundlegende Problem des menschlichen Versagens noch durch technische Entwicklungen, die zwar prinzipiell sehr nützlich sind, es uns aber erschweren, uns so zu unserem größtmöglichen Nutzen zu verhalten. Denken Sie beispielsweise an das Handy. Es ist ein praktisches Gerät, mit dem Sie nicht nur telefonieren, sondern auch SMS und E-Mails verschicken und empfangen können. Wenn Sie beim Gehen eine SMS schreiben, schauen Sie vielleicht auf das Display statt auf den Gehsteig und riskieren damit, vor einen Pfeiler zu laufen oder mit einer anderen Person zusammenzustoßen. Das ist zwar peinlich, aber wohl kaum wirklich gefährlich. Sich beim Gehen ablenken zu lassen ist nicht besonders schlimm; beim Autofahren hingegen ist es katastrophal.


    Ähnliches gilt für die technischen Entwicklungen in der Landwirtschaft, die zum Problem der Fettleibigkeit beigetragen haben. Vor Tausenden von Jahren, als der Mensch beim Sammeln und Jagen in den Ebenen und Wäldern noch reichlich Kalorien verbrannte, musste er so viel Energie speichern wie eben möglich. Immer wenn er Nahrung fand, die Fett oder Zucker enthielt, hielt er inne und konsumierte so viel davon, wie er konnte. Darüber hinaus stattete uns die Natur mit einem praktischen inneren Mechanismus aus: Zwischen dem Zeitpunkt, zu dem unsere Vorfahren eigentlich genügend Kalorien aufgenommen hatten, und dem Moment, in dem sie sich satt fühlten, lag eine Spanne von zwanzig Minuten. Auf diese Weise speicherten sie ein wenig Fett, das sehr nützlich war, wenn sie später nicht rechtzeitig ein Wild zur Strecke bringen konnten.


    Springen wir nun ein paar tausend Jahre weiter in unsere Gegenwart. In den Industrieländern verbringen wir die Zeit meist sitzend vor einem Bildschirm, statt Tieren nachzujagen. Statt selbst Getreide, Mais und Soja zu pflanzen, zu hegen und zu ernten, überlassen wir diese Aufgaben der kommerziellen Landwirtschaft. Lebensmittelproduzenten stellen daraus zuckerhaltiges, dick machendes Zeug her, das wir dann in Fastfood-Restaurants und Supermärkten kaufen. In der Mac-Donald’s-Welt können wir in Windeseile Tausende Kalorien in uns hineinstopfen. Und wenn wir einen Schinken-Ei-Käse-Burger verschlungen haben, gibt uns die zwanzigminütige Spanne bis zum Sättigungsgefühl Gelegenheit, uns weitere Kalorien in Form von gesüßtem Kaffee und einem halben Dutzend Donuts mit Puderzucker zuzuführen.


    Im Grunde waren die Mechanismen, die wir in den Anfängen unserer Evolution entwickelt haben, äußerst sinnvoll. Doch angesichts der Diskrepanz zwischen der schnellen technischen und der menschlichen Weiterentwicklung stehen uns die Instinkte und Fähigkeiten, die einst hilfreich waren, nun häufig im Weg. Mangelhafte Entscheidungsfindungsprozesse, die in früheren Jahrhunderten bloße Störfaktoren waren, können heute unser Leben schwer beeinträchtigen.


    Wenn die Erfinder moderner Technologien nicht berücksichtigen, dass der Mensch fehlbar ist, entstehen neue und innovative Systeme für die Aktienmärkte, für Versicherungen, Bildung, Landwirtschaft oder das Gesundheitswesen, die an der Realität des menschlichen Lebens vorbeigehen (ich finde den Ausdruck »für den Menschen unverträgliche Technologie« sehr passend). Die Folge davon ist, dass Fehler unausweichlich sind und wir manchmal auch im großen Stil scheitern.


    


    Oberflächlich betrachtet, mag diese Sicht der menschlichen Natur ein wenig deprimierend wirken, aber das muss nicht unbedingt sein. Verhaltensökonomen versuchen, die menschlichen Schwächen zu erkennen und einfühlsamere, realistischere und effektivere Wege für die Menschen zu finden, bestimmten Verlockungen zu widerstehen, mehr Selbstkontrolle zu üben und letztlich ihre langfristigen Ziele zu erreichen. Für die Gesellschaft ist es äußerst segensreich, wenn sie begreift, wie und wann wir versagen, und neue Mittel konzipiert/erfindet/schafft, die uns helfen, unsere Schwächen zu überwinden. Wenn wir mehr über die tatsächlichen Motive unseres Verhaltens wissen und darüber, was uns auf Abwege führt– angefangen bei Entscheidungen über Boni und Leistungsanreize in der Wirtschaft bis hin zu den ganz persönlichen Aspekten des Lebens wie Verabredungen zum Rendezvous und Glück–, besteht die Möglichkeit, dass wir mehr Kontrolle über unser Geld und unsere Beziehungen gewinnen und sicherer und gesünder leben, sowohl als Einzelne wie auch als Gesellschaft.


    Und genau das ist das eigentliche Ziel der Verhaltensökonomen: Ihnen geht es darum, zu verstehen, wie wir wirklich funktionieren, damit wir unsere Voreingenommenheit, unsere Vorurteile und Neigungen besser wahrnehmen können, uns ihres Einflusses mehr bewusst werden und hoffentlich auch bessere Entscheidungen treffen. Ich kann mir zwar nicht vorstellen, dass wir eines Tages nur noch richtige Entscheidungen fällen, glaube aber, dass bessere Kenntnisse über die vielfältigen irrationalen Kräfte, die uns beeinflussen, ein nützlicher erster Schritt in diese Richtung sein könnten. Und dabei muss es nicht bleiben. Erfinder, Unternehmen und Politiker können zusätzliche Schritte einleiten, um unsere Arbeits- und Lebenswelt so umzugestalten, dass sie auf natürliche Weise mehr unseren Fähigkeiten und Grenzen entspricht.


    Im Großen und Ganzen geht es in der Verhaltensökonomik genau darum– die verborgenen Kräfte ausfindig zu machen, die unsere Entscheidungen in den verschiedensten Bereichen beeinflussen, und Lösungen für allgemeine Probleme zu finden, die unser Privatleben, unsere Wirtschaft und unsere Gesellschaft beeinträchtigen.


    


    Wie Sie auf den folgenden Seiten sehen werden, beruht jedes Kapitel dieses Buches auf Experimenten, die ich im Laufe der Jahre mit großartigen Kollegen durchgeführt habe (am Ende finden Sie Kurzbiographien meiner wunderbaren Mitarbeiter). Ich habe versucht, in allen Kapiteln ein wenig Licht auf Neigungen und Vorurteile zu werfen, die sich negativ auf unsere Entscheidungen in verschiedenen Lebensbereichen auswirken– vom Arbeitsplatz bis hin zum persönlichen Glück.


    Warum, so fragen Sie sich vielleicht, investieren Dan Ariely und seine Kollegen so viel Zeit, Geld und Energie in Experimente? Für Sozialwissenschaftler sind Experimente mit Mikroskopen oder Stroboskopen vergleichbar, denn sie vergrößern und erhellen die komplexen, vielfältigen Kräfte, die uns gleichzeitig beeinflussen. Mit Hilfe von Experimenten können wir das menschliche Verhalten in einzelne Bilder einer Erzählung, in voneinander getrennte Einzelkräfte zerlegen und sie sorgfältig und genauer betrachten. Sie ermöglichen uns, direkt und unzweideutig zu prüfen, was die Menschen antreibt, und ein besseres Verständnis der Formen und Nuancen unserer Vorurteile zu gewinnen.[3]


    Ich möchte aber noch einen anderen Punkt betonen: Wenn das, was man aus einem Experiment lernen kann, auf den Kontext der jeweiligen Studie beschränkt wäre, wäre sein Wert gering. Aber Experimente illustrieren allgemeine Prinzipien und eröffnen uns Einsichten in unser Denken und unsere Entscheidungsprozesse in den unterschiedlichsten Lebenssituationen. Ich hoffe, dass Sie, sobald Sie erkannt haben, wie unsere menschliche Natur wirklich funktioniert, selbst in der Lage sind, zu entscheiden, wie Sie dieses Wissen in Ihrem Berufs- und Privatleben umsetzen können.


    Darüber hinaus habe ich in jedem Kapitel versucht, mögliche Folgen für das Leben, die Wirtschaft und die Politik abzuleiten– wobei der Schwerpunkt auf der Frage lag, was wir tun können, um die blinden Flecken unserer Irrationalität auszufüllen. Natürlich konnte ich die Folgen nur bruchstückhaft skizzieren. Um wirklich Nutzen aus diesem Buch und aus der Sozialwissenschaft insgesamt zu ziehen, ist es wichtig, dass Sie, der Leser, ein wenig darüber nachdenken, wie die Prinzipien menschlichen Verhaltens in Ihrem eigenen Leben zum Tragen kommen, und Sie sich überlegen, was Sie vor dem Hintergrund der neuen Kenntnisse über die menschliche Natur anders machen könnten. Darin liegt das wahre Abenteuer.


    


    Die Leser, die Denken hilft, zwar nützt aber nichts bereits kennen, möchten vielleicht wissen, was sie hier an Neuem erfahren. Damals habe ich mich mit einer Reihe von Vorurteilen oder Neigungen beschäftigt, die uns– insbesondere als Konsumenten– zu unklugen Entscheidungen verleiten. Das Buch, das Sie jetzt in Händen halten, unterscheidet sich von seinem Vorgänger in dreierlei Hinsicht.


    Zunächst– und unübersehbar– trägt dieses Buch einen anderen Titel. Wie jenes andere basiert es auf Experimenten, mit deren Hilfe wir herausfinden wollten, wie wir Entscheidungen treffen, doch hier betrachten wir die Irrationalität unter einem anderen Blickwinkel. Meist hat der Begriff »Irrationalität« eine negative Konnotation und impliziert alles Mögliche von unverständlichem Verhalten bis hin zu Verrücktheit. Wenn wir den Auftrag hätten, Menschen zu entwerfen, würden wir uns wahrscheinlich alle erdenkliche Mühe geben, sie frei von Irrationalität zu gestalten: In Denken hilft zwar, nützt aber nichts habe ich mich auch mit den Nachteilen menschlicher Voreingenommenheit beschäftigt. Aber die Irrationalität hat auch eine positive Seite. Manchmal haben wir mit unseren irrationalen Fähigkeiten auch Erfolg; sie ermöglichen uns zum Beispiel, uns einer neuen Umgebung anzupassen, anderen Menschen zu vertrauen, Freude zu empfinden, wenn wir uns anstrengen, und unsere Kinder zu lieben. Diese Kräfte sind ein fester Bestandteil unserer wunderbaren– wenn auch irrationalen– menschlichen Natur voller Überraschungen (Menschen, die sich nicht anpassen, vertrauen oder Freude an ihrer Arbeit empfinden können, können sehr unglücklich sein) und helfen uns, Großes zu vollbringen und ein gutes Leben in einer sozialen Struktur zu führen. Der Titel dieses Buches Wer denken will, muss fühlen ist ein Versuch, die Komplexität unserer irrationalen Verhaltensweisen zu erfassen– jene Seiten, auf die wir gern verzichten würden, und die anderen, die wir erhalten würden, wenn wir die menschliche Natur neu entwerfen könnten. Meines Erachtens ist es wichtig, sowohl unsere vorteilhaften als auch unsere unvorteilhaften Eigenheiten zu begreifen, denn nur so werden wir in der Lage sein, das Negative auszuschalten und auf dem Positiven aufzubauen.


    Zweitens wird Ihnen vielleicht auffallen, dass dieses Buch aus zwei Teilen besteht. Im ersten werden wir uns unser Verhalten in der Welt der Arbeit näher ansehen, in der wir einen Großteil unseres wachen Lebens verbringen. Wir werden unsere Beziehungen hinterfragen– nicht nur zu anderen Menschen, sondern auch zu unserer Umgebung und zu uns selbst. Welches Verhältnis haben wir zu unserem Gehalt, unseren Chefs, zu den Dingen, die wir produzieren, unseren Gedanken und Ideen und zu unseren Gefühlen, wenn wir ungerecht behandelt werden? Was motiviert uns eigentlich, gute Leistungen zu erbringen? Wodurch erfahren wir Sinn? Warum spielt das Not-Invented-Here-Syndrom am Arbeitsplatz eine so große Rolle? Warum reagieren wir so stark auf Ungerechtigkeit und unfaires Verhalten?


    Im zweiten Teil werfen wir einen Blick auf die Welt jenseits der Arbeit und schauen uns an, wie wir uns in zwischenmenschlichen Beziehungen verhalten. Welches Verhältnis haben wir zu unserer Umgebung und zu unserem Körper? Wie verhalten wir uns gegenüber Menschen, die wir kennenlernen, die wir lieben, und gegenüber Fremden in der Ferne, die unsere Hilfe benötigen? Und welches Verhältnis haben wir zu unseren Emotionen? Wir werden untersuchen, wie wir uns an neue Bedingungen, eine neue Umgebung und neue Liebespartner anpassen; wie die Online-Partnersuche funktioniert (oder warum sie nicht funktioniert); welche Kräfte unsere Reaktion auf menschliche Tragödien bestimmen; und wie unsere Reaktion auf Emotionen in einem bestimmten Augenblick unsere Verhaltensmuster in ferner Zukunft beeinflussen.


    Wer denken will, muss fühlen unterscheidet sich auch insofern sehr von Denken hilft zwar, nützt aber nichts, weil es ein ausgesprochen persönliches Buch ist. Obwohl meine Kollegen und ich unser Bestes tun, bei der Durchführung und Analyse unserer Experimente möglichst objektiv zu sein, beruht ein Großteil dieses Buches (besonders im zweiten Teil) auf meinen schlimmen Erfahrungen bei der Behandlung meiner hochgradigen Verbrennungen. Wie alle schweren Verletzungen waren auch meine ausgesprochen traumatisch, aber sie veränderten auch rasch meine Sicht auf viele Aspekte des Lebens. Mein persönlicher Weg bot mir einzigartige Einblicke in das menschliche Verhalten und stellte mich vor Fragen, die mir sonst nie in den Sinn gekommen wären, nun aber für mein Leben zentral und zum Mittelpunkt meiner Forschungstätigkeit wurden. Darüber hinaus– und vielleicht wichtiger noch– veranlasste er mich, mir anzusehen, was es mit meinen eigenen irrationalen Neigungen und Vorurteilen auf sich hat. Ich hoffe, durch ihre Beschreibung und meine persönlichen Erfahrungen ein wenig Licht auf den Gedankenprozess zu werfen, der bei mir zu bestimmten Interessen und Ansichten geführt hat, und wichtige Bestandteile unserer gemeinsamen menschlichen Natur zu erhellen– Ihrer wie meiner.


    


    Machen wir uns auf den Weg…
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      TeilI


      Wie wir uns im Arbeitsleben der Logik widersetzen

    


    

  


  
    
      Eins

    


    
      
        Mehr zahlen, weniger bekommen


        Warum fette Bonuszahlungen

        nicht immer funktionieren

      


      Stellen Sie sich einmal vor, Sie wären eine dicke, glückliche Laborratte. Eines Tages hebt eine behandschuhte menschliche Hand Sie vorsichtig aus der gemütlichen Kiste, die Sie Ihr Heim nennen, und setzt Sie in eine andere, weniger gemütliche Kiste, in der sich ein Labyrinth befindet. Da Sie von Natur aus neugierig sind, wandern Sie mit zuckenden Tasthaaren darin herum. Dabei stellen Sie rasch fest, dass das Labyrinth zum Teil schwarz und zum Teil weiß ist. Sie folgen Ihrer Nase in einen weißen Bereich. Nichts passiert. Dann biegen Sie nach links ab und gelangen in einen schwarzen Abschnitt. Sobald Sie eine Pfote hineinsetzen, bekommen Sie einen ganz gemeinen Stromstoß.


      Eine Woche lang werden Sie nun jeden Tag in ein anderes Labyrinth gesetzt. Die gefährlichen und die ungefährlichen Bereiche sind immer woanders, und auch die Farben der Wände und die Stärke der Stromstöße wechseln täglich. Manchmal sind die Abschnitte, in denen Sie einen leichteren Schlag bekommen, rot. Andere Male haben die Teile, wo Sie ein besonders fieser Schlag trifft, ein Punktmuster. Manchmal sind die ungefährlichen Teile mit einem schwarz-weißen Schachbrettmuster versehen. Ihre tägliche Aufgabe besteht darin, zu lernen, wie Sie auf dem sichersten Weg und möglichst unter Vermeidung der Elektroschocks durch das Labyrinth kommen (Ihre Belohnung dafür besteht darin, dass Sie keine Stromstöße erhalten). Wie gut werden Sie abschneiden?


      Vor über einem Jahrhundert führten Robert Yerkes und John Dodson[4] dieses grundlegende Experiment in verschiedenen Varianten durch und fanden dabei zwei Dinge über Ratten heraus: wie schnell sie lernen und, was noch wichtiger ist, bei welcher Stärke der Stromschläge sie am schnellsten lernen. Nun könnten wir vermuten, dass die Motivation zu lernen mit der Stärke der Stromschläge zunehme. Dass die Ratten bei schwachen Stromschlägen einfach dahintappten, da sie die gelegentlichen schmerzlosen Stöße nicht motivieren würden. Doch mit steigender Stromstärke und zunehmendem Unbehagen, so vermuteten die Wissenschaftler, würden sich die Ratten wie unter feindlichem Beschuss fühlen und daher motiviert sein, schneller zu lernen. Folgt man dieser Logik, würde man annehmen, dass die Ratten dann am schnellsten lernen, wenn sie wirklich den stärksten Stromschlägen entkommen wollen.


      In der Regel gehen wir davon aus, dass ein Zusammenhang besteht zwischen der Stärke des Anreizes und höherer Leistung. Es scheint naheliegend, dass wir uns, je motivierter wir sind, etwas Bestimmtes zu schaffen, umso mehr Mühe geben, unser Ziel zu erreichen, und uns diese erhöhte Anstrengung schließlich unserem Ziel näher bringt. Zumindest werden damit zum Teil die schwindelerregend hohen Bonuszahlungen für Börsenmakler und Firmenmanager begründet: Geben Sie den Leuten eine sehr hohe Prämie, dann sind sie motiviert, auf sehr hohem Niveau zu arbeiten und hohe Leistungen zu erbringen.


      


      Manchmal sind unsere intuitiven Annahmen über den Zusammenhang zwischen Motivation und Leistung (und allgemein unserem Verhalten) richtig; dann wiederum stimmen Realität und Intuition einfach nicht überein. Einige Ergebnisse der Experimente von Yerkes und Dodson bestätigten, was die meisten von uns erwarten würden, andere jedoch nicht. Bei sehr schwachen Stromschlägen waren die Ratten nicht besonders motiviert und lernten folglich nur langsam. Bei mittlerer Stärke waren die Ratten motivierter, möglichst rasch die Spielregeln herauszubekommen, und lernten schneller. Bis zu diesem Punkt stimmen die Ergebnisse mit unseren Annahmen über den Zusammenhang zwischen Motivation und Handlung überein.


      Doch dann die Überraschung: Wenn der Stromschlag sehr stark war, nahm die Leistung der Ratten ab! Zugegeben, es ist schwierig, in den Kopf einer Ratte zu schauen, doch allem Anschein nach konnten sich die Ratten bei den stärksten Stromschlägen auf nichts anderes konzentrieren als auf ihre Angst vor einem neuen Schlag. Gelähmt vor Entsetzen, konnten sie sich nur schwer daran erinnern, welche Teile des Käfigs ungefährlich waren und welche nicht, und waren daher nicht in der Lage, die Strukturen ihrer Umgebung zu erkennen.


      Angesichts des Experiments von Yerkes und Dobson sollten wir uns fragen, wie die Beziehung zwischen Bezahlung, Motivation und Leistung auf dem Arbeitsmarkt tatsächlich aussieht. Schließlich haben ihre Experimente deutlich gezeigt, dass Anreize eine zweischneidige Sache sein können. Bis zu einem bestimmten Punkt motivieren sie uns, zu lernen und gute Leistungen zu erbringen. Steigt der Motivationsdruck aber über diesen Punkt hinaus, kann er davon ablenken, sich auf eine Aufgabe zu konzentrieren und sie zu bewältigen– ein Ergebnis, das sich niemand wünschen wird.


      
        [image: ]

        
          Die Grafik zeigt drei mögliche Beziehungen zwischen Anreiz (Bezahlung, Elektroschocks) und Leistung. Die hellgraue Linie stellt eine einfache Beziehung dar, bei der höhere Anreize linear die Leistung steigern. Die durchbrochene graue Linie stellt eine Beziehung zwischen Anreiz und Leistung dar, bei der der »Ertragszuwachs« abnimmt.


          Die durchgehende dunkelgraue Linie stellt die Ergebnisse von Yerkes und Dodson dar. Bei niedriger Motivation tragen zusätzliche Anreize zu einer Leistungssteigerung bei. Doch mit ansteigender Grundmotivation können zusätzliche Anreize kontraproduktiv sein und die Leistung vermindern. Es entsteht das, was Psychologen oft als »inversen U-Verlauf« bezeichnen.

        

      


      Natürlich sind Elektroschocks in der realen Welt nicht gerade ein üblicher Anreiz, aber die Beziehung zwischen Motivation und Leistung, die bei diesem Experiment festgestellt wurde, lässt sich sicher auch auf andere Arten von Motivation übertragen, zum Beispiel auf die finanzielle Belohnung dafür, hohe Geldgewinne erzielt zu haben. Stellen wir uns einmal vor, Yerkes und Dodson hätten anstatt der Elektroschocks Geld verwendet (vorausgesetzt, dass Ratten tatsächlich scharf auf Geld wären). Bei niedrigen Bonuszahlungen würden die Ratten nicht reagieren und keine gute Leistung erbringen. Bei mittelhohen Prämien würden die Ratten stärker reagieren und mehr leisten. Doch bei sehr hohen Boni wären sie »übermotiviert«. Sie hätten Schwierigkeiten, sich zu konzentrieren, und folglich wäre ihre Leistung geringer als bei niedrigeren Prämien.


      Würden wir also denselben inversen U-Verlauf im Verhältnis zwischen Motivation und Leistung bekommen, wenn wir das Experiment statt mit Ratten mit Menschen und mit Geld als Anreiz durchführen würden? Oder, um die Sache unter einem praktischen Gesichtspunkt zu betrachten, wäre es finanziell sinnvoll, Leuten sehr hohe Boni zu zahlen, um sie zu guten Leistungen anzuspornen?


      
        
          Die Goldgrube der Bonuszahlungen

        


        Im Licht der Finanzkrise von 2008 und der darauf folgenden Empörung über die Fortsetzung von Bonuszahlungen an etliche derer, die man für die Krise verantwortlich machte, fragen sich die Menschen, wie Anreize eigentlich auf Führungskräfte und Wall-Street-Manager wirken. Die Unternehmensleitungen gehen im Allgemeinen davon aus, dass sehr hohe leistungsbezogene Boni Führungskräfte zu höheren Anstrengungen motivieren und diese wiederum zu besseren Ergebnissen führen.[5] Doch ist das wirklich der Fall? Bevor Sie darüber nachdenken, schauen wir uns doch einmal an, wie die empirischen Ergebnisse aussehen.


        Um die Wirksamkeit finanzieller Anreize als Mittel zur Leistungssteigerung zu prüfen, führten Nina Mazar (Professorin an der University of Toronto), Uri Gneezy (Professor an der University of California in San Diego), George Loewenstein (Professor an der Carnegie Mellon University) und ich ein Experiment durch. Wir stellten den Teilnehmern Geldprämien jeweils unterschiedlicher Höhe in Aussicht, wenn sie ihre Aufgabe gut bewältigten, und maßen dann die Wirkung der verschiedenen Anreize auf die Leistung. Insbesondere interessierte uns, ob die sehr hohen Prämien zu einer Leistungssteigerung führten, wie wir ja üblicherweise unterstellen, oder– analog zu dem Rattenversuch von Yerkes und Dodson– zu einem Leistungsabfall.


        Einige Teilnehmer sollten einen relativ geringen Bonus erhalten (etwa in Höhe eines Tageslohns). Andere konnten sich einen Bonus in mittlerer Höhe (etwa der Hälfte ihres normalen Monatsgehalts entsprechend) verdienen. Die wenigen Glücklichen– und zugleich die für unsere Zwecke wichtigste Gruppe– hatten die Möglichkeit, einen sehr hohen Bonus zu erhalten, etwa das Fünffache ihres normalen Monatsgehalts. Wir hofften, durch den Vergleich der Leistungen dieser drei Gruppen eine genauere Vorstellung davon zu bekommen, wie effektiv die Boni im Hinblick auf eine bessere Leistung tatsächlich waren.


        Ich kann mir vorstellen, dass Sie jetzt denken: »Wo kann ich mich für dieses Experiment anmelden?« Doch bevor Sie Spekulationen über unseren vermeintlich exorbitanten Forschungsetat anstellen, möchte ich Ihnen sagen, dass wir es genauso machten wie viele Unternehmen heutzutage– wir verlegten das ganze Projekt ins ländliche Indien, wo die Menschen im Monat durchschnittlich 500 Rupien (etwa 11Dollar) zum Leben brauchen. Auf diese Weise konnten wir aus Sicht unserer Teilnehmer beträchtliche Boni anbieten, ohne uns den Zorn der Universitätsverwaltung zuzuziehen.


        Nachdem wir den Ort für unsere Experimente festgelegt hatten, mussten wir noch die Aufgaben selbst auswählen. Zunächst dachten wir an solche, die auf purer Anstrengung basierten, wie etwa Laufen, Kniebeugen machen oder Gewichtheben, doch da Unternehmensleiter und andere Manager ihr Geld nicht mit solchen Dingen verdienen, überlegten wir uns Aufgabenstellungen, die Kreativität, Konzentration, Gedächtnis und allgemeine Problemlösungskompetenz verlangten. Nachdem wir eine ganze Reihe von Aufgaben bei uns selbst und bei einigen Studenten ausprobiert hatten, entschieden wir uns für die sechs folgenden:


        
          
            	
              Kreisviertel zusammenlegen: Bei diesem Raumpuzzle mussten die Teilnehmer neun Kreisviertel in ein Quadrat einpassen. Acht unterzubringen ist einfach, alle neun jedoch beinahe unmöglich.

            


            	
              Senso: Das elektronische Gedächtnisspiel, ein Relikt der 1980er Jahre in schrillen Farben, ist (oder war) weit verbreitet. Der Teilnehmer muss dabei zunehmend längere Reihen aufleuchtender Farbknöpfe fehlerlos durch Drücken der Farbknöpfe wiedergeben.

            


            	
              Die letzten drei Zahlen memorieren: Dieses Spiel ist so einfach, wie es klingt: Wir lasen eine Reihe von Zahlen vor (23, 7, 65, 4 und so weiter) und hielten dann an beliebiger Stelle inne. Die Teilnehmer mussten die letzten drei Zahlen wiederholen.

            


            	
              Labyrinth: Ein Spiel, bei dem der Teilnehmer mit zwei Hebeln eine Spielfläche, auf der sich ein Labyrinth mit Löchern befindet, in verschiedene Richtungen kippen kann. Das Ziel ist, eine kleine Kugel so durch das Labyrinth zu führen, dass sie nicht in ein Loch fällt.

            


            	
              Dartball: Ähnlich wie Darts, jedoch gespielt mit Tennisbällen, die mit der Schlaufenseite von Klettstoff versehen sind, während die Zielscheibe mit der Hakenseite von Klettstoff überzogen ist, so dass die geworfenen Bälle haften bleiben.

            


            	
              Aufwärts rollen: Ein Spiel, bei dem der Teilnehmer mit zwei Stöcken eine kleine Kugel auf einer schrägen Fläche so weit wie möglich nach oben bringen soll.
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        Nach der Auswahl der Spiele packten wir von jedem sechs Exemplare in eine große Kiste und schickten sie nach Indien. Aus irgendwelchen rätselhaften Gründen waren die Leute beim indischen Zoll nicht allzu glücklich über die batteriebetriebenen Senso-Spiele, doch nachdem wir eine Einfuhrsteuer von 250Prozent bezahlt hatten, wurden die Spiele freigegeben, so dass wir mit unserem Experiment beginnen konnten.


        Wir heuerten fünf Wirtschaftsstudenten in höheren Semestern vom Narayanan College in der südindischen Stadt Madurai an und baten sie, in nahe gelegene Dörfer zu gehen und dort einen zentralen öffentlichen Raum zu suchen, zum Beispiel ein kleines Krankenhaus oder einen Versammlungsraum, wo sie ihren Stand aufbauen und Teilnehmer für unser Experiment anwerben konnten.


        Einer der Räume war ein Gemeindezentrum, wo sich Ramesh, ein Masterstudent im zweiten Studienjahr, an die Arbeit machte. Das Gemeindezentrum war noch nicht ganz fertig, der Boden noch nicht gefliest und die Wände nicht gestrichen, aber es war voll funktionsfähig und, was am wichtigsten war, es bot Schutz vor Wind, Regen und Hitze.


        Ramesh plazierte die sechs Spiele im Raum und trat dann hinaus, um seinen ersten Teilnehmer willkommen zu heißen. Bald kam ein Mann vorbei, und Ramesh versuchte sofort, ihn für das Experiment zu interessieren. »Wir haben ein paar unterhaltsame Aufgaben hier«, erklärte er dem Mann. »Hätten Sie Lust, an einem Experiment teilzunehmen?« Für den Passanten klang das verdächtig nach einer von der Regierung finanzierten Sache, und so überrascht es nicht, dass der Mann nur den Kopf schüttelte und weiterging. Aber Ramesh gab nicht auf: »Sie können Geld bei diesem Experiment verdienen, und es wird von der Universität finanziert.« Und so machte unser erster Teilnehmer, sein Name war Nitin, kehrt und folgte Ramesh in das Gemeindezentrum.


        Dort zeigte ihm Ramesh die im Raum verteilten Aufgaben. »Das sind die Spiele, die wir heute spielen werden«, erklärte er Nitin. »Man braucht dafür ungefähr eine Stunde. Bevor wir anfangen, wollen wir erst einmal sehen, wie viel Sie bezahlt bekommen.« Ramesh warf einen Würfel. Er zeigte die Vier, wonach Nitin laut unserem Zufallsverfahren zur Gruppe derjenigen mit dem Bonus in mittlerer Höhe gehörte. Somit konnte er bei allen sechs Spielen zusammen 240 Rupien gewinnen– anders ausgedrückt, den durchschnittlichen Lohn für zwei Wochen in diesem Teil des ländlichen Indien.


        Als Nächstes erklärte Ramesh Nitin die Spielregeln. »Bei jedem der sechs Spiele«, sagte er, »gibt es eine mittlere Leistung, die wir als ›gut‹ bezeichnen, und eine hohe Leistung, die wir als ›sehr gut‹ bezeichnen. Für jedes Spiel, bei dem Sie ein gutes Ergebnis erzielen, bekommen Sie zwanzig Rupien, und für jedes Spiel, in dem Sie sehr gut abschneiden, bekommen Sie vierzig Rupien. Bei den Spielen, bei denen Ihr Resultat weniger als gut ist, bekommen Sie nichts. Das heißt, dass Ihre Bezahlung irgendwo zwischen null und zweihundertvierzig Rupien liegt, je nachdem, wie Ihr Ergebnis ausfällt.«


        Nitin nickte, und Ramesh wählte willkürlich das Senso-Spiel aus. Bei diesem Spiel leuchtet einer der vier farbigen Knöpfe auf, und es erklingt ein Musikton. Nitin sollte dann den Knopf drücken, der zuvor aufgeleuchtet war. Dann würde wieder derselbe Knopf aufleuchten, doch gleich darauf ein anderer, und Nitin sollte beide Knöpfe hintereinander drücken, und so weiter mit immer mehr aufleuchtenden Knöpfen.


        Solange sich Nitin an die Reihenfolge erinnern konnte und dabei keinen Fehler machte, lief das Spiel weiter, und es leuchteten immer mehr Knöpfe hintereinander auf. Doch sobald Nitin die Reihenfolge nicht mehr einhielt, endete das Spiel, und Nitins Ergebnis entsprach dann der längsten Folge, die er korrekt wiederholt hatte. Insgesamt konnte Nitin zehn Versuche machen.


        »Jetzt sage ich Ihnen, was bei diesem Spiel ›gut‹ und was ›sehr gut‹ bedeutet«, fuhr Ramesh fort. »Wenn es Ihnen gelingt, bei mindestens einem Ihrer zehn Versuche eine Folge von sieben Stufen korrekt zu wiederholen, dann ist das ein gutes Ergebnis, das Ihnen zwanzig Rupien einbringt. Wenn Sie eine Folge von acht Stufen korrekt wiederholen, dann ist das ein sehr gutes Resultat, und Sie bekommen vierzig Rupien. Nach zehn Versuchen gehen wir zum nächsten Spiel. Haben Sie die Spielregeln verstanden?«


        Nitin war ganz aufgeregt angesichts der Möglichkeit, so viel Geld zu verdienen. »Fangen wir an«, sagte er, und so ging es los.


        Als Erstes leuchtete der blaue Knopf auf, und Nitin drückte ihn. Dann kam der gelbe Knopf, und Nitin drückte erst den blauen, dann den gelben Knopf. Nicht besonders schwierig. Er schaffte es auch noch beim dritten Knopf, versagte aber leider beim vierten. Beim nächsten Versuch war er kaum besser. Beim fünften Versuch jedoch konnte er sich eine Folge von sieben Farben merken und beim sechsten sogar acht. Insgesamt schnitt er sehr gut ab und war damit um 40 Rupien reicher.


        Das nächste Spiel war »Kreisviertel zusammenlegen«, gefolgt von »Die letzten drei Zahlen memorieren«, Labyrinth, Dartball und schließlich »Aufwärts rollen«. Am Ende der Stunde hatte Nitin bei zwei Spielen ein sehr gutes Ergebnis und bei zwei anderen ein gutes Ergebnis erzielt. Bei zwei Spielen allerdings gelang es ihm nicht, die Leistung »gut« zu erreichen. Insgesamt gewann er 120 Rupien– ein wenig mehr als ein Wochenlohn– und verließ hocherfreut das Gemeindezentrum.


        Der nächste Teilnehmer war Apurve, ein sportlicher Mann mit etwas schütterem Haar in den Dreißigern und stolzer Vater von Zwillingen. Ramesh warf eine Eins mit dem Würfel, womit Apurve entsprechend unserem Zufallsverfahren zu der Gruppe mit niedrigem Bonus gehörte. Das hieß, dass er in allen sechs Spielen zusammen einen Gesamtbonus von 24 Rupien oder einen Tageslohn erreichen konnte.


        Das erste Spiel, das Apurve spielte, war »Die letzten drei Zahlen erinnern«, gefolgt von »Aufwärts rollen«, »Kreisviertel zusammenlegen«, Labyrinth, Senso und am Ende Dartball. Insgesamt schnitt er recht gut ab und erreichte bei drei Spielen ein »gut« und bei einem ein »sehr gut«. Damit stand er mehr oder weniger auf demselben Leistungsniveau wie Nitin, doch weil Ramesh nur eine Eins gewürfelt hatte, gewann Apurve nur zehn Rupien. Dennoch freute er sich auch über diese Summe, schließlich hatte er dafür nicht mehr tun müssen, als eine Stunde lang zu spielen.


        Beim dritten Teilnehmer, Anoopum, zeigte Rameshs Würfel eine Fünf. Nach unserem Zufallsverfahren gehörte Anoopum somit zur Gruppe mit dem höchsten Bonus. Ramesh erklärte Anoopum, dass er für jedes Spiel, bei dem er ein gutes Ergebnis erzielte, 200 Rupien bezahlt bekäme und für jedes Spiel mit einem sehr guten Ergebnis 400. Anoopum machte schnell eine Rechnung auf: Sechs Spiele à 400 Rupien ergab 2400 Rupien– ein wahres Vermögen, das etwa fünf Monatslöhnen entsprach. Anoopum konnte sein Glück gar nicht fassen.


        Das erste nach dem Zufallsprinzip gewählte Spiel für Anoopum war Labyrinth.[6] Anoopum erhielt die Anweisung, eine kleine Stahlkugel auf die Startposition zu legen und sie dann mit Hilfe der beiden Hebel durch das Labyrinth zu führen, und zwar so, dass sie nicht in ein Loch fiel. »Wir spielen dieses Spiel zehnmal«, erklärte Ramesh. »Wenn es Ihnen gelingt, die Kugel hinter das siebte Loch zu bringen, ist das für uns ein gutes Ergebnis, für das Sie zweihundert Rupien bekommen. Wenn Sie den Ball hinter das neunte Loch bringen, ist das für uns ein sehr gutes Ergebnis, und Sie bekommen vierhundert Rupien. Wenn dieses Spiel beendet ist, gehen wir zum nächsten. Alles klar?«


        Anoopum nickte eifrig. Er packte die beiden Hebel, mit der man die Labyrinthfläche kippen konnte, und starrte die Stahlkugel auf der Startposition an, als wäre es eine Beute. »Das hier ist sehr, sehr wichtig«, murmelte er. »Ich muss es schaffen.«


        Er brachte die Kugel ins Rollen. Fast sofort fiel sie in das erste Loch. »Noch neun Versuche«, sagte er laut, um sich Mut zu machen. Aber er stand unter Druck, und seine Hände zitterten jetzt. Unfähig, die feinen Bewegungen seiner Hände zu kontrollieren, scheiterte er ein ums andere Mal. Nachdem er das Labyrinth-Spiel verpfuscht hatte, sah er die wunderbaren Bilder von all den Dingen, die er mit seinem kleinen Vermögen anstellen würde, sich langsam in Luft auflösen.


        Das nächste Spiel war Dartball. Aus sechs Meter Entfernung versuchte Anoopum das Zentrum der Scheibe zu treffen. Er warf einen Ball nach dem anderen, einmal von unten wie beim Softball, einmal von oben wie beim Cricket und sogar einmal von der Seite. Einige der Bälle landeten sehr nah am Ziel, aber keiner seiner zwanzig Würfe traf ins Zentrum.


        Das Spiel mit den Kreisvierteln war der reinste Frust. Anoopum musste die neun Teile in nur zwei Minuten in dem Quadrat unterbringen, um 400 Rupien zu bekommen (wenn er dafür vier Minuten brauchte, konnte er 200 Rupien verdienen). Während die Uhr tickte, sagte ihm Ramesh alle dreißig Sekunden die verbleibende Zeit an: »Noch neunzig Sekunden! Noch sechzig Sekunden! Noch dreißig Sekunden!« Der arme Anoopum arbeitete immer schneller und versuchte immer angestrengter, alle neun Teile mit Gewalt in das Quadrat zu zwingen, aber vergebens.


        Am Ende der vier Minuten gingen Ramesh und Anoopum zum Senso-Spiel über. Anoopum war inzwischen ziemlich enttäuscht, aber er riss sich zusammen und tat sein Bestes, um sich auf die vor ihm liegende Aufgabe zu konzentrieren.


        Sein erster Versuch endete mit einer Folge von zwei Farben– nicht besonders vielversprechend. Doch beim zweiten Versuch konnte er sich an eine Reihe von sechs Farben erinnern. Er strahlte, weil er wusste, dass er endlich mindestens 200 Rupien verdient hatte und noch acht weitere Runden vor ihm lagen, so dass er es auf 400 bringen konnte. In dem Gefühl, endlich etwas gut zu können, versuchte er, seine Konzentration zu erhöhen und sein Gedächtnis auf eine höhere Leistungsebene zu zwingen. Bei den nächsten acht Runden konnte er sich an Folgen von sechs und sieben Farbknöpfen erinnern, aber kein einziges Mal an acht.


        Da er noch zwei Spiele vor sich hatte, beschloss Anoopum, eine Pause einzulegen. Er machte beruhigende Atemübungen und stieß bei jedem Ausatmen ein langes »Om« aus. Nach einigen Minuten war er bereit für das Spiel »Aufwärts rollen«. Leider versagte er nicht nur hier, sondern auch beim Spiel »Die letzten drei Zahlen memorieren«. Als er das Gemeindezentrum verließ, tröstete er sich mit dem Gedanken, dass er immerhin 200 Rupien gewonnen hatte– ein hübsches Sümmchen für ein paar Spiele–, doch seine gerunzelte Stirn verriet die Enttäuschung, nicht die größere Summe bekommen zu haben.

      


      
        
          Die Ergebnisse: Trommelwirbel, bitte…

        


        Nach ein paar Wochen hatten Ramesh und die anderen vier Studenten die Sammlung von Daten in einer Reihe von Dörfern abgeschlossen und mailten mir die Ergebnisse. Ich war sehr gespannt. War unser indisches Experiment die Zeit und Mühe wert gewesen? Würden die verschiedenen Prämien und das jeweilige Leistungsniveau einander entsprechen? Hatten die Probanden mit den höchsten Prämien besser abgeschnitten? Oder schlechter?


        Für mich ist der erste Blick auf die Ergebnisse einer der aufregendsten Momente bei einem Forschungsprojekt. Sicher ist das nicht so ergreifend wie der Augenblick, in dem man zum ersten Mal sein Kind auf einer Ultraschallaufnahme sieht, aber bestimmt wunderbarer als das Öffnen eines Geburtstagsgeschenks. Ja, die ersten Ergebnisse einer statistischen Analyse in Augenschein zu nehmen hat für mich sogar etwas Feierliches. Am Anfang meiner Laufbahn als Forscher habe ich nach Wochen oder Monaten der Datensammlung alle Zahlen in ein Datenformular eingetragen und für die statistische Analyse aufbereitet. Die wochen- oder monatelange Arbeit würde zu einer Erkenntnis führen, und ich wollte diesen Augenblick zelebrieren. Gewöhnlich machte ich vorher eine Pause und schenkte mir ein Glas Wein ein oder eine Tasse Tee. Erst dann setzte ich mich hin, um mir die Lösung des Versuchspuzzles anzusehen, an dem ich gearbeitet hatte.


        Heute komme ich nur noch selten in den Genuss solcher magischen Augenblicke. Da ich kein Student mehr bin, ist mein Kalender voll von Pflichtterminen, und ich habe nicht mehr die Zeit, die Daten eines Experiments selbst zu analysieren. Unter normalen Umständen übernehmen meine Studenten oder Mitarbeiter die erste Sichtung des Materials und erleben ihrerseits diesen herrlichen Augenblick. Doch als die Daten aus Indien eintrafen, juckte es mich, selbst einmal wieder diese Erfahrung zu machen. So überredete ich Nina, mir das Datenmaterial zu überlassen, und sie musste mir versprechen, nicht hineinzuschauen, solange ich daran arbeitete. Das tat Nina, und so vollzog ich einmal wieder mein Ritual der Datenanalyse, mit Wein und allem Pipapo.


        


        Bevor ich Ihnen die Ergebnisse verrate– was meinen Sie, wie gut die Teilnehmer der drei Gruppen abschnitten? Glauben Sie, dass diejenigen, die einen mittelhohen Bonus erzielen konnten, besser waren als die Gruppe mit dem niedrigen Bonus? Meinen Sie, dass diejenigen, die auf einen sehr hohen Bonus hofften, bessere Ergebnisse hatten als diejenigen, die einen mittelhohen erreichen konnten? Wie sich herausstellte, war der Unterschied zwischen denen, die einen geringen Bonus (etwa einem Tageslohn entsprechend), und denen, die einen mittelhohen Bonus (zwei Arbeitswochen entsprechend) gewinnen konnten, nicht besonders groß.


        Daraus zogen wir den Schluss, dass selbst unsere geringe Prämie die höchstmögliche Motivation erzeugt hatte, weil sie für unsere Teilnehmer eine beträchtliche Summe darstellte.


        Wie aber schnitten sie ab, wenn der sehr hohe Gewinn (fünf Monatslöhnen entsprechend) in Aussicht stand? Wie Sie an der Grafik rechts ablesen können, zeigten die Ergebnisse unseres Experiments, dass Menschen, zumindest in dieser Hinsicht, große Ähnlichkeit mit Ratten haben. Diejenigen, die eine Chance auf den höchsten Gewinn hatten, zeigten die geringste Leistung. Im Verhältnis zu den Gruppen mit geringen oder mittelhohen Gewinnerwartungen erzielten sie bei weniger als einem Drittel der Spielversuche ein gutes oder sehr gutes Ergebnis. Sie gerieten so unter Stress, dass sie wie die Ratten im Experiment von Yerkes und Dodson unter dem Druck versagten.


        
          [image: ]

          
            Die Grafik fasst die Ergebnisse der drei verschiedenen Gewinngruppen bei den sechs Spielen zusammen. Die Linie mit der Bezeichnung »Sehr gut« zeigt den Prozentsatz von Teilnehmern insgesamt, die mit dieser Note abschnitten. Die Linie mit der Bezeichnung »Gewinne« zeigt den Anteil der Gesamtsumme in Prozent, den die Teilnehmer der jeweiligen Bonus-Gruppe gewannen.

          

        

      


      
        
          Überdimensionierte Anreize

        


        An dieser Stelle sollte ich Ihnen wohl gestehen, dass wir unsere Experimente nicht gleich in der Weise durchführten, wie ich es weiter oben beschrieben habe. Vielmehr sorgten wir zunächst für zusätzlichen Stress bei unseren Teilnehmern. Angesichts unseres beschränkten Forschungsbudgets wollten wir den stärksten Anreiz schaffen, den unser fester Etat zuließ. Und dies taten wir, indem wir die Verlustaversion mit einbezogen.[7] Hierbei handelt es sich um den einfachen Gedanken, dass das negative Gefühl durch den Verlust einer Sache, von der wir meinen, sie gehöre uns– sagen wir Geld–, stärker ist als das Glücksgefühl, das wir haben, wenn wir dasselbe– also etwa dieselbe Geldsumme– gewinnen. Denken Sie beispielsweise einmal daran, wie glücklich Sie wären, wenn Sie eines Tages feststellten, dass Ihr Portfolio aufgrund einer ausgesprochen erfolgreichen Investition um fünf Prozent gewachsen wäre. Und dann stellen Sie dieses Glücksgefühl dem Verdruss gegenüber, den Sie empfinden würden, wenn Sie eines Tages feststellten, dass Ihr Portfolio aufgrund einer großen Fehlinvestition fünf Prozent an Wert verloren hätte. Wenn Ihr Missmut über den Verlust größer wäre als das Glücksgefühl angesichts des Gewinns, sind Sie empfänglich für die Verlustaversion. (Keine Sorge, das sind die meisten Menschen.)


        Um die Verlustaversion in unser Experiment einzuführen, bezahlten wir den Teilnehmern, die unter der Bedingung eines niedrigen Gewinns antraten, 24 Rupien (sechs mal vier). Die Teilnehmer mit dem mittelhohen möglichen Gewinn erhielten 240 Rupien (sechs mal 40) und die Teilnehmer mit dem sehr hohen möglichen Gewinn 2400 Rupien (sechs mal 400).


        Wir erklärten ihnen, wenn sie ein sehr gutes Ergebnis erzielten, dürften sie das gesamte Geld für dieses Spiel behalten, für jedes lediglich gute Ergebnis müssten sie die Hälfte des Betrags für das jeweilige Spiel zurückgeben, und bei einem nicht einmal guten Resultat würden wir jeweils den gesamten Betrag pro Spiel zurückfordern. Der Gedanke dabei war, dass unsere Teilnehmer mehr motiviert wären, das Geld nicht wieder zu verlieren, als wenn sie nur versuchten, es sich zu verdienen.


        Ramesh führte diese Version des Experiments in einem anderen Dorf mit zwei Teilnehmern durch. Doch er konnte es nicht fortsetzen, weil uns diese Methode vor eine für ein Experiment einzigartige Herausforderung stellte. Als der erste Teilnehmer das Gemeindezentrum betrat, händigten wir ihm im Vorhinein das gesamte Geld aus, das er bei dem Experiment gewinnen konnte– 2400 Rupien. Es gelang ihm nicht, auch nur bei einem Spiel ein gutes Ergebnis zu erzielen, und so musste er leider die komplette Summe wieder abgeben.


        Jetzt waren wir gespannt, ob es dem Rest der Teilnehmer ähnlich erging. Und siehe da!, der nächste Teilnehmer bewältigte ebenfalls keine der Aufgaben. Der arme Kerl war so nervös, dass er die ganze Zeit zitterte und sich nicht konzentrieren konnte. Aber er hielt sich nicht an unsere Regeln und machte sich am Ende der Spielrunde mit dem gesamten Geld aus dem Staub. Ramesh brachte es nicht übers Herz, ihm nachzulaufen. Konnte man dem armen Kerl einen Vorwurf machen? Der Vorfall machte uns klar, dass die Verlustaversion bei diesem Experiment keinen Sinn hatte, und so gingen wir dazu über, den Leuten das Geld erst am Ende zu geben.


        Aber es gab auch noch einen anderen Grund, warum wir die Teilnehmer im Voraus bezahlen wollten: Wir wollten herausfinden, welche psychische Wirkung die Boni im realen Markt haben, und dachten, die Zahlung im Vorhinein entspreche dem, wie zahlreiche Manager ihre jährlich zu erwartenden Boni auffassen– als weitgehend selbstverständlich und als normalen Bestandteil ihres Gehalts. Oft haben sie bereits Pläne, was sie mit dem Geld machen werden. Vielleicht haben sie ein neues Haus mit einer Hypothek im Auge, die sonst jenseits ihrer Möglichkeiten läge, oder sie denken an eine Weltreise. Ich vermute, sobald sie einmal anfangen, solche Pläne zu entwerfen, können sie in dieselbe Verlustaversion geraten wie unsere im Voraus bezahlten Teilnehmer.

      


      
        
          Denken versus Tun

        


        Wir waren uns sicher, dass die negative Wirkung hoher Entgelte auf die Leistung Grenzen hat– wir hielten es für unwahrscheinlich, dass ein bedeutender Bonus die Leistung in jeder Situation vermindert. Und es erschien uns naheliegend, dass einer der begrenzenden Faktoren (Psychologen sprechen von einem »Moderator«) von der geistigen Anstrengung abhänge, die die Aufgabe erfordert. Je mehr kognitive Fähigkeiten eine Rolle spielen, so dachten wir, desto wahrscheinlicher würden sehr hohe Anreize das Gegenteil bewirken. Außerdem nahmen wir an, dass höhere Boni mit größerer Wahrscheinlichkeit zu einer besseren Leistung führen würden, wenn es um nichtkognitive, mechanische Aufgaben geht. Was wäre zum Beispiel, wenn ich Sie für jedes Mal, das Sie in den nächsten vierundzwanzig Stunden in die Höhe springen, bezahlen würde? Würden Sie nicht möglichst oft springen, und würden Sie nicht öfter springen, wenn ich die Bezahlung erhöhen würde? Würden Sie, wenn die Geldsumme sehr hoch wäre, die Geschwindigkeit, in der die Sprünge aufeinanderfolgen, senken oder ganz aufhören, obwohl Sie noch weitermachen könnten? Unwahrscheinlich. In Fällen, wo die Aufgaben sehr einfach und mechanischer Art sind, kann man sich nur schwer vorstellen, dass eine sehr hohe Motivation fehlschlägt.


        Aufgrund dieser Überlegungen gestalteten wir das Spektrum der Aufgaben bei unserem Experiment möglichst breit und waren überrascht, dass die sehr hohen erzielbaren Gewinne bei allen Aufgaben zu niedrigeren Leistungen führten. Wir hatten dies bei den kognitiveren Spielen wie Senso und »Die letzten drei Zahlen memorieren« erwartet, aber nicht damit gerechnet, dass dieser Effekt genauso deutlich bei eher mechanischen Aufgaben wie Dartball und »Aufwärts rollen« auftreten würde. Wie konnte das sein? Eine mögliche Erklärung war, dass unsere Vermutung hinsichtlich der mechanischen Aufgaben falsch war und selbst hier sehr hohe Anreize kontraproduktiv sein können. Andererseits war es auch möglich, dass die Aufgaben, die unserer Meinung nach nur eine geringfügige kognitive Komponente hatten (Dartball und »Aufwärts rollen«), eine gewisse geistige Anstrengung erforderten und wir wirklich rein mechanische Aufgaben in das Experiment aufnehmen mussten.


        Mit diesen Fragen im Kopf machten wir uns daran zu schauen, was passierte, wenn wir eine Aufgabe, die kognitive Fähigkeiten (in Form einfacher mathematischer Probleme) erforderte, mit einer Aufgabe verglichen, die auf reiner Anstrengung basierte (zwei Tasten einer Tastatur schnell drücken). Für die Untersuchung der Beziehung zwischen Gewinnhöhe und Leistung bei einer rein mechanischen Aufgabe im Gegensatz zu einer Aufgabe, die geistige Fähigkeiten erforderte, arbeiteten wir mit Studenten des Massachusetts Institute of Technology (MIT). Angesichts meines begrenzten Forschungsetats konnten wir ihnen keine Prämien wie in Indien anbieten. Daher warteten wir bis zum Ende des Semesters, wenn die Studenten relativ klamm sein würden, und lockten sie mit einem Bonus von 660Dollar– genug Geld, um ein paar Partys zu veranstalten– für eine Aufgabe, die etwa zwanzig Minuten Zeit in Anspruch nehmen würde.


        Das Experiment, das wir uns ausgedacht hatten, bestand für alle Probanden aus vier Teilen (eine Konstellation, die Sozialwissenschaftler als »within-participant design« oder Messwiederholung bezeichnen). Wir baten die Studenten, die kognitive Aufgabe (einfache mathematische Probleme) zweimal zu lösen: einmal mit der Aussicht auf einen niedrigen Gewinn und einmal mit der Aussicht auf einen hohen Gewinn. Auch die mechanische Aufgabe (die Tasten einer Tastatur drücken) sollten sie zweimal lösen: einmal mit der Aussicht auf einen niedrigen Gewinn und einmal mit der Aussicht auf einen hohen Gewinn.


        Was war das Ergebnis dieses Experiments? Wie Sie vielleicht schon erwartet haben, zeigte sich ein Unterschied in der Wirkung großer Anreize auf die beiden Aufgabenarten. Als es nur darum ging, zwei Tasten auf einer Tastatur zu drücken, führten höhere Prämien zu höheren Leistungen. Wenn aber die Aufgabe auch nur ein paar einfache kognitive Fähigkeiten erforderte (simple mathematische Probleme), führten die höheren Anreize zu einem Negativeffekt hinsichtlich der Leistung, wie wir bereits bei dem Experiment in Indien gesehen hatten.


        Damit war klar: Hohe Gewinne können zu hohen Leistungen führen, wenn es um einfache mechanische Aufgaben geht, das Gegenteil kann jedoch eintreten, wenn man die Probanden auffordert, ihr Gehirn zu benutzen– was normalerweise Unternehmen erreichen wollen, wenn sie Managern sehr hohe Boni zahlen. Wenn leitende Direktoren für Maurerarbeiten bezahlt würden, wäre es sinnvoll, sie durch hohe Boni zu motivieren. Anreize in Form von Boni für Menschen, die über Fusionen und Akquisitionen nachdenken oder komplexe Finanzinstrumente ersinnen sollen, sind unter Umständen weitaus ineffektiver, als wir denken– ja, richtig hohe Boni können hier sogar negative Folgen haben.


        Zusammenfassend kann man sagen, dass die Motivation durch Geld eine zweischneidige Sache ist: Bei Aufgaben, die kognitive Fähigkeiten verlangen, können niedrige bis moderate leistungsbezogene Anreize hilfreich sein. Hohe Boni hingegen ziehen womöglich zu viel Aufmerksamkeit auf sich und lenken den Menschen durch Gedanken an das Entgelt von seiner Aufgabe ab. Hierdurch kann Stress entstehen und folglich das Leistungsniveau sinken.


        


        An dieser Stelle könnte ein Wirtschaftswissenschaftler der rationalen Schule einwenden, dass die Ergebnisse der Experimente mit der Entlohnung von Managern nichts zu tun hätten. »In der realen Welt«, würde er vielleicht sagen, »ist Überbezahlung nie ein Thema, weil Arbeitgeber und Aufsichtsräte den möglichen Leistungsabfall berücksichtigen und niemals Boni anbieten würden, die nicht motivierend wirken. Schließlich agieren«, so könnte dieser Ökonom sagen, »Arbeitgeber vollkommen rational. Sie wissen, welche Anreize dazu beitragen, dass die Arbeitnehmer bessere Leistungen bringen, und welche nicht.«[8]


        Das ist ein absolut plausibles Argument. Zweifellos ist es möglich, dass jemand die negativen Folgen hoher Boni instinktiv erkennt und sie daher niemals anbieten würde. Andererseits ist es, wie bei vielen unserer irrationalen Verhaltensweisen, auch möglich, dass wir nicht genau wissen, welchen Einfluss Kräfte wie etwa Bonuszahlungen auf uns ausüben.


        Um herauszufinden, wie die Leute hohe Boni intuitiv einschätzen, schilderten wir einer großen Gruppe von Management-Studenten der Stanford University das in Indien durchgeführte Experiment in allen Einzelheiten und baten sie zu sagen, was sie glaubten, wie die Spielergebnisse unter den verschiedenen Bonusbedingungen ausgefallen seien. In Unkenntnis der Ergebnisse vermuteten unsere »Propheten«, dass die Leistung mit dem Gewinn gestiegen sei– womit sie die Wirkung der sehr hohen Boni auf die Leistung falsch einschätzten.


        Dies zeigte uns, dass der Negativeffekt hoher Bonuszahlung etwas ist, was die Leute nicht vermuten. Darüber hinaus weist es darauf hin, dass wir die Entlohnung einer stringenten empirischen Forschung unterziehen müssen, statt uns auf intuitive Argumente zu verlassen. Würden aber Unternehmen und Vorstände bei der Festlegung von Gehältern ihre eigene intuitive Vorgehensweise aufgeben und stattdessen empirische Daten verwenden? Das bezweifle ich. Wann immer ich die Gelegenheit habe, hochrangigen Managern unsere Erkenntnisse zu präsentieren, bin ich stets überrascht, wie wenig sie über die Effizienz ihrer Lohn- und Gehaltspolitik wissen oder auch nur darüber nachdenken und wie gering ihr Interesse ist, sich zu überlegen, wie man sie verbessern könnte.[9]

      


      
        
          Wie ist es bei den »ganz besonderen Menschen«?

        


        Vor wenigen Jahren, vor der Finanzkrise von 2008, wurde ich einmal zu einem Vortrag vor einer Gruppe ausgewählter Banker eingeladen. Die Veranstaltung fand in einem gut ausgestatteten Konferenzraum in den Büroräumen einer großen Investmentfirma in New York statt. Das Essen und der Wein waren exquisit, der Blick aus dem Fenster spektakulär. Ich erzählte meinen Zuhörern von verschiedenen Projekten, an denen ich gerade arbeitete, so auch über die Experimente mit hohen Prämien in Indien und am MIT. Sie nickten alle zustimmend, als ich ihnen meine Theorie unterbreitete, dass hohe Boni einen den Erwartungen zuwiderlaufenden Effekt haben könnten– bis zu dem Punkt, als ich sagte, die beschriebenen psychischen Auswirkungen könnten auch für die im Raum Anwesenden gelten. Es war unübersehbar, dass sie sich angegriffen fühlten. Der Gedanke, dass sich ihre Boni negativ auf ihre Arbeitsleistung auswirken könnten, sei absurd, erklärten sie.


        Ich versuchte es mit einer anderen Methode und bat einen Freiwilligen aus dem Publikum zu beschreiben, wie sich die Atmosphäre in seinem Unternehmen zum Ende des Jahres verändert. »Im November und Dezember«, sagte der Mann, »wird wenig gearbeitet. Die Leute denken vor allem an ihre Boni und überlegen sich, was sie sich damit alles leisten können.« Daraufhin fragte ich meine Zuhörer, ob sie sich nicht vorstellen könnten, dass sich die Konzentration auf die bevorstehenden Boni unter Umständen negativ auf ihre Leistung auswirke, aber sie wollten mich nicht verstehen. Vielleicht war es der Alkohol, aber ich vermute, dass diese Leute einfach nicht zugeben wollten, dass ihre Boni weit überdimensioniert sein könnten. (»Es ist schwer, jemandem etwas begreiflich zu machen, wenn sein Gehalt darauf beruht, es nicht zu begreifen«, schrieb der überaus produktive Autor und Journalist Upton Sinclair einmal.)


        Es überraschte mich kaum, dass die Banker, als ich ihnen die Ergebnisse meiner Untersuchungen darlegte, auch meinten, sie seien offenbar ganz besondere Menschen: Anders als die meisten, so betonten sie, würden sie unter Stress besser arbeiten. Ich hatte zwar nicht den Eindruck, dass sie sich wirklich so sehr von anderen unterschieden, aber ich räumte ein, dass sie vielleicht recht hätten. Ich lud sie ein, in unser Versuchslabor zu kommen, damit wir dort ihre Aussage überprüfen könnten. Da jedoch Banker ständig unter Zeitdruck stehen und angesichts der Höhe ihrer Gehälter war es unmöglich, sie zur Teilnahme an unseren Experimenten zu bewegen oder ihnen einen Bonus anzubieten, der sie hätte locken können.


        Da wir also keine Gelegenheit hatten, Versuche mit Bankern zu machen, sahen Racheli Barkan (Professorin an der Ben-Gurion-Universität in Israel) und ich uns nach einer anderen Datenquelle um, die uns Aufschluss darüber geben konnte, wie es mit der Leistung hochbezahlter, hochspezialisierter Fachkräfte unter großem Druck steht. Ich habe keine Ahnung von Basketball, aber Racheli ist auf diesem Gebiet Expertin, und so schlug sie vor, uns den sogenannten Clutch Players zuzuwenden– jenen Basketballhelden, die in dem Moment einen Treffer landen, in dem der Schlusspfiff ertönt. Clutch Players werden sehr viel höher bezahlt als andere Spieler und sind in den letzten Minuten oder Sekunden des Matchs, wenn Stress und Druck ihren Höhepunkt erreichen, besonders brillant.


        Mit Hilfe des Basketballtrainers der Mannschaft der Duke University, Mike Krzyzewski (»Trainer K«), stellten wir eine Gruppe von Berufstrainern zusammen, die uns Clutch Players in der Nationalliga (NBA) nennen sollten (die Trainer waren sich weitgehend darüber einig, wer ein Clutch Player ist und wer nicht). Dann sahen wir uns Videoaufzeichnungen der zwanzig entscheidungsrelevantesten Spiele für jeden Clutch Player in einer NBA-Saison an (»entscheidungsrelevant« waren nach unserer Definition Spiele, bei denen die Differenz zwischen den beiden Mannschaften am Ende drei Punkte nicht überstieg). Bei jedem dieser Spiele zählten wir die Treffer des Clutch Player in den letzten fünf Minuten der ersten Spielhälfte, wenn der Druck noch relativ gering war. Dann verglichen wir diese Zahl mit der Punktzahl in den letzten fünf Minuten des Spiels, wenn es Spitz auf Knopf stand und der Stress seinen Höhepunkt erreichte. Dieselben Zählungen nahmen wir bei allen anderen, normalen Spielern in denselben Spielen vor.


        Dabei stellte sich heraus, dass die normalen Spieler in den Zeiten des niedrigen und des hohen Stressniveaus mehr oder weniger dieselbe Punktzahl erreichten, während sich die Clutch Players in den letzten fünf Minuten der Spiele tatsächlich wesentlich steigerten. So weit sah es also gut aus für die Clutch Players und damit– analog dazu– für die Banker, denn allem Anschein nach konnten manche hochqualifizierte Menschen unter Druck wirklich höhere Leistungen bringen.


        Aber– und sicher haben Sie dieses »aber« bereits erwartet– es gibt zwei Arten, in den letzten fünf Minuten des Spiels mehr Punkte zu erzielen. Ein Clutch Player der Nationalliga kann seinen Erfolg prozentual steigern (was auf eine Leistungssteigerung hinweisen würde) oder bei gleichem Prozentsatz öfter auf den Korb zielen (was bedeuten würde, dass keine Leistungssteigerung vorläge, sondern eine Zunahme der Versuche).


        Daher sahen wir uns in einem separaten Durchgang noch einmal an, ob die Clutch Players tatsächlich besser trafen oder einfach nur öfter warfen. Wie sich herausstellte, verbesserten sie nicht ihre Geschicklichkeit, sondern versuchten nur deutlich öfter, einen Treffer zu landen. Ihr Anteil erfolgreicher Würfe verbesserte sich in den letzten fünf Minuten nicht (das heißt, ihre Würfe wurden nicht präziser); und die normalen Spieler wurden in den letzten fünf Minuten nicht schlechter.


        Nun denken Sie wahrscheinlich, dass Clutch Players am Ende des Spiels stärker bewacht werden und sie deshalb nicht die erwartete Leistungssteigerung bringen können. Um zu sehen, ob dies tatsächlich der Fall war, zählten wir, wie oft sie gefoult wurden, und sahen uns auch ihre Freiwürfe an. Es ergab sich dasselbe Bild: Die schwer bewachten Clutch Players wurden häufiger gefoult und warfen häufiger von der Freiwurflinie aus, aber ihre Trefferquote blieb prozentual unverändert. Zweifellos sind Clutch Players sehr gute Spieler, aber unsere Analyse zeigte, dass ihre Leistung entgegen landläufiger Annahme im letzten, wichtigsten Abschnitt des Spiels nicht steigt.


        Nun sind Spieler der Nationalliga keine Banker. In der Nationalliga wird eine viel strengere Auswahl getroffen als in der Finanzbranche; es gibt nur sehr wenige Menschen mit den für den Profibasketball nötigen Fähigkeiten, während sehr, sehr viele Menschen als professionelle Banker arbeiten.


        Wie wir außerdem gesehen haben, kann man bei körperlichen Tätigkeiten mit hohen Anreizen eher positive Ergebnisse erzielen als bei Tätigkeiten, die kognitive Kompetenz erfordern. Spieler der amerikanischen Nationalliga müssen zwar beides können, aber beim Basketball steht die körperliche Aktivität gegenüber der mentalen deutlich im Vordergrund (zumindest im Vergleich zum Bankwesen). Es wäre für die Banker daher weitaus schwieriger, »Clutch«-Fähigkeiten zu zeigen, ist doch ihre Tätigkeit weniger körperlicher Art und verlangt mehr graue Zellen. Und da zudem die Basketballspieler unter Druck nicht besser werden, ist es umso unwahrscheinlicher, dass Banker höhere Leistungen bringen können, wenn sie unter Stress stehen.

      


      
        
          Das Geheimnis der öffentlichen Rede

        


        Tatsache ist, dass wir alle zu verschiedenen Zeiten zu kämpfen haben und manchmal gerade dann versagen, wenn wir Aufgaben zu bewältigen haben, die uns am meisten am Herzen liegen. Schauen wir uns einmal die Ergebnisse bei standardisierten Tests wie der Prüfung für die Zulassung zum Universitätsstudium (SAT) an. Worin liegt der Unterschied zwischen den Resultaten bei Übungstests und denen beim tatsächlichen SAT? Bei den meisten Menschen sind die Ergebnisse bei den richtigen Tests schlechter, da der Druck, der auf ihnen lastet, weil sie ein gutes Resultat erzielen wollen, ihre Leistung und damit ihre Punktzahl senkt.


        Dasselbe gilt für öffentliche Reden. Bei der Vorbereitung, wenn sie ihre Rede in der Intimität ihres Büros einüben, machen die meisten Menschen ihre Sache gut. Doch wenn sie vor einem Publikum stehen, entwickeln sich die Dinge nicht immer wie geplant. Die Übermotivation, andere zu beeindrucken, kann uns ins Stolpern bringen.


        
          Ein Plädoyer für niedrigere Boni


          


          Beim Dinner anlässlich der alljährlichen Verleihung des Preises der Wirtschaftszeitung American Banker im New Yorker Palace Hotel 2004 bezweifelte ein Kongressabgeordneter in seiner Rede öffentlich die Moralität hoher Boni.


          Barney Frank aus Massachusetts, damals führender Demokrat im Finanzausschuss des Repräsentantenhauses (heute ist er dessen Vorsitzender) und kaum einer, der die üblichen Reden hält, seinem Publikum schmeichelt und sich weitschweifig für die Einladung zum Vortrag bedankt, begann seine Rede mit einer Frage: »Bei der hohen Bezahlung, die diejenigen unter Ihnen, die Banken leiten, erhalten, frage ich, warum zum Teufel brauchen Sie Boni, um das Richtige zu tun?« Die Antwort war ein abgründiges Schweigen, und so fuhr er fort: »Müssen wir Sie wirklich bestechen, damit Sie Ihre Arbeit machen? Ich kapiere das nicht. Bedenken Sie einmal, was Sie dem Durchschnittsarbeiter damit sagen– dass Sie, die wichtigsten Leute im System, die an der Spitze stehen, nicht genügend Gehalt bekommen und einen zusätzlichen Anreiz brauchen, um gute Arbeit zu leisten.«


          Wie Sie vielleicht schon vermuten, geschahen nach der Rede zwei Dinge– besser gesagt, zwei Dinge geschahen nicht.


          Erstens: Niemand beantwortete seine Fragen. Zweitens: Er erhielt keine stehenden Ovationen.


          Aber was Frank da gesagt hatte, ist wichtig. Schließlich werden die Boni mit dem Geld der Aktienbesitzer bezahlt, und die Effektivität einer so teuren Gehaltspolitik ist keineswegs erwiesen.

        


        Es ist kein Zufall, dass die Glossophobie (die Angst, in der Öffentlichkeit zu sprechen) auf der Liste der häufigsten Ängste denselben Rang einnimmt wie die Arachnophobie (die Angst vor Spinnen).


        Als Professor habe ich persönlich viel Erfahrung mit dieser speziellen Form der Übermotivation. Zu Beginn meiner wissenschaftlichen Laufbahn fiel es mir schwer, vor Publikum zu sprechen. Bei einer wissenschaftlichen Konferenz, bei der ich vor vielen meiner Professoren eine Präsentation liefern musste, zitterte ich so sehr, dass jedes Mal, wenn ich den Laserpointer benutzte, um eine bestimmte Zeile auf einem projizierten Dia hervorzuheben, der Lichtstrahl über die riesige Leinwand raste und eine äußerst interessante Lichtshow erzeugte.


        Mit der Zeit und zunehmender Erfahrung wurde ich dann besser, und meine Vorträge leiden heute nicht mehr so stark unter meiner Angst.


        Doch trotz etlicher Jahre relativ problemfreier Vorträge hatte ich kürzlich ein Erlebnis, bei dem der soziale Druck so hoch war, dass ich eine Rede vor vielen Kollegen bei einem großen Kongress vermasselte.


        Bei einer Sitzung auf einer Konferenz in Florida sollten drei Kollegen und ich über unsere jüngste Arbeit zum Thema Anpassung sprechen, das heißt über jenen Prozess, durch den sich Menschen an neue Umstände gewöhnen (mehr über dieses Phänomen erfahren Sie im sechsten Kapitel). Ich hatte auf diesem Gebiet einige Studien durchgeführt, doch anstatt über meine Forschungsergebnisse zu berichten, hatte ich vor, fünfzehn Minuten lang über meine persönliche Erfahrung mit der Anpassung an meine körperlichen Verletzungen zu sprechen und einige Erkenntnisse vorzustellen, die ich daraus gewonnen hatte. Ich hatte das schön öfter gemacht und wusste, was ich sagen würde. Abgesehen von der Tatsache, dass das Thema persönlicher war als bei einer wissenschaftlichen Präsentation üblich, glaubte ich nicht, dass sich mein Vortrag groß von anderen unterschied, die ich im Laufe der Jahre gehalten hatte. Doch wie sich dann herausstellte, entsprach meine Vorstellung der Realität nicht im Geringsten.


        Ich begann ganz ruhig, indem ich das Ziel meines Vortrags beschrieb, doch zu meinem Entsetzen traten mir in dem Augenblick, da ich meine Erlebnisse im Krankenhaus schildern wollte, Tränen in die Augen. Und kurz darauf konnte ich nicht mehr weitersprechen. Ich vermied den Blickkontakt mit dem Publikum und versuchte mich wieder zu fassen, während ich etwa eine Minute lang in dem Raum hin und her ging. Anschließend versuchte ich es erneut, aber es gelang mir nicht. Wieder machte ich ein paar Schritte, aber ich war immer noch nicht in der Lage zu sprechen, ohne zu weinen.


        Mir war klar, dass die Anwesenheit des Publikums mein emotionales Gedächtnis verstärkt hatte. Deshalb entschied ich mich, in unpersönlicher Form über meine Forschung zu berichten, was sehr gut funktionierte, so dass ich meinen Vortrag zu Ende führen konnte. Doch es hinterließ einen tiefen Eindruck bei mir, dass ich die Auswirkungen meiner Emotionen auf meine Leistungsfähigkeit, zumal in einer Stresssituation, nicht richtig einzuschätzen gewusst hatte.


        Vor dem Hintergrund dieses Versagens in der Öffentlichkeit ersannen Nina, Uri, George und ich noch eine andere Art von Experiment. Diesmal wollten wir sehen, was passieren würde, wenn wir bei dem Experiment einen gewissen sozialen Druck erzeugten.


        Wir legten acht Studenten der University of Chicago dreizehn Reihen mit jeweils drei Anagrammen vor und bezahlten sie für jedes Anagramm, das sie auflösten. Um Ihnen ein Beispiel zu geben: Versuchen Sie einmal, die Buchstaben der folgenden drei Wörter, die keinen Sinn haben, so umzustellen, dass sinnvolle Wörter entstehen (lesen Sie die Fußnote[10] erst danach)


        
          1. AHSU


          Ihre Lösung:      


          2. TAUDI


          Ihre Lösung:      


          3. GANMAMAR


          Ihre Lösung:      

        


        Bei acht von dreizehn Versuchen mussten die Teilnehmer ihre Anagramme allein in einer abgeschlossenen Kabine sitzend lösen. Bei weiteren fünf Versuchen mussten sie aufstehen, im Raum nach vorn treten und versuchen, die Anagramme auf einer großen Tafel vor den Augen der anderen Teilnehmer zu lösen. Hier war ein gutes Ergebnis umso wichtiger, als die Teilnehmer nicht nur Geld dafür erhielten (wie bei den Versuchen in der Kabine), sondern auch soziale Anerkennung in Form der Bewunderung ihrer Mitspieler zu erwarten hatten (oder Bloßstellung, falls sie vor aller Augen versagten). Würden sie vor Publikum mehr Anagramme lösen– wo das Ergebnis mehr ins Gewicht fiel– oder allein in der Kabine, wo keine soziale Motivation vorhanden war, ihre Sache gut zu machen? Wie Sie wahrscheinlich vermuten, lösten die Teilnehmer in der Kabine doppelt so viele Anagramme wie vor Publikum.


        


        Der Psychoanalytiker Viktor Frankl, der die Konzentrationslager in Deutschland überlebte, schilderte ein ähnliches Beispiel des Versagens unter sozialem Druck. In seinem Werk Der Mensch vor der Frage nach dem Sinn schreibt er über einen Patienten, der Stotterer war und sich, sosehr er sich auch bemühte, nicht von dieser Behinderung befreien konnte. Das einzige Mal, dass der arme Mann problemlos hatte sprechen können, war im Alter von zwölf Jahren. Damals hatte ein Kontrolleur den Jungen in der Straßenbahn beim Schwarzfahren erwischt. In der Hoffnung, das Mitleid des Kontrolleurs zu erregen, so dass er ihn würde laufen lassen, versuchte der Junge zu stottern– doch ohne jeglichen Anreiz, stotterfrei zu sprechen, war er nicht dazu in der Lage! Ein weiteres von Frankl geschildertes Beispiel war der Fall eines Patienten, der Angst vor dem Schwitzen hatte. Immer wenn er mit einem Schweißausbruch rechnete, habe allein schon diese vorwegnehmende Angst einen enormen Schweißfluss ausgelöst. Mit anderen Worten, die hohe soziale Motivation des Patienten, nicht zu schwitzen, führte paradoxerweise zu erhöhtem Schwitzen oder, in ökonomischer Terminologie, verringerter Leistung.


        Falls Sie sich das gerade fragen: Versagen unter sozialem Druck gibt es nicht nur bei Menschen. Verschiedene unserer tierischen Zeitgenossen wurden ähnlichen Tests unterzogen, unter anderem ein Lebewesen, das niemand besonders schätzt– die Kakerlake, die im Mittelpunkt einer besonders interessanten Studie stand. Im Jahr 1969 wollten Robert Zajonc, Alexander Heingartner und Edward Herman die Geschwindigkeit vergleichen, mit der Kakerlaken bestimmte Aufgaben unter zwei verschiedenen Bedingungen bewältigten. Einmal waren sie allein und ohne Gesellschaft. Beim anderen Mal hatten sie ein Publikum in Gestalt eines Artgenossen. Die »öffentliche« Situation sah so aus, dass die andere Kakerlake den Läufer durch ein Plexiglasfenster beobachten konnte, das beiden ermöglichte, einander zu sehen und zu riechen, aber keinen direkten Kontakt zuließ.


        Eine Aufgabe war relativ einfach: Die Kakerlake musste durch einen geraden Gang laufen. Bei dem anderen, schwierigeren Versuch sollte die Kakerlake sich durch ein etwas kompliziertes Labyrinth bewegen. Wie Sie vielleicht erwarten (vorausgesetzt, dass Sie überhaupt etwas von Kakerlaken erwarten), bewältigten die Insekten die einfachere Laufaufgabe viel schneller, wenn die andere Kakerlake sie dabei beobachtete. Deren Anwesenheit erhöhte ihre Motivation, so dass sie ihre Sache folglich besser machte. Bei der etwas komplizierteren Aufgabe mit dem Labyrinth hingegen hatten die Probanden in Anwesenheit eines Publikums schwer zu kämpfen und schnitten viel schlechter ab als bei derselben komplexen Aufgabe ohne einen Zuschauer. So viel zu den Vorteilen des sozialen Drucks.


        Ich nehme zwar nicht an, dass Ihnen mit dem neu erworbenen Wissen um die gemeinsame soziale Angst Kakerlaken lieb geworden sind, aber es zeigt, wie hohe Leistungsmotivation allgemein fehlschlagen kann (und es weist auch auf wichtige Ähnlichkeiten zwischen Menschen und Kakerlaken hin). Wie sich herausstellt, kann die Übermotivation durch Elektroschocks, hohe Gehälter oder sozialen Druck erzeugt werden, und in all diesen Fällen scheint dies bei Menschen wie bei Tieren zu einem Leistungsabfall zu führen, obwohl sie sich doch eigentlich selbst übertreffen wollen.

      


      
        
          Was lernen wir daraus?

        


        Die genannten Ergebnisse machen deutlich, dass es nicht leicht ist, die optimale Höhe der Entlohnung und der Anreize zu bestimmen. Ich glaube, dass der erstmals von Yerkes und Dodson geschilderte inverse U-Verlauf im Großen und Ganzen immer noch Gültigkeit hat, aber offenbar gibt es noch andere Kräfte, die die Leistung beeinflussen können. Hierzu gehören die Art der Aufgabe (ihr Schwierigkeitsgrad), die Persönlichkeitsstruktur (wie leicht der Betreffende unter Stress gerät) und die Erfahrung der betreffenden Person mit der gestellten Aufgabe (wie viel Praxis sie hat und wie viel Mühe sie die Bewältigung der Aufgabe kostet). Zwei Dinge aber sind bereits klar: Es ist schwierig, die optimale Anreizstruktur zu finden, und hohe Anreize führen nicht immer zur besten Leistung.


        Damit möchte ich jedoch nicht sagen, dass wir die Menschen für ihre Arbeit und ihr Engagement nicht bezahlen sollten. Es bedeutet aber, dass die Art der Entlohnung schwerwiegende unbeabsichtigte Folgen haben kann. Wenn die Personalabteilung eines Unternehmens die Gehälter festlegt, dann verfolgt sie dabei in der Regel zwei Ziele: die richtigen Leute für eine bestimmte Aufgabe anzulocken und sie zu ihrer bestmöglichen Leistung zu motivieren. Es ist keine Frage, dass dies zwei wichtige Ziele sind und Gehälter (sowie andere Zuwendungen, Stolz auf die Arbeit und ihre Sinnhaftigkeit– Themen, denen wir uns in den nächsten Kapiteln zuwenden werden) eine wichtige Rolle bei der Erreichung dieser Ziele spielen. Problematisch ist vielmehr die Art der Entlohnung. Manche Formen, zum Beispiel sehr hohe Boni, können Stress hervorrufen, weil die Menschen sich unter Umständen zu sehr darauf konzentrieren und damit ihre Leistung vermindern.


        


        Um eine Ahnung davon zu bekommen, wie ein hohes Gehalt Ihr Verhalten verändern und Ihre Leistung beeinflussen kann, machen Sie einmal das folgende Gedankenexperiment: Was wäre, wenn ich Ihnen viel Geld, sagen wir 100000Dollar, zahlen würde, falls es Ihnen gelänge, in den nächsten zweiundsiebzig Stunden eine sehr kreative Idee für ein Forschungsprojekt vorzulegen? Was würden Sie dann anders machen? Wahrscheinlich würden Sie manche Ihrer gewohnten Tätigkeiten zugunsten anderer hintanstellen. Sie würden vielleicht nicht mehr in Ihre E-Mails schauen, nicht mehr bei Facebook nachsehen, keine Zeitschriften mehr durchblättern. Vermutlich würden Sie eine Menge Kaffee trinken und viel weniger schlafen. Vielleicht würden Sie die ganze Nacht in Ihrem Büro verbringen (wie ich es von Zeit zu Zeit tue). Das bedeutet, dass Sie mehr Stunden arbeiten, aber würde irgendetwas davon Ihre Kreativität steigern?


        Lassen wir einmal die mit Arbeit zugebrachten Stunden beiseite und überlegen, wie sich Ihr Denkprozess in diesen entscheidenden zweiundsiebzig Stunden verändern würde. Was würden Sie tun, um kreativer und produktiver zu werden: Würden Sie die Augen fester schließen? Würden Sie einen Berggipfel visualisieren? Die Lippen fester zusammenpressen? Tiefer atmen? Meditieren? Wären Sie eher in der Lage, Nebengedanken wegzuschieben? Schneller zu tippen? Intensiver nachzudenken? Wenn etwas davon zutrifft, würde es wirklich Ihre Leistung steigern?


        Auch wenn dies nur ein Gedankenexperiment ist, so illustriert es vielleicht doch, dass eine große Geldsumme Sie zwar höchstwahrscheinlich dazu bewegen würde, viele Stunden zu arbeiten (ein Grund, warum eine hohe Bezahlung als Anreiz sehr nützlich ist, wenn es um einfache, mechanische Tätigkeiten geht), aber nicht Ihre Kreativität steigern würde. Es könnte sogar das Gegenteil eintreten, weil sich finanzielle Anreize nicht linear auf die Qualität unserer Gehirnleistung auswirken. Auch ist nicht völlig klar, in welchem Maß unsere geistige Tätigkeit unserer direkten Kontrolle unterliegt, insbesondere, wenn wir unter Druck stehen und wirklich unser Bestes geben wollen.


        


        Stellen wir uns einmal vor, Sie müssten sich einer entscheidenden, lebenserhaltenden Operation unterziehen. Glauben Sie, dass die Ärzte und OP-Schwestern durch die Aussicht auf einen schwindelerregend hohen Bonus ihre Sache besser machen würden? Würden Sie wollen, dass sich Ihr Chirurg und Ihr Anästhesist während der Operation überlegen, ob sie sich für diesen Bonus nicht ein Segelschiff kaufen sollten? Sicher würde sie dies motivieren, den Bonus zu bekommen, aber würde es auch ihre Leistung steigern? Wäre es Ihnen nicht lieber, sie würden ihre gesamte geistige Energie der vor ihnen liegenden Aufgabe widmen? Würden Ihre Ärzte nicht effizienter arbeiten, wenn sie bei der Operation in einer Verfassung wären, die der Psychologe Mihály Csíkszentmihályi als Flow-Zustand bezeichnet– das heißt, wenn sie voll konzentriert und bei der Sache wären und alles andere dabei vergessen würden? Ich weiß nicht, wie Sie darüber denken, aber für wichtige medizinische Maßnahmen, die Denken, Konzentration und kognitive Fähigkeiten erfordern, würde ich mir einen Arzt suchen, der bei der Arbeit immer im Flow-Zustand ist.


        
          
            Ein paar Worte zu kleinen und großen Entscheidungen

          


          Forscher wie ich verbringen den Großteil ihrer Zeit damit, Experimente im Labor durchzuführen. Meist erfordern diese Experimente nur simple Entscheidungen; es geht um kurze Zeiträume, und es steht relativ wenig auf dem Spiel. Da konservative Wirtschaftswissenschaftler in der Regel die Antworten, die unsere Experimente im Labor liefern, nicht besonders schätzen, beklagen sie häufig, dass sich unsere Ergebnisse nicht auf die reale Welt übertragen ließen. »Alles wäre anders«, sagen sie, »wenn die Entscheidungen von großer Bedeutung wären, mehr auf dem Spiel stünde und die Leute sich mehr Mühe geben müssten.« Das aber ist, so meine ich, als würde man sagen, man bekomme auf der Intensivstation deshalb die beste Versorgung, weil es bei den dort zu treffenden Entscheidungen buchstäblich um Leben und Tod geht. (Ich bezweifle, dass dem viele zustimmen würden.) Mangels empirischer Beweise der einen oder anderen Art ist eine solche Kritik an Experimenten im Labor vollkommen berechtigt. Eine gesunde Skepsis gegenüber jedweden Ergebnissen ist zweifellos sinnvoll, auch gegenüber denen, die auf relativ einfachen Laborexperimenten beruhen. Trotzdem ist mir nicht klar, warum die psychischen Mechanismen, die unseren einfachen Entscheidungen und Verhaltensweisen zugrunde liegen, nicht dieselben sein sollen wie bei komplexeren und wichtigeren Entscheidungen.


          Aus dieser Sicht betrachtet, legen die in diesem Kapitel vorgelegten Ergebnisse nahe, dass unsere Neigung zu irrationalem Verhalten (das nicht wünschenswert ist) umso stärker ist, je wichtiger die Entscheidungen sind, um die es geht. Bei unseren Experimenten in Indien verhielten sich die Teilnehmer weitgehend entsprechend den Annahmen konservativer Ökonomen, wenn die Anreize relativ gering waren, nicht aber, wenn es wirklich um etwas ging und die Anreize am stärksten waren.


          
            Die Angst als zweischneidiges Schwert


            


            Der erste Ritter, ein Film von 1995 mit Sean Connery und Richard Gere in den Hauptrollen, zeigt eine extreme Form des Umgangs mit der Tatsache, dass die Motivation die Leistung beeinflusst.


            Sir Lancelot, dargestellt von Richard Gere, ist ein fahrender Ritter, der vom Kampf mit dem Schwert lebt. Zu Beginn des Films errichtet er eine Art Trainingslager, in dem die Dorfbewohner gegen Bezahlung ihre Fähigkeiten im Kampf gegen ihn erproben können und er ihnen kluge Ratschläge erteilt, wie sie ihre Technik verbessern können. Irgendwann erklärt Lancelot, da draußen müsse es doch jemanden geben, der besser sei als er und vielleicht gern die in einem Beutel klimpernden Goldstücke gewinnen würde, den er zufällig mit sich führe.


            Schließlich stellt sich ein großer blonder Kerl namens Mark der Herausforderung. Die beiden führen einen kurzen, heftigen Kampf, bis Lancelot– natürlich– Mark die Waffe aus der Hand schlägt. Perplex fragt dieser Lancelot, wie er das gemacht habe und ob es einen Trick gebe. (Den gibt es tatsächlich, allerdings ist er mentaler Art, wie wir später erfahren). Als er Lancelot bittet, ihm sein Geheimnis zu verraten, hält der einen Moment inne, bevor er ihm drei Tipps gibt.


            Erstens: Er müsse den Mann, mit dem er kämpfe, genau beobachten und herausfinden, wie er sich bewege und wie er denke. Zweitens: Er müsse den kampfentscheidenden Augenblick abwarten und dann zuschlagen. Bis hierhin lächelt Mark und nickt zufrieden, weil er sich sicher ist, dies lernen zu können. Lancelots dritter Ratschlag allerdings ist nicht so leicht zu befolgen. Es müsse ihm, so erklärt Lancelot seinem eifrigen Schüler, egal sein, ob er lebendig oder tot aus dem Kampf hervorgehe. Mark starrt ihn verblüfft an, und Lancelot lächelt traurig und geht in den Sonnenuntergang davon wie ein Cowboy des Mittelalters.


            Dieser Rat zeigt uns, dass Lancelot deshalb besser als jeder andere kämpft, weil er eine Möglichkeit gefunden hat, in der entsprechenden Situation den Stress auf null zu senken. Wenn er sich, solange der Kampf dauert, keine Gedanken darüber macht, ob er leben oder sterben wird, wird seine Leistungsfähigkeit durch nichts beeinträchtigt. Wenn er keine Angst hat, trübt nichts seine Sinne– er ist reine Konzentration, reines Können.

          


          Bedeutet all das vielleicht, dass wir manchmal weniger rational handeln, wenn wir uns mehr anstrengen? Wenn dem so ist, welche Art von Bezahlung ist dann die richtige, wie muss die Honorierung aussehen, damit die Menschen nicht übermäßig unter Druck gesetzt werden? Eine einfache Lösung besteht darin, die Boni niedrig zu halten– was die Banker bei meinem oben beschriebenen Vortrag sicher nicht besonders schätzen würden. Eine andere Methode könnte sein, die Mitarbeiter nur auf Gehaltsbasis zu bezahlen. Das würde zwar die Folgen der Übermotivation beseitigen, aber man würde damit auch auf die Vorteile einer leistungsbezogenen Entlohnung verzichten. Eine bessere Methode wäre, das motivierende Element der leistungsbezogenen Bezahlung zu erhalten, den kontraproduktiven Druck, den sie erzeugt, jedoch auszuschließen. Um dies zu erreichen, könnte man den Angestellten beispielsweise niedrigere, dafür aber häufigere Boni in Aussicht stellen. Eine andere Möglichkeit wäre ein durchschnittlich ermitteltes leistungsbezogenes Entgelt– sagen wir für die Ergebnisse der letzten fünf Jahre statt nur des letzten Jahres. Auf diese Weise würden die Mitarbeiter im fünften Jahr wissen, wie viel 80Prozent ihrer Boni ausmachen (auf der Grundlage der vergangenen vier Jahre), womit der unmittelbare Effekt der Leistung im laufenden Jahr weniger ins Gewicht fiele.


          Für welche Methode der Leistungsoptimierung man sich auch entscheidet, klar ist auf jeden Fall, dass wir mehr Kenntnis über den Zusammenhang zwischen Entlohnung, Motivation, Stress und Leistung haben müssen. Und wir müssen unsere Eigenheiten und unsere Irrationalität mit einbeziehen.


          


          PS: Ich möchte dieses Kapitel meinen Bankerfreunden widmen, die sich immer wieder »gern« meine Meinung zu ihren Gehältern anhören und trotzdem noch mit mir sprechen.

        

      

    

  


  
    
      Zwei

    


    
      
        Der Sinn von Arbeit


        Was uns Lego-Figuren über

        Arbeitsfreude lehren können

      


      Auf einem Flug von Kalifornien saß ich letztens neben einem Mann in den Dreißigern, der offenbar beruflich unterwegs war. Er lächelte mich freundlich an, während ich meinen Platz einnahm, und wir tauschten die üblichen Klagen über immer enger werdende Sitze und andere Unannehmlichkeiten aus. Ehe wir unsere iPhones abstellten, checkten wir beide noch schnell unsere E-Mails. Sobald wir uns in der Luft befanden, begannen wir ein Gespräch. Es verlief so:


      
        Er:Wie gefällt Ihnen Ihr iPhone?


        Ich:Vieles finde ich ganz toll, aber seit ich es besitze, schaue ich ständig nach meinen E-Mails, sogar wenn ich an der Ampel stehe oder im Aufzug.


        Er:O ja, ich weiß, was Sie meinen. Seit ich mein iPhone habe, verbringe ich auch viel mehr Zeit mit E-Mails.


        Ich:Ich bin mir nicht sicher, ob diese ganze neue Technik mich produktiver macht oder eher weniger.


        Er:Was machen Sie denn beruflich?

      


      Wenn ich im Flugzeug mit Sitznachbarn ins Gespräch komme, ist es oft so, dass ich als Erstes erfahre, womit sie ihr Geld verdienen– oder mich fragen, welchen Beruf ich ausübe–, und wir uns erst viel später einander vorstellen oder über andere persönliche Dinge sprechen. Vielleicht ist dieses Phänomen in den USA verbreiteter als in anderen Ländern, aber ich habe schon sehr oft festgestellt, dass Mitreisende– zumindest diejenigen, die überhaupt das Gespräch suchen– zuerst erzählen, womit sie ihr Brot verdienen, und erst später auch auf ihre Hobbys, ihre Familie oder ihre politischen Ansichten zu sprechen kommen.


      Mein Nachbar auf jenem Flug erzählte mir alles Mögliche über seine Arbeit als Vertriebsleiter bei SAP, dem großen Hersteller von Firmensoftware. (Ich wusste bereits einiges über diese Software, seit das MIT auf dieses System umgestellt hatte.) Ich war zwar nicht gerade wild darauf, mich über die besonderen Schwierigkeiten und Vorteile von Buchhaltungsprogrammen zu unterhalten, aber mich beeindruckte, mit welcher Begeisterung mein Nachbar von seiner Arbeit sprach. Offenbar war er wirklich mit Leib und Seele dabei. Anscheinend machte seine Arbeit den Kern seiner Identität aus– und war ihm vielleicht wichtiger als vieles andere in seinem Leben.


      


      Die meisten Menschen begreifen intuitiv, dass zwischen Identität und Arbeit eine enge Verbindung besteht. Wenn Kinder an ihren zukünftigen Beruf denken, stellen sie sich vor, was sie sein werden– Feuerwehrmann, Lehrer, Arzt, Verhaltensökonom oder Ähnliches– und nicht, wie viel Geld sie verdienen werden. Inzwischen ist die Frage »Was machen Sie beruflich?« als Einleitung eines Gesprächs unter Erwachsenen ebenso üblich, wie einst das mittlerweile überholte »Wie geht es Ihnen?«– was darauf schließen lässt, dass unsere Arbeit ein wesentlicher Bestandteil unserer Identität ist, nicht nur eine Möglichkeit, Geld zu verdienen, um ein Dach über dem Kopf und Essen auf dem Teller zu haben. Arbeit scheint etwas zu sein, worauf viele Menschen stolz sind und was sie als sinnvoll empfinden.


      Im herkömmlichen ökonomischen Arbeitsmodell hingegen werden berufstätige Männer und Frauen gemeinhin wie Laborratten betrachtet: Es geht davon aus, dass Arbeit ein lästiges Übel ist und die Ratte (der Mensch) nichts anderes will, als mit möglichst wenig Anstrengung an Futter zu kommen und sich möglichst lange mit vollem Bauch auszuruhen. Wenn Arbeit uns aber Sinn gibt, was sagt dies dann über die Gründe, warum Menschen arbeiten wollen? Und was sagt es aus über den Zusammenhang zwischen Motivation, persönlicher Sinnerfüllung und Produktivität?


      
        
          Sinn aus der Arbeit ziehen

        


        Als ich 2005 wieder einmal in meinem Büro im MIT an einem Gutachten[11] über einen wissenschaftlichen Artikel saß, klopfte es an der Tür. Ich sah auf und blickte in das vertraut wirkende, rundliche Gesicht eines jungen Mannes mit braunem Haar und einem lustigen Ziegenbärtchen. Ich wusste, dass ich ihn kannte, konnte ihn aber nicht einordnen. Ich tat, was die Situation erforderte, und bat ihn, näher zu treten. Im nächsten Moment erkannte ich ihn: Es war David, ein nachdenklicher, scharfsinniger Student, der ein paar Jahre zuvor bei mir im Seminar gewesen war. Ich freute mich sehr, ihn zu sehen.


        Als wir beide einen vollen Kaffeebecher vor uns hatten, fragte ich David, was ihn wieder ans MIT geführt habe. »Ich will ein bisschen Nachwuchs rekrutieren«, antwortete er. »Wir brauchen frisches Blut.« Und dann berichtete David, was er seit seinem Abschluss vor ein paar Jahren gemacht hatte. Er hatte einen aufregenden Job bei einer New Yorker Investmentbank an Land gezogen. Er bekam ein hohes Grundgehalt und fantastische Zusatzleistungen– unter anderem wurden seine Kosten für Wäscherei und Reinigung übernommen– und genoss das Leben in der quirligen Stadt. Und er hatte eine Freundin, die seiner Beschreibung nach eine Mischung aus Vollweib und perfekter Hausfrau gewesen sein muss; allerdings waren sie nur zwei Wochen liiert.


        »Aber noch etwas anderes«, sagte er dann. »Vor ein paar Wochen habe ich etwas erlebt, das mich an unseren Kurs in Verhaltensökonomik erinnert hat.«


        Er erzählte mir, dass er Anfang des Jahres zehn Wochen lang an der Präsentation für eine bevorstehende Firmenfusion gesessen habe. In mühevoller Kleinarbeit habe er Daten analysiert, ansprechende Grafiken und Schaubilder ausgearbeitet und oft bis nach Mitternacht im Büro gesessen, um an seiner PowerPoint-Präsentation zu feilen (was haben Banker und Unternehmensberater eigentlich gemacht, als es noch kein PowerPoint gab?). Er war mit dem Ergebnis sehr zufrieden und mailte die Präsentation seinem Chef, der sie bei der alles entscheidenden Besprechung vorstellen wollte. (David selbst mit seiner untergeordneten Stellung nahm an der Besprechung natürlich nicht teil.)


        Ein paar Stunden später erhielt er von seinem Chef eine Mail. »Tut mir leid, David, aber wir haben erst gestern erfahren, dass der Deal geplatzt ist. Ich habe mir Ihre Präsentation dennoch angesehen– eine beeindruckende, ausgezeichnete Arbeit. Gut gemacht!« Damit war klar, dass Davids Präsentation in den Papierkorb wandern würde, dies jedoch nichts mit ihm persönlich zu tun hatte. Er begriff, dass er eine brillante Arbeit abgeliefert hatte, denn sein Chef war kein Mensch, der unverdiente Komplimente austeilte. Doch trotz des Lobs war er tief enttäuscht. Die Tatsache, dass all seine Mühe letztlich umsonst gewesen war, beeinflusste sein Engagement für die Arbeit beträchtlich. Plötzlich interessierte ihn das Projekt nicht mehr sonderlich, in das er so viele Stunden investiert hatte. Und dieses Desinteresse übertrug sich auch auf andere Projekte, an denen er arbeitete. Ja, dieses Erlebnis »vergeblicher Mühe« schien auf Davids gesamte Einstellung zu seinem Job und zu der Bank abzufärben. Er, der bisher mit seiner Arbeit sehr zufrieden gewesen war und sich nützlich gefühlt hatte, war plötzlich unzufrieden und hatte das Gefühl, dass seine Anstrengungen umsonst waren.


        »Und wissen Sie, was das Komische ist?«, fügte David hinzu. »Ich habe mich richtig reingehängt, eine richtig gute Präsentation ausgearbeitet, und mein Chef war mit mir und meiner Arbeit eindeutig zufrieden. Ich bin sicher, dass ich für meinen Einsatz bei diesem Projekt eine sehr gute Beurteilung und zum Jahresende vermutlich eine Gehaltserhöhung bekommen werde. Nüchtern betrachtet, sollte ich also zufrieden sein, aber trotzdem werde ich seitdem das Gefühl nicht los, dass meine Arbeit sinnlos ist. Wenn nun das Projekt, an dem ich gegenwärtig arbeite, auch wieder platzt und meine Arbeit wieder nicht Verwendung findet?«


        Dann lud er mich zu einem Gedankenexperiment ein. »Stellen Sie sich vor«, sagte er mit leiser, trauriger Stimme, »Sie arbeiten in einem Unternehmen und Ihre Aufgabe ist es, PowerPoint-Folien zu erstellen. Und jedes Mal, wenn Sie damit fertig sind, geht jemand her und löscht sie wieder. Sie bekommen für Ihre Arbeit ein gutes Gehalt und fantastische Zulagen; sogar die Kosten für Wäsche und Reinigung werden übernommen. Wie sehr würde Sie diese Arbeit befriedigen?«


        David tat mir leid, und weil ich ihn irgendwie trösten wollte, erzählte ich ihm von meiner Freundin Devra, die bei einem großen Universitätsverlag als Lektorin arbeitete. Kürzlich hatte sie ein Geschichtswerk fertig lektoriert– eine Arbeit, die ihr Spaß gemacht hatte und für die sie bezahlt wurde. Drei Wochen nachdem sie dem Verlag das endgültige Manuskript vorgelegt hatte, beschloss der Programmleiter, das Buch doch nicht zu drucken. Wie bei David gab es auch in ihrem Fall sachlich nichts auszusetzen, doch angesichts der Tatsache, dass kein Leser das Buch je in Händen halten würde, tat es ihr leid um die Zeit und die Mühe, die sie in die Redaktion des Manuskripts gesteckt hatte. Ich wollte David mit dieser Geschichte zeigen, dass er mit seinem Erlebnis nicht allein dastand. Nachdem er eine Weile geschwiegen hatte, sagte er: »Wissen Sie, was? Ich glaube, das könnte ein größeres Thema sein, sinnlose oder unbefriedigende Arbeit generell. Sie sollten das mal wissenschaftlich untersuchen.«


        Das war eine ausgezeichnete Idee, und ich werde Ihnen gleich erzählen, was ich daraus gemacht habe. Aber zuvor unternehmen wir noch einen kleinen Abstecher in die Welt einer Papageiendame, einer Ratte und des Contrafreeloading-Phänomens.

      


      
        
          Suche Arbeit aller Art

        


        Als Sechzehnjähriger schloss ich mich der israelischen Zivilgarde an. Dort lernte ich, mit einem russischen Karabiner aus dem Zweiten Weltkrieg zu schießen, Straßensperren zu errichten und andere nützliche Dinge für den Fall zu tun, dass die erwachsenen Männer im Krieg kämpften und wir jungen Kerle die Heimatfront schützen mussten. Wie sich zeigte, hatte das Schießtraining vor allem den Vorteil, dass ich deswegen ab und zu vom Unterricht befreit war. In jenen Jahren war es in Israel üblich, dass jede Highschool-Klasse, die einen Ausflug machte, zum Schutz von einem Schüler begleitet wurde, der mit einem Gewehr umgehen konnte. Da diese Aufgabe mit sich brachte, dass man ein paar Tage wandern und sich an der Landschaft freuen konnte, anstatt im Unterricht zu sitzen, meldete ich mich immer freiwillig, um dem Ruf der Pflicht zu folgen, selbst wenn ich eine Prüfung sausen lassen musste.[12]


        Auf einem dieser Ausflüge lernte ich ein Mädchen kennen, und noch ehe wir wieder zu Hause waren, hatte ich mich in sie verknallt. Leider war sie eine Klasse unter mir, und unsere Stundenpläne wichen stark voneinander ab, was es mir sehr erschwerte, sie zu treffen und herauszufinden, ob sie ähnlich für mich empfand. Also tat ich, was jeder einigermaßen findige Teenager tun würde: Ich versuchte herauszubekommen, was sie außerhalb der Schule interessierte, und machte mir dieses Interesse zu eigen.


        Etwa eineinhalb Kilometer von unserer Stadt entfernt lebte ein Mann, den wir den »Vogelmann« nannten. Er stammte aus Osteuropa, wo er während des Holocaust eine elende und einsame Kindheit verbracht hatte. Er hatte sich vor den Nazis im Wald versteckt, und sein einziger Trost waren damals die Tiere um ihn herum gewesen– vor allem die Vögel. Als es ihm schließlich gelungen war, nach Israel zu kommen, versuchte er, den Kindern in seiner Umgebung eine schönere Kindheit zu ermöglichen, als er selbst sie erlebt hatte. Und so begann er, Vögel aus aller Herren Länder zu sammeln, und lud die Kinder ein, ihn zu besuchen und die Wunder der Vogelwelt zu erleben. Das Mädchen, für das ich schwärmte, half dem Vogelmann oft in der Voliere, und so beteiligte ich mich daran, die Käfige zu reinigen, die Vögel zu füttern, Besuchern etwas über sie zu erzählen und, was das Erstaunlichste war, die Vögel dabei zu beobachten, wie sie brüteten, größer wurden und miteinander und mit den Besuchern umgingen. Nach einigen Monaten war klar, dass das Mädchen und ich keine gemeinsame Zukunft hatten, sehr wohl aber die Vögel und ich, und so half ich dem Vogelmann noch eine Weile bei seiner Arbeit.


        Einige Jahre später, nach meinem langen Krankenhausaufenthalt, beschloss ich, mir einen Papagei anzuschaffen. Ich entschied mich für eine relativ große, hochintelligente Mülleramazone und nannte sie Jean Paul. (Aus irgendeinem Grund fand ich, dass weibliche Papageien männliche französische Namen haben sollten.)


        Es war ein hübscher Vogel mit überwiegend grünem Gefieder und etwas Hellblau, Gelb und Rot an den Flügelspitzen, und wir hatten viel Spaß miteinander. Jean Paul plauderte und flirtete mit praktisch jedem, der zufällig an ihrem Käfig vorbeiging. Wenn ich mich ihrem Käfig näherte, kam sie ans Gitter, senkte den Kopf ganz tief und hielt mir ihren Nacken hin, und ich redete in Babysprache auf sie ein und strich ihr durch die Federn. Wenn ich duschte, hockte sie im Badezimmer und genoss es sichtlich, wenn ich sie mit Wasser bespritzte.


        Jean Paul liebte Gesellschaft. Blieb sie zu lange allein, rupfte sie sich die Federn aus, wie sie es immer tat, wenn sie sich langweilte. Ich fand heraus, dass Papageien ein besonders starkes Bedürfnis haben, sich geistig zu beschäftigen, also erwarb ich verschiedene Spielzeuge, die speziell dazu gedacht waren, Papageien die Langeweile zu vertreiben, unter anderem ein Geduldsspiel namens SeekaTreat. Es bestand aus verschiedenfarbigen, übereinander gestapelten Holzklötzchen, deren Anordnung sich nach oben verjüngte und einer Pyramide glich. Innen waren sie durch ein Seil miteinander verbunden. In jedem Klötzchen befand sich ein etwa einen Zentimeter tiefes Loch, in dem man ein Leckerchen verstecken konnte. Um an den begehrten Happen heranzukommen, musste Jean Paul ein Klötzchen nach dem anderen abheben, was nicht ganz einfach war. Dank dieser Holzklötzchenpyramide und ähnlichem Spielzeug lebte Jean Paul viele Jahre lang zufrieden, blieb neugierig und an ihrer Umgebung interessiert.


        


        Obwohl ich damals nichts davon wusste, steckte hinter dem SeekaTreat ein wichtiges Konzept, das »Contrafreeloading« (CFL), ein von dem Tierpsychologen Glen Jensen geprägter Begriff. Gemeint ist damit die Bereitschaft vieler Tiere, sich ihr Futter lieber zu verdienen, als einfach identisches, jedoch »kostenlos« zugängliches Futter zu fressen.


        Zum besseren Verständnis des Phänomens, dass es Freude macht, fürs Essen zu arbeiten, möchte ich in die 1960er Jahre zurückgehen, als Jensen zum ersten Mal testete, wie es bei ausgewachsenen männlichen Albino-Ratten um die Arbeitsfreude bestellt ist. Stellen Sie sich vor, Sie wären eine von Jensens Laborratten, die an diesem Experiment teilnimmt. Zunächst leben Sie und Ihre kleinen Nagetierfreunde ein durchschnittliches Leben in durchschnittlichen Laborkäfigen, und ein netter Mann im weißen Laborkittel serviert Ihnen zehn Tage lang Schlag zwölf Uhr mittags (Sie wissen nicht, dass es Mittag ist, bekommen aber mit der Zeit ein Gefühl dafür, wann es so weit ist) zehn Gramm fein zermahlene Purina-Cracker. Nach einigen Tagen erwarten Sie jeden Tag zur selben Zeit das Futter, und kurz bevor der nette Mann auftaucht, beginnt Ihr Rattenbäuchlein erwartungsvoll zu knurren– genau in diesem Zustand möchte Jensen Sie haben.


        Sobald Ihr Körper darauf konditioniert ist, mittags seine Spezialcracker zu bekommen, wird plötzlich alles ganz anders. Statt Ihr Futter zu bekommen, wenn Ihr Hunger am größten ist, müssen Sie noch eine Stunde warten, und um ein Uhr kommt der Mann– inzwischen haben Sie einen richtigen Heißhunger–, nimmt Sie hoch und setzt Sie in eine »Skinner-Box«. Diese nach ihrem Erfinder, dem bedeutenden Psychologen B.F. Skinner, benannte Box ist ein gewöhnlicher Käfig (ähnlich dem, an den Sie gewöhnt sind), weist jedoch zwei Ihnen unbekannte Besonderheiten auf. Das ist zum einen der automatische Futterspender, der alle 30Sekunden Futterpellets freigibt– mhmmm, lecker!–, zum anderen ein Hebel, der aus irgendeinem Grund von einem Blech verdeckt wird.


        Anfangs ist der Hebel nicht besonders interessant für Sie, sehr wohl aber der Futterspender, weshalb Sie sich vorwiegend dort aufhalten. Der Futterspender gibt 25Minuten lang immer wieder Futter frei, bis Sie insgesamt 50 Pellets gefressen haben. Danach werden Sie wieder in Ihren ursprünglichen Käfig zurückgesetzt und bekommen dort den Rest Ihrer täglichen Futterration.


        Auch am nächsten Tag vergeht die Mittagszeit, ohne dass Sie Ihr Futter bekommen haben, und um ein Uhr werden Sie wieder in die Skinner-Box gesetzt. Sie sind jetzt nicht nur mächtig hungrig, sondern auch missmutig, weil der Futterspender dieses Mal keine Pellets abgibt. Was sollen Sie bloß tun? Sie laufen ziellos im Käfig umher, und als Sie an dem Hebel vorbeikommen, fällt Ihnen auf, dass der Blechschutz fehlt. Zufällig drücken Sie auf den Hebel, und sofort wird ein Pellet freigegeben. Wunderbar! Sie drücken den Hebel erneut. Super!– wieder kommt ein Pellet heraus. Sie drücken immer wieder und futtern zufrieden, doch dann geht das Licht aus, und gleichzeitig werden keine Pellets mehr freigegeben. Bald lernen Sie, dass Sie den Hebel drücken können, solange Sie wollen– sobald das Licht aus ist, bekommen Sie keine Pellets mehr.


        Just in diesem Moment klappt der Mann im Laborkittel den Deckel des Käfigs hoch und stellt einen Blechnapf in die Ecke.(Er ist mit Pellets gefüllt, aber das wissen Sie nicht.) Sie kümmern sich nicht darum; Sie möchten nur, dass der Hebel wieder Futter freigibt. Sie drücken und drücken, aber nichts geschieht. Solange das Licht aus ist, hilft es Ihnen gar nichts, den Hebel zu drücken. Sie laufen leise vor sich hin fluchend im Käfig umher und kommen an dem Blechnapf vorbei. »Meine Güte, der ist ja voller Pellets! Einfach so!«, sagen Sie bei sich. Sie beginnen zu mampfen, und plötzlich geht das Licht wieder an. Jetzt begreifen Sie, dass Ihnen zwei mögliche Futterquellen zur Verfügung stehen. Sie können sich entweder weiter an dem Gratisfutter im Blechnapf gütlich tun oder wieder zu dem Hebel zurückgehen und ihn drücken, so dass er Pellets freigibt. Was würden Sie machen, wenn Sie diese Laborratte wären?


        Angenommen, Sie verhalten sich wie 199 von den 200 Laborratten in Jensens Experiment, dann würden Sie beschließen, sich nicht ausschließlich am Blechnapf den Bauch vollzuschlagen. Früher oder später würden Sie zu dem Hebel zurückkehren und ihn drücken, um Futter zu bekommen. Und wenn Sie sich wie 44Prozent der Versuchsratten verhalten, würden Sie den Hebel ziemlich oft drücken– so oft, dass Sie sich auf diese Weise mehr als die Hälfte Ihres Bedarfs sichern. Und außerdem würden Sie nicht mehr so schnell zu dem Napf mit Gratisfutter zurückkehren, sobald Sie wieder angefangen haben, den Hebel zu drücken.


        Jensen entdeckte (und spätere Experimente bestätigten dies), dass viele Tiere– darunter Fische, Vögel, Mäuse, Ratten, Affen und Schimpansen– den längeren, eher indirekten Weg zur Nahrung dem kürzeren, direkteren vorziehen.[13] Das heißt, dass Fische, Vögel, Ratten, Mäuse und Affen, solange sie nicht allzu schwer arbeiten müssen, sich ihr Futter häufig lieber verdienen. Tatsächlich gab es unter den bislang getesteten Tierarten nur eine, die den bequemen Weg vorzieht, und das ist– richtig!– die lobenswert rationale Katze.


        Damit kommen wir wieder zurück zu Jean Paul. Wäre sie ein ökonomisch rational handelnder Vogel gewesen und nur daran interessiert, mit möglichst geringem Aufwand an ihr Futter zu kommen, dann hätte sie einfach aus dem Schälchen in ihrem Käfig gefressen und die Holzpyramide mit den Leckerchen ignoriert. Doch sie beschäftigte sich stundenlang mit ihrer Pyramide (und anderem Spielzeug), weil sie sich dadurch ihre Leckerchen auf sinnstiftende Weise verdienen und sich die Zeit vertreiben konnte. Sie existierte nicht nur, sondern meisterte eine Aufgabe und »verdiente« sich in gewisser Weise ihren Lebensunterhalt.[14]


        


        Das Phänomen des CFL-Verhaltens widerspricht der schlichten ökonomischen Sicht, dass Lebewesen sich stets dafür entscheiden, mit möglichst geringem Aufwand eine maximale Belohnung zu erhalten. Gemäß dieser gängigen ökonomischen Sicht taucht alles, was aufgewendet wird, einschließlich Energie, auf der Kostenseite auf, und es gilt als unsinnig, wenn irgendein Lebewesen dies freiwillig tut. Warum sollten sie sich abmühen, wenn sie dasselbe Futter– vielleicht sogar mehr– umsonst bekommen können?


        Als ich einem meiner rationalen Ökonomenfreunde (ja, ein paar habe ich noch) das CFL-Verhalten erläuterte, hatte er sofort eine Erklärung, warum Jensens Forschungsergebnisse der herkömmlichen Wirtschaftstheorie keineswegs widersprächen. Geduldig erklärte er mir, warum diese Erkenntnisse für Fragen der Ökonomie irrelevant sei: »Sieh mal«, sagte er wie zu einem Kind, »in der Wirtschaftstheorie geht es um das Verhalten von Menschen, nicht von Ratten oder Papageien. Ratten haben ein sehr kleines Gehirn und so gut wie keinen Neocortex.[15] Es ist also nicht weiter verwunderlich, dass diese Tiere nicht begreifen, dass sie ihr Futter auch umsonst bekommen können. Sie sind einfach verwirrt.«


        »Jedenfalls bin ich sicher«, fuhr er fort, »dass du diesen Contrafreeloading-Effekt nicht feststellst, wenn du Jensens Experiment mit normalen Menschen machst. Ich bin absolut überzeugt, dass kein Einziger sich unnötig anstrengt, wenn du Ökonomen als Probanden nimmst!«


        Ein schlagendes Argument. Ich war zwar der Meinung, dass sich aus diesen Tierversuchen auf unser eigenes Verhältnis zur Arbeit schließen lässt, mir war jedoch auch klar, dass dazu einige Experimente mit erwachsenen Menschen fällig waren. (Ebenso klar war mir, dass ich solche Experimente nicht mit Ökonomen machen konnte.)


        Was meinen Sie? Zeigen Menschen allgemein eher ein Contrafreeloading-Verhalten, oder sind sie eher rational? Wie steht es mit Ihnen?

      


      
        
          Ein bisschen Motivation

        


        Als David damals wieder gegangen war, begann ich über die Enttäuschung nachzudenken, die er und Devra erlebt hatten. Dass ihre Arbeit nicht verwertet wurde, hatte ihre Motivation ganz erheblich beeinträchtigt. Deshalb fragte ich mich: Was, abgesehen vom Gehalt, gibt Arbeit einen Sinn? Das bisschen an Befriedigung, das uns eine konzentrierte Tätigkeit vermittelt? Die Tatsache, dass wir, wie Jean Paul, Freude daran haben, wenn wir uns bei welcher Aufgabe auch immer gefordert fühlen und sie auf zufriedenstellende Weise bewältigen (was ein klein wenig Sinn einbringt)? Oder vielleicht erleben wir nur dann Sinnhaftigkeit, wenn es um etwas Größeres geht. Vielleicht, wenn wir hoffen, dass jemand anderer– insbesondere jemand, an dem uns viel liegt– dem, was wir geschafft haben, einen Wert beimisst? Vielleicht brauchen wir die Illusion, dass unsere Arbeit eines Tages für viele Menschen wichtig sein wird. Dass sie für die große, weite Welt von Wert sein könnte (wir könnten das als SINN bezeichnen– in Großbuchstaben)? Wahrscheinlich eine Mischung aus allem. Aber grundsätzlich bin ich schon der Meinung, dass fast jeder Sinn-Aspekt (selbst ein »bisschen« Sinn) als Motivation ausreicht. Etwas zu tun, was in irgendeiner Hinsicht mit unserem Selbstbild zu tun hat, kann unsere Motivation verstärken und uns dazu bringen, dass wir wesentlich mehr Einsatz zeigen.


        Nehmen wir beispielsweise die Tätigkeit des Schreibens: Es gab einmal eine Zeit, da hatte ich immer meine Promotion im Blick, wenn ich einen wissenschaftlichen Artikel schrieb. Doch ich hatte auch die Hoffnung– und habe sie immer noch–, dass meine Arbeit vielleicht tatsächlich etwas in der Welt bewirken würde. Wie sehr würde ich mich ins Zeug legen, wenn ich genau wüsste, dass nur wenige Menschen auf der Welt meine Artikel jemals lesen würden? Was, wenn ich genau wüsste, dass überhaupt niemand meine Arbeiten jemals lesen würde? Würde ich mir dennoch die Mühe machen?


        Meine Forschungsarbeit macht mir wirklich Spaß; ich finde sie sehr unterhaltsam. Es begeistert mich, Ihnen erzählen zu dürfen, lieber Leser, wie ich mir in den vergangenen zwanzig Jahren die Zeit vertrieben habe. Ich bin fast sicher, dass meine Mutter dieses Buch lesen wird,[16] und ich hoffe, dass es auch ein paar andere Menschen tun werden. Aber was, wenn ich wüsste, dass es niemals Leser fände? Dass mein Verlag beschließen würde, mir mein Honorar zu bezahlen, das Buch aber nicht zu veröffentlichen? Würde ich trotzdem bis spät in die Nacht am Schreibtisch sitzen und an diesem Kapitel arbeiten? Nie im Leben! Hinter vielem von dem, was ich tue– ob ich etwas in mein Blog, einen wissenschaftlichen Artikel oder diese Seiten schreibe–, steckt als Antrieb Selbstmotivation, die meine Anstrengungen mit dem Sinn verknüpft, den die Leser dieser Worte, wie ich hoffe, darin finden werden. Ohne ein Publikum wäre ich wenig motiviert, mich in meiner Arbeit in dem Maß zu engagieren, wie es der Fall ist.


        
          Bloggen bringt Belohnung


          


          Es ist erstaunlich, wie viele Blogs es gibt. Fast jeder scheint ein Blog zu haben oder anfangen zu wollen. Warum sind Blogs so populär? Nicht nur, weil so viele Menschen den Wunsch haben zu schreiben; schließlich haben die Menschen schon geschrieben, bevor das Blog erfunden wurde. Doch Blogs weisen zwei Merkmale auf, die sie von anderen Formen des Schreibens unterscheiden. Zum einen weckt es die Hoffnung oder Illusion, dass jemand anderes lesen wird, was man geschrieben hat. Schließlich kann der Eintrag ab dem Augenblick, in dem der Blogger den Button »publish« angeklickt hat, von jedem Menschen auf der Welt gelesen werden, und da heute so viele Menschen vernetzt sind, sollte mit ziemlicher Sicherheit jemand, oder wenigstens ein paar Leute, darauf stoßen. In der Tat ist die »Besucherzahl« ein höchst motivierendes Element der Blogosphäre, denn so weiß der Blogger ganz genau, wie viele Menschen seinen Eintrag zumindest gesehen haben. Zudem versetzen Blogs die Leser in die Lage, ihre Reaktion oder einen Kommentar zu hinterlassen– befriedigend sowohl für den Blogger, der damit nachweislich ein Publikum gefunden hat, als auch für den Leser, der damit wiederum zum Schreiber wird. Bei den meisten Blogs ist der Leserkreis sehr klein– vielleicht besteht er nur aus der Mutter des Bloggers oder seinem besten Freund–, doch schon die Tatsache, dass man immerhin für eine Person schreibt– statt für niemanden–, scheint für Millionen Menschen Motivation genug, Blogs zu verfassen.

        

      


      
        
          Bionicles bauen

        


        Einige Wochen nach meinem Gespräch mit David traf ich mich in einem Coffeeshop mit Emir Kamenica (Professor an der University of Chicago) und Dražen Prelec (Professor am MIT). Nachdem wir über verschiedene Forschungsthemen gesprochen hatten, beschlossen wir, den Effekt der Abwertung der Arbeit auf die Motivation zu untersuchen. Dabei hätten wir uns Tätigkeiten mit SINN (in Großbuchstaben) zuwenden können– das heißt, wir hätten den Wert ermitteln können, den beispielsweise Menschen ihrer Arbeit beimessen, die ein Heilmittel gegen Krebs entwickeln, den Armen helfen, Brücken bauen oder in anderer Weise tagtäglich zur Rettung der Welt beitragen. Doch stattdessen beschlossen wir, vielleicht weil wir alle Universitätsprofessoren sind, Experimente durchzuführen, mit deren Hilfe wir die Effekte geringfügiger Sinnerfüllung untersuchen konnten– Effekte, die im Alltagsleben und am Arbeitsplatz vermutlich eine größere Rolle spielen. Wir wollten herausfinden, wie kleine Veränderungen die Arbeitslust bei Menschen wie dem Banker David und der Lektorin Devra beeinflussen. Wir wollten mit unserem Experiment untersuchen, wie Menschen darauf reagieren, wenn der Sinn einer Tätigkeit, die an sich schon nicht viel Sinn hat, reduziert wird.


        


        An einem gewöhnlichen Bostoner Herbsttag betrat ein groß gewachsener Maschinenbaustudent namens Joe, voller Ambitionen und voller Akne, das Studentenzentrum in Harvard. An einem Schwarzen Brett mit zahlreichen Handzetteln, auf denen zu Konzerten, Vorträgen und politischen Veranstaltungen eingeladen oder Mitbewohner gesucht wurden, fiel ihm ein Zettel ins Auge, auf dem stand: »Legos zusammenbauen und Geld verdienen!«.


        Joe, der zukünftige Ingenieur, hatte schon immer gerne etwas gebaut und natürlich die ganze Kindheit über mit Legos gespielt. Mit sechs Jahren hatte er den Computer seines Vaters auseinandergebaut und ein Jahr später die Stereoanlage im Wohnzimmer zerlegt. Bis er fünfzehn war, hatte sein Hang zum Auseinander- und wieder Zusammenbauen seine Eltern bereits ein kleines Vermögen gekostet. Glücklicherweise fand er im Studium ein Ventil für seine Leidenschaft, und jetzt bekam er Gelegenheit, nach Herzenslust mit Legos zu spielen– und sogar noch dafür bezahlt zu werden!


        Einige Tage später erschien Joe zur vereinbarten Zeit, um an unserem Experiment teilzunehmen. Wie es der Zufall wollte, wurde er der »Sinn«-Gruppe zugeteilt. Sean, der Forschungsassistent, begrüßte Joe, als er den Raum betrat, führte ihn zu einem Stuhl und erläuterte ihm den Ablauf. Er zeigte Joe eine der Bionicle-Figuren und erklärte ihm dann seine Aufgabe, nämlich exakt diese Figur nachzubauen– einen kleinen, aus 40Teilen bestehenden Kampfroboter–, und die Teile müssten ganz genau zusammenpassen. Als Nächstes setzte er ihm das Honorierungssystem auseinander. »Das Honorar ist degressiv«, erklärte Sean, »das heißt, für die erste Bionicle-Figur, die Sie zusammenbauen, erhalten Sie 2,00Dollar. Wenn Sie damit fertig sind, werde ich Sie fragen, ob Sie noch eine zusammenbauen wollen, dieses Mal für 11Cent weniger, also für 1,89Dollar. Wenn ja, händige ich Ihnen die Teile für die nächste aus und so weiter. Für jede Figur, die Sie zusammenbauen, bekommen Sie 11Cent weniger, bis Sie erklären, dass Sie keine mehr zusammenbauen wollen. Dann erhalten Sie von mir das gesamte Honorar für alle Figuren, die Sie gebaut haben. Es gibt kein Zeitlimit, Sie können Bionicles zusammenbauen, solange Sie meinen, dass es sich für Sie lohnt.«


        Joe nickte ungeduldig, es kribbelte ihn schon in den Fingern. »Und noch etwas«, fügte Sean hinzu. »Wir verwenden immer wieder dieselben Bionicles, deshalb werde ich irgendwann, ehe der nächste Proband auftaucht, alle von Ihnen zusammengebauten Bionicle-Figuren wieder zerlegen und die Teile für den nächsten Versuchsteilnehmer in den jeweiligen Karton legen. Alles klar?«


        Rasch öffnete Joe die erste Schachtel mit Plastikteilen, überflog die Bauanleitung und begann, seinen ersten Bionicle zusammenzubauen. Es machte ihm offenbar Spaß zu sehen, wie die bizarre Roboterfigur langsam Form annahm. Als er fertig war, ließ Joe den Roboter Kampfhaltung einnehmen und bat um die Teile für die nächste Figur. Sean erinnerte ihn daran, wie viel er dafür an Honorar erhalten würde (1,89Dollar), und überreichte ihm die nächste Schachtel mit Einzelteilen. Sobald Joe sich mit der nächsten Figur beschäftigte, nahm Sean die erste, die Joe fertiggestellt hatte, und legte sie in einen Karton unter dem Tisch, in dem alle Figuren gesammelt wurden, die später wieder zerlegt werden sollten.


        Als hätte er einen wichtigen Auftrag, baute Joe einen Bionicle nach dem anderen zusammen, und Sean legte sie in den Karton unter dem Tisch. Als er zehn Roboter zusammengebaut hatte, erklärte Joe, er habe jetzt genug, und nahm sein Honorar von 15,05Dollar in Empfang. Ehe Joe ging, stellte ihm Sean noch ein paar Fragen: wie ihm Legos überhaupt gefielen und ob ihm die hier gestellte Aufgabe Spaß gemacht habe.


        Joe antwortete, er sei ein Lego-Fan, die Aufgabe habe ihm wirklich Spaß gemacht und er werde den Job seinen Freunden empfehlen.


        Als nächster Proband tauchte ein junger Mann namens Chad auf, ein hibbeliger Medizinstudent– vielleicht hatte er auch nur zu viel Kaffee getrunken. Für Chad hatten wir eine andere Versuchsanordnung vorgesehen als bei Joe; wir bezeichneten sie liebevoll als »Sisyphosarbeit«. Und darauf lag unser Hauptaugenmerk.


        Sean erklärte Chad die Versuchsbedingungen genauso, wie er sie Joe erklärt hatte. Chad griff sich die Schachtel, öffnete sie, nahm die Bauanleitung für die Bionicle-Figur heraus und las sie, während er sich offenbar eine Strategie zurechtlegte, aufmerksam durch. Zuerst ordnete er die einzelnen Teile in der Reihenfolge, in der sie benötigt würden, zu Gruppen. Dann begann er die Teile zusammenzubauen, und zwar ziemlich flott. Es machte ihm offenbar Spaß, nach wenigen Minuten hatte er die erste Figur fertiggestellt und übergab sie Sean, wie ihm gesagt worden war. »Sie bekommen genau 2Dollar«, sagte Sean. »Möchten Sie für 1,89Dollar noch eine Figur zusammenbauen?« Chad nickte begeistert und begann, ebenso planvoll wie zuvor, mit seinem zweiten Bionicle.


        
          Der Mythos des Sisyphos


          


          Mit der Bezeichnung »Sisyphosarbeit« wollten wir dem mythischen König Sisyphos Tribut zollen, den die Götter wegen seiner Habgier und Verschlagenheit bestraften. Denn Sisyphos mordete nicht nur Reisende und Gäste, verführte seine Nichte und stieß seinen Bruder vom Thron, er führte auch die Götter hinters Licht.


          Bevor er starb– in dem Wissen, dass er bald in der Unterwelt sein würde–, nahm Sisyphos seiner Frau das Versprechen ab, nach seinem Tod nicht die üblichen Opfer darzubringen. Im Hades angekommen, überredete er die gutherzige Persephone, die Königin der Unterwelt, ihn wieder in die Oberwelt zurückkehren zu lassen, damit er seine Frau fragen könne, warum sie ihre Pflichten vernachlässige. Natürlich hatte Persephone keine Ahnung, dass Sisyphos seine Frau gebeten hatte, die Opfer nicht darzubringen, deshalb willigte sie ein. Und Sisyphos verließ flugs die Unterwelt und weigerte sich, wieder zurückzukehren. Schließlich wurde er gefangen genommen und zurückgebracht, und die zornigen Götter eröffneten ihm seine Strafe: Er musste bis in alle Ewigkeit einen Felsblock einen steilen Hügel hinaufrollen, an sich schon eine elende Aufgabe. Doch kurz bevor Sisyphos die Hügelkuppe erreichte, rollte der gewaltige Stein jedes Mal wieder talwärts, und Sisyphos musste von vorne beginnen.


          Natürlich haben unsere Probanden nichts getan, was eine Bestrafung verdiente; wir wollten mit dem Begriff »Sisyphosarbeit« nur die Art der Aufgabe beschreiben, die die weniger Glücklichen unter ihnen erwartete.

        


        [image: ]


        Während er die ersten Teile seiner nächsten Bionicle-Figur zusammensteckte (passen Sie auf, denn an diesem Punkt weichen die beiden Versuchsanordnungen voneinander ab), nahm Sean seine erste Figur Stück für Stück langsam auseinander und legte die Teile wieder in ihre ursprüngliche Schachtel.


        »Warum nehmen Sie die Figur wieder auseinander?«, fragte Chad gleichermaßen verwundert wie konsterniert.


        »Das ist einfach so vorgesehen«, erklärte Sean. »Wir müssen diese Figur wieder auseinandernehmen für den Fall, dass Sie noch eine weitere bauen wollen.«


        Chad wandte sich wieder dem Bionicle zu, den er gerade zusammenbaute, jedoch mit deutlich weniger Energie und Begeisterung als zuvor. Als er mit der zweiten Figur fertig war, zögerte er. Sollte er nun eine dritte zusammenbauen oder nicht? Nach ein paar Sekunden sagte er, er werde noch eine weitere zusammenbauen.


        Sean reichte Chad die erste Schachtel (mit den Teilen der Figur, die Chad zuerst zusammengebaut und Sean wieder zerlegt hatte), und Chad machte sich an die Arbeit. Dieses Mal arbeitete er etwas schneller, jedoch ohne vorherige Planung; vielleicht hielt er eine Strategie wie zuvor für nicht mehr notwendig, oder vielleicht erschien ihm dieser zusätzliche Arbeitsschritt schlicht überflüssig.


        Inzwischen nahm Sean die zweite Bionicle-Figur, die Chad gerade fertiggestellt hatte, langsam auseinander und legte auch diese Teile wieder in die ursprüngliche Schachtel zurück. Als Chad mit der dritten Figur fertig war, überprüfte er sie kurz noch einmal und übergab sie dann Sean. »Sie bekommen 5,67Dollar«, sagte Sean. »Möchten Sie noch eine weitere Figur bauen?«


        Chad sah auf seinem Handy nach, wie spät es war, und dachte einen Augenblick nach. »Gut«, sagte er dann, »für eine habe ich noch Zeit.«


        Nun händigte ihm Sean erneut die Teile seiner zweiten Figur aus, und Chad machte sich daran, sie wieder zusammenzubauen. (Alle Teilnehmer in seiner Versuchsgruppe bauten immer wieder dieselben zwei Bionicle-Figuren zusammen, bis sie beschlossen, Schluss zu machen.) Chad schaffte es immerhin, seine beiden Bionicles zweimal zusammenzubauen, insgesamt also vier, wofür er 7,34Dollar erhielt.


        Nachdem er Chad sein Honorar bezahlt hatte, fragte Sean ihn, wie alle anderen Versuchsteilnehmer auch, ob ihm Legos insgesamt gefielen und ob ihm seine Aufgabe Spaß gemacht habe.


        »Na ja, mit Legos baue ich schon gerne, aber das Experiment fand ich nicht besonders toll«, antwortete Chad achselzuckend. Er verstaute das verdiente Geld in seiner Brieftasche und verließ schnellen Schrittes den Raum.


        Wie sahen die Ergebnisse aus? Joe und die anderen Versuchsteilnehmer in der »Sinn«-Gruppe bauten durchschnittlich 10,6 Bionicles zusammen und verdienten durchschnittlich 14,40Dollar. Selbst als sie an den Punkt kamen, wo sie für jede Figur weniger als einen Dollar (die Hälfte des ursprünglichen Betrags) bekamen, machten 65Prozent der Teilnehmer in der »Sinn«-Gruppe weiter. Die Probanden in der »Sisyphos«-Gruppe dagegen hörten viel eher auf zu arbeiten. In dieser Gruppe baute jeder Teilnehmer durchschnittlich 7,2 Bionicles zusammen (68Prozent der Menge in der »Sinn«-Gruppe) und verdiente durchschnittlich 11,52Dollar. Jenseits des Punktes, wo sie pro Figur weniger als einen Dollar bekamen, machten in der »Sisyphos«-Gruppe nur noch 20Prozent der Probanden weiter.


        Uns interessierte nicht nur die Anzahl der Bionicle-Figuren, die unsere Probanden in den beiden Versuchsgruppen zusammenbauten; wir wollten auch sehen, inwieweit die persönliche Affinität zu Lego-Bausteinen ihren Einsatz bei der ihnen gestellten Aufgabe beeinflusste. Im Großen und Ganzen werden Sie erwarten, dass ein Proband, der gerne mit Lego-Steinen spielt, auch entsprechend mehr Bionicle-Figuren zusammenbaut. (Wir ermittelten dies anhand der statistischen Korrelation zwischen diesen beiden Zahlen). Und so war es auch. Aber es zeigte sich auch, dass die Korrelation zwischen der Affinität zu Legos und dem Engagement bei der gestellten Aufgabe zwischen den beiden Gruppen stark differierte. Bei der »Sinn«-Gruppe ergab sich ein hoher Korrelationswert, bei der »Sisyphos«-Gruppe war er praktisch gleich null.


        Meiner Ansicht nach zeigt diese Analyse, dass, wenn man Leuten, die etwas gerne tun (immerhin hatten sich die teilnehmenden Studenten für ein Experiment mit Legosteinen gemeldet), eine »sinnvolle« Arbeit gibt, ihre Freude an der Tätigkeit das Maß ihres Engagements wesentlich mitbestimmt. Stellt man denselben Leuten mit anfänglich derselben Begeisterung und Lust auf die Tätigkeit »sinnlose« Bedingungen, kann es leicht passieren, dass ihnen jede innere Befriedigung, die sie aus der Tätigkeit gewinnen, abhandenkommt.


        Stellen Sie sich vor, Sie wären Unternehmensberater und besuchten zwei Fabriken, in denen Teile für Bionicle-Figuren hergestellt werden. In der ersten Fabrik sind die Arbeitsbedingungen analog denen der »Sisyphos-Gruppe« geartet (leider ist das bei vielen Arbeitsplätzen in der Realität tatsächlich der Fall). Nachdem Sie die Arbeiter eine Weile beobachtet haben, werden Sie vermutlich zu dem Schluss kommen, dass sie Legosteine nicht besonders mögen (oder etwas gegen Kampfroboter haben). Außerdem fällt Ihnen auf, dass sie einen finanziellen Anreiz brauchen, um ihre ungeliebte Arbeit weiterhin zu machen, und sie die Arbeit sehr schnell einstellen, wenn die Bezahlung unter eine bestimmte Schwelle absinkt. Bei Ihrer PowerPoint-Präsentation weisen Sie den Vorstand darauf hin, dass die Einsatzbereitschaft der Arbeiter dramatisch abgenommen hat, seit der Stücklohn gesunken ist. Daraus ziehen Sie ferner den Schluss, dass, wenn das Unternehmen seine Produktivität erhöhen will, die Löhne beträchtlich angehoben werden müssten.


        Anschließend besuchen Sie die zweite Fabrik für Bionicle-Teile, die analog zur »Sinn«-Gruppe strukturiert ist. Überlegen Sie mal, wie anders Ihre Schlussfolgerungen im Hinblick auf die beschwerliche Arbeit, die Arbeitslust und das für die Ausdauer notwendige Lohnniveau ausfallen würden.


        Wir führten ein ähnliches »Unternehmensberater«-Experiment tatsächlich durch, indem wir den Teilnehmern unsere beiden Versuchsanordnungen beschrieben und sie baten, den Produktivitätsunterschied zwischen den beiden Fabriken einzuschätzen. Grundsätzlich lagen sie richtig mit ihrer Einschätzung, dass die Arbeitsleistung unter »sinnvollen« Bedingungen größer sein würde als unter »Sisyphos-Bedingungen«. Doch auch sie unterschätzten, wie groß der Unterschied tatsächlich war. Sie dachten, unter »Sinn-Bedingungen« würden die Menschen eine oder zwei Bionicle-Figuren mehr zusammenbauen, in Wirklichkeit waren es jedoch 3,5 Figuren mehr. Dieses Ergebnis zeigt, dass wir die positive Wirkung selbst eines Minimums an Sinn zwar durchaus erkennen, seinen tatsächlichen Einfluss jedoch weit unterschätzen.


        Betrachten wir nun im Licht dieser Erkenntnis die Ergebnisse des Bionicle-Experiments mit Blick auf die Arbeit im richtigen Leben. Joe und Chad hatten beide Spaß an Lego-Basteleien und wurden gleich bezahlt. Beide wussten, dass ihre Schöpfungen nur vorübergehend erhalten bleiben würden. Der einzige Unterschied war, dass Joe sich die Illusion bewahren konnte, seine Arbeit sei »sinnvoll«, und deshalb weiter Spaß am Zusammenbauen der Figuren hatte. Chad hingegen musste zusehen, wie seine Figuren Stück für Stück wieder zerlegt wurden, und dadurch zwangsläufig die Sinnlosigkeit seiner Arbeit erkennen.[17] Höchstwahrscheinlich war allen Probanden klar, dass die ganze Übung albern war– schließlich konstruierten sie keinen Damm, retteten nicht Menschenleben und entwickelten kein neues Medikament, sondern bauten bloß Figuren aus Legoteilen–, und dennoch erwies es sich für die Testpersonen in Chads Gruppe als überaus demotivierend, dass ihre Schöpfungen vor ihren Augen wieder zerlegt wurden. Es genügte, um ihnen jeden Spaß zu nehmen, den das Zusammenbauen der Bionicle-Figuren ihnen ursprünglich vermittelt hatte. Diese Schlussfolgerung deckte sich mit der Erfahrung von David und Devra; die Umsetzung von Spaß in Einsatzbereitschaft bei der Arbeit scheint in hohem Maß davon abzuhängen, wie viel Sinn wir unserer Arbeit zumessen können.


        


        Da wir nun der Hälfte unserer Versuchsteilnehmer die schönen Kindheitserinnerungen zerstört hatten, war es an der Zeit, das gleiche Experiment mit einem anderen Ansatz durchzuführen. Dieses Mal orientierten wir uns beim Versuchsaufbau mehr an Davids Erfahrung. Wir stellten im Studentenzentrum einen Stand auf, aber dieses Mal testeten wir unter drei verschiedenen Bedingungen und stellten eine andere Aufgabe.


        Die Versuchsteilnehmer sollten auf einem Blatt Papier mit einer willkürlichen Abfolge von Buchstaben die Stellen markieren, wo auf den Buchstaben »s« ein weiteres »s« folgte. Wir informierten sie, dass jedes Blatt zehn solcher Stellen enthalte und ein Blatt als komplett gelte, wenn sie alle zehn gefunden hätten. Und wir machten sie mit unserem Honorarschema vertraut: Für das erste komplette Blatt bekämen sie 0,55Dollar, für das zweite 0,50Dollar und so weiter (für das zwölfte und jedes weitere Blatt nichts mehr).


        In der ersten Gruppe (wir bezeichneten sie als Gruppe A für »Anerkannt«), baten wir die teilnehmenden Studenten, zuerst ihren Namen auf das jeweilige Blatt zu schreiben, ehe sie sich an die Aufgabe machten, und dann die zehn Stellen mit den aufeinanderfolgenden »s« zu suchen. Wenn sie mit einem Blatt fertig waren, übergaben sie es dem Versuchsleiter, der es von oben bis unten durchsah, anerkennend nickte und es dann umgedreht auf einen großen Stapel fertiggestellter Blätter legte. Die Anweisungen für die zweite Gruppe (I für »Ignoriert«) waren identisch, nur dass die Probanden ihren Namen nicht oben auf das Blatt schreiben sollten. Nachdem sie ihre Aufgabe erledigt hatten, übergaben die Testpersonen das Blatt wieder dem Versuchsleiter, der es wiederum auf einen hohen Stapel legte, ohne jedoch auch nur einen Blick darauf zu werfen. Für die dritte Gruppe mit dem unheilverkündenden Namen »Vernichtet« (V) hatten wir uns etwas noch Extremeres ausgedacht. Sobald die Probanden dem Versuchsleiter ein Blatt ausgehändigt hatten, legte er es nicht auf einen Papierstapel, sondern steckte es vor den Augen des Probanden sofort in einen Reißwolf, ohne einen einzigen Blick darauf zu werfen.


        Wir waren beeindruckt, welch großen Unterschied schlichte Anerkennung ausmachte. Aufgrund der Ergebnisse des Experiments mit den Bionicle-Figuren vermuteten wir bereits, dass die Teilnehmer der A-Gruppe am produktivsten sein würden. Und sie gaben tatsächlich wesentlich mehr Testblätter ab als die Probanden in der V-Gruppe, deren Blätter einfach vernichtet wurden. Als wir verglichen, wie viele von ihnen weiter nach Stellen mit einem doppelten »s« suchten, nachdem ihr Honorar (beim zehnten Blatt) auf erbärmliche 10 US-Cents gesunken war, stellten wir fest, dass rund die Hälfte (49Prozent) der Probanden in der A-Gruppe weitere zehn Blätter oder mehr fertiggestellt hatte, in der Vergleichsgruppe hingegen nur 17Prozent. Es sieht also ganz so aus, als könnte das Suchen nach Buchstabenpaarungen ebenso unterhaltsam und interessant sein (wenn man dafür anerkennende Bestätigung bekommt) wie auch mühselig und unangenehm (wenn die Arbeit hinterher vernichtet wird).


        Wie aber verhielten sich Probanden in der I-Gruppe, deren Ergebnisse ignoriert wurden? Ihre Arbeit wurde zwar nicht vernichtet, sie erhielten jedoch auch keinerlei Feedback. Wie viele Blätter würden diese Probanden abgeben? Würde ihre Arbeitsleistung in etwa der in der A-Gruppe entsprechen? Würden sie das fehlende Feedback übelnehmen und eine ähnliche niedrige Arbeitsleistung erbringen wie die Probanden der V-Gruppe? Oder würden die Ergebnisse der I-Gruppe irgendwo dazwischen liegen?


        Die Auswertung ergab, dass die Probanden in der A-Gruppe durchschnittlich 9,03 Blätter bearbeiteten; die Probanden in der V-Gruppe 6,34 Blätter und diejenigen in der I-Gruppe (Trommelwirbel, bitte) 6,77 Blätter (und nur 18Prozent bearbeiteten zehn Blätter oder mehr). Die Arbeitsleistung in der I-Gruppe lag demzufolge weitaus näher bei der Leistung der V-Gruppe als bei derjenigen der A-Gruppe.


        


        Dieses Experiment zeigt uns, dass es erstaunlich einfach ist, der Arbeit ihren Sinn zu nehmen. Sollten Sie als Manager Ihre Mitarbeiter also wirklich demotivieren wollen, dann vernichten Sie ihre Arbeit vor deren Augen. Wenn Sie etwas dezenter vorgehen wollen, ignorieren Sie sie und ihre Bemühungen einfach. Wollen Sie die Menschen, die mit Ihnen und für Sie arbeiten, hingegen motivieren, dann wäre es hilfreich, ihnen, ihren Bemühungen und den Früchten ihrer Arbeit Anerkennung zuteilwerden zu lassen.


        Es gibt aber noch einen anderen Aspekt des Buchstabensuchexperiments, über den es sich lohnt nachzudenken. Die Teilnehmer der V-Gruppe begriffen schnell, dass sie mogeln konnten, weil niemand sich die Mühe machte, sich ihre Arbeit anzusehen. Hätten sich die Probanden rational verhalten, hätten diejenigen in der V-Gruppe, sobald sie diese Möglichkeit erkannten, betrügen, am längsten bei der Stange bleiben und am meisten Geld verdienen müssen. Die Tatsache, dass die A-Gruppe länger arbeitete, die V-Gruppe hingegen am wenigsten, lässt zudem vermuten, dass Motivation, wenn es um die Arbeit geht, eine recht komplexe Sache ist. Sie lässt sich nicht auf ein simples Tauschgeschäft »Arbeit gegen Geld« reduzieren. Vielmehr müssen wir uns klarmachen, dass die Auswirkungen von Sinn auf die Arbeit oder– noch wichtiger– die Folgen sinnentleerter Arbeit größer sind, als wir gemeinhin erwarten.

      


      
        
          Arbeitsteilung und Arbeitssinn

        


        Ich fand es ziemlich erstaunlich, wie sehr die Ergebnisse der beiden Experimente übereinstimmten und welch erhebliche Auswirkungen schon geringfügige Sinnreduzierungen hatten. Und ich war verblüfft, dass die Probanden in der Sisyphos-Gruppe fast überhaupt keinen Spaß am Zusammenbauen der Bionicle-Figuren hatten. Als ich über die Arbeitssituation von David, Devra und anderen nachdachte, kam ich schließlich auch auf meinen persönlichen Assistenten.


        Auf dem Papier sah Jays Tätigkeit ziemlich einfach aus: Er verwaltete meine Forschungsgelder, zahlte Versuchsteilnehmer aus, bestellte die notwendigen Materialien und kümmerte sich um meine Reiseplanung. Doch die Software, die Jay benutzen musste, machte seine Aufgaben auch zu einer Art Sisyphosarbeit. Bei dem SAP-Buchhaltungsprogramm, das er tagtäglich brauchte, musste er in elektronischen Formularen zahlreiche Felder ausfüllen, diese E-Formulare dann an andere Personen schicken, die noch ein paar Felder mehr ausfüllten und die E-Formulare wiederum an jemand anderen schickten, der die Ausgaben genehmigte und die Formulare dann an wieder eine andere Person schickte, die die Rechnungen schließlich bezahlte. Der arme Jay hatte nicht nur einen kleinen Teil einer nur wenig sinngebenden Aufgabe zu erledigen, ihm war auch nie die Befriedigung vergönnt, die Arbeit, an der er beteiligt war, als Ganzes fertiggestellt zu sehen.


        Warum haben die netten Leute am MIT und bei SAP das Programm in dieser Weise konzipiert? Warum haben sie die Aufgaben in so viele einzelne Komponenten unterteilt und jedem Bearbeiter nur einen kleinen Teil übertragen, so dass keiner von ihnen jemals die fertige Arbeit oder die jeweiligen Fortschritte sehen kann? Ich vermute, das alles hat mit den Gedanken zur Produktivität zu tun, die uns Adam Smith hinterlassen hat. In seinem Werk Der Wohlstand der Nationen (1776) führt Adam Smith aus, dass Arbeitsteilung ein äußerst wirksamer Weg zur Produktivitätssteigerung ist. Hier seine Beobachtungen in einer Stecknadelfabrik:


        
          Wir wollen daher als Beispiel die Herstellung von Stecknadeln wählen, ein recht unscheinbares Gewerbe, das aber schon häufig zur Erklärung der Arbeitsteilung diente. Ein Arbeiter, der noch niemals Stecknadeln gemacht hat und auch nicht dazu angelernt ist (erst die Arbeitsteilung hat daraus ein selbständiges Gewerbe gemacht), so dass er auch mit den dazu eingesetzten Maschinen nicht vertraut ist (auch zu deren Erfindung hat die Arbeitsteilung vermutlich Anlass gegeben), könnte, selbst wenn er sehr fleißig ist, täglich höchstens ein, sicherlich aber keine zwanzig Nadeln herstellen. Aber so, wie die Herstellung von Stecknadeln heute betrieben wird, ist sie nicht nur als Ganzes ein selbständiges Gewerbe. Sie zerfällt vielmehr in eine Reihe getrennter Arbeitsgänge, die zumeist zur fachlichen Spezialisierung geführt haben. Der eine Arbeiter zieht den Draht, der andere streckt ihn, ein dritter schneidet ihn, ein vierter spitzt ihn zu, ein fünfter schleift das obere Ende, damit der Kopf aufgesetzt werden kann. Auch die Herstellung des Kopfes erfordert zwei oder drei getrennte Arbeitsgänge. Das Ansetzen des Kopfes ist eine eigene Tätigkeit, ebenso das Weißglühen der Nadel, ja, selbst das Verpacken der Nadeln ist eine Arbeit für sich. Um eine Stecknadel anzufertigen, sind somit etwa achtzehn verschiedene Arbeitsgänge notwendig, die in einigen Fabriken jeweils verschiedene Arbeiter besorgen, während in anderen ein einzelner zwei oder drei davon ausführt. Ich selbst habe eine kleine Manufaktur dieser Art gesehen, in der nur zehn Leute beschäftigt waren, so dass einige von ihnen zwei oder drei solcher Arbeiten übernehmen mussten. Obwohl sie nun sehr arm und nur recht und schlecht mit dem nötigen Werkzeug ausgerüstet waren, konnten sie zusammen am Tage doch etwa zwölf Pfund Stecknadeln anfertigen, wenn sie sich einigermaßen anstrengten. Rechnet man für ein Pfund über 4000 Stecknadeln mittlerer Größe, so waren die zehn Arbeiter imstande, täglich etwa 48000 Nadeln herzustellen…[1]

        


        Wenn wir Aufgaben in einzelne kleine Arbeitsschritte unterteilen, schaffen wir lokale Effizienz; jeder Mensch kann sich in dem kleinen Bereich, den er bearbeitet, mehr und mehr verbessern. (Henry Ford und Frederick Winslow Taylor entwickelten aus dem Prinzip der Arbeitsteilung die Montagestraße und stellten fest, dass sich damit Fehler reduzieren, die Produktivität steigern sowie Automobile und andere Waren massenhaft produzieren ließen.) Doch häufig verkennen wir, dass Arbeitsteilung zu Lasten der Menschen gehen kann. Schon 1844 wies Karl Marx– Philosoph, politischer Ökonom, Soziologe, Humanist, politischer Theoretiker, Revolutionär und Vater des Kommunismus– auf die Bedeutung dessen hin, was er als »Entfremdung von der Arbeit« bezeichnete. Für Marx ist der entfremdete Arbeiter von seiner Tätigkeit, dem Zweck seiner Arbeit und dem Produktionsprozess getrennt. Arbeit wird dadurch zu einer äußeren Existenz, die es dem Arbeiter unmöglich macht, eine Identität oder einen Sinn in seiner Arbeit zu finden.


        Ich bin keineswegs Marxist (obwohl viele Menschen meinen, alle Akademiker seien Marxisten), aber ich meine, dass wir Marx’ Begriff der Entfremdung hinsichtlich ihrer Rolle am Arbeitsplatz nicht gänzlich abtun sollten. Ich vermute sogar, dass der Gedanke der Entfremdung zur Zeit von Marx, als es den Arbeitnehmern selbst bei größter Mühe schwergefallen sein dürfte, einen Sinn in ihrer Arbeit zu finden, weniger relevant war als in unserer Zeit. Heute, da in der Wirtschaft immer mehr Tätigkeiten entstehen, die Fantasie, Kreativität, Denkarbeit und Engagement rund um die Uhr verlangen, ist die von Marx als so fundamental erachtete Entfremdung zu einem wichtigen Aspekt der Arbeit geworden. Gleichzeitig vermute ich, dass Adam Smith’ Betonung der Arbeitsteilung als Mittel der Produktivitätssteigerung zu seiner Zeit, als die Arbeit, die er meinte, hauptsächlich aus einfachen Produktionsvorgängen bestand, eine größere Relevanz hatte als in der heutigen Wissensökonomie.


        Aus dieser Sicht liegt in der Arbeitsteilung meiner Meinung nach eine der Gefahren der auf Technologie beruhenden Produktionsweise. Die moderne IT-Infrastruktur ermöglicht es uns, Aufgaben in sehr kleine Arbeitsschritte aufzuspalten und jedem Menschen seinen kleinen, hochspezialisierten und exakt umrissenen Teil zuzuweisen. Damit laufen die Unternehmen jedoch Gefahr, den Mitarbeitern das Gefühl für das Ganze zu nehmen, den Sinn und das Erfolgserlebnis, ihre Arbeit zu einem guten Ende gebracht zu haben. Eine in hohem Maß aufteilbare Arbeit wäre möglicherweise effizient, wenn die Menschen Roboter wären, doch angesichts der wichtigen Rolle, die innere Motivation und Sinn für unser Engagement und unsere Produktivität spielen, könnte sich dieser Weg als kontraproduktiv erweisen. In Ermangelung eines Sinns könnten sich Arbeiter in der Wissensökonomie fühlen wie Charlie Chaplin in Moderne Zeiten, der durch alle möglichen Hebel und Zahnräder einer Maschine gezerrt wird, und wenig Lust verspüren, sich mit Leib und Seele auf ihre Arbeit einzulassen.

      


      
        
          Auf der Suche nach Sinn

        


        Betrachtet man den Arbeitsmarkt durch diese Brille, lässt sich unschwer erkennen, in welch mannigfacher Weise Unternehmen, wiewohl ohne Absicht, die Motivation ihrer Mitarbeiter dämpfen. Denken Sie nur mal kurz an Ihren eigenen Arbeitsplatz; ich bin sicher, Ihnen wird einiges zu diesem Thema einfallen.


        Eine ziemlich deprimierende Perspektive– doch es bleibt auch Raum für Optimismus. Da Arbeit ein zentraler Bestandteil unseres Lebens ist, ist es nur natürlich, dass die Menschen einen Sinn darin finden wollen, sei er auch noch so simpel und geringfügig. Die Ergebnisse unserer Versuche mit den Bionicle-Figuren und den Buchstabenpaaren verweisen auf konkrete Möglichkeiten der Motivationssteigerung und auf die Gefahren, die damit verbunden sind, wenn den Mitarbeitern das Gefühl genommen wird, einen sinnvollen Beitrag zu leisten. Wenn Unternehmen wirklich wollen, dass ihre Mitarbeiter gute Leistungen bringen, dann sollten sie sich bemühen, ihnen ein Gefühl der Sinnhaftigkeit zu vermitteln– nicht nur mit visionären Statements, sondern indem sie ihren Angestellten Erfolgserlebnisse ermöglichen und dafür sorgen, dass gute Arbeit auch anerkannt wird. Letztendlich können diese Faktoren die Zufriedenheit der Mitarbeiter und ihre Produktivität stark beeinflussen.


        Lehrreiches zum Thema Sinn und zur Bedeutung von Erfolgserlebnissen hat uns auch George Loewenstein, einer meiner Helden der Forschung, mitzuteilen. George analysierte Berichte über ein besonders schwieriges und gefährliches Unterfangen: das Bergsteigen. Aufgrund seiner Analysen kam er zu der Schlussfolgerung, Berge zu besteigen sei »eine Mühsal vom ersten bis zum letzten Schritt«. Aber es vermittelt einem das ungeheuer gute Gefühl, etwas geschafft zu haben (und eignet sich hervorragend als Gesprächsstoff beim Abendessen). Das Bedürfnis, Ziele zu erreichen, ist tief in der menschlichen Natur verwurzelt– vielleicht ebenso tief wie bei Fischen, Ratten, Mäusen, Affen und Papageien, die mit dem SeekaTreats spielen. George schrieb einmal:


        
          Ich vermute, dass der Drang, sich Ziele zu setzen und Ziele zu erreichen, fest verankert ist. Wie bei den meisten Tieren und sogar Pflanzen sorgen auch beim Menschen komplexe homöostatische Mechanismen dafür, dass die Körpersysteme im Gleichgewicht bleiben. Vieles, was den Bergsteiger quält, wie Hunger, Durst und Schmerzen, ist eine Manifestation homöostatischer Mechanismen, die ihn motivieren zu tun, was für sein Überleben notwendig ist… das tiefverwurzelte Bedürfnis, ein Ziel zu erreichen, ist daher möglicherweise schlicht eine weitere Manifestation der Neigung des Organismus, Probleme zu bewältigen– in diesem Fall das Problem, motivierte Handlungen zu vollziehen.[2]

        


        Nachdem ich über all diese Erkenntnisse nachgedacht hatte, wollte ich Jay ein Gefühl für den Sinn seiner Arbeit vermitteln, indem ich ihn in einen größeren Zusammenhang einband. Ich nahm mir jede Woche ein wenig Zeit, ihm zu erklären, woran wir gerade forschten, warum wir diese Experimente durchführten und was wir daraus lernten. Ich stellte fest, dass Jay generell sehr interessiert war, etwas über unsere Forschung zu erfahren und darüber zu reden, doch wenige Monate später verließ er das MIT, um noch seinen Magister in Journalismus zu machen, deshalb weiß ich nicht, ob meine Bemühungen erfolgreich waren oder nicht. Doch auch unabhängig davon halte ich mich bei den Menschen, die gegenwärtig mit mir zusammenarbeiten, darunter meine derzeitige wunderbare rechte Hand, Megan Hogerty, weiterhin an diese Vorgehensweise.


        Letztlich zeigen unsere Ergebnisse, dass selbst ein kleines bisschen Sinn schon eine ganze Menge ausmachen kann. Im Grunde brauchen Manager (ebenso wie Lebenspartner, Lehrer und Eltern) gar nicht so sehr die Sinnhaftigkeit einer Aufgabe zu erhöhen, als vielmehr dafür zu sorgen, dass sie den Arbeitsprozess nicht behindern. Vielleicht sind diese Worte des griechischen Arztes Hippokrates am Arbeitsplatz ebenso wichtig wie in der Medizin: »Diese Kunst muss er [der Arzt] üben. Zu nützen– oder wenigstens nicht zu schaden.«

      

    

  


  
    
      Drei

    


    
      
        Der IKEA-Effekt


        Warum wir überbewerten, was wir selbst machen

      


      Jedes Mal, wenn ich zu IKEA gehe, schwirrt mir der Kopf vor Ideen, was ich zu Hause verbessern könnte. Der riesige Verbrauchermarkt für Eigenbaumöbel gleicht einem großen Spielzeugschloss für Erwachsene. Ich schlendere durch die verschiedenen Abteilungen und stelle mir vor, wie dieser trendige Schreibtisch, diese oder jene Lampe, jenes Bücherregal in meiner Wohnung aussehen würden. Auch schaue ich mir gern die preiswerten glatt polierten Kommoden in der Schlafzimmerabteilung genauer an und die Utensilien und Teller in den blitzenden Küchen voller Schränke, die man selbst zusammenbauen muss. Ich verspüre den Drang, eine Lkw-Ladung von Eigenbaumöbeln zu kaufen und mein Haus mit billigen, bunten Gießkannen oder deckenhohen Kleiderschränken auszustatten.


      Diesem IKEA-Drang gebe ich nicht oft nach, aber wenn es nötig ist, mache ich gern einen Abstecher dorthin. Dabei erwarb ich einmal eine hypermoderne schwedische Lösung für das überall zu Hause herumliegende Spielzeug, eine Kiste zum Selbst-Zusammenbauen, transportierte sie nach Hause, öffnete die Verpackung, las die Beschreibung und begann die einzelnen Teile zusammenzuschrauben. (Vielleicht sollte ich dazu sagen, dass ich nicht besonders viel Talent für Montagearbeiten besitze, aber mir macht es Spaß, etwas zusammenzubauen– vielleicht ein Relikt meiner Kinderzeit, als ich mit Legosteinen spielte.) Leider waren die einzelnen Teile aber nicht so deutlich gekennzeichnet, wie ich gehofft hatte, und die Bauanleitung war lückenhaft, besonders bei entscheidenden Schritten. Wie viele Erfahrungen im Leben unterlag auch dieser Montageprozess Murphys Gesetz: Immer wenn ich gezwungen war, zu raten, wo ein Holzteil oder eine Schraube hingehörte, lag ich falsch. Manchmal erkannte ich meinen Irrtum sofort. Dann wieder merkte ich zu spät, dass ich Murks gemacht hatte, so dass ich drei oder vier Schritte zurückgehen und wieder von vorn beginnen musste.


      Aber ich liebe Puzzles, und so versuchte ich, die ganze Sache als eine große Variante dieses Spiels zu sehen. Doch mehrmals dieselben Schrauben rein- und wieder rauszuschrauben machte es schwierig, diese Haltung aufrechtzuerhalten, und außerdem dauerte der ganze Vorgang länger als erwartet. Schließlich stand ich dann aber doch vor einer fertigen Spielzeugkiste. Ich war sehr zufrieden mit meiner Arbeit, und wochenlang lächelte ich jedes Mal stolz, wenn ich daran vorbeiging.


      Objektiv betrachtet, hätte ich sicher ein Möbel von höherer Qualität bekommen können. Auch hatte ich es weder selbst entworfen noch etwas ausgemessen, Holz gesägt oder Nägel eingeschlagen. Ich nehme aber an, dass die wenigen Stunden meines Kampfs mit der Spielzeugkiste uns einander nähergebracht hatten. Ich fühlte mich ihr mehr verbunden als mit jedem anderen Möbelstück in unserem Haus. Und ich stellte mir vor, dass es mich umgekehrt auch lieber mochte.


      
        
          Etwas aus dem Ofen

        


        Schöpferlust und Stolz auf das eigene Werk sind tief im Menschen verwurzelt. Wenn wir ein Gericht von Anfang bis Ende selbst zubereitet oder ein Bücherregal gebaut haben, lächeln wir und sind stolz. Doch es stellt sich die Frage, warum wir das eine als etwas Eigenes betrachten, anderes jedoch nicht. An welchem Punkt bekommen wir das Gefühl, auf etwas stolz sein zu können, an dessen Entstehung wir beteiligt waren?


        Am unteren Ende der Kreativitätsskala befinden sich Dinge wie ein Schnellgericht aus Makkaroni mit Käse, das ich persönlich nicht gerade als Beispiel für Kunstfertigkeit betrachte. Es erfordert keine besondere Fähigkeit, und die damit verbundene Anstrengung ist minimal: eine Packung aus dem Regal nehmen, bezahlen, nach Hause tragen, die Packung öffnen, Wasser kochen, die Nudeln darin garen und abschütten, Butter, Milch und eine orangefarbene Gewürzmischung unterrühren und servieren. Man kann bei einer solchen Kreation kaum stolz darauf sein, etwas Eigenes geschaffen zu haben. Am anderen Ende der Skala steht ein Menü, das man vom ersten bis zum letzten Schritt selbst gemacht hat, zum Beispiel die Hühnersuppe mit Nudeln, die die Großmutter so liebevoll zubereitet, anschließend gefüllte Paprikaschoten und Apfelkuchen. In solchen (seltenen) Fällen fühlen wir uns zu Recht als Schöpfer und sind stolz auf unser Werk.


        Doch was ist mit Gerichten, die irgendwo zwischen diesen beiden Extremen liegen? Was, wenn wir ein Glas fertige Pastasauce mit frischen Kräutern aus unserem Garten und ein paar fein gehobelten Spänen Parmigiano Reggiano »anreichern«? Was, wenn wir ein bisschen gebratene Peperoni hinzufügen? Und spielt es eine Rolle, ob wir die Peperoni im Geschäft gekauft oder in unserem Garten selbst gezogen haben? Kurz, wie viel Mühe müssen wir für ein Werk aufwenden, dass wir es mit Stolz als unser eigenes betrachten können?


        Um das Grundrezept für Schöpferstolz zu verstehen, möchte ich einen historischen Blick auf Halbfertiggerichte werfen. Als Ende der 1940er Jahre Backmischungen (für Mürb- oder Biskuitteig, Kuchen und so weiter) eingeführt wurden, tauchten sie sofort in allen Einkaufswägen und Vorratskammern und letztlich auf dem Esstisch der Amerikaner auf. Doch nicht alle Sorten wurden mit derselben Begeisterung aufgenommen. Die Hausfrauen zeigten sich vor allem bei Kuchenteigmischungen zurückhaltend, bei denen man lediglich Wasser hinzufügen musste. Manche Hersteller fragten sich deshalb, ob diese Mischungen vielleicht zu süß oder künstlich schmeckten. Niemand aber konnte erklären, warum die Mischungen für Mürb- und Biskuitteig– die ja aus beinahe denselben Grundzutaten bestanden– so beliebt waren, während die Kuchenmischungen in den Regalen blieben. Warum machte es den vielbeschäftigten Hausfrauen kaum etwas aus, wenn die Mürbteige, die sie für Belegböden verwendeten, aus der Packung kamen? Warum waren sie bei Kuchen empfindlicher?


        Eine Theorie lautete, dass die Kuchenmischungen das Backen in einem solchen Maß vereinfachten, dass die Frauen nicht das Gefühl hatten, sie hätten den Kuchen selbst gemacht. So schreibt die Kochbuchautorin Laura Shapiro in ihrem Buch Something from the Oven[3] (Etwas aus dem Ofen), Biskuit- und Mürbteige seien zwar wichtig, aber kein eigenes Gericht. Eine Hausfrau dürfe sich durchaus über ein Kompliment für ein Gericht mit fertig gekauften Bestandteilen freuen, ohne zu meinen, das habe sie nicht verdient. Ein Kuchen hingegen werde oft allein serviert und stelle einen eigenständigen Gang dar. Hinzu kommt, dass Kuchen häufig eine große emotionale Bedeutung und eine symbolische Funktion haben.[18] Eine Frau, die sich gern als gute Bäckerin sieht, möchte sich wohl kaum eingestehen müssen (und erst recht nicht anderen), dass sie Geburtstagskuchen aus einer »Fertigmischung« herstellt. Es würde nicht nur an ihrer Ehre kratzen oder ihr ein schlechtes Gewissen machen, sie würde vielleicht auch ihre Gäste enttäuschen, weil sie das Gefühl hätten, nicht als etwas Besonderes behandelt zu werden.


        Damals meinte ein Psychologe und Marketingexperte namens Ernest Dichter, das Problem sei vielleicht zu lösen, indem man ein paar Zutaten weglasse und den Frauen die Möglichkeit gebe, sie selbst hinzuzufügen.[19] Dieser Gedanke wurde als »Eiertheorie« bekannt. Und tatsächlich stiegen die Verkaufszahlen, als die Firma Pillsbury die Trockeneimasse wegließ, so dass die Frauen neben Milch und Fett auch frische Eier zu der Backmischung hinzufügen mussten. Offenbar genügte dies in den 1950er Jahren den Frauen, um eine Backmischung vom ungeliebten Fertigprodukt zum durchaus vorzeigbaren Nachtisch zu erheben, auch wenn der Unterschied nur minimal war. Dieser elementare Schöpferdrang in der Küche und der gleichzeitige Wunsch nach Bequemlichkeit sind der Grund, warum der Slogan von Betty Crocker »Mit Betty Crocker können Sie andere glücklich backen« so clever war. Sie haben immer noch die Arbeit, aber mit der Hilfe einer bekannten Haushaltshilfe können Sie ein wenig Zeit und Aufwand sparen. Kein Grund, sich zu schämen, oder?


        


        Wie prekär das Gleichgewicht zwischen Schöpferdrang und Schöpferstolz auf der einen und dem Wunsch, nicht allzu viel Zeit in der Küche zu verbringen, auf der anderen Seite ist, hat meiner Meinung nach besser als jeder andere Sandra Lee mit ihrer Marke »Semi-Homemade« (halb selbstgemacht) begriffen. Lee hat sogar ein Patent auf die Formel, die exakt den Punkt beschreibt, an dem dieses Gleichgewicht entsteht: die »Philosophie« mit dem Namen »70/30 Semi-Homemade«®. Nach Lee können überlastete Köchinnen Schöpferlust empfinden und trotzdem Zeit sparen, indem sie für 70Prozent des eigentlich erforderlichen Arbeitsprozesses Fertigprodukte (etwa Backmischungen, gehackten Knoblauch aus der Packung, Tomatensauce für Pasta) und 30Prozent »frische Zutaten nach Geschmack« verwenden (ein bisschen Honig und Vanille für die Backmischung, frisches Basilikum für die Pastasauce). Zur Freude der Fernsehzuschauer und zum Frust von Feinschmeckern und Gernessern kombiniert sie Produkte aus dem Regal mit genau der richtigen Menge persönlicher Kreativität.


        Als Beispiel möchte ich Ihnen Sandra Lees Rezept für »Zartschmelzende Schokoladentrüffel« vorstellen:[4]


        
          Zubereitungszeit: 15 Min.


          Schwierigkeitsgrad: leicht


          Menge: etwa 36 Trüffel


          Zutaten:


          1 Packung (450Gramm) Schokoladenglasur


          85Gramm Puderzucker, gesiebt


          1 TL reiner Vanilleextrakt


          60Gramm Kakaopulver, ungesüßt


          Zubereitung: Zwei Backbleche mit Backpapier auslegen. Glasur, Puderzucker und Vanilleextrakt in einer großen Schüssel mit dem Handmixer zu einer weichen Masse verschlagen. Mit einem Teelöffel Kugeln formen und auf das Backblech setzen. Die Trüffel mit Kakaopulver bestäuben. Mit Folie abdecken und bis zum Servieren in den Kühlschrank stellen.

        


        Im Grunde hat Sandra Lee die »Eiertheorie« perfektioniert und ihren begeisterten Anhängern gezeigt, wie wenig Aufwand nötig ist, um ein sonst unpersönliches Gericht zu einem eigenen zu machen. Ihre Fernsehshow, ihre Zeitschrift und ihre zahlreichen Bücher liefern den Beweis dafür, dass ein Esslöffel Eigenes wesentlicher Bestandteil des psychischen Vorgangs ist, den das Kochen darstellt.


        Der Schöpferstolz ist natürlich nicht auf Frauen und Küchen beschränkt. Local Motors Inc., ein eher männerdominiertes Unternehmen, führt die Eiertheorie noch weiter. Die kleine Firma gibt ihren Kunden die Möglichkeit, in einem Zeitraum von etwa vier Tagen ihr eigenes Auto zu entwerfen und dann auch selbst zu bauen. Man wählt ein Grundmodell und gestaltet das Endprodukt dann nach eigenem Geschmack, wobei regionale und klimatische Besonderheiten berücksichtigt werden. Natürlich baut man das Auto nicht ganz allein, sondern mit Hilfe einer Gruppe von Experten. Das Clevere an dieser Idee ist, dass Local Motors seinen Kunden die Möglichkeit gibt, die »Geburt« ihres Wagens mitzuerleben und ihn zu etwas ganz Individuellem und Wertvollem zu machen, zu dem man eine enge Verbindung hat. (Sprechen nicht viele Männer von ihrem Auto als von »ihrem Baby«?) Eine bemerkenswert kreative Strategie: Die Energie und Zeit, die man in die Konstruktion des eigenen Autos investiert, bewirkt, dass man es fast so liebt wie die eigenen Kinder, die einem über alles gehen.


        Natürlich verwandeln uns manchmal die Dinge, die wir besonders schätzen, so dass wir uns nicht mehr nur in angenehmer Weise mit ihnen verbunden fühlen, sondern völlig auf sie fixiert sind– etwa so wie bei Gollums wertvollem Ring in J.R.R. Tolkiens Trilogie Herr der Ringe. Ob es sich nun um einen magischen Ring, ein liebevoll konstruiertes Auto oder einen neuen Teppich handelt– manche Menschen werden von wertvollen Dingen vollkommen aufgefressen. (Sollten Sie unter maßloser Liebe zu solch einem Objekt leiden, sprechen Sie mir bitte nach: »Es ist nur ein… [Auto, Teppich, Buch, eine Spielzeugkiste oder was auch immer].«)

      


      
        
          Mir gefällt mein Origami

        


        Sicherlich ist der Gedanke, dass ein gewisser Arbeitsaufwand für eine Sache eine Bindung an diese Sache erzeugt, nicht neu. Dies wurde in den letzten Jahrzehnten in etlichen Studien nachgewiesen.[20] Es ist zum Beispiel so, dass Menschen eine soziale Gruppe wie etwa eine studentische Verbindung oder eine Fakultät umso mehr wertschätzen, je aufreibender, quälender und demütigender die Anstrengungen sind, in diese Gruppe aufgenommen zu werden. Ein anderes Beispiel ist ein Kunde von Local Motors, der sich, nachdem er 50000Dollar dafür ausgegeben und mehrere Tage damit verbracht hat, sein Auto zu entwerfen und zusammenzubauen, sagt: »Nachdem ich diese unglaublichen Mühen auf mich genommen habe, liebe ich dieses Auto wirklich, ganz bestimmt. Ich werde gut darauf aufpassen und es immer hegen und pflegen.«


        Als ich die Geschichte mit meiner schönen Spielzeugkiste Mike Norton (zurzeit Professor in Harvard) und Daniel Mochon (er hat eine Postdoktorandenstelle an der University of California in San Diego inne) erzählte, stellte sich heraus, dass sie ganz ähnliche Erfahrungen gemacht hatten. Und Sie bestimmt auch. Nehmen wir einmal an, Sie würden Ihre Tante Eva besuchen. Die Wände in ihrem Haus sind mit zahllosen Bildern behängt: mit gerahmten Zeichnungen seltsam geformter Früchte neben einer Schüssel, mit mittelmäßigen Aquarellen von Bäumen an einem See, mit Gestalten, die entfernt an menschliche Wesen erinnern, und so weiter. Wenn Sie sich diese Ihre ästhetischen Sinne arg strapazierenden Kunstwerke so ansehen, fragen Sie sich, warum Ihre Tante sie aufgehängt hat. Bei näherer Betrachtung stellen Sie fest, dass die fantasievolle Signatur am unteren Rand der Bilder von Tante Eva stammt. Plötzlich wird Ihnen klar, dass Ihre Tante nicht bloß einen seltsamen Geschmack hat, sondern von der Tatsache, selbst ein Kunstwerk geschaffen zu haben, geblendet ist. »Ach!«, sagen Sie zu ihr, »Ist das hübsch. Hast du das selbst gemalt? Es ist so… war bestimmt nicht einfach!« Solches Lob für ihr Werk zu hören veranlasst die liebe Tante dazu, Sie mit ihren selbstgemachten Rosinenplätzchen zu überschütten, die weitaus besser sind als ihre Kunstwerke.


        Mike, Daniel und ich fanden, dass es lohnend sein könnte, die Bindung an Dinge, die wir selbst gemacht haben, zu überprüfen; insbesondere interessierte uns der Prozess, in dessen Verlauf Arbeit und Mühe in Affinität übergehen. Unser erster Schritt bestand (wie bei allen wichtigen Forschungsprojekten) darin, diesem Unternehmen einen Namen zu geben. Um zu würdigen, was uns zu dieser Studie veranlasst hatte, beschlossen wir, die Überbewertung, zu der die eigene Arbeit führt, »IKEA-Effekt« zu nennen. Doch wir waren nicht darauf aus, einfach nur den IKEA-Effekt zu beschreiben. Wir wollten herausfinden, ob die Höherbewertung aufgrund dieses Phänomens auf emotionaler Bindung beruht (»Das Bücherregal ist krumm und schief und wohl kaum stabil genug, um darin meine Bücher unterzubringen, aber ich habe es selbst gemacht!«) oder auf Selbsttäuschung (»Dieses Bücherregel ist genauso schön wie eins aus dem Designkatalog für 500Dollar!«).


        Zu Ehren von Tante Eva und der Kunst machten Mike, Daniel und ich uns auf den Weg zu einem Laden für Künstlerbedarf, um Material für unsere Experimente zu besorgen. Da uns der Gedanke an Ton oder Farbe abschreckte, beschlossen wir, für unser erstes Experiment auf die japanische Origami-Kunst zurückzugreifen. Ein paar Tage später stellten wir einen Origami-Stand im Studentenzentrum von Harvard auf und boten den Studenten die Gelegenheit, einen Origami-Frosch oder einen Origami-Kranich (beide hatten denselben Schwierigkeitsgrad) zu falten. Und wir klärten die Teilnehmer darüber auf, dass die fertigen Kreationen uns gehören würden, sie aber ihr Origami-Werk in einer Auktion ersteigern könnten.


        Die Teilnehmer sollten gegen einen Computer bieten, wobei eine spezielle Methode, der Becker-DeGroot-Marschak-Mechanismus (benannt nach seinen Erfindern), angewendet würde, den wir ihnen in allen Einzelheiten erläuterten. Kurz gesagt, ein Computer würde eine zufällige Zahl generieren, nachdem der Teilnehmer sein Gebot abgegeben hatte. Wenn dessen Gebot höher war als das des Computers, würde er seine Origami-Figur bekommen und den vom Computer ausgeworfenen Preis dafür bezahlen. Im umgekehrten Fall würde er nichts bezahlen und auch die Origami-Figur nicht bekommen. Wir verwendeten diesen Mechanismus deshalb, weil wir gewährleisten wollten, dass der Teilnehmer im eigenen Interesse die höchste Summe bot, die er zu zahlen bereit war– nicht einen Cent mehr oder weniger.[21]


        Einer der Ersten, die an unseren Stand kamen, war Scott, ein begeisterter Politikstudent im dritten Jahr. Nachdem wir ihm das Experiment und die Auktionsregeln erklärt hatten, händigten wir ihm die Faltanleitungen für den Frosch und den Kranich aus (siehe folgende Seite). Wenn Sie zufällig geeignetes Papier zur Hand haben, können Sie es selbst einmal versuchen.


        Scott, von uns der Gruppe der Schöpfer zugewiesen, folgte den Anweisungen genau und versicherte sich bei jeder Falte, dass sie auch wirklich der Zeichnung entsprach. Am Ende hatte er einen ziemlich passablen Origami-Frosch zustande gebracht. Als wir ihn fragten, wie viel er dafür (gegen den Computer) bieten würde, hielt er inne und sagte dann mit fester Stimme: »Fünfundzwanzig Cent«. Sein Gebot lag sehr nahe am Durchschnittsgebot der Schöpfergruppe in Höhe von 23Cent.


        In dem Moment kam ein Student namens Jason an den Tisch und sah sich Scotts Werk an. »Was würden Sie für diesen Frosch bieten?«, fragte der Versuchsleiter. Da Jason nur ein Passant war, gehörte er zur Gruppe der Nicht-Schöpfer. Seine Aufgabe bestand lediglich darin, uns zu sagen, was ihm Scotts Werk wert sei. Jason nahm das gefaltete Papier und sah sich den wohlgeformten Kopf und die ungleichen Beine an. Er drückte sogar auf den Rücken, um den Frosch springen zu lassen. Am Ende betrug sein Gebot für den Frosch (wieder mit Hilfe des Becker-DeGroot-Marschak-Mechanismus) fünf Cent, was dem Durchschnitt in der Nicht-Schöpfer-Gruppe entsprach.


        Es gab also einen deutlichen Bewertungsunterschied zwischen den beiden Gruppen. Die Nicht-Schöpfer wie Jason sahen nur amateurhaft verknautschtes Papier, das eher gefalteten Mutationen glich, die ein böser Wissenschaftler in einem Kellerlabor fabriziert hatte. Die Schöpfer dieser zusammengeknautschten Figuren aber maßen ihrem Werk einen hohen Wert zu. Aus dem Unterschied der Gebote war jedoch nicht ersichtlich, was zu der Kluft zwischen den Bewertungen geführt hatte. Hatten die Schöpfer einfach Spaß an der Kunst des Origami gehabt, während die Nicht-Schöpfer (die nicht die Gelegenheit hatten, eine Origami-Figur zu falten) kein Interesse an gefaltetem Papier hatten? Oder schätzten die Teilnehmer beider Gruppen die Kunst des Origami im selben Maß, und die Schöpfer waren lediglich nur in ihr eigenes Werk verliebt? Anders ausgedrückt: Hatten sich Scott und die anderen Mitglieder seiner Gruppe in die Kunst des Origami verliebt oder nur in ihre eigenen Kreationen?


        Um eine erste Antwort auf diese Fragen zu erhalten, baten wir zwei Origami-Cracks, Frösche und Kraniche zu falten. Dann baten wir eine andere Gruppe von Nicht-Schöpfern, Gebote für diese objektiv großartigen Werke abzugeben. Dieses Mal boten die Nicht-Schöpfer durchschnittlich 27Cent. Damit gaben sie den professionell aussehenden Origami-Figuren einen ähnlichen Wert wie Scott und seine Freunde ihren eigenen amateurhaften Kunstwerken (23Cent) und einen viel höheren als die Nicht-Schöpfer den Amateurarbeiten (5Cent).


        Diese Ergebnisse zeigten uns, dass die Schöpfer bei der Bewertung ihrer eigenen Werke enorm befangen waren. Nicht-Schöpfer betrachteten die Amateurarbeiten als sinnlos und fanden die professionell gemachten Figuren weitaus aufregender. Im Gegensatz dazu fanden die Schöpfer ihr eigenes Werk fast genauso gut wie die Origami-Figuren der Profis. Anscheinend lag der Unterschied zwischen Schöpfern und Nicht-Schöpfern nicht in der Wertschätzung der Origami-Kunst allgemein begründet, sondern darin, dass sich die Schöpfer in ihr eigenes Werk verliebt hatten und es überbewerteten.
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        Zusammengefasst weisen diese ersten Experimente darauf hin, dass wir etwas Selbstgemachtes mit liebevolleren Augen betrachten als andere Dinge. »Selbst ein Äffchen«, so lautet ein arabisches Sprichwort, »ist in den Augen seiner Mutter eine Gazelle.«

      


      
        
          Kundenwünsche, Arbeit und Liebe

        


        In der Geburtsstunde der Autoindustrie witzelte Henry Ford, jeder Kunde könne ein Modell in der von ihm gewünschten Farbe bekommen, solange diese Farbe Schwarz sei. Autos in nur einer einzigen Farbe zu produzieren hielt die Kosten niedrig, so dass sich mehr Menschen eins leisten konnten. Mit der Weiterentwicklung der Technik war Ford in der Lage, verschiedene Ausführungen und Modelle zu produzieren, ohne dass die Kosten allzu sehr stiegen.


        Machen wir nun einen Sprung in die Gegenwart. Da stellen wir fest, dass es Millionen Produkte gibt, die unserem jeweiligen Geschmack gerecht werden. So ist heute jeder, der die Fifth Avenue in New York entlanggeht, erstaunt über die vielen wunderbaren und verrückten Damenschuhmodelle in den Schaufensterauslagen. Doch mit der Zunahme der Unternehmen, die ihren Kunden die Gelegenheit bieten, das Produkt selbst mit zu entwerfen, verändert sich auch das Marketingkonzept insgesamt. Dank immer wieder verbesserter Internettechnologie und weiterentwickelter Automatisierung können Hersteller ihre Kunden Produkte kreieren lassen, die ihren ganz persönlichen Vorstellungen entsprechen.


        Betrachten wir beispielsweise Converse.com, eine Website, auf der man seine eigenen Freizeitturnschuhe entwerfen kann. Nachdem Sie den Stil für Ihren Schuh ausgesucht (normales oder Designer-Modell, einfach, High-Tops, Extrahigh-Tops) und das Material (Leinen, Leder, Wildleder) festgelegt haben, können Sie verschiedene Felder des abgebildeten Schuhs farblich füllen. Sie nehmen eine Farbe aus einer Farb- und Musterpalette, ziehen sie auf einen Teil des Schuhs (Innenfutter, die Seitenteile aus Gummi, die Zunge) und gestalten so jeden Teil nach Ihrem Geschmack. Auf diese Weise bietet Ihnen Converse nicht nur ein Produkt, das Ihnen wirklich gefällt, sondern auch eins, das nur Sie haben werden.


        Immer mehr Unternehmen setzen auf diese Anpassung an Kundenwünsche. Man kann seine eigenen Küchenschränke entwerfen, bei Local Motors sein eigenes Auto bauen, seine Schuhe selbst kreieren und vieles mehr. Nach den üblichen Argumenten für diese Art von Maßanfertigung wäre eine Website ideal, die eine gewisse hellseherische Fähigkeit besäße– eine, die schnell herausfände, wie Ihr idealer Schuh aussehen müsste, und ihn mit möglichst wenig Aufwand Ihrerseits darstellen würde. So toll das klingen mag: Man würde mit dieser Methode auf die Vorteile des IKEA-Effekts verzichten– dass wir, indem wir Gedanken und Arbeit investieren, unser Werk am Ende umso mehr mögen.


        Heißt das, dass Unternehmen grundsätzlich ihre Kunden auffordern sollten, bei jedem Produkt einen Teil der Gestaltung und der Arbeit zu übernehmen? Natürlich nicht. Es gilt, das heikle Gleichgewicht zwischen Mühelosigkeit und zu investierender Arbeit zu halten. Wenn die Leute zu viel Aufwand bei einem Produkt treiben müssen, laufen sie davon; zu wenig Mühe aber bedeutet Verzicht auf Anpassung an die Kundenwünsche, auf Individualisierung und Bindung. Alles hängt von der Bedeutung der Aufgabe und der jeweils persönlichen Investition in der Produktkategorie ab. In meinen Augen ist bei der Methode, einzelne Felder in der Abbildung eines Schuhs auszumalen, oder bei der Spielzeugkiste, die man wie ein Puzzle zusammensetzen muss, dieses Gleichgewicht gegeben. Weniger als dies würde meinem Bedürfnis nach dem IKEA-Effekt nicht gerecht, und mehr würde mich veranlassen aufzugeben. Wenn Unternehmen einmal die wahren Vorteile der Anpassung an Kundenwünsche erkannt haben, werden sie vielleicht Produkte entwickeln, die den Kunden die Möglichkeit bieten, sich auszudrücken, und ihnen letztlich ein werthaltigeres Produkt und mehr Freude daran vermitteln.[22]


        


        Bei unserem nächsten Experiment wollten wir prüfen, ob die Schöpfer ihr Werk auch dann überbewerten würden, wenn wir ihnen keinerlei Möglichkeit der individuellen Gestaltung gäben. So ließen wir unsere Teilnehmer aus fertig zusammengestellten Sets von Lego-Bausteinen einen Vogel, eine Ente, einen Hund oder einen Hubschrauber bauen. Das heißt, die Teilnehmer mussten der jeweiligen Anleitung folgen und hatten keinerlei Spielraum für Variationen. Und so sahen am Ende alle Ergebnisse gleich aus. Wie Sie vermutlich schon ahnen, waren auch die Schöpfer dieser Kreationen bereit, für ihr eigenes Produkt mehr zu bezahlen als die anderen Teilnehmer– trotz der Tatsache, dass sich ihre Objekte in nichts von denen der anderen Schöpfer unterschieden.


        Die Ergebnisse dieses Experiments legen den Schluss nahe, dass die für den Prozess des Zusammenbauens aufgewendete Mühe ein entscheidender Faktor bei dem Prozess ist, in dessen Verlauf sich Menschen in ihre eigenen Schöpfungen verlieben. Und obwohl die Gestaltung nach eigenem Geschmack die Überbewertung dessen, was wir selbst zusammengebaut haben, noch steigern kann, findet diese Überbewertung auch ohne die individuelle Gestaltung statt.

      


      
        
          Wie kommt es zur Überbewertung?

        


        Das Origami- und das Lego-Experiment zeigten uns, dass wir an Dingen hängen, an deren Herstellung wir selbst beteiligt waren, und wir solche Gegenstände dann überbewerten. Unsere nächste Frage lautete, ob die Menschen sich dieser Tendenz, ihren geliebten Eigenkreationen einen hohen Wert zuzuschreiben, bewusst sind oder nicht.


        Denken wir zum Beispiel an Kinder. Nehmen wir einmal an, dass Sie, wie die meisten Eltern, eine sehr hohe Meinung von Ihren Kleinen haben (zumindest bis sie in die Pubertät kommen und zu Monstern werden). Wenn Sie sich der Tatsache, dass Sie Ihre Kinder überbewerten, nicht bewusst sind, führt Sie dies zu der irrtümlichen (und vielleicht bedenklichen) Auffassung, andere Menschen teilten Ihre Meinung, dass Ihre Kinder bewundernswert, klug und begabt sind. Wenn Sie sich jedoch bewusst sind, dass Sie Ihre Kinder zu hoch einschätzen, werden Sie, nicht ohne Schmerz, feststellen, dass andere Menschen sie nicht in demselben strahlenden Licht sehen wie Sie.


        Als Vater, der häufig mit dem Flugzeug unterwegs ist, erlebe ich dieses Phänomen häufig beim geradezu rituellen Austausch von Fotos. Sobald wir uns in der angenehmen Flughöhe von gut 9000Metern befinden, ziehe ich mein Laptop heraus, auf dem eine Menge Fotos und Videos meiner Kinder gespeichert sind. Dabei passiert es fast immer, dass mein Nachbar einen Blick auf meinen Bildschirm zu erhaschen sucht. Wenn er auch nur das geringste Interesse signalisiert, beginne ich mit einer Diashow von meinem Sohn und meiner Tochter, die selbstverständlich die bezauberndsten Kinder der Welt sind. Natürlich nehme ich an, dass meinem Nachbarn auffällt, wie wunderbar und einzigartig sie sind, wie reizend sie lächeln, wie niedlich sie in ihren Halloween-Kostümen aussehen und so weiter. Nachdem er sich die Bilder meiner Kinder mit Vergnügen angeschaut hat, schlägt mein Mitzuschauer dann manchmal vor, nun meinerseits die Fotos seiner Kinder zu betrachten. Nachdem ich das ein, zwei Minuten lang gemacht habe, frage ich mich: »Was bildet sich der Kerl bloß ein? Ich will mir nicht eine halbe Stunde lang die Bilder von komischen Kindern ansehen, die ich nicht einmal kenne! Schließlich muss ich arbeiten! Wann landet dieser Flieger endlich?«


        In Wirklichkeit, so vermute ich, sind sich die meisten Menschen der Gaben und Defizite ihrer Kinder weder völlig noch gar nicht bewusst, aber ich wette, dass die meisten Eltern eher dazu neigen, ihre eigenen Kinder zu favorisieren. Das heißt, dass Eltern nicht nur glauben, ihre Kinder gehörten zu den süßesten Wesen auf dem Planeten, sondern auch, dass sie meinen, andere Menschen seien derselben Meinung.


        Dies ist wahrscheinlich auch der Grund, warum O.Henrys Kurzgeschichte The Ransom of Red Chief (Der Freikauf von Red Chief) so verblüfft. Darin kidnappen zwei Diebe, die schnell zu Geld kommen wollen, das Kind eines prominenten Mannes aus Alabama und verlangen ein Lösegeld von 2000Dollar. Der Vater weigert sich, es den Kidnappern zu bezahlen, die sehr bald feststellen müssen, dass der rothaarige Junge (Red Chief) gern mit ihnen zusammen ist. Darüber hinaus ist er ein schrecklicher Quälgeist, der ihnen gern Streiche spielt und das Leben zur Hölle macht. Die Entführer reduzieren das geforderte Lösegeld, während Red Chief sie immer noch verrückt macht. Am Ende bietet ihnen der Vater an, das Kind zurückzunehmen, wenn sie ihm 250Dollar zahlen. Und trotz des Protests von Red Chief lassen sie ihn frei und fliehen.


        


        Stellen Sie sich nun einmal vor, Sie nähmen an einem anderen Origami-Experiment teil. Sie haben soeben Ihren Papierkranich oder -frosch fertiggestellt, und jetzt kommt die Auktion. Sie entscheiden, wie viel Sie dafür bieten, und nennen entschlossen eine hohe Summe. Sind Sie sich bewusst, dass Sie zu hoch bieten und andere Menschen Ihr Werk nicht so einschätzen wie Sie selbst? Oder glauben Sie, dass andere Ihre Liebe zu Ihrem Werk teilen?


        Um das herauszufinden, verglichen wir die Ergebnisse zweier verschiedener Wettarten, der Erstpreis- und der Zweitpreisauktion. Ohne zu sehr auf die technischen Unterschiede dieser beiden Auktionsarten einzugehen:[23] Wenn Sie bei einer Zweitpreisauktion bieten, sollten Sie sorgfältig überlegen– aber nur, wie viel Ihnen Ihr kleines Papiergeschöpf wert ist.[24] Im Gegensatz dazu sollten Sie bei einer Erstpreisauktion sowohl in Betracht ziehen, wie viel Ihnen selbst das Objekt wert ist, als auch, was Ihrer Meinung nach die anderen dafür bieten.


        Wozu benötigen wir dieses komplizierte Verfahren? Wenn die Schöpfer merken würden, dass sie als Einzige übermäßig beeindruckt von ihren Fröschen und Kranichen sind, würden sie bei der Zweitpreisauktion (bei der nur ihr Gebot zählt) mehr bieten als bei der Erstpreisauktion (bei der sie auch die Gebote der anderen berücksichtigen sollten). Wenn hingegen die Schöpfer nicht erkannten, dass sie als Einzige ihre Origami-Figur überschätzten, und meinten, die anderen würden ihre Sicht teilen, würden sie bei beiden Auktionsarten die gleich hohe Summe bieten.


        Sahen die Origami-Amateure ein, dass andere ihr Werk anders einschätzten als sie selbst? Wie sich herausstellte, boten die Schöpfer, wenn sie nur ihre eigene Wertschätzung für ihr Produkt in Betracht zogen (Zweitpreisauktion), dieselbe Summe wie bei der Erstpreisauktion, bei der sie auch berücksichtigten, was Nicht-Schöpfer dafür bieten würden. Dass es keinen Unterschied zwischen den beiden Bietvorgängen gab, legt nicht nur nahe, dass wir unsere eigenen Werke überschätzen, sondern uns auch im Großen und Ganzen dieser Tendenz nicht bewusst sind: Wir glauben fälschlicherweise, dass andere unser Werk genauso wertschätzen wie wir selbst.

      


      
        
          Die Vollendung des eigenen Werks

        


        Unsere Experimente zur Überbewertung eigener Schöpfungen erinnerten mich an manche Fähigkeiten, die ich im Krankenhaus erwarb. Unter den vielen schmerzhaften und unerfreulichen Dingen, die ich dort aushalten musste (Wecken um 6Uhr morgens zur Blutabnahme; die Entfernung der Verbände, die immer eine Qual war; alptraumhafte Behandlungen und so weiter), war die Beschäftigungstherapie noch am leichtesten zu ertragen, aber auch am langweiligsten. Mehrere Monate lang setzte mich der Beschäftigungstherapeut an einen Tisch und ließ mich erst wieder gehen, wenn ich 100 Schrauben in ein Gewinde geschraubt, mit Klettstoff überzogene Holzstücke aneinandergefügt, Dübel in Löcher gesteckt und weitere ähnlich geisttötende Aufgaben bewältigt hatte.


        Nun befand sich aber in der Reha-Abteilung auf der anderen Seite des Gangs ein Bereich für Kinder mit schweren Entwicklungsstörungen, denen verschiedene praktische Fertigkeiten beigebracht wurden. Ich wollte etwas tun, das wenigstens ein bisschen interessanter war, als Schrauben in Muttern zu drehen, und so beteiligte ich mich an den hier angebotenen, etwas attraktiveren Aktivitäten. In einem Zeitraum von wenigen Monaten lernte ich, mit einer Nähmaschine umzugehen und zu stricken, und eignete mir ein paar einfache Holzbearbeitungstechniken an. Angesichts dessen, dass es mir schwerfiel, meine Hände zu bewegen, waren diese Dinge für mich nicht leicht. Das Resultat meiner Arbeit entsprach nicht immer meiner Vorstellung, aber ich gab mir große Mühe, etwas zustande zu bringen. Durch meine Teilnahme an all diesen Übungen verwandelte sich die Beschäftigungstherapie, die ich zuvor gefürchtet und die mich gelangweilt hatte, in eine Unternehmung, auf die ichmich freute. Obwohl meine Beschäftigungstherapeuten mich immer wieder dazu bewegen wollten, zu den geisttötenden Aufgaben zurückzukehren– vermutlich, weil sie einen etwas stärkeren physiologisch-therapeutischen Effekt hatten–, waren der Spaß und der Stolz, den ich daraus zog, etwas herzustellen, unvergleichlich viel höher.


        Meinen größten Erfolg hatte ich an der Nähmaschine– im Laufe der Zeit nähte ich ein paar Kissenhüllen und unkonventionelle Kleidungsstücke für meine Freunde. Die Ecken der Kissenhüllen waren zwar ein wenig rund geraten, und die Hemden waren etwas unförmig; trotzdem war ich stolz auf sie (besonders auf ein blau-weißes Hawaiihemd, das ich für meinen Freund Ron Weisberg genäht hatte). Schließlich hatte ich unglaublich viel Mühe für ihre Herstellung aufgewendet.


        Das ist mehr als zwanzig Jahre her, aber ich erinnere mich noch deutlich an die Hemden, die ich dort nähte, die einzelnen Stufen der Fertigung und das Ergebnis. Ja, meine Liebe zu diesen Kreationen war so stark, dass ich ein wenig überrascht war, als ich Ron vor ein paar Jahren fragte, ob er sich noch an das Hemd erinnern könne, das ich für ihn gemacht hätte. Während ich es noch lebhaft vor Augen hatte, hatte er nur noch ein verschwommenes Bild davon.


        Ich erinnere mich auch noch an andere Dinge, die ich damals in der Reha-Abteilung gemacht habe. Ich versuchte, einen Teppich zu weben, eine Jacke zu nähen und einen Satz Schachfiguren aus Holz zu schnitzen. Ich begann all das mit großer Begeisterung und gab mir viel Mühe, aber dann stellte ich fest, dass diese Vorhaben meine Fähigkeiten überstiegen, und gab sie nach einiger Zeit wieder auf. Wenn ich über diese unvollendeten Arbeiten nachdenke, merke ich interessanterweise, dass sie mich nicht besonders berühren. Trotz der ungeheuren Anstrengung, die ich eine Weile investierte, liebte ich diese halbfertigen Objekte am Ende nicht.


        Meine Erinnerungen an die Reha-Abteilung bringen mich zu der Frage, ob man etwas Selbstgemachtes nur dann überschätzt, wenn man es auch fertiggestellt hat. Mit anderen Worten: Ist es notwendig, dass unsere Bemühungen erfolgreich sind– auch wenn das heißt, dass das Projekt wie auch immer bis zu Ende geführt wurde–, um in den Genuss des IKEA-Effekts zu kommen?


        Laut unserer Definition bedeutet der IKEA-Effekt, dass mehr Arbeitseinsatz zu größerer Wertschätzung führt. Daraus folgt, dass man, um Schöpferstolz zu empfinden, mehr Alltagsgegenstände zumindest teilweise selbst herstellen sollte. Was aber, wenn es nicht genügt, Mühe zu investieren? Was, wenn die endgültige Fertigstellung auch ein wesentlicher Faktor für die Bindung an das Objekt ist? Sollte dies der Fall sein, empfiehlt es sich, nicht nur über all die Dinge nachzudenken, die wir am Ende vielleicht lieben könnten, sondern auch über die wackeligen Regale, die drittklassige Kunst und die schiefen Tonvasen, die wahrscheinlich noch Jahre unvollendet in der Garage herumstehen.


        Um herauszufinden, ob die Fertigstellung einer Arbeit tatsächlich eine wesentliche Rolle dabei spielt, dass wir uns in unser Werk verlieben, führten Mike, Daniel und ich ein Experiment durch, das unserer früheren Origami-Studie sehr ähnlich war, jedoch mit einer wichtigen Ergänzung: Wir führten das Element des Scheiterns ein. Hierzu stellten wir ein anderes Anleitungsblatt her, in dem– der IKEA-Bauanleitung für die Spielzeugkiste nicht unähnlich– ein paar wichtige Informationen fehlten.


        Damit Sie eine bessere Vorstellung davon bekommen, versuchen Sie es doch einmal mit der Anleitung, die die Teilnehmer unseres neuen Experiments erhielten. Schneiden Sie ein DIN-A4-Blatt zu einem Quadrat zurecht und folgen Sie den Anweisungen auf der folgenden Seite.


        Wenn Ihr Frosch am Ende eher wie ein Akkordeon aussieht, über das ein Lkw gefahren ist– machen Sie sich nichts draus. Etwa der Hälfte der Teilnehmer, die diese schwierige Anleitung erhielten, gelang es, eine merkwürdige Figur zu falten, während der Rest nicht einmal so weit kam und am Ende nur ein seltsam gefaltetes Blatt Papier vorzuweisen hatte.


        Wenn Sie diese schwierigen Anleitungen mit denen des ersten Origami-Experiments (siehe Seite 113) vergleichen, finden Sie schnell heraus, welche Informationen bei dem neuen Experiment fehlten. Hier konnten die Teilnehmer nicht wissen, dass ein Pfeil mit einem kleinen Querstrich »wiederholen« oder ein gebogener Pfeil mit einer kleinen dreieckigen Spitze »entfalten« bedeutete.
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        Nachdem wir dieses Experiment eine Zeitlang durchgeführt hatten, ergaben sich drei Gruppen: eine, die die leichteren Anleitungen erhalten hatte und ihre Aufgabe bis zum Ende führte; eine zweite Gruppe, die mit den schwierigen Anleitungen gearbeitet hatte und der es dennoch gelang, die Aufgabe irgendwie zu lösen; und eine dritte Gruppe, die mit den schwierigeren Anleitungen konfrontiert war und ihre Aufgabe nicht löste. Die Frage war nun, ob die Teilnehmer mit der schwierigen Anleitung, die sich ja mehr Mühe hatten geben müssen, ihre missratenen Geschöpfe mehr wertschätzten als diejenigen, die es leichter gehabt hatten, ihre einigermaßen anständig aussehenden Kraniche und Frösche zu falten. Und wie fiel der Vergleich aus zwischen denen, die mit den schwierigen Anleitungen zu kämpfen hatten, aber die Aufgabe irgendwie lösten, und jenen, die sich zwar viel Mühe gegeben hatten, aber nicht erfolgreich waren?


        Es zeigte sich, dass diejenigen, die nach der schwierigen Anleitung eine Origami-Figur zustande gebracht hatten, ihre Arbeit am meisten wertschätzten– viel mehr als diejenigen, die mit der leichteren Anleitung gearbeitet hatten. Die Teilnehmer hingegen, denen es angesichts der schwierigen Anleitung nicht gelungen war, ihre Arbeit zu vollenden, wertschätzten ihre Ergebnisse am wenigsten, viel weniger als diejenigen mit den leichteren Anleitungen. Aus alledem folgt, dass ein höheres Maß an Anstrengung die Liebe zum eigenen Werk tatsächlich verstärkt– doch nur dann, wenn diese Mühen zur Fertigstellung der Arbeit geführt haben. Wenn sich die Anstrengung als fruchtlos erwiesen hat, ist die Liebe zum eigenen Werk äußerst gering. (Das ist auch der Grund, warum es in Liebesdingen eine sinnvolle Strategie sein kann, so zu tun, als wäre man nicht ohne weiteres zu haben. Wenn Sie jemandem, den Sie mögen, ein Hindernis in den Weg legen, und derjenige sich große Mühe gibt, dieses Hindernis zu überwinden, wird dieser Mensch Sie umso mehr wertschätzen. Wenn Sie allerdings diese Person zum Äußersten treiben und sie immer wieder zurückweisen, werden Sie nicht einmal »nur Freunde« bleiben.)

      


      
        
          Arbeit und Liebesmüh

        


        Unsere Experimente zeigen, dass es bei jedem menschlichen Unterfangen vier Prinzipien gibt:


        
          
            	
              Die Mühe, die wir für etwas aufwenden, verändert nicht nur das Objekt. Sie verändert auch uns selbst und unsere Wertschätzung für dieses Objekt.

            


            	
              Mehr Arbeit steigert die Liebe zu dem Objekt.

            


            	
              Unsere Überbewertung der Dinge, die wir selbst schaffen, ist so stark, dass wir annehmen, andere teilten unsere voreingenommene Sicht.

            


            	
              Wenn wir etwas, auf das wir viel Mühe verwendet haben, nicht vollenden können, empfinden wir nicht besonders viel Zuneigung zu diesem Objekt.

            

          

        


        Im Licht dieser Erkenntnisse sollten wir vielleicht auch unsere Vorstellungen von Anstrengung und Entspannung überdenken. Nach dem simplen ökonomischen Modell der Arbeit sind wir wie Ratten in einem Labyrinth: Jedes Bemühen, etwas zu erreichen, führt uns weg aus der Komfortzone und bringt unerwünschte Arbeit, Frust und Stress mit sich. Folgen wir diesem Modell, so sollten wir uns bei dem Versuch, unsere Freude am Leben zu steigern, darauf konzentrieren, jegliche Arbeit zu meiden, und uns stattdessen möglichst zu entspannen. Das ist wahrscheinlich der Grund, warum viele Menschen glauben, der ideale Urlaub bestünde darin, faul an einem exotischen Strand zu liegen und sich Mojitos servieren zu lassen.


        Auch glauben wir, keine Freude am Zusammenbauen von Möbeln zu haben, und kaufen deshalb fertige. Wir wollen Filme mit Raumklang sehen, finden es aber zu anstrengend, ein Stereosystem mit vier Lautsprechern an unseren Fernseher anzuschließen, und so holen wir uns jemanden, der das für uns erledigt. Wir sitzen gern im Garten, wollen aber nicht beim Umgraben oder Rasenmähen schwitzen und uns schmutzig machen, und so bezahlen wir einen Gärtner dafür, dass er das Gras schneidet und Blumen pflanzt. Wir möchten ein schönes Essen genießen, aber das Einkaufen und Kochen ist uns zu anstrengend, und so essen wir auswärts oder wärmen etwas in der Mikrowelle auf.


        Wir können uns vielleicht entspannen, indem wir andere die Arbeit machen lassen, aber damit verzichten wir auf die tiefe Freude und langfristige Befriedigung, die die Anstrengung mit sich bringt, diese Arbeit selbst zu übernehmen. Natürlich kann es sein, dass andere elektrische Geräte besser anschließen können oder bessere Gärtner sind (in meinem Fall trifft das zweifellos zu), aber vielleicht fragen Sie sich doch einmal: »Würde ich mich vielleicht noch mehr über meinen neuen Fernseher/meine Stereoanlage/meinen Garten/das Essen freuen, wenn ich mich dafür angestrengt hätte?« Wenn Sie vermuten, dass dies der Fall ist, dann könnte sich die Mühe lohnen.


        Und was ist mit IKEA? Gewiss ist es manchmal nicht leicht, die Möbel zusammenzubauen, und oft ist es schwierig, der Anleitung zu folgen. Aber bei Möbeln schätze ich die »Semi-Homemade«-Methode und bin gern bereit, ein bisschen beim Zusammenschrauben der einzelnen Teile zu schwitzen. Hier und da werde ich mich wahrscheinlich ärgern, wenn ich mal wieder ein Bücherregal zusammenbaue, aber letztlich hoffe ich doch, mich in das moderne Möbelstück zu verlieben, das ich zustande gebracht habe, und langfristig einen größeren Gewinn in Form von Freude daraus zu ziehen.

      

    

  


  
    
      Vier

    


    
      
        Das Not-Invented-Here-Syndrom


        Warum »meine« Ideen besser sind als »deine«

      


      Von Zeit zu Zeit stelle ich Führungskräften Erkenntnisse aus unserer Forschungsarbeit vor in der Hoffnung, dass sie die eine oder andere zur Verbesserung ihrer Produkte nutzen– und mich später, wenn sie die Ideen in ihren Unternehmen umgesetzt haben, auch wissen lassen, wie sie sich in der Praxis bewährt haben.


      Anlässlich eines solchen Treffens mit Bankmanagern machte ich ein paar Vorschläge, wie sie ihre Kunden dabei unterstützen könnten, Geld zurückzulegen, anstatt sie zu ermuntern, ihr Gehalt auszugeben, kaum dass es auf dem Konto eingegangen ist. Ich führte aus, welche Schwierigkeiten wir alle mit den Opportunitätskosten, das heißt dem entgangenen Nutzen, haben (»Wenn ich mir heute diesen neuen Wagen kaufe, was werde ich mir dann in Zukunft nicht leisten können?«). Ich zeigte ihnen, wie sie die Balance zwischen heutigen Ausgaben und Sparen für morgen konkret darstellen, ihren Kunden bei der Entscheidungsfindung in finanziellen Dingen helfen und ihren Kundenstamm dabei sowohl vergrößern als auch die Kundenbindung verstärken könnten.


      Was ich zu sagen hatte, schien die Banker nicht gerade zu elektrisieren. Während ich mich bemühte, ihr Interesse zu wecken, fiel mir ein Essay von Mark Twain ein, der mit Some National Stupidities (Nationale Eigenheiten) überschrieben ist. Twain singt darin ein Loblied auf den deutschen Kachelofen und beklagt, dass die Amerikaner immer noch auf monströse Holzöfen vertrauen, mit deren Bedienung die ganze Dienerschaft unablässig beschäftigt ist:


      
        Wie lange es dauert, bis ein Teil der Welt die nützlichen Ideen eines anderen Teils übernimmt, nimmt einen wunder und ist unerklärlich. Diese Form der Dummheit ist auf keine Gemeinschaft, keine Nation beschränkt; sie ist universell. Tatsache ist, dass die Menschen nicht nur sehr lange brauchen, bis sie nützliche Ideen übernehmen– manchmal beharren sie auch hartnäckig darauf, sie ganz zu verschmähen.


        Nehmen Sie zum Beispiel den deutschen Kachelofen– diesen hohen, stattlichen weißen Porzellanklotz, der ungerührt wie ein Denkmal in der Ecke des Zimmers steht und einen dauernd an Tod und Grab erinnert– wo ist er außer in deutschen Landen anzutreffen? Ich bin sicher, dass ich ihn in Gegenden, wo Deutsch nicht die Landessprache ist, noch nie gesehen habe. Dennoch ist er bei weitem der beste, der praktischste und sparsamste Ofen, der bis heute erfunden wurde.[5]

      


      Mark Twain zufolge rümpften die Amerikaner nur deshalb die Nase über deutsche Kachelöfen, weil sie nicht selbst auf diese Idee gekommen waren. Daran musste ich denken, als ich nun in ein Meer desinteressierter Gesichter blickte. Ich präsentierte den Bankern eine gute, nicht aus der Luft gegriffene, sondern mit handfesten Daten untermauerte Idee, und sie lehnten sich teilnahmslos auf ihren Stühlen zurück. Offensichtlich erkannten sie nicht die darin liegenden Möglichkeiten. Ich fragte mich, ob dieses mangelnde Interesse auf den Umstand zurückzuführen war, dass die Idee von mir stammte und nicht von ihnen. Vielleicht sollte ich ihnen suggerieren, es sei ihre– oder zumindest teilweise ihre– Idee gewesen. Wären sie dann eher daran interessiert, meine Vorschläge auszuprobieren?


      Die Situation erinnerte mich an einen Werbespot von FedEx, der vor einiger Zeit im Fernsehen lief. Rund um einen Konferenztisch sitzen etliche Führungskräfte in Hemd und Krawatte, und der formeller gekleidete Boss verkündet ihnen, ihr Ziel müsse sein, Geld einzusparen. Ein trübsinnig dreinschauender Lockenkopf meldet sich mit einem Vorschlag: »Also, wenn wir mit FedEx alles online abwickeln, könnten wir 10Prozent Versandkosten einsparen.« Die anderen blicken stumm in die Runde und warten auf ein Zeichen ihres Chefs, der schweigend, die Hände in nachdenklicher Pose vor dem Gesicht gefaltet zugehört hat. Einen Moment lang ist es ganz still, und dann, mit energischer Geste– wiederholt er genau das, was der Mitarbeiter mit dem trübseligen Blick gerade vorgeschlagen hat, woraufhin die anderen am Tisch unterwürfig Beifall klatschen. Der Bursche, von dem der Vorschlag eigentlich stammt, wagt den Einwurf, dass er doch gerade dasselbe gesagt habe. »Aber bei Ihnen hat etwas Entscheidendes gefehlt«, entgegnet sein Chef und wiederholt noch einmal seine nachdrückliche Geste.


      Für mich veranschaulicht dieser augenzwinkernde Werbespot eine wichtige Frage, nämlich inwieweit sich Menschen mit den eigenen Ideen und denen anderer identifizieren: Welche Rolle bei der Wertschätzung einer Idee spielt die Frage, ob sie von uns selbst stammt oder wir sie zumindest als unsere eigene empfinden?


      Die Affinität zu den eigenen Ideen hat auch Eingang in den Erfahrungsschatz der Wirtschaftswelt gefunden, und wie für andere wichtige ökonomische Abläufe gibt es auch für dieses Phänomen inoffiziell einen festen Ausdruck: das »Not-Invented-Here-Syndrom« (NIH, zu Deutsch: nicht hier erfunden). Es bedeutet im Grunde nichts anderes als: »Wenn ich (oder wir) es nicht erfunden haben, dann ist es nicht viel wert.«


      
        
          Jede Lösung ist gut, sofern es meine ist

        


        Da wir inzwischen wissen, warum der Mensch an selbstgemachten Gegenständen besonders hängt (siehe das vorherige Kapitel über den IKEA-Effekt), beschlossen Stephen Spiller (Doktorand an der Duke University), Racheli Barkan und ich, den Prozess, in dessen Verlauf wir Gefallen an einer Idee finden, näher zu untersuchen. Uns interessierte vor allem, ob die Entwicklung einer eigenen Idee dem Vorgang entspricht, der beim eigenhändigen Zusammenbauen einer Spielzeugkiste abläuft.


        Wir baten John Tierney, der für die New York Times über wissenschaftliche Themen schreibt, auf seinem Blog einen Link mit der Bitte an seine Leser zu setzen, an einer Studie über Denkabläufe teilzunehmen. Ein paar tausend Leute klickten den Link an, bekamen Fragen zu allgemeinen Problemen gestellt, mit denen sich die Welt konfrontiert sieht, und bewerteten Lösungen für diese Probleme. Einige der Befragten schlugen eigene Lösungen vor und bewerteten sie anschließend, andere bewerteten Lösungen, die Stephen, Racheli und ich vorgegeben hatten.


        In unserem ersten Experiment baten wir einige Teilnehmer, sich eine Liste mit jeweils drei Problemen anzusehen und für jedes eine eigene Lösung vorzuschlagen (Diese Gruppe nannten wir die Schöpfergruppe):


        
          Frage 1: Wie können Gemeinden den Wasserverbrauch reduzieren, ohne der Bevölkerung drastische Einschränkungen aufzuerlegen?


          Frage 2: Wie kann der Einzelne dazu beitragen, unser »Bruttosozialglück« zu erhöhen?


          Frage 3: Welche innovative Veränderung könnte man an einem Wecker vornehmen, um seine Wirkung zu verbessern?

        


        Wenn die Versuchsteilnehmer ihre Fragen beantwortet hatten, sollten sie noch einmal zurückgehen und jede Lösung nach ihrer praktischen Umsetzbarkeit und ihrer Erfolgswahrscheinlichkeit bewerten. Wir baten sie ebenfalls um Auskunft, wie viel von ihrer eigenen Zeit und ihrem Geld sie zur Verfügung stellen würden, um die von ihnen vorgeschlagenen Lösungen zu unterstützen.


        Eine zweite Gruppe von Versuchsteilnehmern bekam die gleichen Probleme vorgelegt, wurde jedoch nicht um eigene Lösungsvorschläge gebeten. Stattdessen baten wir diese Probanden, die Lösungen zu bewerten, die Stephen, Racheli und ich formuliert hatten, und sie in der gleichen Weise zu bewerten wie die Teilnehmer in der anderen Gruppe ihre eigenen Lösungen.


        In allen Fällen bewerteten die Teilnehmer ihre eigenen Lösungen durchweg als in der Praxis besser umsetzbar, erfolgversprechender und so weiter. Und ebenso gaben sie an, zur Unterstützung ihrer eigenen Ideen mehr Zeit und Geld zu investieren als für diejenigen, die von uns stammten.


        Wir freuten uns, dass die Ergebnisse unsere »Not-Invented-Here«-Hypothese stützten, wussten aber nicht genau, warum unsere Probanden so dachten. Einerseits konnte es durchaus sein, dass ihre Ideen objektiv gesehen besser waren als diejenigen, die wir gehabt hatten. Und wenn ihre Ideen den unseren insgesamt nicht überlegen waren, war es immerhin auch möglich, dass sich die Lösungen unserer Probanden besser in ihre ganz eigene Weltsicht einfügten. In einem solchen Fall spricht man von individueller Übereinstimmung (»idiosyncratic fit«). Zur Verdeutlichung ein extremes Beispiel: Ein tiefgläubiger Mensch antwortet auf die Frage »Wie kann der Einzelne dazu beitragen, unser ›Bruttosozialglück‹ zu erhöhen?« möglicherweise mit dem Vorschlag, alle Menschen sollten täglich den Gottesdienst besuchen. Ein überzeugter Atheist könnte auf dieselbe Frage antworten, alle Menschen sollten ihrer Religion abschwören und sich stattdessen richtig ernähren und Sport treiben. Beide mögen ihre Idee besser finden als unsere– nicht weil sie von ihnen stammt, sondern weil sie individuell mit ihren jeweiligen Grundüberzeugungen und Präferenzen übereinstimmt.


        Uns war ziemlich klar, dass die Ergebnisse dieses ersten Experiments weitere Untersuchungen erforderlich machten. Wir wussten nicht, in welchem Maß die Höherbewertung der eigenen Ideen objektiv begründbar war, inwiefern sie auf eine individuelle Übereinstimmung zurückzuführen war oder in welchem Maß sie, wenn überhaupt, an dem Umstand lag, dass die Ideen von den Probanden selbst stammten. Um mit unserem Test ausschließlich den Anteil zu erfassen, der auf das »Not-Invented-Here«-Syndrom zurückzuführen war, mussten wir eine Situation schaffen, in der weder objektive Eigenschaften noch individuelle Übereinstimmung die treibende Kraft sein würden. (Womit wir übrigens nicht sagen wollen, dass diese beiden Kräfte im realen Leben nicht am Werk sind– natürlich sind sie das. Wir wollten lediglich untersuchen, ob der Umstand, dass eine Idee von einem selbst stammt, eine weitere Kraft ist, die zu Überbewertungen führen kann.)


        Also ersannen wir ein weiteres Experiment. Dieses Mal baten wir unsere Versuchsteilnehmer, sich sechs Probleme anzuschauen und sie zu bewerten– die drei, die wir beim ersten Experiment verwendet hatten und drei weitere (siehe Liste der Probleme und vorgeschlagenen Lösungen auf der folgenden Seite. Doch statt wie zuvor einer Gruppe die Möglichkeit eigener Lösungen zu geben und einer zweiten nicht, ließen wir jetzt alle Probanden an beiden Testvarianten teilnehmen (»Within-Participant-Design« oder Messwiederholung). Jeder Versuchsteilnehmer sollte bei drei Problemen die von uns vorgeschlagenen Lösungen bewerten, also die Rolle des Nicht-Schöpfers einnehmen. Bei den anderen drei Problemen sollten die Probanden eigene Lösungen vorschlagen und sie dann bewerten, das heißt, bei diesen drei Lösungen befanden sie sich in der Rolle des Schöpfers.[25]


        Bis hierher sehen die beiden Experimente im Prinzip identisch aus. Jetzt aber kam der entscheidende Unterschied, den wir einführten, um die möglichen Erklärungen klar auseinanderhalten zu können. Die Probanden sollten zwar eigene Lösungen entwickeln, aber diese Lösungen sollten zugleich genau dieselben sein, die wir vorschlugen (so dass objektiv bessere Lösungen oder eine individuelle Übereinstimmung keine Rolle spielen konnten). Und wie gelang uns dieses Kunststückchen?


        Ehe ich es Ihnen verrate, lesen Sie bitte die sechs Problemstellungen und unsere vorgeschlagenen Lösungen. Denken Sie daran, dass jeder Versuchsteilnehmer nur bei drei Problemen unsere Lösungsvorschläge sah und bei den anderen dreien eigene Lösungen vorschlagen sollte.


        
          Problem 1: Wie können Gemeinden den Wasserverbrauch reduzieren, ohne der Bevölkerung drastische Einschränkungen aufzuerlegen?


          Lösungsvorschlag: Rasenflächen mit aufbereitetem Grauwasser aus dem Haushalt bewässern.


          Problem 2: Wie kann der Einzelne dazu beitragen, unser »Bruttosozialglück« zu erhöhen?


          Lösungsvorschlag: Anderen Menschen regelmäßig etwas Gutes tun.


          Problem 3: Welche innovative Veränderung könnte man an einem Wecker vornehmen, um seine Wirkung zu verbessern?


          Lösungsvorschlag: Wenn man die Schlummertaste drückt, werden die Kollegen per E-Mail benachrichtigt, dass man verschlafen hat.


          Problem 4: Wie können soziale Netzwerke im Internet die Privatsphäre der Nutzer schützen, ohne den Informationsfluss einzuschränken?


          Lösungsvorschlag: Strenge Grundkonfigurationen zum Schutz privater Daten vorgeben, die der Nutzer, falls erforderlich, verändern kann.


          Problem 5: Wie kann sich die Allgemeinheit einen Teil des Geldes zurückholen, das für Wahlkampagnen verschwendet wurde?


          Lösungsvorschlag: Die Kandidaten oder Parteien auffordern, ebenso viel Geld für wohltätige Zwecke zu spenden, wie sie für ihren Wahlkampf ausgeben.


          Problem 6: Wie könnte man die Menschen dazu animieren, mehr Geld für den Ruhestand zu sparen?


          Lösungsvorschlag: Einfach mit den Kollegen übers Sparen plaudern, wenn man sich am Wasserspender trifft.

        


        Für alle drei Probleme, zu denen die Versuchsteilnehmer eigene Lösungen vorschlagen sollten, gaben wir ihnen eine Liste mit 50 Wörtern und die Anweisung, für ihren Lösungsvorschlag nur diese Wörter zu verwenden. Der Trick bestand darin, dass jede Liste die Wörter unseres Lösungsvorschlags für das jeweilige Problem enthielt und mehrere Synonyme für jedes dieser Wörter. Auf diese Weise hofften wir, den Probanden das Gefühl zu geben, die Lösungen stammten von ihnen selbst, und gleichzeitig zu gewährleisten, dass ihre Antworten mit unseren identisch waren.


        Und ein weiterer Trick: Wir haben die Wörter aus unserem Lösungsvorschlag ganz zuoberst (Rasenflächen mit aufbereitetem Grauwasser aus dem Haushalt bewässern) aufgeführt, so dass die Probanden diese Wörter zuerst sahen und infolgedessen wahrscheinlich eher auf dieselbe Lösung kommen würden.


        Als wir die Bewertungen der Versuchsteilnehmer für die drei Lösungen, die wir ihnen vorschlugen, mit den drei Lösungsvorschlägen verglichen, die »von ihnen stammten«, stellten wir auch hier fest, dass die Probanden ihre eigenen Lösungen höher bewerteten. Das heißt, selbst wenn wir die objektive Qualität der Lösung oder eine individuelle Übereinstimmung als Erklärung dafür ausschließen konnten, spielte die Komponente »Not-Invented-Here«-Syndrom eine große Rolle. Letztlich kamen wir zu dem Schluss, dass wir etwas, das wir selbst »kreiert« zu haben meinen, stärker als unser Eigenes empfinden– und beginnen die Nützlichkeit und Bedeutung »unserer« Ideen überzubewerten.


        Nun ist es zwar nicht besonders schwierig, aus einer Liste von 50 Wörtern ein paar auszuwählen, um eine Idee zu formulieren; es erfordert aber dennoch einige Mühe. Wir fragten uns, ob die Probanden die Lösungen immer noch als eigene empfinden würden, wenn es ihnen weniger Mühe machen würde– gewissermaßen analog zu Sandra Lees Kochrezepten. Wenn wir den Probanden nun einfach unseren aus einem Satz bestehenden Lösungsvorschlag vorlegten, jedoch die Wörter durcheinandermischten? Würde der simple Akt, die Wörter in die richtige Reihenfolge zu bringen, ausreichen, um die Probanden glauben zu machen, die Lösung stamme von ihnen, so dass sie sie infolgedessen überbewerten? Nehmen wir als Beispiel wieder eine der verwendeten Fragen:


        
          Problem: Wie können Gemeinden den Wasserverbrauch reduzieren, ohne der Bevölkerung drastische Einschränkungen aufzuerlegen?

        


        Wie würde es sich auswirken, wenn wir den Probanden denselben Lösungsvorschlag mit durcheinandergewürfelten Wörtern vorlegen und sie bitten würden, sie zu einem grammatikalisch korrekten Satz zu ordnen?


        Hier die Lösung in sinnvoller Wortfolge:


        
          Lösungsvorschlag: Rasenflächen mit aufbereitetem Grauwasser aus dem Haushalt bewässern.

        


        Und hier die Lösung mit durcheinandergewürfelten Wörtern:


        
          Wörter für den Lösungsvorschlag: aus Rasenflächen aufbereiteten Haushalt mit bewässern Grauwasser dem.

        


        Hat unser Trick nun das Ergebnis beeinflusst? Und ob! Wie sich zeigte, vermittelte schon der Umstand, dass sie die Wörter in die richtige Reihenfolge brachten, unseren Probanden das Gefühl, der Vorschlag stamme von ihnen selbst, und führte dazu, dass sie diese Lösungen besser bewerteten als diejenigen, die wir ihnen vorlegten.


        Leider Gottes haben wir damit auch bestätigt, dass Mark Twain recht hatte.

      


      
        
          Negativer Strom

        


        Nun ja, werden Sie vielleicht sagen, gibt es nicht auch Bereiche– wie die wissenschaftliche Forschung–, in denen die allzu menschliche Vorliebe für die eigenen Ideen in den Hintergrund tritt? In denen eine Idee nach ihren objektiven Vorzügen bewertet wird?


        Ich wünschte, ich könnte Ihnen– da ich selbst Wissenschaftler bin– bestätigen, dass die Neigung, sich in die eigenen Ideen zu verlieben, in der nüchternen, objektiven Welt der Wissenschaft völlig unbekannt ist. Wir denken gern, dass es Wissenschaftlern vor allem um handfeste Erkenntnisse und Daten geht und sie kollektiv, ohne Stolz und Vorurteil, auf das gemeinsame Ziel hinarbeiten, das Wissen voranzubringen. Das wäre schön, aber Tatsache ist, dass Wissenschaft von Menschen betrieben wird. Als solche unterliegen Wissenschaftler denselben Beschränkungen eines 20-Watt-Computers (des Gehirns) und den gleichen Voreingenommenheiten (wie etwa der Präferenz für die eigenen Schöpfungen) wie andere Sterbliche. In der Welt der Wissenschaft wird das »Not-Invented-Here«-Syndrom liebevoll die »Zahnbürstentheorie« genannt. Das heißt, jeder will eine Zahnbürste haben, jeder braucht eine, jeder hat eine, aber keiner will die Zahnbürste von jemand anderem benützen.


        »Moment!«, werden Sie jetzt vielleicht einwerfen. »Dass Wissenschaftler sich auf ihre eigenen Theorien versteifen, ist doch sehr gut. Schließlich kann das ihre Motivation sein, wochen-, ja monatelang in kleinen Labors und Kellerlöchern an langweiligen, ermüdenden Aufgaben zu arbeiten.« Das »Not-Invented-Here«-Syndrom kann in der Tat bewirken, dass Leute mehr Engagement aufbringen und ihre eigenen (oder als solche empfundenen) Ideen wirklich umsetzen.


        Aber vermutlich ahnen Sie schon, dass das »Not-Invented-Here-Syndrom auch eine dunkle Seite haben kann. Sehen wir uns mal ein berühmtes Beispiel eines Menschen an, der sich allzu sehr in seine eigenen Ideen verliebte, und den Preis für diese Fixierung. In seinem Buch Blunder beschreibt Zachary Shore, wie sich Thomas Edison, der Erfinder der Glühlampe, mit Haut und Haar dem Gleichstrom (GS) verschrieb. Es ergab sich, dass ein serbischstämmiger Erfinder namens Nikola Tesla bei Edison Arbeit fand und unter dessen Leitung den Wechselstrom (WS) entwickelte. Tesla behauptete, dass sich mit Wechselstrom nicht nur Glühlampen über große Entfernungen hinweg zum Leuchten bringen, sondern sich damit– anders als mit Gleichstrom– über dasselbe Stromnetz auch riesige Industriemaschinen antreiben ließen. Kurz, Tesla war der Ansicht, die moderne Welt brauche Wechselstrom– und er hatte recht. Nur Wechselstrom konnte eine flächendeckende Versorgung mit elektrischer Energie gewährleisten.


        Edison jedoch war so auf seine eigene Erfindung fixiert, dass er Teslas Ideen als »brillant, aber gänzlich untauglich«[6] abtat. Er hätte die Wechselstromtechnik auf seinen Namen patentieren lassen können, da Tesla zur Zeit seiner Erfindung für ihn arbeitete, doch er war viel zu sehr auf seinen Gleichstrom fixiert.


        Edison fing an, den Wechselstrom als hoch gefährlich zu diskreditieren, was er zu jener Zeit in der Tat war. Berührte man eine Gleichstromleitung, die unter Spannung stand, erlitt man schlimmstenfalls einen heftigen Schlag– unangenehm, aber nicht tödlich. Die Berührung einer Wechselstromleitung hingegen konnte zum sofortigen Tod führen. Die ersten Wechselstromsysteme Ende des 19.Jahrhunderts in New York bestanden aus kreuz und quer geführten, überhängenden, nackten Drähten. Arbeiter mussten tote Leitungen abschneiden und defekte reparieren, ohne hinreichend geschützt zu sein (was heute undenkbar wäre), und so kam es immer wieder vor, dass Menschen durch Stromschläge von Wechselstrom getötet wurden.


        Ein besonders schrecklicher Unfall ereignete sich am Nachmittag des 11.Oktober 1889. Über einer belebten Straßenkreuzung mitten in Manhattan berührte ein Monteur namens John Feeks, der tote Leitungen abzutrennen hatte, versehentlich eine stromführende Leitung. Der Schlag war so heftig, dass es den Mann in ein Gewirr von Stromleitungen schleuderte, sein Körper durch die vielfachen Stromstöße Feuer fing und aus Füßen, Mund und Nase blaue Lichtblitze schossen; Blut tropfte auf die Schaulustigen, die unten auf der Straße entsetzt und neugierig zugleich hinaufgafften. Dieser Unfall war genau das, was Edison brauchte, um die Gefahren des Wechselstroms und damit die Überlegenheit seines geliebten Gleichstroms herauszustreichen.


        Als konkurrenzbewusster Erfinder hatte Edison nicht die Absicht, die Zukunft des Gleichstroms dem Zufall zu überlassen; deshalb eröffnete er eine große PR-Kampagne gegen den Wechselstrom und versuchte, in der Bevölkerung Angst vor der rivalisierenden Technik zu schüren. Zuerst ließ er von seinen Technikern streunende Katzen und Hunde mit Stromschlägen töten, um die Gefährlichkeit von Wechselstrom zu demonstrieren. Dann finanzierte er heimlich die Entwicklung eines mit Wechselstrom betriebenen elektrischen Stuhls zum Vollzug der Todesstrafe. William Kemmler, der erste Mensch, der auf dem elektrischen Stuhl starb, wurde bei lebendigem Leib langsam gekocht. Wahrlich kein Ruhmesblatt für Edison, aber eine sehr effektive und ziemlich beängstigende Demonstration der Gefahren des Wechselstroms. Doch trotz aller Verhinderungsversuche Edisons setzte sich der Wechselstrom schließlich durch.


        Edisons Borniertheit macht auch deutlich, welch negative Entwicklung die Dinge nehmen können, wenn wir uns in etwas verrennen, denn trotz seiner Gefahren besaß der Wechselstrom ein viel höheres Potenzial, der Welt die benötigte Energie zu liefern. Glücklicherweise führt die irrationale Fixierung auf eigene Ideen selten zu einem so schlimmen Ende wie in Edisons Fall.


        


        Natürlich hat das »Not-Invented-Here«-Syndrom nicht nur bei ein paar einzelnen Menschen negative Folgen. Unternehmen etwa neigen generell dazu, eine eigene Firmenkultur zu entwickeln, in deren Mittelpunkt die eigenen Überzeugungen, Abläufe und Produkte mit einer eigenen Sprache stehen. Unter dem Einfluss dieser Firmenkultur tendieren dessen Mitarbeiter verständlicherweise dazu, intern entwickelte Ideen als nützlicher und wichtiger anzusehen als diejenigen außenstehender Personen und fremder Unternehmen.[26]


        Wenn wir die Unternehmenskultur als wichtigen Bestandteil der »Not-Invented-Here«-Mentalität betrachten, dann können wir diese Tendenz beispielsweise dadurch aufspüren, dass wir uns anschauen, wie schnell innerhalb von Unternehmen, Branchen und Berufen Abkürzungen verwendet werden. (So steht etwa ICRM für Innovative Customer Relationship Management, KPI für Key Performance Indicator, OPR für Other People’s Resources, QSC für Quality, Service, Cleanliness, GAAP für Generally Accepted Accounting Principles, SAAS für Software as a Service, TCO für Total Cost of Ownership und so weiter). Abkürzungen zeugen von einer Art geheimem Insiderwissen; sie ermöglichen es den Benutzern, im Stenogrammstil über eine Idee zu sprechen. Sie verstärken die subjektiv empfundene Bedeutung von Ideen und verhindern gleichzeitig, dass andere Ideen in den inneren Kreis der Eingeweihten eindringen.


        Abkürzungen richten keinen großen Schaden an, aber es kommt zu Problemen, wenn Unternehmen Opfer ihrer eigenen Mythen werden und den Blick ausschließlich auf interne Entwicklungen richten. Sony beispielsweise hatte eine ganze Reihe höchst erfolgreicher Erfindungen vorzuweisen– das Transistorradio, den Walkman, die Trinitronröhre. Nach einer langen Erfolgsserie stellte sich das Unternehmen jedoch selbst ein Bein: »Wenn etwas nicht bei Sony erfunden worden war, wollten sie nichts damit zu tun haben«, schrieb James Surowiecki im New Yorker. Sir Howard Stringer, CEO bei Sony, räumte selbst ein, dass die Ingenieure der Firma an einem sich schädlich auswirkenden »Not-Invented-Here«-Syndrom litten. Selbst als Konkurrenzunternehmen Produkte der nächsten Generation, wie den iPod und die Xbox, auf dem Markt einführten, die sich wie warme Semmeln verkauften, glaubten die Sony-Leute nicht, dass diese fremden Ideen ebenso gut seien wie ihre eigenen. Sie verpassten Chancen bei Produkten wie MP3-Playern und Flachbildschirmen und investierten ihre Energie in die Entwicklung von Produkten, die niemand wollte– beispielsweise Kameras, die mit den gängigsten Formen der Datenspeicherung nicht kompatibel waren.[7]

      


      
        
          Gegensätzliche Strömungen

        


        Unsere Experimente zum IKEA-Effekt haben gezeigt, dass wir Dinge mehr wertschätzen, wenn wir sie selbst machen. Dass dasselbe für unsere eigenen Ideen gilt, belegen unsere Experimente zum »Not-Invented-Here«-Syndrom. Egal, was wir »erschaffen«– eine Spielzeugkiste, eine neue Energiequelle, einen neuen mathematischen Lehrsatz–, was für uns vor allem zählt, ist der Umstand, dass es unsere eigene Schöpfung ist. Solange das der Fall ist, sind wir meist ziemlich überzeugt, dass unsere Ideen nützlicher und wichtiger sind als dieselben von anderen entwickelten Ideen.


        Wie viele in der Verhaltensökonomik entdeckte Phänomene hat auch dieses seine Vor- und Nachteile. Positiv ins Gewicht fällt, dass man sich selbst und andere zu einem stärkeren Engagement und Interesse für die anstehenden Arbeiten motiviert, wenn einem bewusst ist, wie viel Schöpferlust und Stolz daraus erwächst, dass man Zeit und Energie in Projekte und Ideen investiert. Und es ist gar nicht so schwer, dieses Schöpfergefühl zu fördern. Werfen Sie das nächste Mal, wenn Sie ein Fertigprodukt auspacken, einen Blick auf den Zettel der Qualitätskontrolle; vermutlich werden Sie feststellen, dass dort jemand stolz mit seinem Namen gezeichnet hat. Und wie wäre es, wenn Sie Ihre Kinder dabei unterstützen würden, selbst etwas Gemüse im Garten zu ziehen? Wahrscheinlich würden Ihre Kinder, wenn sie ihren eigenen Kopfsalat, ihre eigenen Gurken und Tomaten anbauen und daraus einen Salat fürs Abendessen zubereiteten, das Grünzeug auch tatsächlich essen (und zwar gerne). Entsprechend gilt: Hätte ich meine Präsentation bei den Bankern weniger wie einen Vortrag, sondern mehr wie ein Seminar gestaltet und ihnen ein paar Suggestivfragen gestellt, dann hätten sie vielleicht das Gefühl gehabt, die Ideen stammten von ihnen selbst, und sich voller Überzeugung dafür eingesetzt.


        Aber natürlich hat das Ganze auch eine Kehrseite. Beispielsweise kann jemand, der das Verlangen eines anderen Menschen nach diesem Schöpferstolz zu manipulieren versteht, sein ahnungsloses Opfer dazu bringen, etwas für ihn zu tun. Würde ich ein paar von meinen Doktoranden dazu bringen wollen, ein Forschungsprojekt für mich auszuarbeiten, müsste ich sie nur glauben machen, sie selbst wären auf diese Idee gekommen– zum Beispiel, indem ich sie eine kleine Studie durchführen, die Ergebnisse analysieren ließe. Et voilà, schon hätte ich sie am Haken. Darüber hinaus kann, wie in Edisons Fall, die Verliebtheit in die eigene Idee in eine völlige Fixierung auf diese Idee übergehen. Sind wir einmal unseren eigenen Ideen verfallen, werden wir es wahrscheinlich dort, wo es notwendig wäre, an Flexibilität fehlen lassen (»eine Sache stur durchzuziehen« ist in vielen Fällen nicht ratsam). Wir laufen dann Gefahr, Ideen anderer Menschen, die vielleicht einfach besser sind als unsere, zu verwerfen.


        Wie viele andere Aspekte unserer so interessanten wie merkwürdigen menschlichen Natur hat auch unsere Tendenz zur Überbewertung dessen, was wir selbst geschaffen haben, eine positive und ein negative Seite. Unsere Aufgabe ist es, herauszufinden, wie wir möglichst viel Gutes und möglichst wenig Schlechtes aus dieser Neigung machen.


        Und jetzt ordnen Sie bitte, wenn es Ihnen nichts ausmacht, die folgenden Wörter zu einem korrekten Satz und bewerten anschließend, wie wichtig Sie diese Idee finden:


        


        
          uns ein fundamentaler und von Irrationalität Teil ist Wichtiger.

        


        


        Auf einer Skala von 0 (überhaupt nicht wichtig) bis 10 (sehr wichtig) finde ich diese Idee      .

      

    

  


  
    
      Fünf

    


    
      
        Mein ist die Rache


        Warum wir nach Gerechtigkeit streben

      


      In Alexandre Dumas’ Roman Der Graf von Monte Christo verbringt der Protagonist Edmond Dantès aufgrund eines gefälschten Briefes viele Jahre unschuldig in Kerkerhaft. Schließlich kann er fliehen und findet den Schatz, den ihm ein Mitgefangener vermacht hat, und dieser Schatz verändert sein Leben. Unter seiner neuen Identität als Graf von Monte Christo setzt er all seinen Reichtum und Verstand dafür ein, die Verschwörer, die ihm so übel mitgespielt haben, hereinzulegen und zu manipulieren, und nimmt furchtbare Rache an ihnen und ihren Familien. Als er sieht, welch schreckliche Folgen sein Rachefeldzug hat, erkennt der Graf schließlich, dass er zu weit gegangen ist.


      Wenn sie die Gelegenheit dazu haben, folgen die meisten Menschen nur zu gern ihren Rachegelüsten, wiewohl in den seltensten Fällen auf so extreme Weise wie Dantès. Das Verlangen nach Rache zählt zu unseren am tiefsten verwurzelten Instinkten. In der Absicht, alte Rechnungen zu begleichen, sind im Laufe der Geschichte Ströme von Blut vergossen und zahllose Existenzen vernichtet worden– auch wenn klar war, dass nichts Gutes dabei herauskommen würde.


      


      Aber stellen Sie sich einmal folgendes Szenario vor: Sie und ich würden im ersten Jahrhundert unserer Zeitrechnung in einer öden Wüste leben, und ich besäße einen hübschen jungen Esel, den Sie stehlen wollen. Wenn Sie denken, dass ich stets rationale Entscheidungen treffe, werden Sie sich vielleicht sagen: »Dan Ariely musste zehn volle Tage Brunnen graben, um genug Geld für den Kauf dieses prächtigen Tiers zu verdienen. Wenn ich den Esel eines Nachts stehle und mich mit ihm auf und davon mache, wird Dan wahrscheinlich beschließen, dass es sich nicht lohnt, mich zu verfolgen. Er wird den Esel einfach als (geschäftlichen) Verlust abschreiben und wieder Brunnen graben gehen, um sich mit dem verdienten Geld einen neuen zu kaufen.« Wenn Sie aber wissen, dass ich mich keineswegs immer rational verhalte, sondern vielmehr ein rachsüchtiger Kerl mit rabenschwarzer Seele bin, der Ihnen bis ans Ende der Welt nachjagen und nicht nur seinen Esel, sondern auch alle Ihre Ziegen fortnehmen und obendrein Hackfleisch aus Ihnen machen wird– würden Sie dann meinen Esel trotzdem stehlen? Ich denke, Sie würden es lieber sein lassen.


      So gesehen kann Rache zwar sehr viel Leid verursachen (und wer schon einmal eine schwierige Trennung oder Scheidung durchgemacht hat, weiß, wovon ich rede), andererseits scheint es, als wäre eine eventuell drohende Rache auch ein wirksamer Verstärkungsmechanismus des sozialen Miteinanders und der sozialen Ordnung. Ich plädiere keineswegs für »Auge um Auge, Zahn um Zahn«, nehme jedoch stark an, dass Rachedrohungen im Allgemeinen durchaus eine gewisse Wirkung haben können.[27]


      Welche Mechanismen und Motive liegen diesem Urtrieb nun zugrunde? Unter welchen Umständen wollen Menschen Rache nehmen? Was treibt uns dazu, Zeit, Geld und Energie zu investieren und sogar Risiken einzugehen, nur um einen anderen leiden zu lassen?


      
        
          Die Freuden der Bestrafung

        


        Als ersten Schritt zum besseren Verständnis, wie tief der Wunsch nach Vergeltung im Menschen verwurzelt ist, möchte ich Ihnen eine von einem Schweizer Forscherteam unter Leitung von Ernst Fehr durchgeführte Studie vorstellen, bei der ein spezielles Experiment, eine Variante des sogenannten Vertrauensspiels, zur Anwendung kam. Für dieses Spiel gelten folgende Regeln, die auch allen Versuchsteilnehmern ausführlich erklärt werden.


        Es spielen jeweils zwei Probanden miteinander, und zwar in getrennten Räumen, so dass beide anonym bleiben. Jeder erhält vom Versuchsleiter 10Dollar. Sie beginnen mit dem Spiel und müssen entscheiden, ob Sie Ihr Geld an Ihren Mitspieler schicken oder es behalten. Wenn Sie es behalten, muss auch Ihr Mitspieler seine 10Dollar behalten, und das Spiel ist vorbei. Wenn Sie ihm Ihr Geld jedoch schicken, vervierfacht der Versuchsleiter den Betrag– so dass der andere Spieler nun seine ursprünglichen 10Dollar plus 40Dollar besitzt (10Dollar mal 4). Jetzt hat der andere Spieler die Wahl: a) alles Geld zu behalten, das heißt, er würde 50Dollar bekommen und Sie nichts; oder b) die Hälfte des Geldes an Sie zurückzuschicken, das heißt, jeder von Ihnen beiden hätte am Ende 25Dollar.[28]


        Die Frage ist natürlich, ob Sie dem Mitspieler vertrauen. Schicken Sie ihm Ihr Geld und riskieren damit, Ihren Gewinn zu opfern? Wird der andere sich Ihres Vertrauens würdig erweisen und den Gewinn mit Ihnen teilen? Die rationale Wirtschaftslehre prognostiziert hier ganz schlicht: Kein Mensch würde jemals die Hälfte seiner 50Dollar zurückgeben, und nachdem dieses Verhalten aus rational-ökonomischer Sicht so eindeutig vorhersagbar ist, würde schon überhaupt niemand seine 10Dollar weggeben. In diesem Fall liegt die schlichte Wirtschaftstheorie falsch: Die gute Nachricht ist, dass die Menschen mehr Vertrauen in die anderen haben und dieses Vertrauen häufiger erwidern, als die rationale Wirtschaftswissenschaft uns glauben machen will. Viele Menschen geben ihre 10Dollar ab, und ihre Mitspieler revanchieren sich häufig, indem sie 25Dollar zurückschicken.


        Dies ist die Grundform des Vertrauensspiels, doch bei der Schweizer Variante war noch ein zusätzlicher interessanter Schritt eingebaut: Wenn Ihr Mitspieler beschließt, die gesamten 50Dollar einzustecken, haben Sie die Möglichkeit, dem miesen Kerl sein Verhalten heimzuzahlen. Für jeden Dollar von Ihrem schwerverdienten Geld, den Sie dem Versuchsleiter geben, werden Ihrem raffgierigen Mitspieler 2Dollar abgeknöpft. Wenn Sie also beschließen, dafür, sagen wir, 2Dollar von Ihrem Geld einzusetzen, verliert Ihr Spielpartner 4Dollar, und wenn Sie 25Dollar dafür ausgeben, verliert Ihr Mitspieler seinen gesamten Gewinn. Würden Sie sich für diese kostspielige Rache entscheiden, wenn Sie bei diesem Experiment mitmachen und Ihr Mitspieler Ihr Vertrauen missbrauchen würde? Würden Sie eigenes Geld einsetzen, um dem anderen eins auszuwischen? Und wie viel wäre Ihnen das wert?


        Das Experiment ergab, dass viele der Teilnehmer, die die Möglichkeit hatten, sich an ihrem Mitspieler zu rächen, dies auch taten– und zwar massiv. Doch diese Erkenntnis war nicht der interessanteste Aspekt an der Studie. Während des Entscheidungsfindungsprozesses wurde das Gehirn der Probanden mittels PET-Scanner überwacht, so dass der Versuchsleiter die Hirnaktivität beobachten konnte. Es zeigte sich eine erhöhte Aktivität im Striatum, dem Teil des Gehirns, der mit dem Erleben von Belohnung zu tun hat. Mit anderen Worten: Dem PET-Scan zufolge war die Entscheidung, den anderen zu bestrafen, offenbar mit einem angenehmen Gefühl verbunden. Und außerdem bestraften diejenigen Probanden mit einer hohen Striatumaktivität ihre Mitspieler auch in höherem Maß.


        Diese Erkenntnisse lassen vermuten, dass das Bedürfnis, missbrauchtes Vertrauen zu bestrafen, selbst wenn diese Bestrafung uns etwas kostet, biologisch verankert ist. Und dieses Verhalten löst sogar angenehme Gefühle aus (oder zumindest eine ähnliche Reaktion).


        


        Das Verlangen zu bestrafen existiert auch bei Tieren. Mit einem am Institut für evolutionäre Anthropologie in Leipzig durchgeführten Experiment wollten Keith Jensen, Josep Call und Michael Tomasello herausfinden, ob Schimpansen einen Sinn für Gerechtigkeit besitzen. Die Versuchsanordnung sah so aus, dass zwei Schimpansen in zwei benachbarte Käfige gesetzt wurden, zwischen denen ein Tisch mit reichlich Futter stand. Beide Tiere konnten bequem nach diesem Futter greifen. Der Tisch war mit Rollen ausgestattet, so dass die Schimpansen ihn packen und an den eigenen Käfig heranziehen oder weiter fort schieben konnten. Außerdem war an beiden Seiten des Tisches ein Seil befestigt, das mit der Unterseite des Tisches verbunden war. Wenn ein Schimpanse daran zog, klappte der Tisch zusammen, und das ganze Futter landete auf dem Fußboden und damit außer Reichweite.


        Als die Forscher einen Schimpansen in den einen Käfig setzten und den anderen leer ließen, zog der Affe den Tisch an seinen Käfig heran, schlug sich zufrieden den Bauch voll und ließ das Seil in Ruhe. Die Situation änderte sich jedoch, als auch in den Nachbarkäfig ein Schimpanse einzog. Solange beide Zugriff auf das Futter hatten und es sich teilten, war alles gut; wenn aber einer der Schimpansen den Tisch sehr nahe an seinen eigenen Käfig heranzog und der andere nicht mehr an das Futter herankam, zog das verärgerte Tier häufig an dem »Racheseil« und ließ den Tisch zusammenklappen. Und nicht nur das: Die Forscher berichteten auch, dass die Schimpansen, wenn der Tisch von ihrem Käfig fortrollte, einen richtiggehenden Wutanfall bekamen und sich in wild kreischende schwarze Fellbündel verwandelten. Die große genetische Ähnlichkeit zwischen Menschen und Schimpansen lässt vermuten, dass beide ein angeborenes Gerechtigkeitsgefühl besitzen und dass Rache, selbst wenn sie einem selbst Nachteile bringt, eine gewichtige Rolle in der Sozialordnung von Primaten wie Menschen spielt.


        


        Aber bei der Rache geht es nicht nur um die Befriedigung eines persönlichen Wunsches, es dem anderen heimzuzahlen. Vergeltung und Vertrauen sind vielmehr zwei Seiten derselben Medaille. Beim Vertrauensspiel haben wir gesehen, dass Menschen im Allgemeinen bereit sind, anderen Menschen zu vertrauen, selbst wenn sie diese gar nicht kennen und ihnen niemals begegnen werden (aus rational-ökonomischer Sicht bedeutet dies, dass die Menschen zu vertrauensselig sind). Dieses elementare Vertrauen ist auch der Grund, warum wir uns so empören, wenn der auf Vertrauen gründende Gesellschaftsvertrag verletzt wird, und dann bereit sind, Zeit und Geld zu investieren und manchmal sogar Leib und Leben zu riskieren, um die Übeltäter zu bestrafen. Auf Vertrauen gründende Gesellschaften sind gegenüber solchen, in denen dieses Vertrauen fehlt, entschieden im Vorteil, und wir sind instinktiv darum bemüht, in unserer Gesellschaft ein hohes Maß an Vertrauen zu bewahren.


        
          Der Zorn eines Abgeordneten


          


          Der folgende Auszug aus dem offenen Brief eines anonymen Abgeordneten, auf der linksliberalen Website OpenLeft.com gepostet, veranschaulicht den Zorn der Bevölkerung über den 2008 vorgelegten Rettungsplan der Regierung für die angeschlagenen Finanzinstitute sehr gut:[8]


          Paulson und die republikanischen Abgeordneten im Kongress oder die wenigen, die tatsächlich dafür stimmen werden (die meisten werden nicht gewillt sein, Verantwortung für die Folgen ihrer Politik zu übernehmen), sagen, dass es keine »Zusatzleistungen« oder zusätzlichen Vergütungen geben soll. Scheiß drauf! Ich möchte wirklich keine weltweite Depression auslösen (das ist keine Übertreibung, sondern sehr gut möglich), aber ich werde nicht dafür stimmen, dass man diesen Scheißkerlen einen Blankoscheck über 700Milliarden Dollar ausstellt.


          Nancy [Pelosi] sagte, sie möchte, dass auch das zweite »Konjunkturpaket« mit einbezogen wird, das die Regierung Bush und die republikanischen Kongressabgeordneten blockiert haben. Ich möchte nicht wegen ein paar beschissenen neuen Brücken den unsympathischsten Menschen auf diesem Planeten 700Milliarden Dollar nachwerfen. Ich möchte Reformen in der Branche sehen, und ich möchte, dass sie die Schuldigen möglichst hart treffen.


          Henry Waxman schlägt Reformen in der Unternehmensführung vor, unter anderem bei den Vergütungen für leitende Angestellte. Einige Abgeordnete haben öffentlich angeregt, bei Insolvenz eine Umschuldung zu erlauben, und auch diesem Vorschlag steht der Justizausschuss des Parlaments positiv gegenüber. Das ist eine konkrete Möglichkeit.


          Wir könnten alle Geschenke für die Branche aus dem Gesetzentwurf zu halsabschneiderischen Hypothekenkreditgeschäften, der im Repräsentantenhaus im vergangenen November verabschiedet, vom Senat jedoch nicht angenommen wurde, streichen und diese Möglichkeit in den Entwurf einfügen. Es sind noch andere Ideen auf dem Tisch, aber es wird schwer sein, sie vor nächster Woche auszuarbeiten. Auch kann ich Maßnahmen, die praktisch nur dazu dienen, die gesamte Branche vorzuführen, sehr viel abgewinnen. Ich meine beispielsweise den Vorschlag, von den Finanzchefs und Vorständen aller Institute, die hypothekenbesicherte Wertpapiere an das Finanzministerium verkaufen, den Nachweis zu fordern, dass sie eine anerkannte Insolvenzberatung absolviert haben. Von Verbrauchern, die Privatinsolvenz anmelden müssen, wird das inzwischen verlangt, damit sie sich auch gehörig dafür schämen, dass sie bis über die Ohren in Schulden stecken, obwohl die meisten nur wegen einer schweren Erkrankung in der Familie finanziell in die Bredouille geraten sind. Das wäre in meinen Augen einfach richtig schön kleinlich und kindisch und absolut ihrer Rolle entsprechend. Für weitere Ideen bin ich offen. Außerdem suche ich noch Freiwillige, die bereit sind, diese Scheißkerle festzuhalten, damit ich sie windelweich schlagen kann.

        

      


      
        
          Faule Tomaten für Banker

        


        Dass manch ein US-Bürger im Zuge der Finanzkrise des Jahres 2008 Rachegelüste verspürte, ist nicht weiter verwunderlich. Durch den Zusammenbruch des Marktes für hypothekenbesicherte Wertpapiere fielen institutionelle Banken um wie Dominosteine. Im März 2008 kaufte die JP Morgen Chase das Bankinstitut Bear Stearns. Am 7.September verstaatlichte die US-Regierung die Hypothekenbanken Fannie Mae und Freddie Mac, um deren Bankrott zu verhindern. Eine Woche später, am 14.September, wurde Merrill Lynch an die Bank of America verkauft. Am folgenden Tag meldete Lehman Brothers Konkurs an. Am Tag darauf (am 16.September) gewährte die amerikanische Notenbank Federal Reserve dem Versicherungsgiganten AIG eine Überbrückungshilfe, um den Zusammenbruch des Unternehmens zu verhindern. Am 25.September wurde Washington Mutual gezwungen, seine Bankfilialen an JP Morgan Chase zu verkaufen, und am folgenden Tag meldete die Holding der Bank mit der noch verbliebenen Niederlassung Insolvenz nach Chapter 11 an.


        Am Montag, dem 29.September, lehnte der Kongress den von Präsident George W.Bush vorgeschlagenen Rettungsplan ab; in der Folge fiel der Dow Jones um 778 Punkte. Und während die Regierung ein neues Rettungspaket zu schnüren begann, das rund eine Woche später angenommen werden sollte, gab es mit der Regionalbank Wachovia ein weiteres Opfer, nachdem sie mit Citigroup und Wells Fargo Gespräche aufgenommen hatte (letztere kaufte Wachovia am 3.Oktober schließlich auf).


        Angesichts der wütenden Reaktionen der Allgemeinheit auf den über 700Milliarden Dollar schweren Bankenrettungsplan kam es mir vor, als würden die Leute aus den Bankern, die ihre Geldanlagen in den Orkus hatten wandern lassen, am liebsten den Hals umdrehen. Ein Freund von mir, der kurz vor dem Herzinfarkt stand, schlug eine eher altmodische Lösung vor: »Statt diese Gauner mit unseren Steuergeldern zu retten«, schimpfte er, »sollte der Kongress sie in den Block spannen lassen, so dass nur noch die Füße, Hände und Köpfe herausschauen. Ich wette, in Amerika würde jeder mit Freuden große Scheine springen lassen, um sie mit faulen Tomaten bewerfen zu dürfen!«


        Wie stellt sich das Ganze nun vor dem Hintergrund unseres Vertrauensspiels dar? Wir haben diesen Bankern unsere Rentenfonds, unsere Ersparnisse und unsere Hypothekenkredite anvertraut. Eigentlich sind sie mit den 50Dollar (Sie werden den Betrag vielleicht um ein paar Nullen erhöhen wollen) einfach abgehauen. Folglich fühlten wir uns betrogen, wir waren wütend und wollten die Banker teuer dafür bezahlen lassen.


        Weltweit versuchten die Zentralbanken mit allen erdenklichen Tricks, die Wirtschaft wieder ins Lot zu bringen– sie pumpten Geld in das System, vergaben kurzfristige Kredite an die Banken, erhöhten die Liquidität und kauften hypothekenbesicherte Wertpapiere auf. Doch auch diese extremen Maßnahmen brachten nicht die gewünschte Wirkung, nämlich eine wirtschaftliche Erholung, und besonders bescheiden war der Effekt im Verhältnis zu den massiven Geldspritzen.[29] Der öffentliche Zorn legte sich nicht, denn das Kernproblem– die Wiederherstellung des Vertrauens– wurde ignoriert. Im Gegenteil, das Vertrauen wurde noch weiter untergraben, und zwar, wie ich meine, durch drei Faktoren– durch den schließlich verabschiedeten Rettungsplan (zu dem vielfache Steuersenkungen gehörten, die jedoch gar keinen Bezug zu der Problematik hatten); durch die exorbitanten Boni, die Leuten in der Finanzbranche bezahlt werden; und durch die Haltung an der Wall Street, wo man einfach so weitermachte wie bisher.

      


      
        
          Ein Kunde rächt sich, TeilI

        


        Als unser Sohn Amit drei Jahre alt war und Sumi und ichunser zweites Kind Neta erwarteten, beschlossen wir, ein neues Familienauto zu kaufen, und entschieden uns schließlich für einen Audi. Es war zwar kein Minivan, aber rot (die sicherste Farbe!) und ein Hecktürmodell (vielseitig einsetzbar!). Außerdem war die Firma für ihren ausgezeichneten Kundenservice bekannt, und der Ölwechsel war vier Jahre lang gratis. Wir fanden den Audi großartig– er war peppig und modern und ließ sich gut fahren; er gefiel uns sehr.


        Wir lebten damals in Princeton, New Jersey, und Amits Kita war von unserer Wohnung am Institute for Advanced Study nur zweihundert Meter entfernt. Bis zu meinem Büro waren es rund vierhundert Meter, deshalb kam unser neuer Audi nur gelegentlich für einen größeren Lebensmitteleinkauf und meine Gastspiele am MIT in Cambridge, Massachusetts, zweimal im Monat zum Einsatz. Gewöhnlich fuhr ich am Vorabend gegen acht Uhr von Princeton los, wenn der Verkehr noch nicht so stark war, und traf irgendwann nach Mitternacht in Cambridge ein; auf dem Rückweg nach Princeton machte ich es ebenso.


        Einmal verließ ich das MIT gegen acht Uhr abends gemeinsam mit Leonard Lee, einem Kollegen von der Columbia University, dessen Gastvorlesungen in Boston zeitlich mit meinen zusammenfielen. Leonard und ich hatten seit Monaten keine Zeit für ein ausgiebiges Gespräch gehabt, und so freuten wir uns beide auf diese Fahrt. Nach etwa einer Stunde, ich fuhr gerade mit gut 110Stundenkilometern auf der linken Spur des vielbefahrenen Massachusetts Turnpike, reagierte der Motor plötzlich nicht mehr, wenn ich aufs Gaspedal trat. Ich nahm kurz den Fuß vom Pedal und gab dann wieder Gas. Der Motor heulte zwar auf, doch an unserem Tempo änderte sich nichts. Es war, als würden wir im Leerlauf fahren.


        Der Wagen verlor rasch an Geschwindigkeit. Ich setzte den rechten Blinker und schaute über die rechte Schulter nach hinten. Zwei Vierachser, die dicht hintereinander fuhren, brausten heran und schienen von meinen Blinksignalen gänzlich unbeeindruckt. Nach rechts hinüberzukommen war unmöglich. Als die Lkws vorbeigefahren waren, versuchte ich mich auf der rechten Spur einzufädeln, aber die Bostoner fahren in so dichtem Abstand, dass höchstens noch eine Briefmarke zwischen die Autostangen passt.


        Mein sonst so gesprächiger, heiterer Kollege war mittlerweile auffallend ungesprächig und unheiter. Wir fuhren nur noch knapp 50Stundenkilometer, als es mir endlich gelang, mich auf die rechte Spur zu drängeln und von dort auf die Sicherheitsspur, wobei mir das Herz bis zum Hals schlug. Bis ganz nach rechts schaffte ich es nicht mehr, weil der Wagen nur noch ausrollte, aber immerhin waren wir dem fließenden Verkehr entronnen.


        Ich schaltete den Motor aus, wartete ein paar Minuten und versuchte dann einen Neustart, um zu sehen, ob das Gaspedal vielleicht doch wieder ansprach. Nichts tat sich. Ich öffnete die Motorhaube und starrte hinein. Als ich jünger war, konnte ich mit einem Automotor noch etwas anfangen. Früher konnte man den Vergaser erkennen, die Kolben, die Zündkerzen und den einen oder anderen Schlauch und Treibriemen; aber in diesem neuen Audi saß lediglich ein großer Metallblock ohne jegliche Zugriffsmöglichkeit. Also gab ich auf und holte die Pannenhilfe. Eine Stunde später wurden wir abgeschleppt und landeten wieder in Boston.


        Am nächsten Morgen rief ich beim Audi-Kundendienst an und schilderte mein Erlebnis möglichst anschaulich und plastisch. Detailliert beschrieb ich die riesigen Lkws, meine Angst, nicht mehr auf den Sicherheitsstreifen zu kommen, den Umstand, dass ich einen Beifahrer hatte, dessen Leben in meinen Händen lag, und die Schwierigkeit, einen Wagen zu steuern, dessen Motor nicht mehr funktionierte. Die Dame am anderen Ende der Leitung hörte sich an, als würde sie von einer Vorlage ablesen: »Es tut mir leid, dass Sie Unannehmlichkeiten hatten«, erwiderte sie indigniert.


        Ihr Ton weckte in mir den Wunsch, ihr an die Gurgel zu gehen. Da hatte ich für mein Gefühl soeben eine Nahtoderfahrung hinter mir– ganz zu schweigen davon, dass mein fünf Monate alter Wagen den Geist aufgegeben hatte–, und der Dame fiel für dieses Martyrium nicht Besseres ein als »Unannehmlichkeiten«. Ich sah buchstäblich vor mir, wie sie sich gelangweilt die Nägel feilte.


        Es entspann sich folgender Dialog:


        
          Sie:Halten Sie sich gegenwärtig an Ihrem Wohnort auf?


          Ich:Nein, ich lebe derzeit in New Jersey und sitze jetzt in Massachusetts fest.


          Sie:Komisch. Nach unseren Unterlagen leben Sie in Massachusetts.


          Ich:Normalerweise lebe ich ja auch in Massachusetts, aber jetzt bin ich für zwei Jahre in New Jersey. Auch den Wagen habe ich in New Jersey gekauft.


          Sie:Wir bieten Leuten, die außerhalb ihres Wohnortes festsitzen, einen Kostenrückerstattung für ein Flug- oder Zugticket, damit sie nach Hause kommen. Da Sie nach unseren Unterlagen aber in Massachusetts leben, haben Sie keinen Anspruch auf diese Leistungen.


          Ich(mit lauter werdender Stimme): Wollen Sie damit sagen, es ist mein Fehler, dass Ihre Unterlagen nicht stimmen? Ich kann Ihnen alle Belege beibringen, die Sie wollen, dass ich gegenwärtig in New Jersey lebe.


          Sie:Tut mir leid. Wir richten uns nach unseren Unterlagen.


          Ich(nachdem ich beschlossen hatte, auf diesen Punkt nicht weiter einzugehen, damit mein Wagen möglichst schnell repariert wurde): Und was geschieht jetzt mit meinem Auto?


          Sie:Ich werde den Vertragshändler anrufen und Sie auf dem Laufenden halten.

        


        Einige Stunden später erfuhr ich, dass es mindestens vier Tage dauern würde, bis sich der Vertragshändler meinen Wagen überhaupt ansah. Ich nahm einen Mietwagen, und Leonard und ich machten uns erneut auf den Weg; dieses Mal kamen wir ohne Probleme nach Hause.


        Im Laufe des nächsten Monats rief ich zwei- bis dreimal in der Woche beim Audi-Kundendienst an, sprach dort mit Kundenbetreuern und allen möglichen Abteilungsleitern und bat vergeblich um nähere Informationen zum Zustand meines Wagens. Nach jedem dieser Telefonate sank meine Stimmung noch ein bisschen mehr. Dabei wurden mir drei Dinge klar: dass mit meinem Wagen etwas ganz Schlimmes passiert war; dass der Audi-Kundendienst möglichst wenig Verantwortung übernehmen wollte; und dass mein Fahrvergnügen wegen dieser vielen schlechten Erfahrungen künftig stark beeinträchtigt sein würde.


        Ein Freund von mir, der bei der Bezirksstaatsanwaltschaft in Massachusetts arbeitet, informierte mich über die Bestimmungen des einschlägigen »Lemon Law«.[30]


        Ich rief also wieder beim Audi-Kundendienst an, um mit den Leuten darüber zu sprechen. Die Dame am anderen Ende der Leitung zeigte sich überrascht, dass ein Gesetz dieses Namens existierte. Ich könne gerne eine Klage anstrengen, meinte sie. (Wahrscheinlich dachte sie dabei lächelnd: »Und unsere Anwälte werden den Ihren mit Vergnügen in einen langwierigen und kostspieligen Rechtsstreit verwickeln.«)


        Nach diesem Gespräch war mir klar, dass ich nicht die geringste Chance hatte. Mir zur Klärung der Sache einen Anwalt zu nehmen würde mich viel mehr kosten, als den Wagen mit Verlust zu verkaufen. Ungefähr einen Monat nachdem der Wagen seinen Geist aufgegeben hatte, war die Reparatur fertig. Ich brachte den Mietwagen nach Boston zurück, stieg in meinen Audi und fuhr mit wesentlich weniger Vergnügen als früher nach Princeton zurück. Ich fühlte mich bei dieser Geschichte hilflos und frustriert. Natürlich war ich enttäuscht, dass der Wagen überhaupt den Geist aufgegeben hatte, aber mir war auch klar, dass Autos nun mal Maschinen sind, bei denen hin und wieder etwas kaputtgeht; da lässt sich wenig dran ändern. Ich hatte einfach zufällig das Pech gehabt, einen mängelbehafteten Wagen zu kaufen.


        Was mich aber wirklich auf die Palme brachte, war die Art und Weise, wie mich die Leute vom Kundendienst behandelten. Ihr offensichtliches Desinteresse an meinem Anliegen und ihre Zermürbungstaktik machten mich fuchsteufelswild. Ich wollte den Leuten bei Audi auch ein paar »Unannehmlichkeiten« bereiten.

      


      
        
          Hände weg vom Telefon!

        


        Später hatte ich ein wunderbares Gespräch mit meiner guten Freundin Ayelet Gneezy, Professorin an der University of California in San Diego, in dessen Verlauf ich meinem Ärger Luft machen konnte. Sie verstand mein Bedürfnis, Audi einen Denkzettel zu verpassen, und schlug vor, das Phänomen gemeinsam zu untersuchen. Wir beschlossen, einige Experimente zum Thema Kundenrache durchzuführen in der Hoffnung, unsere eigenen Rachegelüste und unser Verhalten dadurch besser zu verstehen.


        Unsere erste Aufgabe bestand darin, Bedingungen zu schaffen, die bei unseren Probanden den Wunsch weckten, sich an uns zu rächen. Das scheint auf den ersten Blick keine gute Idee zu sein, war jedoch notwendig, um das Ausmaß an Racheverhalten messen zu können. Idealerweise sollte ein solches Experiment ein hohes Maß an Verärgerung erzeugen, etwas in der Art meiner Erfahrung mit dem Audi-Kundenservice. In meinem Fall schien es die Dame zwar genossen zu haben, mich als Audi-Kunden zu verärgern, aber wir gingen nicht davon aus, dass der Audi-Kundenservice die eine Hälfte der anrufenden Kunden absichtlich verärgern würde und die andere nicht– nur um unser Forschungsprojekt zu unterstützen. Wir mussten uns also einen analogen Versuchsaufbau ausdenken.


        Es wäre zwar in mancher Hinsicht spannend gewesen– aus rein experimentellen Gründen–, unsere Probanden so richtig zu provozieren, aber wir wollten keinesfalls riskieren, dass jemand im Gefängnis landen oder Blut vergossen würde– schon gar nicht unseres. Ganz abgesehen davon, dass es doch ein wenig unmoralisch wäre, Versuchsteilnehmer massiv zu nötigen, um das Phänomen Rache zu untersuchen. Aber es sprachen auch Forschungsgründe für dieses Vorgehen. Warum? Wenn wir nachweisen konnten, dass schon ein geringes Maß an Verärgerung bewirkt, dass Menschen Rachegelüste entwickeln und entsprechend handeln, dann könnten wir daraus schließen, dass im realen Leben, wo unerfreuliche Erlebnisse wesentlich massiver sein können, die Wahrscheinlichkeit von Racheakten ebenfalls wesentlich höher sein dürfte.


        Bei unseren Überlegungen, wie wir unsere Versuchsteilnehmer ärgern könnten, hatten wir viel Spaß. So erwogen wir, dass der Versuchsleiter Knoblauch essen und die Probanden mit seinem Atem beglücken sollte, während er ihnen eine Aufgabe erklärte, dass er »versehentlich« irgendeine Flüssigkeit auf sie kippen oder ihnen auf die Zehen treten sollte. Schließlich kamen wir überein, dass der Versuchsleiter mitten in seiner Erklärung zu seinem Handy greifen, ein paar Sekunden mit jemandem reden und dann auflegen sollte, ohne sich in irgendeiner Weise zu der Unterbrechung zu äußern, sondern an der Stelle mit seiner Erklärung fortfahren sollte, wo er aufgehört hatte. Wir fanden dieses Vorgehen weniger übergriffig und hygienischer als unsere anderen Ideen.


        Nun stellte sich noch die Frage, welche Gelegenheit zur Rache wir den Probanden geben sollten. Und wie sollten wir diese Rache messen? Wir können Racheakte in die beiden Kategorien »schwach« und »stark« einteilen. Eine »schwache Rache« ist eine, die sich innerhalb vertretbarer moralischer und rechtlicher Verhaltensnormen bewegt, beispielsweise wenn ich mich gegenüber Nachbarn und Freunden (und Ihnen gegenüber, lieber Leser) laut über den grottenschlechten Audi-Kundendienst beschwere. Ein solches Verhalten ist absolut in Ordnung, und niemand wird behaupten, ich hätte irgendwelche Normen verletzt. Um eine starke Rache handelt es sich, wenn jemand in nicht akzeptabler Weise die geltenden Normen verletzt, um sich an dem Täter zu rächen, indem er, sagen wir, bei ihm ein Fenster einwirft, ihm körperlich Schaden zufügt oder ihm etwas stiehlt. Wir entschieden uns für die »starke Rache« und ließen uns dazu Folgendes einfallen.


        Daniel Berger-Jones– zwanzig Jahre alt, begabt, intelligent und gutaussehend (groß, dunkelhaarig, breitschultrig und mit einer verwegenen Narbe auf der linken Wange)– studierte Schauspiel an der Boston University und hatte noch kein Engagement; er war genau der, den wir suchten. Ayelet und ich beauftragten Daniel, in den allgegenwärtigen Bostoner Coffeeshops den ganzen Sommer über Leute zu ärgern. Als guter Schauspieler schaffte Daniel das mühelos und mit gleichbleibend freundlichem Gesicht; und seine Auftritte würden immer gleich sein.


        Daniel suchte sich einen Platz in einem Coffeeshop und hielt nach Leuten Ausschau, die alleine hereinkamen. Sobald sie sich mit dem Getränk ihrer Wahl hingesetzt hatten, ging er auf sie zu und sagte: »Entschuldigung, hätten Sie Lust, für fünf Dollar an einem Test teilzunehmen? Es dauert nur fünf Minuten.« Die meisten willigten erfreut ein, denn mit den fünf Dollar konnten sie ihren Kaffee bezahlen und würden sogar noch etwas übrig haben. Dann händigte ihnen Daniel zehn Blätter mit willkürlich zusammengestellten Buchstabengruppen aus (ganz ähnlich denen, die wir bei dem Buchstaben-Experiment in Kapitel zwei verwendeten).


        »Ihre Aufgabe ist folgende«, sagte er dann zu der jeweiligen Person. »Sie sollen möglichst viele Stellen mit zwei »s« nebeneinander finden und sie einkreisen. Wenn Sie mit einem Blatt fertig sind, gehen Sie zum nächsten. Nach fünf Minuten komme ich vorbei, hole die Blätter ab und zahle Ihnen die fünf Dollar aus. Haben Sie noch Fragen?«


        Fünf Minuten später ging Daniel wieder an den Tisch, nahm die Blätter an sich, übergab der Testperson fünf Eindollarscheine und dazu eine vorgedruckte Quittung, auf der stand:


        
          Ich, (Name)           


          habe 5Dollar für die Teilnahme an einem Experiment erhalten.


          Unterschrift:       Datum:     

        


        »Bitte zählen Sie das Geld nach, unterschreiben Sie die Quittung und lassen Sie sie auf dem Tisch liegen. Ich hole sie mir später«, sagte Daniel. Dann ging er, um nach einem weiteren potenziellen Probanden Ausschau zu halten. Das war die Kontroll-, nicht die Ärger-Situation.


        Eine zweite Gruppe von Probanden– die Gruppe derer, die geärgert wurden– erlebte einen etwas anderen Daniel. Mitten im Erklären der Aufgabe tat er so, als würde sein Handy vibrieren. Er griff in die Hosentasche, zog das Handy heraus und sagte: »Hallo, Mike! Was gibt’s?« Und nach einer kurzen Pause: »Pizza, heute Abend um halb neun, super! Bei dir oder bei mir?« Dann beendete er sein Gespräch mit »bis später«. Die gesamte fingierte Unterhaltung dauerte ungefähr zwölf Sekunden.


        Wenn Daniel sein Handy wieder in die Hosentasche gesteckt hatte, ging er mit keinem Wort auf die Unterbrechung ein, sondern fuhr einfach fort, die Aufgabe zu erklären. Ab hier ging es genauso weiter wie in der Kontrollsituation.


        Wir rechneten damit, dass diejenigen Teilnehmer, bei denen sich Daniel durch den fingierten Anruf unterbrechen ließ, ärgerlicher sein und deshalb eher auf Rache sinnen würden. Wie aber maßen wir, wie stark ihre Rachegelüste waren? Wenn Daniel den Teilnehmern ihr Geld aushändigte, sagte er: »Hier sind Ihre fünf Dollar. Bitte zählen Sie nach und unterschreiben Sie dann die Quittung.« Tatsächlich aber gab er ihnen– wie aus Versehen– stets zu viele Ein-Dollar-Scheine. Manchmal gab er ihnen sechs, manchmal sieben und manchmal neun Dollar.


        Uns interessierte, ob sich die Versuchsteilnehmer in dem Glauben, sie hätten aus Versehen zu viel Geld bekommen, massiv rächten, indem sie eine soziale Norm verletzten und die überzähligen Scheine behielten, oder ob sie diese zurückgaben. Vor allem wollten wir herausfinden, wie viele der Teilnehmer im Anschluss an die Telefonunterbrechung die überzähligen Scheine behalten würden– was uns das Ausmaß ihrer Rachegelüste verraten würde. Wir entschlossen uns auch deshalb für diese Vorgehensweise, weil es eine Situation war, wie sie tagtäglich vorkommt. Stellen Sie sich vor, Sie hätten in einem Restaurant gegessen, und der Kellner hätte sich bei der Rechnung vertan– würden Sie ihn darauf aufmerksam machen, oder würden Sie das Geld behalten? Und was, wenn der Kellner Sie geärgert hätte? Würden Sie dann sein Versehen eher ignorieren?


        Wie verhielten sich nun unsere Probanden angesichts dieses Dilemmas? Der Gesamtbetrag der überzähligen Scheine (ein, zwei oder vier Dollar), die unsere Versuchsteilnehmer erhielten, hatte keinerlei Auswirkung auf ihre Neigung, die zusätzlichen Scheine stillschweigend einzustecken. Dass Daniel mitten in seinen Erklärungen ein Telefongespräch führte, machte jedoch sehr viel aus. Nur 14Prozent der Probanden, denen Daniel diese Unhöflichkeit zumutete, gaben die überzähligen Scheine zurück, bei der Kontrollgruppe, die er nicht verärgerte, waren es 45Prozent. Es ist natürlich sehr bedauerlich, dass nur 45Prozent der Versuchsteilnehmer die überzähligen Scheine zurückgaben, obwohl sie gar nicht verärgert waren. Wirklich bestürzend aber ist, dass ein Telefongespräch von zwölf Sekunden die Wahrscheinlichkeit, dass die Probanden die überzähligen Dollarscheine zurückgeben würden, derart verringerte, dass nur eine kleine Minderheit sich für Ehrlichkeit entschied.

      


      
        
          Das Alptraumhotel und andere Geschichten

        


        Zu meinem Erstaunen stellte ich fest, dass ich nicht der Einzige bin, der es übelnimmt, wenn er als Kunde schlecht behandelt wird. Da gibt es beispielsweise Tom Farmer und Shane Atchison, die unter dem Titel Yours Is a Very Bad Hotel[9] eine amüsante PowerPoint-Präsentation ins Internet gestellt haben, eine interessante Aktion, um dem Management des Doubletree Club Hotel in Houston einen wohlverdienten Denkzettel zu erteilen.


        Die beiden Web Consultants trafen in einer kalten Nacht im November 2001 im genannten Hotel ein, in dem sie bereits Zimmer reserviert hatten. Leider hieß es bei ihrer Ankunft, das Hotel sei überbucht und nur noch ein Zimmer frei, das jedoch wegen Problemen mit der Klimaanlage und der Toilette nicht genutzt werden könne. Das war nun in der Tat ärgerlich, was aber Farmer und Atchison wirklich auf die Palme brachte, war die desinteressierte Haltung von Mike, dem Nachtportier.


        Mike machte überhaupt keine Anstalten, ein Ersatzquartier zu suchen oder ihnen in irgendeiner Weise zu helfen. Tatsächlich ärgerte sein unfreundliches und herablassendes, ja unverschämtes Verhalten Farmer und Atchison wesentlich mehr als das eigentliche Zimmerproblem. Von Mike als dem Vertreter des Hotels erwarteten sie doch etwas mehr Verständnis für ihre Situation, und als dies ausblieb, reagierten sie sauer und zahlten es ihm heim. Wie alle guten Berater erstellten sie eine PowerPoint-Präsentation. Sie beschrieben die Abfolge der Ereignisse– inklusive ulkiger Aussprüche von »Nachtportier Mike«, bezifferten den potenziellen Umsatzverlust, den die Hotelkette wegen seiner Inkompetenz erleiden würde, und führten ebenso die Wahrscheinlichkeit vor Augen, dass sie jemals wieder ein Zimmer im Doubletree Club Hotel buchen würden.


        Auf Folie 15 ihrer Präsentation mit dem Titel »We Are Very Unlikely to Return to the Doubletree Club Houston« präzisieren Tom und Shane, wie groß die Wahrscheinlichkeit ist, dass sie dort jemals wieder absteigen:


        
          Es ist sehr unwahrscheinlich, dass wir noch einmal ins Doubletree Club Houston gehen

        


        
          
            	
              Wahrscheinlichkeit, in der Badewanne zu sterben: 1:10455 (Quelle: National Safety Council)

            


            	
              Wahrscheinlichkeit, dass die Erde durch die Anziehungskraft eines vorüberziehenden Sterns aus dem Sonnensystem katapultiert wird: 1:2200000 (Quelle: University of Michigan)

            


            	
              Chance auf den Hauptgewinn der britischen Lotterie: 1:13983816 (Quelle: UK Lottery)

            


            	
              Wahrscheinlichkeit, dass wir noch einmal im Doubletree Club Houston absteigen: geringer als in allen oben genannten Fällen

            

          

        


        
          (Und wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie tatsächlich Zimmer für uns reservieren?)

        


        Die gesamte Präsentation schickten die beiden Web Consultants an den Manager des Doubletree Club Hotel und an ihre Kunden in Houston. Danach erreichte die Präsentation im Internet enorme Bekanntheit. Schließlich bot Doubletree Farmer und Atchison eine Entschädigung an. Die beiden verlangten lediglich, dass Doubletree seinen Kundenservice verbessern solle, was angeblich auch geschah.


        


        Relativ gut ging auch die Geschichte der Brüder Neistat aus, die ein Video über ihre Erfahrung mit dem Kundendienst von Apple drehten. Als bei einem der Brüder der Akku seines iPods den Geist aufgab und sie bei Apple anriefen, um sich wegen eines Austauschs zu erkundigen, erhielten sie vom Kundendienst die Auskunft, dass, da er das Gerät schon länger in Gebrauch habe als das eine Jahr Garantiezeit, »für einen Austausch des Akkus 255Dollar plus Versandkosten anfielen«. Und dann fügte der Mann vom Kundendienst noch hinzu: »Aber für dieses Geld können Sie sich genauso gut gleich einen neuen kaufen.«


        Als Antwort darauf sprühten die beiden Brüder auf alle bunten iPod-Werbeplakate, die sie in den Straßen von New York finden konnten, den Satz »Nicht austauschbarer iPod-Akku hält nur 18Monate«. Außerdem filmten sie ihre Aktion und stellten sie unter dem Titel »iPods schmutziges Geheimnis« auf YouTube und anderen Websites ein. Apple sah sich dadurch gezwungen, seine Vorgehensweise in diesem Punkt zu ändern. (Leider produziert Apple weiterhin iPods und iPhones mit Akkus, die sich schwer austauschen lassen.)[31]


        Unübertroffen in der öffentlichen Wahrnehmung sind natürlich, was schlechten Kundendienst angeht, die Fluggesellschaften. Oft genug wird Fliegen zu einer Übung im Aggressionsaufbau. Da sind zum einen die Sicherheitskontrollen, bei denen wir Passagiere bis auf die Knochen durchleuchtet und auch alte Damen abgetastet werden, die ein künstliches Hüftgelenk haben. Wir müssen unsere Schuhe ausziehen und darauf achten, dass wir an Flüssigkeiten und vergleichbaren Stoffen wie Zahnpasta und Feuchtigkeitslotion nur maximal jeweils 100ml mitführen, und zwar in einem transparenten, wieder verschließbaren Plastikbeutel mit maximal einem Liter Fassungsvermögen. Und hinzu kommen noch zahllose andere Ärgernisse und Frustrationen wie lange Warteschlangen, unbequeme Sitze und Verspätungen.


        Vor einigen Jahren haben die Fluggesellschaften begonnen, Gebühren für so ziemlich alles zu erheben und so viele Sitze und Menschen in die Flugzeuge zu packen, dass der Platz dazwischen bestenfalls für ein kleines Kind noch einigermaßen bequem ist. Sie knöpfen einem Geld ab für die Gepäckkontrolle, für das Wasser und die Snacks während des Flugs. Sogar die Zeit in der Luft haben sie optimiert, damit die Flugzeuge weniger am Boden herumstehen, und welche Folgen hat es, wenn auch nur ein Flug Verspätung hat? Richtig– es kommt auf zahlreichen Flughäfen zu Verspätungen, die alle auf schlechtes Wetter irgendwo geschoben werden (»Nicht unsere Schuld«, sagt die Fluggesellschaft). Das Resultat ist, dass die Passagiere oft ärgerlich und aggressiv werden und ihren Frust in verschiedener Weise zum Ausdruck bringen.


        Auf einem Flug von Chicago nach Boston musste ich einmal ausbaden, was ein anderer Passagier sich als Revanche hatte einfallen lassen. Ich hatte das Vergnügen, in der Mitte zu sitzen, auf 17B, eingequetscht zwischen zwei kräftig gebauten Kerlen, deren Körpermasse auch noch einen Teil meines Sitzes beanspruchte. Kurz nach dem Start wollte ich mir aus der Tasche des Vordersitzes das Bordmagazin holen, doch meine Hand berührte nicht trockenes Papier, sondern griff in einen feuchtkalten Klumpen aus Speiseresten, um es harmlos zu formulieren. Ich quetschte mich an meinem Nachbarn vorbei zur Toilette, um mir die Hände zu waschen. Dort fand ich das Toilettenpapier im ganzen Raum verteilt, der Boden war nass von Urin und der Seifenspender leer. Die Passagiere auf dem vorhergehenden Flug und vor allem derjenige, der auf meinem Sitz gesessen hatte, müssen wirklich ziemlich sauer gewesen sein (und dieser Ärger hatte sich möglicherweise auch auf den Putz- und Wartungstrupp übertragen). Ich vermute, dass die Person, die mir das feuchte Andenken hinterließ, und ebenso die Passagiere, die den Toiletteraum verwüsteten, nichts gegen mich persönlich hatten. Sie wollten ihren Ärger über die Fluggesellschaft zum Ausdruck bringen, ließen jedoch ihre Gefühle an anderen Passagieren aus, die sich nun ihrerseits mit noch größerer Wahrscheinlichkeit rächen würden.


        Sehen Sie sich nur einmal um. Fällt Ihnen nicht auch auf, dass die Menschen als Antwort auf die zunehmend schlechte Behandlung seitens Unternehmen und öffentlicher Einrichtungen vermehrt mit Racheakten reagieren? Erleben Sie in Geschäften, auf Flugreisen, am Mietwagenschalter nicht auch mehr Unhöflichkeit, Ignoranz, Gleichgültigkeit und manchmal auch Feindseligkeit als je zuvor? Ich bin mir nicht sicher, wer damit angefangen hat– es ist wieder einmal die Geschichte mit der Henne und dem Ei–, aber mit jedem Mal, mit dem wir als Verbraucher schlecht bedient werden, nimmt unser Ärger zu, und umso mehr neigen wir dazu, ihn am nächsten Dienstleister auszulassen– ob er für unsere schlechte Erfahrung verantwortlich ist oder nicht. Und die Opfer unserer Wutausbrüche bedienen anschließend wieder andere Kunden, doch da sie jetzt selbst in schlechterer Stimmung sind, ist es ihnen nicht möglich, höflich und zuvorkommend zu sein. Und so dreht sich das Karussell aus Ärger, Frustration und Rache immer weiter und schraubt sich immer weiter hoch.

      


      
        
          Agenten und Prinzipale

        


        Als Ayelet und ich einmal zum Mittagessen gingen, um die Experimente mit Daniel und seinem Handy zu besprechen, nahm eine fast noch jugendliche Kellnerin, mit den Gedanken offenbar ganz woanders, unsere Bestellung auf. Ayelet bestellte ein Thunfisch-Sandwich und ich einen griechischen Salat.


        Ein paar Minuten später erschien die Kellnerin wieder, allerdings mit einem Caesar’s Salad und einem Puten-Sandwich. Ayelet und ich sahen erst uns und dann die Kellnerin an.


        »Das haben wir nicht bestellt«, sagte ich.


        »Oh, tut mir leid. Ich bringe es wieder zurück.«


        Ayelet hatte Hunger. Sie schaute mich an, und ich zuckte die Achseln. »Schon gut«, sagte sie. »Dann nehmen wir eben das.«


        Die junge Kellnerin sah uns verzweifelt an. »Es tut mir leid«, wiederholte sie und verschwand.


        »Was, wenn sie nachher einen Fehler macht und uns zu wenig berechnet?«, fragte mich Ayelet. »Machen wir sie dann auf ihren Fehler aufmerksam, oder rächen wir uns und sagen nichts?« Es war dieselbe Frage wie bei unserem ersten Experiment, doch sie unterschied sich in einem wichtigen Punkt. Wenn es nur um die Höhe unseres Trinkgelds für die Kellnerin gegangen wäre, dann wäre die Sachlage klar gewesen: Sie (in diesem Fall der »Prinzipal« in der Sprache der Ökonomie) hatte uns ein wenig verärgert, und zur Strafe würden wir ihr etwas weniger Trinkgeld geben. Doch ein Fehlbetrag auf der Rechnung würde für das Restaurant– und nicht die Kellnerin– eine Umsatzeinbuße bedeuten; was die Rechnung anbelangt, war die Kellnerin der Agent und das Restaurant der Prinzipal. Wenn wir einen Fehler auf der Rechnung entdeckten, sie jedoch nicht darauf aufmerksam machten, weil wir mit ihrer Leistung nicht zufrieden waren, dann würde der Prinzipal für den Fehler seines Agenten bezahlen. Würden wir uns am Prinzipal rächen, selbst wenn der Fehler beim Agenten lag? Und »was, wenn«, fragten wir uns, »das Restaurant der Kellnerin selbst gehört?«. In diesem Fall wäre sie gleichzeitig Prinzipal und Agent. Würden wir uns dann eher rächen?


        Unsere Vermutung ging dahin, dass wir wesentlich weniger geneigt wären, uns am Restaurant/Prinzipal zu rächen, wenn die Kellnerin nur der Agent wäre, und viel eher, wenn sie der Prinzipal wäre. (Letzten Endes verrechnete sich die Kellnerin nicht, und obwohl wir mit ihrem Service nicht zufrieden waren, gaben wir ihr 15Prozent Trinkgeld.) Dass es unsere Neigung zur Rache beeinflussen könnte, ob sich diese Rache gegen den Prinzipal oder gegen den Agenten richtete, erschien uns einleuchtend. Wir beschlossen, unsere intuitive Annahme einer Prüfung zu unterziehen und diese Frage genauer zu untersuchen.


        Ehe ich Ihnen von unserem Experiment und dessen Ergebnissen erzähle, stellen Sie sich bitte Folgendes vor: Sie würden eines Tages in ein großes Bekleidungshaus gehen und träfen dort auf eine Verkäuferin, die sich absolut unzumutbar verhält. Sie steht an der Kasse und quasselt mit einer Kollegin über die letzte Folge einer Fernsehshow, während Sie vergeblich versuchen, sie auf sich aufmerksam zu machen. Sie sind schon ziemlich sauer, dass die Verkäuferin Sie einfach ignoriert, und überlegen, ob Sie nicht gehen sollen, aber Sie möchten die T-Shirts und den Pullover, die Sie sich ausgesucht haben, wirklich mitnehmen, also knallen Sie schließlich Ihre Kreditkarte auf die Theke. Dann bemerken Sie, dass die Verkäuferin versehentlich den Pullover nicht einscannt. Es ist Ihnen bewusst, dass Sie den Besitzer des Geschäfts (den Prinzipal) bestrafen und nicht die Verkäuferin (den Agenten), wenn Sie den Pullover nicht bezahlen. Machen Sie die Verkäuferin auf ihr Versehen aufmerksam, oder schweigen Sie?


        Und jetzt ein etwas anders gelagerter Fall: Sie würden in eine Boutique gehen, und auch hier träfen Sie auf eine Verkäuferin, die sich in höchst unangebrachter Weise verhielte; zufällig wäre sie auch die Besitzerin des Ladens. Sie haben wieder die Möglichkeit, den Pullover »umsonst« zu bekommen. In diesem Fall sind Prinzipal und Agent dieselbe Person, und Sie würden beide bestrafen, wenn Sie nicht auf das Versehen hinwiesen. Was würden Sie tun? Würde es etwas ändern, wenn die Person, die für Ihre Verärgerung verantwortlich wäre, Opfer Ihrer Rache würde?


        


        Wir legten unser nächstes Experiment ähnlich an wie das andere im Coffeeshop. Dieses Mal stellte sich Daniel einigen Kaffeetrinkern mit den Worten vor: »Hallo, ein MIT-Professor hat mich für ein Projekt engagiert.« In diesem Fall war er also Agent, wie die Kellnerin oder die erste Verkäuferin, und wenn eine verärgerte Person beschließen sollte, die überzähligen Dollarscheine zu behalten, dann würde er dem Prinzipal schaden (also mir). Zu anderen Testpersonen sagte Daniel: »Hallo, ich arbeite gerade an einem Projekt für meine Diplomarbeit und finanziere es mit meinem eigenen Geld.« In diesem Fall war also Daniel der Prinzipal, wie der Besitzer des Restaurants oder die Besitzerin des Bekleidungsgeschäfts. Würden die Kaffee trinkenden Bostoner sich eher an ihm rächen wollen, wenn sie damit Daniel selbst trafen? Oder würden sie in beiden Fällen ähnlich reagieren?


        Das Ergebnis war deprimierend. Wie schon bei unserem ersten Experiment stellten wir fest, dass diejenigen Testpersonen, die Daniel durch den Telefonanruf verärgerte, das zu viel gegebene Geld wesentlich seltener zurückgaben als diejenigen, bei denen das Gespräch nicht unterbrochen wurde. Und zu unserer Überraschung war die Neigung, sich zu rächen, nicht davon abhängig, ob die Rache Daniel (den Agenten) oder mich (den Prinzipal) traf. Das erinnerte uns an die Geschichte von Tom Farmer und Shane Atchison. Auch bei ihnen richtete sich der Ärger vor allem gegen Mike, den Nachtportier (einen Agenten), doch ihre PowerPoint-Präsentation zielte hauptsächlich auf das Doubletree Club Hotel (den Prinzipal). Offenbar ist es uns in dem Augenblick, in dem wir Rachegelüste verspüren, ziemlich egal, wen wir bestrafen– wir möchten einfach jemanden bezahlen lassen, ob es nun der Agent ist oder der Prinzipal. Angesichts der am Markt so häufigen Agent-Prinzipal-Dualität und des zunehmenden Outsourcings (das die Zahl derer noch erhöht, die diese Doppelrolle innehaben), erschien uns dieses Ergebnis wirklich beunruhigend.

      


      
        
          Ein Kunde rächt sich, TeilII

        


        Wir wissen nun, dass selbst relativ belanglose Patzer Rachegelüste auslösen können. Sobald es uns drängt, darauf zu reagieren, unterscheiden wir oft nicht mehr zwischen der Person, die uns tatsächlich verärgert hat, und derjenigen, die unsere Vergeltung trifft, wer immer dies sein mag. Für Firmen, deren Kundenbetreuung und Kundendienst sich auf schöne Worte (wenn überhaupt) beschränkt, ist das eine sehr schlechte Nachricht. Vom Chefbüro aus sind Racheakte nur schwer zu erkennen. (Und gerade bei starker Rache bemühen sich die Verbraucher sehr darum, nicht in Erscheinung zu treten.) Ich vermute, dass Firmen wie Audi, Doubletree, Apple und viele Fluggesellschaften keine Ahnung haben von dem Ursache-Wirkungs-Verhältnis zwischen ihrem ignoranten Verhalten und den Rachegelüsten ihrer verärgerten Kunden.


        Und wie habe ich persönlich nun meinem Ärger auf Audi Ausdruck verliehen? Auf YouTube habe ich viele lustige Videos von Leuten gesehen, die ihrem Ärger Luft machen, aber dergleichen liegt mir nicht. Ich beschloss, stattdessen eine fiktive Fallstudie für das bekannte Wirtschaftsmagazin Harvard Business Review (HBR) zu verfassen. Es geht in der Geschichte um die negative Erfahrung eines Tom Zacharelli mit seinem brandneuen Atida (die Automarke »Atida« habe ich erfunden und mir für den Besitzer Tom Farmers Vornamen geliehen; und man beachte die Ähnlichkeit zwischen »Ariely« und »Zacharelli«). Hier der Brief, den Tom Zacharelli an den Chef von Atida schrieb:


        
          Sehr geehrter Herr Turm,


          es schreibt Ihnen ein langjähriger Kunde und früherer Atida-Fan, der inzwischen fast verzweifelt. Vor einigen Monaten kaufte ich den neuen Andromeda XL. Er war peppig und modern und ließ sich gut fahren; er gefiel mir sehr.


          Am 20.September, ich war auf der Rückfahrt nach Los Angeles, reagierte der Wagen plötzlich nicht mehr, wenn ich auf das Gaspedal trat. Es war, als würden wir im Leerlauf fahren. Ich versuchte, nach rechts hinüberzukommen. Beim Blick in den rechten Rückspiegel sah ich, dass zwei riesige Lkws herangebraust kamen, als ich schon nach rechts ziehen wollte. Die Lastwagen donnerten haarscharf an mir vorbei, und irgendwie gelang es mir, lebend auf die rechte Spur zu wechseln. Es war eines der schlimmsten Erlebnisse meines Lebens.


          Dank Ihrem Kundendienst wurde dann aber das Ganze noch schlimmer. Er war rüde und wenig hilfreich, und man weigerte sich, mir meine Auslagen zu erstatten. Einen Monat später erhielt ich meinen Wagen zurück, aber inzwischen bin ich zutiefst verärgert und verbittert und möchte Ihnen meinen Zorn nicht vorenthalten. Mir steht der Sinn nach Rache.


          Ich denke inzwischen ernsthaft darüber nach, einen richtig professionellen und fiesen kleinen Film über Ihr Unternehmen zu drehen und ihn bei YouTube einzustellen. Er wird Ihnen keine Freude machen, das garantiere ich Ihnen.


          Mit freundlichen Grüßen


          Tom Zacharelli

        


        Die Kernfrage bei meinem für die HBR geschilderten Fall war: Wie hätte Atida Motors auf Toms Verärgerung reagieren sollen? Es war nicht klar, ob der Autohersteller eine wie auch immer geartete gesetzliche Verpflichtung gegenüber Tom hatte, und die Manager des Unternehmens fragten sich wahrscheinlich, ob sie ihn schlicht ignorieren oder ihm Zugeständnisse machen sollten. Warum sollte der Kunde schließlich noch mehr Zeit und Mühe in ein Video investieren wollen, um Atida Motors in ein schlechtes Licht zu rücken? Hatte er denn nicht schon genug Zeit damit vertan, die Probleme mit seinem Auto zu lösen? Hatte er denn nichts Besseres zu tun? Wenn Atida klarstellte, dass man ihm nicht das geringste Zugeständnis machen würde, warum sollte er seine Zeit damit verschwenden wollen, sich an dem Unternehmen zu rächen?


        Bronwyn Fryer, meine Redakteurin bei der HBR, bat vier Experten um ihre Meinung zu diesem Fall. Unter ihnen war– welch ein Zufall!– der durch Yours Is a Very Bad Hotel bekannt gewordene Tom Farmer, der, wen wundert’s, Atida kritisierte und sich auf Tom Zacharellis Seite schlug. Er begann seine Stellungnahme mit der Aussage: »Ob sich die Firma darüber im Klaren ist oder nicht, Atida ist ein Service-Unternehmen, das zufällig Autos verkauft, und kein Autohersteller, der zufällig Dienstleistungen erbringt.«


        Letzten Endes befanden alle vier Gutachter, dass Atida seinen Kunden Tom schlecht behandelt hatte und er dem Unternehmen mit seinem angedrohten Video erheblich schaden konnte. Sie wiesen auch darauf hin, dass der potenzielle Vorteil einer Entschädigung eines verständlicherweise verärgerten Kunden größer sei als die Kosten.


        Als meine Fallstudie im Dezember 2007 erschien, schickte ich per E-Mail eine Kopie an den Leiter des Audi-Kundendienstes mit der Anmerkung, dass dieser Artikel auf meinen Erfahrungen mit Audi beruhe. Ich habe nie etwas von ihm gehört, aber inzwischen ist auch mein Ärger verflogen– ich bin aber nicht sicher, ob das daran liegt, dass ich mich gerächt habe, oder weil seit dem unangenehmen Erlebnis schon hinreichend Zeit verstrichen ist.

      


      
        
          Die Wirkung von Entschuldigungen

        


        Als ich meinen Wagen endlich wiederbekam, übergab mir der Werkstattleiter die Autoschlüssel und sagte am Schluss: »Tut mir leid, aber manchmal gehen Autos eben kaputt.« Diese schlichte und doch so treffende Aussage hatte eine überraschend beruhigende Wirkung auf mich. »Genau«, sagte ich mir, »Autos gehen eben kaputt. Das ist keineswegs so ungewöhnlich und kein Grund, sich aufzuregen– genauso wenig wie es einen Grund gibt, sich aufzuregen, wenn mein Drucker streikt.«


        Warum also habe ich mich dann so aufgeregt? Ich vermute, die Geschichte wäre ganz anders abgelaufen, wenn der Mitarbeiter vom Kundendienst gesagt hätte: »Tut mir leid, aber Autos gehen manchmal eben kaputt«, und ein bisschen Mitgefühl gezeigt hätte. Könnte es sein, dass Entschuldigungen den Umgang der Menschen miteinander erleichtern und im geschäftlichen wie im privaten Umfeld Rachegelüste besänftigen?


        Da ich in Sachen Entschuldigung über einen reichen Erfahrungsschatz verfüge (meine liebenswerte Frau Sumi kann ein Lied davon singen) und ich meist recht gut damit fahre (Ayelet ist eigentlich eine Heilige, deshalb braucht sie sich nie für etwas zu entschuldigen), beschlossen wir, beim nächsten Testlauf die Wirkung des Wörtchens »Entschuldigung« zu untersuchen.


        Unsere Versuchsbedingungen waren ganz ähnlich wie beim ersten Experiment. Wir schickten Daniel wieder los, Gäste in einem Coffeeshop zu fragen, ob sie für ein Honorar von fünf Dollar unsere Buchstabensuchaufgabe lösen würden. Dieses Mal gab es jedoch drei Testgruppen. Bei der Kontrollgruppe (der Gruppe der Nicht-Verärgerten) fragte Daniel die Gäste zuerst, ob sie für fünf Dollar an einem Test teilnehmen wollten, der fünf Minuten in Anspruch nehme. Wenn sie einwilligten (und das taten fast alle), übergab er ihnen die gleichen Blätter mit Buchstabengruppen und erläuterte ihnen die Aufgabe. Fünf Minuten später kehrte er an den Tisch zurück, nahm die Blätter wieder an sich, händigte den Teilnehmern vier Dollar mehr aus als vereinbart (vier Eindollarscheine und einen Fünfdollarschein) und bat sie dann, eine Quittung über fünf Dollar zu unterschreiben. Bei den Probanden der zweiten Gruppe war der Ablauf im Wesentlichen identisch, nur dass Daniel so tat, als würde er einen Anruf auf seinem Handy entgegennehmen, während er ihnen die Aufgabe erklärte.


        Bei der dritten Gruppe entsprachen die Bedingungen im Prinzip denen der zweiten Gruppe– bis auf einen kleinen Dreh. Auch dieses Mal händigte Daniel den Testpersonen ihr Honorar aus und bat sie, eine Quittung zu unterschreiben, fügte dann jedoch hinzu: »Entschuldigung, ich hätte den Anruf nicht annehmen sollen.«


        Nach unserer Erfahrung beim ursprünglichen Experiment rechneten wir damit, dass die verärgerten Testpersonen die überzähligen Dollars wesentlich seltener zurückgeben würden, und genau das war auch das Ergebnis. Aber wie verhielt sich die dritte Gruppe? Überraschung!– die Entschuldigung erwies sich als ideales Heilmittel. In dieser Gruppe gaben ebenso viele Personen die überzähligen Dollars zurück wie in der Gruppe derer, die nicht verärgert waren. Wir stellten sogar fest, dass das Wörtchen »Entschuldigung« die Wirkung der Verärgerung vollständig aufhob. (Als praktischer Merksatz für die Zukunft hier die Zauberformel: 1 Ärger + 1 Entschuldigung= 0 Ärger). Entschuldigungen bewirken also tatsächlich eine Menge, zumindest vorübergehend.


        Ehe Sie jetzt zu dem Schluss kommen, man könne sich wie ein Idiot aufführen, solange man gleich ein »Entschuldigung« nachschiebt, wenn man jemanden verärgert hat, scheint mir ein warnendes Wort angebracht. Bei unserem Experiment handelte es sich um eine einmalige Interaktion zwischen Daniel und den Gästen des Coffeeshops. Was geschehen wäre, wenn Daniel und die Testpersonen das Experiment mit der Entschuldigung viele Tage hintereinander absolviert hätten, lässt sich schwer sagen. Wie wir aus der Aesopschen Fabel »Der Junge, der ›Wolf‹ schrie« wissen, kann man ein Wort auch überstrapazieren, und so kann auch die Entschuldigung durch zu häufigen Gebrauch ihre Zauberkraft durchaus verlieren.


        Wir haben bei unserem Experiment mit Kaffeetrinkern in Boston noch ein Heilmittel gegen Rachegelüste entdeckt. Es stellte sich nämlich heraus, dass eine Verlängerung der Zeitspanne zwischen Daniels unhöflichem Handytelefonat und der Gelegenheit für die Testpersonen, sich an ihm zu rächen (wenn er ihnen das Honorar gab und sie bat, die Quittung zu unterschreiben), selbst wenn es nur 15Minuten waren, die Rachegelüste zum Teil dämpfte und wir mehr von unserem Geld zurückbekamen. (Auch hier darf ein warnendes Wort nicht fehlen: Bei sehr großer Verärgerung wird es vielleicht nicht genügen, einfach nur Zeit verstreichen zu lassen, um das Verlangen nach Rache aus der Welt zu schaffen.)

      


      
        
          Falls Sie versucht sein sollten…

        


        Vor dem vermeintlichen Gewinn der Rache warnen uns etliche weise Männer. Mark Twain schrieb: »Hierin fußt der Defekt der Rache: Sie beschränkt sich ganz auf die Vorfreude. Die Sache selber ist Leid, nicht Lust; zumindest leidet man am Ende selbst am meisten.« Und Walter Weckler meint, dass »Rache hitzige Gefühle nicht besser löscht als Salzwasser den Durst.« Und Albert Schweitzer bemerkte, dass »Rache… wie ein Stein, den der Mensch mühsam einen Hügel hinaufgewälzt hat, mit noch größerer Gewalt auf ihn zurückfällt und die Knochen bricht, deren Sehnen ihn ursprünglich in Bewegung brachten.«


        Können wir trotz all dieser guten Ratschläge es wirklich vermeiden, unseren Rachegelüsten zu folgen? Ich für meinen Teil glaube, dass das Verlangen nach Rache zu den elementarsten menschlichen Reaktionen zählt; es hängt mit unserer unglaublichen Fähigkeit zusammen, anderen zu vertrauen, und da es Teil der menschlichen Natur ist, lässt es sich nur schwer überwinden. Vielleicht könnten wir dem Leben gegenüber eine eher buddhistische Haltung einnehmen. Vielleicht könnten wir uns mehr Zeit lassen. Vielleicht könnten wir bis zehn zählen– oder bis zehn Millionen– und warten, bis unser Ärger wenigstens teilweise verraucht ist. Doch höchstwahrscheinlich lässt sich dieses leider allzu verbreitete Verlangen durch solche Maßnahmen nur geringfügig abschwächen. (Einen weiteren Abstecher zur dunklen Seite unserer Emotionen machen wir in Kapitel 10.)


        Falls es uns also nicht gelingt, unsere Rachegelüste ganz zu unterdrücken, wäre vielleicht zu überlegen, wie wir Dampf ablassen können, ohne negative Folgen zu riskieren. Wir könnten beispielsweise ein kleines laminiertes Schild anfertigen, bei dem auf der einen Seite in Großbuchstaben »WÜNSCHE EINEN SCHÖNEN TAG« steht, aber auf der Rückseite, wesentlich kleiner, »……loch«, und es im Handschuhfach unseres Wagen aufbewahren. Wenn jemand viel zu schnell fährt, uns schneidet oder uns ganz allgemein durch seinen Fahrstil in Gefahr bringt, können wir dem Fahrer unser Schild durchs Fenster zeigen– so dass er die Seite mit der Aufschrift »WÜNSCHE EINEN SCHÖNEN TAG« sieht.


        Wir könnten über Leute, die uns übel mitgespielt haben, ein paar giftige Witze verfassen und sie anonym ins Netz stellen. Wir könnten unserem Ärger bei dem einen oder anderen Freund Luft machen. Wir könnten eine PowerPoint-Präsentation über das betreffende Ereignis erstellen oder eine Fallstudie für die Harvard Business Review schreiben.


        
          Wenn Ärzte sich entschuldigen


          Auch wenn manche Menschen vom Gegenteil überzeugt zu sein scheinen– Ärzte sind auch nur Menschen und machen hin und wieder Fehler. Was sollten sie tun, wenn so etwas passiert? Ist es besser für sie, wenn sie Behandlungsfehler zugeben und sich entschuldigen? Oder sollten sie ihre Fehler abstreiten? Der Gedanke, der dahintersteckt, ist klar: In einer prozessfreudigen Gesellschaft wird ein Arzt, der einen Fehler zugibt, einen Rechtsstreit viel eher verlieren, sofern ein Patient Klage erhebt. Andererseits könnte man argumentieren, dass eine Entschuldigung des Arztes den Patienten besänftigen und damit die Wahrscheinlichkeit verringern könnte, dass er überhaupt klagt.


          Es zeigt sich, dass beim Konflikt zwischen angemessener Demut und menschlichem Verhalten am Krankenbett einerseits und einer berechnenden, nur an den rechtlichen Folgen orientierten Haltung andererseits ein schlichtes »Tut mir leid« oft den Sieg davonträgt. Als beispielsweise Forscher der Johns Hopkins Bloomberg School of Public Health in Baltimore[10] Testpersonen Videos über das Verhalten von Ärzten nach Behandlungsfehlern vorführten, bewerteten die Probanden die Ärzte, die sich entschuldigten und persönlich Verantwortung übernahmen, wesentlich günstiger. Ein Forscherteam der University of Massachusetts Medical School stellte fest, dass Patienten weniger Interesse an einem Prozess gegen einen Arzt hatten, der Verantwortung übernommen, sich entschuldigt und dafür gesorgt hatte, dass ein derartiger Fehler zukünftig nicht mehr passierte.[11]


          Sollten Sie also als Chirurg einmal das falsche Knie operieren oder ein Instrument im Bauch des Patienten vergessen, erscheint eine Entschuldigung durchaus vernünftig. Ihr Patient wird sich möglicherweise weniger aufregen und kein Verlangen verspüren, in Ihr Arztzimmer zu stapfen, Ihnen mit seinem guten Bein einen Fußtritt zu verpassen und Ihren geliebten Briefbeschwerer aus dem Fenster zu feuern. Es könnte Sie auch wesentlich menschlicher erscheinen lassen und Ihnen einen Prozess ersparen. Entsprechend diesen wissenschaftlichen Erkenntnissen kommt aus dem medizinischen Bereich nun vielfach der Vorschlag, Ärzten zu empfehlen, Fehler einzugestehen und sich dafür zu entschuldigen. Aber es ist natürlich auch menschlich, seine Fehler zu leugnen und anderen die Schuld daran zu geben– selbst wenn die Gefahr besteht, dass sich die Spirale von Verärgerung und Rache hochschraubt.

        

      


      
        
          Nützliche Rache

        


        Abgesehen davon, dass ich dem Tod damals auf der Autobahn nur knapp entronnen bin, würde ich meine Erfahrung mit Audi als insgesamt positiv einstufen. Ich konnte dadurch über das Phänomen der Rache nachdenken, ein paar Experimente durchführen, meine Sicht der Dinge in einer Zeitschrift darlegen und dieses Kapitel schreiben. Tatsächlich gibt es viele Erfolgsgeschichten, die auf dem Motiv Rache gründen. Häufig handeln sie von Unternehmern und Geschäftsleuten, deren Selbstwert stark mit ihrer Arbeit verknüpft ist und die, wenn sie als Geschäftsführer oder Vorstandsvorsitzender ihren Posten verlieren, Rache zu ihrer Lebensaufgabe machen. Manchmal gelingt es ihnen, entweder ihre frühere Position wieder einzunehmen oder sich zu einem neuen und erfolgreichen Konkurrenten ihres früheren Arbeitgebers zu mausern.


        Ein Beispiel: Cornelius Vanderbilt, einer der erfolgreichsten Unternehmer der Vereinigten Staaten, besaß gegen Ende des 19.Jahrhunderts eine Dampfschifffahrtsgesellschaft namens Accessory Transit Company. Alles lief wunderbar für ihn, bis er beschloss, mit seiner Yacht Urlaub in Europa zu machen. Als er von der Reise zurückkam, stellte er fest, dass die beiden Geschäftspartner, denen er die Verantwortung während seiner Abwesenheit übertragen hatte, seinen Anteil an dem Unternehmen an sich selbst verkauft hatten. »Meine Herren, Sie haben mich betrogen. Ich werde Sie nicht verklagen, denn die Justiz ist zu langsam. Ich werde Sie ruinieren«, sagte er. Dann ließ er seine Yacht zu einem Passagierschiff umbauen und gründete ein Konkurrenzunternehmen mit dem treffenden Namen »Opposition«. Tatsächlich lief seine neue Firma bald äußerst erfolgreich, und Vanderbilt konnte sein erstes Unternehmen schließlich wieder an sich bringen. Vanderbilts Unternehmen war nun größer, beschäftigte aber mindestens zwei fragwürdige Mitarbeiter weniger.[12]


        Und noch eine Geschichte nützlicher, zu Erfolg führender Rache:[13] Als Jeffrey Katzenberg von der Walt Disney Company gefeuert wurde, erhielt er nicht nur eine Abfindung von 280Millionen Dollar; er gründete mit anderen die Firma DreamWorks SKG, die mit Disney konkurrierte und den überaus erfolgreichen Film Shrek produzierte. Mit diesem Film nahm er nicht nur Disneys Märchenfilme auf die Schippe, der Bösewicht in dem Film ist augenscheinlich eine Parodie auf den damaligen Disney-Chef (und Katzenbergs früheren Boss) Michael Eisner. Ich empfehle Ihnen, sich mit diesem Hintergrundwissen den Film noch einmal anzuschauen, nur um zu sehen, wie konstruktiv (und unterhaltsam) Rache sein kann.
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        Über die Anpassung


        Warum wir uns an Dinge gewöhnen

        (aber nicht an alle, und nicht immer)

      


      
        Der Mensch ist ein formbares Tier,

        ein Wesen, das sich an alles gewöhnt.

        Fjodor Dostojewski

      


      Das späte 19.Jahrhundert war eine schwere Zeit für Frösche, Würmer und manch andere Kreaturen. In Europa und Amerika standen physiologische Studien (teilweise dank Charles Darwin) hoch im Kurs, und die Naturforscher zerteilten, sezierten und setzten diese bedauernswerten Geschöpfe wieder zusammen. Manche Tiere sollen auch langsam erhitzt worden sein, um herauszufinden, inwieweit sie sich ihrer Umgebung anpassen konnten.


      Das berühmteste Beispiel dieser Art von Forschung ist die zweifelhafte Geschichte vom Frosch im kochenden Wasser. Angeblich ist es so, dass ein Frosch, wenn man ihn in einen Topf mit sehr heißem Wasser setzt, heftig herumzupaddeln beginnt und schnell herausspringt. Setzt man den Frosch jedoch in einen Topf mit Wasser, das Zimmertemperatur hat, bleibt das Kerlchen zufrieden darin sitzen. Erhöht man die Temperatur nach und nach, bleibt er ebenfalls sitzen, weil er sich an steigende Temperatur gewöhnt. Macht man so weiter, hat man den Frosch am Ende gekocht– und er ist tot.


      Ich kann nicht mit Sicherheit sagen, ob dieses Experiment mit dem Frosch funktioniert, denn ich habe es nie ausprobiert (und eigentlich vermute ich, dass der Frosch rechtzeitig herausspringen würde), dennoch macht die Geschichte vom erhitzten Frosch das Prinzip der Anpassung auf sehr anschauliche Weise deutlich. Im Großen und Ganzen kann man davon ausgehen, dass sich alle Lebewesen– auch wir Menschen– mit der Zeit an fast alles gewöhnen können.


      Meistens wird die Froschgeschichte als Beispiel für eine Kritik verwendet. Al Gore sieht in ihr eine anschauliche Analogie für die Ignoranz der Menschen gegenüber den Folgen des Klimawandels. Andere wollen mit dieser Geschichte vor der schleichenden Aushöhlung der Bürgerrechte warnen. Unternehmer und Marketingleute verwenden sie, um zu belegen, dass Veränderungen bei Produkten, Dienstleistungen und Geschäftsstrategien– beispielsweise Preiserhöhungen– schrittweise vollzogen werden müssen, damit die Kunden Zeit haben, sich an sie zu gewöhnen (am besten, ohne sie zu bemerken). Diese Analogie der Anpassung ist sogar so verbreitet, dass James Fallows von der Zeitschrift The Atlantic in einer Internet-Kolumne namens Boiled-frog Archives schrieb: »Wegen der immer kleiner werdenden Sümpfe und der Wasserverschmutzung ist das Leben der Frösche ohnehin schon schwer genug. Auch die politische Rhetorik hat ihre Probleme. Lasst uns doch, um der Frösche und eines weniger idiotischen öffentlichen Diskurses willen, diese dumme Zeitungsente– vielleicht sollte man heute besser sagen, diesen Zeitungsfrosch– in den Ruhestand schicken. Er hat seine Schuldigkeit getan.«[14]


      Frösche sind in der Tat erstaunlich anpassungsfähig. Sie können im Wasser und an Land leben, ihre Farbe wechseln, um sich optisch ihrer Umgebung anzugleichen, und manche ahmen zur Abschreckung von Räubern sogar giftige Vettern nach. Auch Menschen besitzen eine verblüffende Fähigkeit, sich an ihre jeweilige Lebenswelt– von der eisigen, kargen Arktisregion bis zu glühend heißen, trockenen Wüstengegenden– anzupassen. Im Lebenslauf der Menschheit ist die physische Anpassung eine hochgeschätzte Fähigkeit.


      


      Zum besseren Verständnis dieser wunderbaren Anpassungsfähigkeit wollen wir uns kurz mit unserer visuellen Wahrnehmung beschäftigen. Wenn Sie nach einer Filmmatinee aus dem dunklen Kino hinaus zu Ihrem Auto gehen, das in der Sonne steht, empfinden Sie das Licht als geradezu blendend, aber dann passen sich Ihre Augen relativ schnell an. An diesem Wechsel vom Dunklen ins Helle werden zwei Aspekte der Anpassung deutlich. Erstens: Die Bandbreite der Lichtintensität, innerhalb deren unsere Augen gut funktionieren, ist recht groß; sie reicht vom hellen Tageslicht (mit einer Beleuchtungsstärke von bis zu 100000 Lux) bis zur Abenddämmerung (mit einer Beleuchtungsstärke von gerade mal 1 Lux). Selbst bei sternenklarem Himmel (die Beleuchtungsstärke beträgt dann oft nur 0,001 Lux) kommen wir noch einigermaßen zurecht. Zweitens: Unsere Augen brauchen ein wenig Zeit, um sich anzupassen. Wenn wir vom Dunklen ins Helle treten, können wir im ersten Moment unsere Augen gar nicht ganz öffnen, doch nach ein paar Minuten gewöhnen wir uns an die neue Umgebung und sind in der Lage, uns problemlos darin zu bewegen. Wir passen uns sogar derart schnell an, dass wir nach einer Weile kaum mehr bemerken, wie intensiv das Licht um uns herum ist.


      Die Fähigkeit, uns unterschiedlichen Lichtverhältnissen anzupassen, ist nur ein Beispiel für unsere generelle Anpassungsfähigkeit. Der gleiche Prozess läuft ab, wenn wir einem neuen Geruch, einer neuen stofflichen Qualität, einer veränderten Temperatur oder einem anderen Hintergrundgeräusch begegnen. Anfangs nehmen wir diese Sinneseindrücke sehr bewusst wahr, doch mit der Zeit schenken wir ihnen immer weniger Aufmerksamkeit, bis wir uns irgendwann daran gewöhnt haben und sie kaum noch bemerken.


      Letzten Endes verfügen wir nur über ein begrenztes Maß an Aufmerksamkeit für die Welt um uns herum, und die Anpassung ist ein sehr wichtiger Filter für Neues, mit dessen Hilfe wir uns auf Dinge konzentrieren können, die sich verändern und somit entweder neue Chancen bieten oder eine Bedrohung darstellen könnten. Dank unserer Anpassungsfähigkeit können wir uns unter den Millionen Veränderungen, die sich ununterbrochen um uns herum vollziehen, auf die für uns wichtigen beschränken und die unwichtigen ignorieren. Wenn die Luft riecht wie in den vergangenen fünf Stunden auch, dann nehmen Sie das gar nicht wahr. Wenn Sie aber mit einem Buch auf dem Sofa liegen und plötzlich Gas riechen, nehmen Sie das sehr schnell wahr; Sie verlassen das Haus und rufen bei Ihrem Gasversorger an. Zum Glück ist der menschliche Körper auf vielen Ebenen ein Meister der Anpassung.


      
        
          Was können uns Schmerzen über Anpassung lehren?

        


        Eine weitere Form der Anpassung wird als »hedonistische Anpassung« bezeichnet; sie hat damit zu tun, wie wir auf schmerzliche oder angenehme Erfahrungen reagieren. Ein Gedankenexperiment: Schließen Sie die Augen und stellen Sie sich vor, dass Sie einen schweren Autounfall gehabt hätten und nun von der Hüfte abwärts gelähmt wären. Sie sehen sich in einem Rollstuhl sitzen, können nicht mehr gehen oder laufen. Sie malen sich aus, wie mühsam es ist, mit dieser Behinderung den Alltag zu bewältigen, und dass Ihnen viele Aktivitäten, die Ihnen heute Freude machen, künftig unmöglich sein werden. Sie glauben auch, dass Ihnen die meisten Zukunftschancen nunmehr verbaut sind. Wahrscheinlich denken Sie, dass Sie nach dem Verlust Ihrer Gehfähigkeit kein einziger Tag in Ihrem Leben mehr freuen wird.


        Es zeigt sich, dass wir sehr gut darin sind, uns die Zukunft auszumalen, doch wie gut wir uns anpassen werden, das können wir nicht vorhersehen. Es ist schwierig, sich vorzustellen, dass man sich mit der Zeit an das veränderte Leben gewöhnen, sich an die Behinderung anpassen und dieses Leben gar nicht mehr so schrecklich finden könnte, wie man einmal dachte. Noch schwieriger ist es, sich vorzustellen, dass man in der neuen Lebenssituation auch neue, unerwartete Freuden entdecken könnte.


        Dennoch belegen zahlreiche Studien, dass wir uns schneller und in höherem Maß anpassen, als wir annehmen. Die Frage ist: Wie funktioniert Anpassung, und in welchem Maß verändert sich dadurch– wenn überhaupt– unsere Zufriedenheit?


        


        In meinem ersten Studienjahr an der Universität von Tel Aviv hatte ich Gelegenheit, mich theoretisch mit der Anpassung an Schmerz zu befassen und meine Erkenntnisse später empirisch zu überprüfen.[32] In einem meiner ersten Seminare ging es um die Physiologie des Gehirns. Die Teilnehmer sollten die Struktur verschiedener Gehirnbereiche und ihren Zusammenhang mit dem Verhalten kennenlernen. Wie funktionieren Hunger, Epilepsie und Gedächtnis?, fragte uns Professor Hanan Frenk. Was ermöglicht die Entwicklung und Produktion von Sprache? Ich hatte keine sonderlich hohen Erwartungen an einen Physiologiekurs, doch er sollte sich als außergewöhnlich lehrreich erweisen– unter anderem auch deshalb, weil sich Professor Frenk bei seinen Forschungsinteressen von seiner eigenen Lebensgeschichte leiten ließ.


        Hanan wurde in den Niederlanden geboren und emigrierte 1968, mit etwa achtzehn Jahren, nach Israel. Kurz nachdem er dort seinen Militärdienst angetreten hatte, fuhr er mit einem gepanzerten Fahrzeug auf eine Landmine, die explodierte und ihm beide Beine abriss. Angesichts dieser Erfahrung widmete sich Hanan als Wissenschaftler– wen wundert’s– vor allem der Erforschung von Schmerz, und auch im Seminar wurde das Thema eingehend behandelt. Ich interessierte mich ebenfalls stark dafür, deshalb schaute ich hin und wieder in Hanans Büro vorbei, um das Thema im Gespräch mit ihm zu vertiefen. Da wir Ähnliches erlebt hatten, flossen natürlich auch immer persönliche Aspekte in unser wissenschaftliches Gespräch ein. Bald entdeckten wir viele Gemeinsamkeiten, was die Erfahrung mit Schmerz, Heilprozessen und den Herausforderungen betrifft, mit unseren körperlichen Einschränkungen klarzukommen. Und wir stellten fest, dass wir, wenn auch im Abstand einiger Jahre, im selben Reha-Zentrum gewesen waren und uns teilweise dieselben Ärzte, Krankenschwestern und Physiotherapeuten betreut hatten.


        Bei einem dieser Besuche in Hanans Büro erwähnte ich, dass ich gerade beim Zahnarzt gewesen war und gar kein Procain oder ein anderes Mittel zur örtlichen Betäubung gebraucht hatte, obwohl er bohren musste. »Es war eine interessante Erfahrung«, sagte ich. »Es tat natürlich weh, und ich spürte das Bohren und den Nerv, aber es machte mir nicht besonders viel aus.« Woraufhin mir Hanan überrascht erzählte, dass auch er sich seit seinem Unfall beim Zahnarzt keine Betäubung mehr geben lasse. Wir überlegten, ob wir beide vielleicht einfach Masochisten seien oder ob es an unserem langen Schmerzerleben liegen könnte, dass das Zähnebohren harmlos und kaum bedrohlich erscheint. Aus dem Bauch heraus– und vielleicht auch, um unser Selbstbild zu erhalten– befanden wir, dass Letzteres der Fall sein müsse.


        


        Ungefähr eine Woche später bat mich Hanan in sein Büro. Er hatte über unser Gespräch nachgedacht und schlug nun vor, die Hypothese, dass uns unsere Erfahrungen– unter der Annahme, dass wir ansonsten normal waren– weniger schmerzempfindlich gemacht hatten, empirisch zu überprüfen. So kam ich zu meinem ersten praktischen Experiment in Sozialwissenschaft.


        Auf der Krankenstation eines Landheims für Menschen, die während ihres Militärdienstes verwundet wurden, bauten wir eine kleine Testanordnung auf. Das Landheim war eine großartige Einrichtung. Es gab Basketball für Rollstuhlfahrer, Schwimmunterricht für Bein- oder Armamputierte und sogar Basketball für Blinde. (Blindenbasketball sieht fast genauso aus wie Handball. Es wird über die ganze Spielfeldbreite gespielt, und der Ball hat innen ein Glöckchen.) Einer meiner Physiotherapeuten in diesem Reha-Zentrum, Mosche, war blind und spielte in einem der Teams mit, und ihm sah ich immer besonders gerne zu.


        Wir hängten überall im Heim Zettel aus, auf denen stand: »Teilnehmer für eine kurze und interessante Forschungsstudie gesucht«. Die erwartungsvollen Interessenten, alle mit den verschiedensten Verletzungen, empfingen wir mit einem Eimer Wasser, der mit einem Heizstab und einem Thermostat ausgestattet war. Wir erhitzten das Wasser auf 48°C und baten die Probanden, eine Hand hineinzustecken. Sobald die Hand in das heiße Wasser eintauchte, starteten wir eine Stoppuhr und baten den Versuchsteilnehmer (es waren ausschließlich Männer), uns genau zu sagen, wann die Empfindung von Hitze in Schmerz überging (diesen Punkt bezeichneten wir als »Schmerzschwelle«). Dann baten wir ihn, seine Hand so lange im Wasser zu lassen, bis er es nicht mehr aushielt, und sie dann herauszuziehen (so maßen wir die Schmerztoleranz). Anschließend wiederholten wir die Prozedur mit der anderen Hand.


        Wenn der praktische Teil beendet war, befragten wir unsere Probanden zu ihrer Verletzungsgeschichte und ihren Schmerzerfahrungen während des ersten Klinikaufenthalts (im Durchschnitt lag die Verwundung bei unseren Probanden 15Jahre zurück) sowie in den letzten Wochen. Es nahm einige Zeit in Anspruch, aber es gelang uns, Informationen von rund 40 Versuchsteilnehmern zusammenzustellen.


        Als Nächstes wollten wir herausfinden, ob unsere Probanden aufgrund ihrer Verletzungen weniger schmerzempfindlich waren. Dazu mussten wir eine Kontrollgruppe bilden, so dass wir Schmerzschwellen und Schmerztoleranzen der beiden Gruppen miteinander vergleichen konnten. Zuerst dachten wir daran, für diese Gruppe Menschen zu gewinnen, die keinerlei ernsthafte Verletzungen körperlicher Art hatten– vielleicht Studenten oder Besucher eines Einkaufszentrums. Bei eingehender Überlegung befürchteten wir jedoch, dass bei einem Vergleich mit solchen Populationen zu viele andere Faktoren mit ins Spiel kämen. Studenten beispielsweise waren wesentlich jünger als die Teilnehmer unserer Versuchsgruppe, und bei willkürlich in einem Einkaufszentrum ausgewählten Probanden müssten wir wahrscheinlich mit höchst unterschiedlichen Vorgeschichten, Erkrankungen und sonstigen Erfahrungen rechnen.


        Also entschieden wir uns für eine andere Vorgehensweise. Wir legten die Krankenakten unserer 40 Probanden einem Arzt, zwei Krankenschwestern und einem Physiotherapeuten in der Reha-Klinik vor, in der Hanan und ich so lange Zeit gewesen waren, und baten sie, diese repräsentative Auswahl in zwei Gruppen zu unterteilen, eine mit leichten und eine mit schwereren Verletzungen. Damit hatten Hanan und ich zwei Gruppen, die sich in vieler Hinsicht relativ ähnlich waren (alle Probanden waren in der Armee gewesen, verletzt und längere Zeit im Krankenhaus behandelt worden und lebten nun im selben Veteranenheim), sich jedoch im Schweregrad der Verletzungen unterschieden. Durch einen Vergleich dieser beiden Gruppen hofften wir herauszufinden, ob die Schwere der Verwundung bei unseren Probanden einen Einfluss auf ihr Schmerzempfinden viele Jahre später hatte.


        In der Gruppe der Schwerverletzten befanden sich Männer wie Noam, der als Soldat die Aufgabe gehabt hatte, Landminen zu entschärfen. Unglücklicherweise war irgendwann eine solche Mine in seinen Händen explodiert, und es hatten sich zahlreiche Splitter in seinen Körper gebohrt; er verlor ein Bein und war seither auf einem Auge blind. Zur Gruppe der Leichtverletzten zählten Männer wie Jehuda, der sich im Dienst den Ellenbogen gebrochen hatte. Er musste sich einer Operation unterziehen, bei der die Funktionsfähigkeit des Gelenks durch eine Titaniumscheibe wiederhergestellt wurde; ansonsten war er jedoch bei guter Gesundheit.


        Die Probanden aus der Leichtverletztengruppe erklärten nach rund 4,5Sekunden, dass das heiße Wasser ihnen jetzt Schmerzen verursache (Schmerzschwelle); diejenigen aus der Schwerverletztengruppe empfanden nach 10Sekunden Schmerz. Noch interessanter: Die Probanden der Leichtverletztengruppe zogen ihre Hände nach rund 27Sekunden aus dem heißen Wasser (Schmerztoleranz), die schwerverletzten ließen ihre Hände rund 58Sekunden im heißen Wasser.


        Vor allem diese Zeitdifferenz beeindruckte uns, denn wir hatten vorher vereinbart, keinen Probanden seine Hand länger als 60Sekunden in das heiße Wasser halten zu lassen, damit sich niemand ernsthafte Verbrennungen zuzog. Den Teilnehmern sagten wir nichts von dieser Regel, aber wenn sie sich den 60Sekunden näherten, baten wir sie, die Hand herauszunehmen. Bei der Gruppe der Leichtverletzten erwies sich diese Regel durchweg als überflüssig, doch bei den Schwerverletzten mussten wir– mit einer Ausnahme– alle auffordern, die Hand aus dem heißen Wasser zu nehmen.


        Und wie ging das Ganze aus? Hanan und ich entdeckten, dass wir doch nicht so außergewöhnlich waren– zumindest nicht was unsere Schmerzreaktion anging. Außerdem stellten wir fest, dass es bei dem Prozess der Gewöhnung an Schmerz eine generalisierte, den ganzen Körper betreffende Anpassung zu geben scheint. Obwohl die Teilnehmer an unserer Studie ihre Verletzungen schon vor vielen Jahren erlitten hatten, schienen sich dadurch ihr Umgang mit Schmerz und ihre Schmerztoleranz insgesamt verändert zu haben, und das Niveau blieb über lange Zeit erhalten.


        Warum hat diese alte Schmerzerfahrung die Reaktion der Probanden derart verändert? Zwei Teilnehmer an unserer Studie lieferten uns einen Hinweis. Im Gegensatz zu den restlichen Probanden litten diese beiden nicht unter einer Wundverletzung, sondern waren schwer krank; der eine hatte Krebs, der andere eine schlimme Darmerkrankung, und beide leider im Endstadium. Wir hatten auf den Zetteln, mit denen wir Teilnehmer an unserer Studie suchten, keinerlei Vorbedingungen genannt, und deshalb wusste ich nicht recht, was ich tun sollte, als diese beiden, die keine Verletzungen der Art hatten, die wir suchten, ihre Teilnahme anboten. Weder wollte ich, dass sie grundlos noch mehr Schmerzen leiden mussten, noch wollte ich ihnen das Gefühl geben, ihr Angebot sei nicht willkommen oder werde nicht geschätzt. Also beschloss ich, höflich zu sein und sie an der Studie teilnehmen zu lassen, ihre Daten bei der Analyse jedoch nicht zu berücksichtigen.


        Nach Abschluss der Studie sah ich mir ihre Daten an und stellte etwas ganz Verblüffendes fest. Ihre Schmerztoleranz war nicht nur niedriger als bei den Probanden mit schweren Verletzungen (das heißt, sie hielten ihre Hand für kürzere Zeit ins heiße Wasser), sie war auch niedriger als bei den leicht Verletzten. Nun lassen sich aus den Daten von nur zwei Probanden unmöglich allgemeine Schlüsse ziehen, doch ich fragte mich, ob uns der Unterschied zwischen ihrer Art von Erkrankung und den Verletzungen der anderen Teilnehmer (und mir) einen Anhaltspunkt liefern könnte, warum schwere Verletzungen dazu führen, dass das Schmerzempfinden der Betroffenen abnimmt.


        


        Bei mir hatten die Schmerzen, die ich während meines Krankenhausaufenthalts hatte ertragen müssen, zum Großteil mit meiner allmählichen Gesundung zu tun. Die Operationen, die Physiotherapie und die medizinischen Bäder, das alles war qualvoll. Doch ich hielt alle Prozeduren aus, weil ich hoffte, dass sie eine Verbesserung meines Zustands bewirken würden. Selbst wenn die Behandlungen keinen unmittelbaren oder gar keinen Erfolg brachten, wusste ich doch, dass sie letztlich meine Genesung unterstützen sollten.


        Zu den schwierigsten Erfahrungen in den ersten Jahren nach meinem Unfall zählten beispielsweise starke Dehnungen meiner Haut. Jedes Mal, wenn ich mit abgewinkelten Ellbogen oder Knien dasaß, auch wenn es nur für eine Stunde war, zogen sich die Narben ein kleines bisschen zusammen und meine heilende Haut spannte sich, so dass ich meine Arme oder Beine nicht mehr ganz strecken konnte. Um dieses Zusammenziehen der Narben zu verhindern, musste ich meine Haut mit Hilfe krankengymnastischer Übungen selbst dehnen– fest auf die gespannte Haut drücken, ohne dass die Narben einrissen, obwohl es sich so anfühlte. Wenn ich die schrumpfenden Narben nicht viele Male am Tag dehnte, würde sich die Haut immer stärker spannen, bis die volle Beweglichkeit verlorenging. Dann müssten die Ärzte eine weitere Hauttransplantation vornehmen, um die Hautfläche an den schrumpfenden Narben zu vergrößern, und dann begänne die ganze Hautdehnprozedur von neuem.


        Besonders unangenehm war der Kampf gegen die schrumpfenden Narben an der Vorderseite meines Halses. Jedes Mal, wenn ich nach unten sah oder die Schultern entspannte, verringerte sich die Hautspannung in diesem Bereich, und die Narben begannen sich zusammenzuziehen. Um das Narbengewebe zu dehnen, ließen mich die Physiotherapeuten nachts flach auf dem Rücken liegend schlafen, und zwar so, dass mein Kopf nach hinten über die Kante der Matratze hing. Auf diese Weise wurde die Vorderseite meines Halses maximal gedehnt (die Schmerzen am Hals, unter denen ich heute noch leide, erinnern mich tagtäglich an diese unbequeme Schlafposition).


        Der ausschlaggebende Punkt ist, dass selbst diese unangenehmen Prozeduren darauf abzielten, meine Einschränkungen nach und nach zu beseitigen und meine Beweglichkeit zu erhöhen. Ich vermute, dass Menschen mit Verletzungen, wie ich sie hatte, lernen, Schmerzen mit der Hoffnung auf ein gutes Ende zu verbinden– und dass diese Verknüpfung zwischen Leiden und Hoffnung ihnen etwas von der mit Schmerzerfahrungen verbundenen Angst nimmt. Hingegen konnten die beiden chronisch kranken Personen, die an unserer Schmerzstudie teilnahmen, keinerlei Verbindung zwischen ihren Schmerzen und der Hoffnung auf Besserung herstellen. Diese beiden assoziierten Schmerzen höchstwahrscheinlich mit einer ständigen Verschlechterung ihres Zustands und dem nahen Tod. Mangels positiver Assoziation mussten sie Schmerzen wesentlich intensiver und mit mehr Angst verbunden erlebt haben.


        


        Diese Erkenntnisse stimmen mit einer der interessantesten Schmerzstudien überein, die jemals durchgeführt wurden. Im Zweiten Weltkrieg nahm ein amerikanischer Arzt namens Henry Beecher an der Invasion der Alliierten am Strand von Anzio in Italien teil, nach der er 201 verwundete Soldaten behandelte. Bei der Dokumentation seiner Behandlungen fiel ihm auf, dass nur drei Viertel der verwundeten Soldaten Schmerzmittel verlangten, obwohl sie schwere Verletzungen erlitten hatten, die von Durchschüssen bis zu großflächigen Weichteilwunden reichten. Beecher verglich diese Beobachtungen mit den Behandlungsdaten seiner zivilen Patienten, die sich bei allen möglichen Unfällen Verletzungen zugezogen hatten, und stellte fest, dass die Zivilisten mehr Medikamente verlangten als die im Kampf verwundeten Soldaten.


        Beechers Beobachtungen zeigten, dass die Schmerzerfahrung eine ziemlich komplexe Sache ist. Das Ausmaß an Schmerz, das wir empfinden, wird letztlich nicht nur von der Schwere der Verwundung bestimmt, schloss er daraus, sondern es hängt auch davon ab, in welchem Zusammenhang wir den Schmerz erleben, wie wir ihn interpretieren und welche Bedeutung wir ihm geben. Wie Beecher wohl auch vermutet hätte, löste ich mich von meinen Verletzungen, indem ich mich weniger um meinen Schmerz kümmerte. Doch weder genieße ich Schmerz, noch spüre ich ihn weniger als andere Menschen. Vielmehr nehme ich an, dass Anpassung und meine positive Verknüpfung von Schmerz und Heilung mir dabei helfen, die negativen Gefühle, die den Schmerz normalerweise begleiten, teilweise auszublenden.

      


      
        
          Hedonistische Anpassung

        


        Nun haben Sie, lieber Leser, einen ersten Überblick, wie physische Anpassung funktioniert (etwa bei unseren Augen) und wie Anpassung an Schmerz vonstatten geht. Wenden wir uns nun allgemeineren Fällen der hedonistischen Anpassung zu– dem Prozess der Gewöhnung an den Ort, in dem wir leben, an unsere Wohnung, unseren Lebenspartner und so ziemlich alles andere.


        Wenn wir in eine neue Wohnung einziehen, sind wir vielleicht begeistert von den glänzenden Hartholzböden oder genervt von den Küchenschränken in aufdringlichem Limonengrün. Nach ein paar Wochen rücken diese Faktoren in den Hintergrund. Ein paar Monate später geht uns die Farbe der Küchenschränke nicht mehr so sehr auf die Nerven, aber gleichzeitig entzückt uns auch der schöne Holzboden nicht mehr so wie in der ersten Zeit. Diese emotionale Nivellierung– wenn die anfänglich positiven und negativen Wahrnehmungen verblassen– ist der Prozess, den wir hedonistische Anpassung nennen.


        
          Verbrennungen versus Entbindung


          Wieder zurück an der Universität, besuchte ich ein Seminar in Lernpsychologie bei Professorin Ina Weiner, die uns erklärte, Frauen hätten eine höhere Schmerzschwelle und -toleranz als Männer, weil sie Kinder zur Welt bringen müssten. Die Theorie klang zwar absolut plausibel, stimmte jedoch nicht mit meinen persönlichen Erfahrungen auf der Station für Brandverletzte überein. Dort hatte ich Dalia kennengelernt, eine Frau um die fünfzig, die ins Krankenhaus eingeliefert worden war, nachdem sie auf eine heiße Herdplatte gestürzt war. Sie hatte eine großflächige Verbrennung am linken Arm, so dass bei rund 2Prozent der gesamten Hautoberfläche des Körpers (relativ wenig im Vergleich zu vielen anderen Patienten) eine Hauttransplantation notwendig wurde. Dalia hasste die medizinischen Bäder und die Verbandwechsel ebenso sehr wie wir anderen Patienten und erzählte mir, die Schmerzen bei einer Geburt seien gar nichts im Vergleich zu den Schmerzen durch die Verbrennung und bei den Behandlungen.


          Ich erzählte dies Professor Weiner, doch die Anekdote beeindruckte sie nicht im Geringsten. Also baute ich in einem Computerlabor mit Tauchsieder und Eimer eine Versuchsanordnung für einen kleinen Test auf. Ich bat zufällig vorbeikommende Studenten, eine Hand so lange in das heiße Wasser zu stecken, bis sie es nicht mehr aushielten, um ihre Schmerztoleranz zu messen. Auch das jeweilige Geschlecht notierte ich. Das Ergebnis war eindeutig. Die Männer ließen ihre Hand wesentlich länger in dem Eimer als die Frauen.


          Gleich zu Beginn der nächsten Seminarstunde meldete ich mich ungeduldig und berichtete Professor Weiner und den versammelten Kommilitonen von meinen Ergebnissen. Ohne sich im Geringsten beeindrucken zu lassen, erklärte sie mir, ich hätte lediglich bewiesen, dass Männer Idioten seien. »Warum sollte man für Ihren Versuch die Hand in heißes Wasser halten?«, spottete sie. »Wenn es einem Zweck diente, dann würden Sie sehen, wozu Frauen wirklich in der Lage sind.«


          An jenem Tag lernte ich ein paar wichtige Dinge über Wissenschaft und auch über Frauen. Und ich lernte auch, dass es, wenn jemand felsenfest von etwas überzeugt ist, sehr schwierig ist, ihn oder sie eines Besseren zu belehren.[33]

        


        So wie sich unsere Augen an eine Veränderung der Lichtverhältnisse und der Umgebung anpassen, so können wir uns auch an veränderte Erwartungen und Erfahrungen anpassen. Beispielsweise hat Andrew Clark nachgewiesen, dass bei britischen Arbeitern die Zufriedenheit mit der Arbeit stark mit Veränderungen beim Lohn korrelierte und weniger mit der Höhe des Lohns selbst. Mit anderen Worten: Die Menschen gewöhnen sich im Allgemeinen an ihr aktuelles Lohnniveau, sei es hoch oder niedrig. Eine Lohnerhöhung ist großartig und eine Lohnkürzung höchst ärgerlich, unabhängig von der ursprünglichen Höhe des Lohns.


        In einer der ersten Studien zur hedonistischen Anpassung im Jahr 1978 verglichen Philip Brickman, Dan Coates und Ronnie Janoff-Bulman die allgemeine Lebenszufriedenheit bei drei Gruppen: bei Querschnittsgelähmten, Lotteriegewinnern und normalen Menschen, die weder körperlich behindert noch vom Glück besonders begünstigt waren. Hätte die Datensammlung unmittelbar nach dem Ereignis stattgefunden, das zu der Querschnittslähmung führte, oder am Tag nach dem Lotteriegewinn, dann hätte man erwarten können, dass die Querschnittsgelähmten wesentlich unglücklicher gewesen wären als die normalen Menschen und die Lotteriegewinner wesentlich glücklicher. Doch die Daten wurden ein Jahr nach dem jeweiligen Ereignis erhoben. Es stellte sich heraus, dass es zwar Unterschiede im Grad der Zufriedenheit bei den Gruppen gab, doch sie waren nicht so ausgeprägt, wie man erwarten würde. Zwar waren die Querschnittsgelähmten nicht so zufrieden mit ihrem Leben wie die normalen Menschen und die Lotteriegewinner zufriedener, doch sowohl die Querschnittsgelähmten wie die Lotteriegewinner brachten beinahe ein normales Maß an Lebenszufriedenheit zum Ausdruck. Mit anderen Worten, ein einschneidendes Lebensereignis wie ein schwerer Unfall oder ein Lotteriegewinn kann zwar anfänglich eine große Auswirkung auf die Zufriedenheit haben, doch mit der Zeit schleift sich dieser Effekt zu einem großen Teil ab.


        


        Zahlreiche Studien haben im vergangenen Jahrzehnt die These untermauert, dass innere Zufriedenheit als Reaktion auf Lebensereignisse zwar von ihrem »Ruhezustand« abweichen kann, sich normalerweise jedoch mit der Zeit wieder auf der Grundlinie einpendelt. Wir passen uns zwar nicht jeder neuen Situation aus hedonistischen Gründen an, aber doch vielen, und das in einem hohen Maß– ob wir uns an eine neue Wohnung oder ein neues Auto gewöhnen, an neue Beziehungen, neue körperliche Beeinträchtigungen, an eine neue Arbeitsstelle oder sogar Gefängnishaft.


        Im Großen und Ganzen scheint die Anpassung eine ziemlich nützliche menschliche Eigenschaft zu sein. Doch die hedonistische Anpassung kann eine effektive Entscheidungsfindung auch erschweren, denn oft können wir gar nicht absehen, dass wir uns anpassen werden– zumindest nicht in dem Maß, in dem wir es später tatsächlich tun. Kehren wir noch einmal zu den Querschnittsgelähmten und den Lottogewinnern zurück. Weder sie noch ihre Familien und Freunde konnten im Voraus wissen, in welchem Maß sie sich an ihre neue Situation anpassen würden. Das gilt natürlich auch für viele andere Veränderungen unserer Lebensumstände wie die Trennung vom Partner, die nicht wie erwartet eintretende Beförderung oder die Niederlage der bevorzugten Partei bei der Wahl. Immer rechnen wir damit, über lange Zeit niedergeschlagen zu sein, wenn die Dinge nicht so laufen, wie wir es uns erhoffen, und nehmen an, dass wir auf Dauer glücklich und zufrieden sein werden, wenn alles wunschgemäß läuft. Im Allgemeinen liegen wir mit unseren Prognosen jedoch falsch.[34]


        Obwohl wir genau sagen können, was passieren wird, wenn wir aus einem dunklen Kino hinaus auf einen besonnten Parkplatz treten, gelingt es uns letztlich relativ schlecht, das Ausmaß oder die Geschwindigkeit vorherzusehen, in der sich eine hedonistische Anpassung vollzieht. Meistens täuschen wir uns in beiden Punkten. Langfristig betrachtet, beschert uns etwas Gutes, das uns geschieht, nicht das Maß an Zufriedenheit, das wir erwarten, und wir sind nicht so traurig wie befürchtet, wenn uns etwas Schlimmes passiert.


        


        Unsere Schwierigkeiten, das Ausmaß unserer hedonistischen Anpassung vorherzusehen, wurzeln darin, dass wir gewöhnlich nicht berücksichtigen, dass das Leben weitergeht und dass mit der Zeit andere Ereignisse (positive wie negative) unser Gefühl des Wohlbefindens beeinflussen werden. Stellen Sie sich beispielsweise vor, Sie wären von Beruf Cellist, der sich mit Hingabe den Werken Bachs widmet. Ihre Musik ist für Sie sowohl Existenzgrundlage als auch Lebensinhalt. Doch dann wird bei einem Autounfall Ihre linke Hand zerquetscht, und Sie werden nie wieder Cello spielen können. Unmittelbar nach Ihrem Unfall werden Sie wahrscheinlich furchtbar deprimiert sein und denken, dass Sie nun bis ans Ende Ihrer Tage unglücklich sein werden. Schließlich war Musik Ihr Leben, und nun ist es damit vorbei. Doch Sie können sich in Ihrem Unglück und Ihrer Trauer gar nicht vorstellen, wie unglaublich flexibel Sie in Wirklichkeit sind.


        
          Balsam für gebrochene Herzen


          Bei Romeos Klage darüber, dass seine angebetete Rosalinde ihn nicht erhörte, hätte man meinen können, die Welt sei untergegangen. Er blieb die ganze Nacht wach und schloss sich in sein Zimmer ein. Seine Eltern machten sich Sorgen. Als sein Cousin ihn fragte, wie es ihm gehe, antwortete Romeo mit einer Klage, die klang, als würde er an der aussichtslosen Liebe zu dem Mädchen, das ihn abgewiesen hat, sterben. »Sie schwor zu lieben ab, und dies Gelübd/Ist Tod für den, der lebt, nur weil er liebt.« Am selben Abend noch begegnete er Julia, und Rosalinde war fortan vergessen.


          Auch wenn die meisten Menschen nicht gar so wetterwendisch sind wie Romeo, so sind wir doch wesentlich härter im Nehmen, als wir denken, wenn es gilt, trotz gebrochenen Herzens weiterzuleben. In einer Studie mit Studenten über einen Zeitraum von 38Wochen haben Paul Eastwick, Eli Finkel, Tamar Krishnamurti und George Loewenstein intuitive Annahmen und Realität in Sachen Liebe miteinander verglichen. Zuerst fragten die Forscher ihre Probanden, die sich in einer Liebesbeziehung befanden, wie sie meinten, sich nach einer Trennung zu fühlen (sie dachten, sie würden sich fühlen wie Romeo nach der Enttäuschung durch Rosalinde), und dann warteten sie ab. Angesichts der langen Zeitspanne für diese Studie erlebten einige der befragten Studenten unweigerlich eine Trennung, was den Forschern Gelegenheit gab, herauszufinden, wie es ihnen tatsächlich ging, nachdem sie von Wolke sieben herabgestürzt waren. Dann verglichen sie die Prognose der Probanden mit ihren tatsächlichen Gefühlen.


          Es stellte sich heraus, dass die Trennungen nicht als so welterschütternd erlebt wurden, wie die Studenten erwartet hatten, und dass die Trauerphase wesentlich kürzer war als ursprünglich angenommen. Das soll nicht heißen, dass eine Trennung den Betroffenen nicht an die Nieren geht, nur dass sie gewöhnlich als viel weniger schlimm erlebt wird als zuvor erwartet.


          Zugegeben, Studenten sind recht unbeständig (besonders wenn es um Liebe geht), aber diese Ergebnisse dürften mit ziemlicher Wahrscheinlichkeit für alle Altersstufen gelten. Im Allgemeinen sind wir nicht besonders gut darin, unsere Zufriedenheit vorherzusagen. Fragen Sie glücklich verheiratete Eheleute, wie sie sich bei einer Scheidung fühlen würden, und die beiden werden tiefste Verzweiflung prognostizieren. Auch wenn eine solch düstere Prophezeiung größtenteils zutrifft, so wird eine Scheidung doch oft als weniger vernichtend erlebt, als die Partner vorausgesagt haben. Ich weiß nicht, ob es für die Gesellschaft gut wäre, wenn alle nach dieser Schlussfolgerung handelten, aber es bedeutet immerhin, dass wir uns über eine Trennung nicht so viele Sorgen machen sollten. Am Ende werden wir uns in einem gewissen Maß anpassen, und die Chancen stehen gut, dass wir dennoch weiter leben und lieben werden.

        


        Nehmen wir als Beispiel die Geschichte des blinden Schriftstellers Andrew Potok, der in Vermont lebt. Potok war ein begabter Maler, ehe er wegen Retinitis pigmentosa, einer erblichen Augenkrankheit, sein Sehvermögen verlor. Doch als er immer schlechter sah, geschah etwas: Er erkannte, dass er mit Worten ebenso gut malen konnte wie mit Farben, und er schrieb ein Buch über seine Erfahrung des Erblindens.[15] Er berichtet: »Ich dachte, ich würde ins Bodenlose fallen, mich nur noch im Elend suhlen, doch wie durch Magie kam die Befreiung. Eines Nachts träumte ich, mir sprängen Wörter aus dem Mund, wie bei diesen bunten papiernen Luftrüsseltröten, in die man hineinbläst. Die Wörter hatten alle ganz wunderschöne Farben. Beim Aufwachen wusste ich dann, dass etwas Neues möglich war. Ich spürte eine gewisse Leichtigkeit im Herzen, als Wörter, die mir gefielen, aus mir herauskamen. Zu meiner Überraschung gefielen sie auch anderen. Und als sie veröffentlicht wurden, sah ich mich selbst als einen mit neuen Kräften ausgestatteten Menschen.«


        »Eins der größten Probleme für Blinde ist, dass sich alles verlangsamt«, fügte Potok hinzu. »Man muss sich ja ständig orientieren, und damit ist man so beschäftigt, dass man ganz genau aufpassen muss. Es kommt einem vor, als würden alle anderen im Eiltempo an einem vorbeizischen. Und dann, eines Tages, merkt man, dass Langsamkeit gar nicht so schlecht ist, dass es sein Gutes hat, wenn man aufmerksamer ist, und dann möchte man am liebsten ein Lob der Langsamkeit schreiben.« Natürlich bedauert Potok immer noch, dass er blind ist, denn es stellt ihn tagtäglich vor unzählige Herausforderungen. Doch es ist wie ein Visum für ein neues Land, von dem er sich früher nie hätte vorstellen können, dass er es einmal besuchen würde.


        Stellen Sie sich also vor, Sie wären der weiter oben erwähnte Cellist. Irgendwann werden Sie Ihren Lebensstil wahrscheinlich ändern und sich für neue Dinge interessieren. Vielleicht gehen Sie neue Beziehungen ein, verbringen mehr Zeit mit Menschen, die Ihnen wichtig sind, arbeiten als Musikhistoriker oder machen eine Reise nach Tahiti. Jedes einzelne dieser Dinge wird Ihre Gemütsverfassung stark beeinflussen und Ihre emotionale Aufmerksamkeit beanspruchen. Sie werden den Unfall immer bedauern– zum einen wegen der körperlichen Behinderung, zum anderen auch wegen der Erinnerung daran, wie Ihr Leben sich hätte entwickeln können–, aber er wird Sie mit der Zeit nicht mehr so stark und ununterbrochen beeinträchtigen, wie Sie ursprünglich dachten. »Die Zeit heilt alle Wunden«, heißt es, eben weil man sich mit der Zeit teilweise an die neue Welt anpasst.

      


      
        
          Die hedonistische Tretmühle

        


        Da wir das Ausmaß unserer hedonistischen Anpassung nicht vorhersehen können, kaufen wir regelmäßig viel zu viele Dinge in der Hoffnung, dass die Neuerwerbungen uns glücklicher machen. In einem neuen Auto zu sitzen ist wirklich ein wunderbares Gefühl, aber leider hält es nur wenige Monate vor. Wir gewöhnen uns daran, in diesem Auto zu fahren, und die Begeisterung verblasst. Also schauen wir uns nach etwas anderem um, das uns glücklich macht: nach einer neuen Sonnenbrille, einem neuen Computer oder wieder nach einem neuen Auto. Dieser Zyklus– er ist unser Antrieb, mit den Nachbarn mitzuhalten– wird auch »hedonistische Tretmühle« genannt. Wir freuen uns auf die Dinge, die uns glücklich machen, erkennen aber nicht, wie kurzlebig dieses Glück sein wird, und wenn der Anpassungsmechanismus zu wirken beginnt, suchen wir uns das nächste neue Objekt. »Dieses Mal werde ich mich lange dran freuen«, sagen wir uns. Den Widersinn der hedonistischen Tretmühle veranschaulicht der folgende Cartoon. Die Dame in dem Wagen mag ein schnittiges Auto haben und vielleicht bald eine neue Küche, aber langfristig gesehen wird sich ihre Lebenszufriedenheit nicht sehr verändern. Wie heißt es so schön: »Wo immer du hingehst, du bist am richtigen Ort.«


        
          [image: ]

          
            »Dan, als wir uns letztes Jahr diesen Wagen gekauft haben, war ich hin und weg, aber jetzt macht er mich nicht mehr glücklich. Was meinst du, sollen wir vielleicht die Küche renovieren?«

          

        


        Eine illustrative Studie zu diesem Prinzip wurde von David Schkade und Danny Kahneman durchgeführt. Sie unterzogen die verbreitete Meinung, Kalifornier seien glücklicher als andere Amerikaner– schließlich leben sie in einem Bundesstaat, in dem meistens die Sonne scheint–, einer Prüfung.[35] Wie kaum anders zu erwarten, stellten sie fest, dass nach Meinung der Leute im Mittleren Westen die an schönes Wetter gewöhnten Kalifornier insgesamt mit ihrem Leben wesentlich zufriedener waren, während nach Meinung der Kalifornier die Leute im Mittleren Westen insgesamt mit ihrem Leben wesentlich weniger zufrieden sind, weil letztere lange Winter mit Temperaturen unter null durchstehen müssen. Folglich gehen beide Seiten davon aus, dass ein Chicagoer, der ins sonnige Kalifornien zieht, eine enorme Verbesserung seines Lebensgefühls erfahren wird, wohingegen ein Mensch aus Los Angeles, der in den Mittleren Westen zieht, einen drastischen Einbruch seines Wohlbefindens erleben wird.


        Wie genau sind diese Prognosen? Ziemlich genau, wie sich herausstellt. Neu Zugezogene erleben tatsächlich die erwartete starke Verbesserung oder Verschlechterung der Lebensqualität aufgrund des Wetters. Doch es ist wie bei fast allem anderen auch: Sobald der Anpassungsmechanismus zu wirken beginnt und sich die Zugezogenen an ihr neues Lebensumfeld gewöhnen, pendelt sich ihre Lebensqualität wieder auf dem früheren Niveau ein. Fazit: Selbst wenn Sie kurzfristig etwas als ganz schlimm oder ganz toll empfinden– langfristig wird es Sie weder so unglücklich noch so glücklich machen, wie Sie erwarten.

      


      
        
          Der hedonistischen Anpassung

          ein Schnippchen schlagen

        


        Wie wir gesehen haben, ist die hedonistische Anpassung eine zweischneidige Sache. Und wie, werden Sie sich vielleicht fragen, können wir unser Wissen darüber nun so nutzen, dass wir mehr vom Leben haben? Wenn die Anpassung zu unserem Vorteil arbeitet (beispielsweise wenn wir uns an das Leben mit einer Behinderung gewöhnen), sollten wir diesem Prozess auf jeden Fall freien Lauf lassen. Aber was, wenn wir uns nicht anpassen wollen? Können wir unsere Begeisterung über einen neuen Wagen, eine neue Stadt, eine neue Beziehung und so weiter irgendwie verlängern?


        Beeinflussen lässt sich der Anpassungsprozess unter anderem, indem man ihn unterbricht. Genau das haben Leif Nelson und Tom Meyvis getan. Sie untersuchten mit einer Reihe von Experimenten, wie kleine Unterbrechungen– sie bezeichneten sie als »hedonistische Verzögerung«– die durch erfreuliche beziehungsweise unerfreuliche und schmerzhafte Erfahrungen ausgelösten angenehmen beziehungsweise unangenehmen Gefühle insgesamt beeinflussen. Im Wesentlichen ging es ihnen darum, festzustellen, ob eine Pause in der Mitte einer angenehmen Erfahrung das positive Gefühl steigert und ob die Unterbrechung einer negativen Erfahrung sie noch unangenehmer macht.


        Ich werde ihre Experimente und die Ergebnisse gleich detailliert beschreiben, doch zuvor denken Sie bitte an eine Aufgabe, auf die Sie sich nicht gerade freuen. Vielleicht die Steuererklärung zu machen, für eine Prüfung zu büffeln, alle Fenster Ihrer Wohnung zu putzen oder zu einem bestimmten Feiertag Ihrer schrecklichen Tante Tess und allen anderen Verwandten in Ihrer weitverzweigten Familie eine Karte zu schreiben.


        Sie haben einen beachtlichen Zeitblock für die lästige Aufgabe eingeplant, um sie an einem einzigen Tag zu schaffen, und stehen jetzt vor der Frage: Ist es besser, die Arbeit in einem Rutsch zu erledigen, oder mittendrin eine Pause einzulegen? Oder aber Sie liegen, sagen wir, in der Badewanne und trinken genüsslich ein Glas geeisten Himbeertee, Sie essen ein Schälchen frische Erdbeeren oder gönnen sich eine Massage mit heißen Steinen. Würden Sie solche Genüsse lieber in einem Zug erleben oder zwischendurch eine Pause machen und kurz etwas anderes tun?


        Leif und Tom stellten fest, dass die Menschen, wenn man sie danach fragt, in der Regel unangenehme Erfahrungen unterbrechen, angenehme Erfahrungen jedoch lieber ohne Unterbrechung erleben wollen. Ausgehend von den Grundprinzipien der Anpassung, nahmen Leif und Tom jedoch an, dass die Befragten mit ihren intuitiven Aussagen vollkommen danebenlagen. Die Menschen leiden weniger, wenn sie eine unangenehme Erfahrung nicht unterbrechen, und sie genießen eine angenehme Erfahrung mehr, wenn sie zwischendurch eine Pause einlegen. Jede Unterbrechung, vermuteten die Forscher, hindere die Menschen daran, sich der Erfahrung anzupassen, und das bedeutet, dass es schlecht wäre, eine unangenehme Erfahrung zu unterbrechen, bei angenehmen Erfahrungen wäre das jedoch von Vorteil.


        Zur Untersuchung der unangenehmen Hälfte ihrer Hypothese setzten Leif und Tom den Probanden einer Gruppe Kopfhörer auf und spielten ihnen fünf Sekunden lang die melodischen Klänge eines… Staubsaugers vor. Und zwar nicht das leise Summen eines Handsaugers, sondern das Dröhnen eines großen Industriestaubsaugers. Eine zweite, noch mehr zu bedauernde Gruppe von Versuchsteilnehmern bekam die gleichen Geräusche aufs Ohr gespielt, jedoch für ganze 40Sekunden. Dass diese armen Menschen sich mit zusammengebissenen Zähnen an die Stuhllehnen klammerten, können Sie sich denken.


        Eine dritte Versuchsgruppe erlebte den unangenehmen, 40Sekunden langen Staubsaugerlärm, gefolgt von einigen Sekunden Stille, und anschließend wieder fünf Sekunden lang die gleichen unangenehmen Geräusche wie zuvor. Objektiv erlebte diese letzte Gruppe eine größere Menge des unangenehmen Geräuschs als die beiden anderen Gruppen. Fühlten sich diese Probanden stärker belästigt?


        (Sie können den Test selbst zu Hause ausprobieren. Lassen Sie einen Freund den Staubsauger an- und ausstellen, während Sie auf dem Boden direkt daneben liegen. Wie genervt sind Sie in den letzten fünf Sekunden der einzelnen Lärmphasen?)


        Nach den Testläufen bewerteten die Probanden das Ausmaß ihrer Gereiztheit während der letzten 5Sekunden. Leif und Tom stellten fest, dass die »verwöhntesten« Probanden– diejenigen, die dem Lärm nur 5Sekunden lang ausgesetzt waren– wesentlich gereizter waren als diejenigen, die das nervtötende Geräusch viel länger gehört hatten. Wie Sie schon ahnen werden, legt dieses Ergebnis den Schluss nahe, dass diejenigen, die den Staubsaugerlärm 40Sekunden lang ertrugen, sich daran gewöhnten und die letzten fünf Sekunden ihrer Erfahrung nicht so schlimm fanden. Aber wie war es bei denen, die eine kurze Pause erlebten? Bei ihnen machte die Unterbrechung die Sache schlimmer. Der Anpassungseffekt verschwand, die subjektive Beeinträchtigung durch das Geräusch kehrte wieder.


        Und die Moral von der Geschichte? Vielleicht denken Sie, dass es gut sei, während einer unangenehmen oder langweiligen Erfahrung eine Pause zu machen; doch eine Pause vermindert Ihre Anpassungsfähigkeit, so dass Ihnen die betreffende Sache schlimmer erscheint, wenn Sie sich ihr wieder zuwenden müssen. Steht also ein Hausputz oder die Steuererklärung an, dann lohnt sich der Trick dabeizubleiben, bis die Aufgabe erledigt ist.


        
          [image: ]

          
            Bewertung einer unangenehmen Erfahrung mit und ohne Unterbrechung.


            Die Probanden wurden dem Staubsaugerlärm fünf Sekunden lang ausgesetzt (A), 40Sekunden lang (B) oder 40Sekunden lang, gefolgt von einigen Sekunden Pause, und dann wieder fünf Sekunden lang (C). Anschließend sollten die Probanden bewerten, wie sehr sie sich während der letzten fünf Sekunden des Tests genervt gefühlt hatten.

          

        


        Und wie ist es mit angenehmen Erfahrungen? Leif und Tom verabreichten zwei anderen Gruppen von Probanden eine jeweils dreiminütige Massage auf einem dieser genialen Sessel, bei denen sich im Kaufhaus immer lange Warteschlangen bilden.


        Die erste Gruppe erhielt eine Drei-Minuten-Behandlung ohne Unterbrechung. Die Probanden der zweiten Gruppe wurden 80Sekunden lang massiert, dann folgte eine Pause von 20Sekunden und anschließend wieder eine Massage von 80Sekunden– insgesamt also eine Massagezeit von 2Minuten und 40Sekunden, 20Sekunden weniger als bei der Gruppe ohne Pause. Danach wurden alle Probanden um eine Bewertung dazu gebeten, wie sehr sie die gesamte Behandlung genossen hatten. Es stellte sich heraus, dass diejenigen mit der kürzeren Massagezeit und der Pause das Erlebnis nicht nur mehr genossen hatten; sie gaben auch an, dass sie für die gleiche Massage mit Pause auch das Doppelte zahlen würden.
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            Bewertung einer angenehmen Erfahrung mit und ohne Unterbrechung.


            Die Probanden erhielten eine Massage von drei Minuten (A), oder eine Massage von 80Sekunden, gefolgt von einer Pause von 20Sekunden und einer weiteren Massage von 80Sekunden (B). Anschließend sollten die Probanden bewerten, wie sehr sie die gesamte Erfahrung genossen haben.

          

        


        Diese Ergebnisse widersprechen eindeutig dem, was wir intuitiv annehmen.


        Gibt es denn etwas Schöneres als jenen Augenblick, in dem Sie sich erlauben, die Steuerunterlagen einfach zu ignorieren, und sei es nur für ein paar Minuten? Warum sollten Sie den Löffel beiseitelegen wollen, wenn Sie gerade Ihre Lieblingseiscreme genießen, auf die Sie sich den ganzen Tag gefreut haben? Warum sollten Sie aus dem warmen Badewasser steigen und sich der kalten Luft aussetzen, nur um sich ein neues Getränk zu holen, anstatt jemanden darum zu bitten, es Ihnen zu bringen?


        Das ist der Trick: Statt die Pause als Befreiung von einer unangenehmen Aufgabe zu betrachten, sollten Sie daran denken, wie viel schwerer es Ihnen hinterher fallen wird, die ungeliebte Arbeit wieder aufzunehmen. Genauso andersherum: Wenn Sie nicht aus der Badewanne steigen wollen, um sich (oder Ihrem Partner) einen neuen Drink zu holen, sollten Sie daran denken, wie schön es sein wird, wieder in das warme Wasser einzutauchen (ganz abgesehen davon, dass Ihr Partner gar nicht bemerken wird, dass Sie es tun, um Ihren eigenen Genuss zu verlängern, und folglich Ihr »Opfer« sehr zu schätzen wissen wird).[36]

      


      
        
          Anpassung: Unbekanntes Neuland

        


        Anpassung ist ein unglaublich umfassender Prozess, der physiologisch, psychisch und im Zusammenspiel mit unserer Umwelt auf einer tiefen Ebene abläuft, und er beeinflusst unser Leben in vielfacher Hinsicht. Da er so umfassend und tiefgreifend ist, gibt es auch eine Menge Aspekte, die wir noch nicht verstehen. So ist zum Beispiel unklar, ob wir eine vollständige oder nur eine partielle hedonistische Anpassung erleben, wenn wir uns an neue Lebensumstände gewöhnen. Ebenso unklar ist, wie die hedonistische Anpassung ihre wundersame Wirkung bei uns entfaltet und ob sie auf verschiedenen Wegen zu erreichen ist. Dennoch dürften die folgenden privaten Anekdoten dieses wichtige Thema ein wenig erhellen. (Und halten Sie auch zukünftig die Augen offen, denn es sind noch weitere Forschungsprojekte über hedonistische Anpassung in Arbeit.)


        


        Mit einigen persönlichen Beispielen einer nur unvollständigen Gewöhnung an meine Lebensumstände möchte ich veranschaulichen, wie komplex die hedonistische Anpassung ist. Da meine Verletzungen zu einem großen Teil äußerlich sichtbar sind (ich habe Narben am Hals, im Gesicht, an Beinen, Armen und Händen), begann ich bald nach meinem Unfall sehr genau darauf zu achten, wie die Menschen mich ansahen. Dass mir bewusst war, wie ich auf sie wirkte, hat mir im Laufe der Jahre viel Leid eingebracht. Mittlerweile begegne ich in meinem Alltagsleben nicht mehr so vielen mir unbekannten Menschen, deshalb bin ich in dieser Hinsicht nicht mehr so empfindlich. Bei großen Meetings jedoch, und besonders wenn ich mit Menschen zusammenkomme, die ich nicht kenne oder gerade erst kennengelernt habe, nehme ich sehr deutlich wahr– und reagiere darauf sehr empfindlich–, wie die Menschen mich ansehen. Wenn ich beispielsweise jemandem vorgestellt werde, registriere ich automatisch, wie der Betreffende mich ansieht, ob und wie er mir meine rechte, verstümmelte Hand schüttelt.


        Sie erwarten vielleicht, dass sich mein Selbstbild im Laufe der Jahre angepasst hätte; tatsächlich hat Zeit meine Empfindlichkeit aber nicht wesentlich beeinflusst. Ich sehe bestimmt besser aus als früher (Narben werden mit der Zeit unauffälliger, und ich habe viele Operationen hinter mir), doch die allgemeine Sorge, wie andere Menschen auf mein Aussehen reagieren, ist nicht wesentlich geringer geworden. Warum hat die Anpassung in meinem speziellen Fall nicht funktioniert? Vielleicht ist es wie bei dem Staubsaugerexperiment– dass ich mich nicht vollständig anpassen kann, weil ich den Reaktionen anderer Menschen auf mein Aussehen immer wieder mit Unterbrechungen ausgesetzt bin.


        Eine zweite private Anekdote zum Thema misslungene Anpassung betrifft meine Träume. Unmittelbar nach meinem Unfall sah ich mich in meinen Träumen mit demselben jungen, gesunden, physisch unversehrten Körper, den ich zuvor gehabt hatte. Ich lehnte mein verändertes Aussehen also eindeutig ab oder blendete es aus. Nach einigen Monaten setzte eine gewisse Anpassung ein; ich begann von den medizinischen Behandlungen und Prozeduren zu träumen, vom Leben im Krankenhaus und von den Apparaten um mich herum. Auch in diesen Träumen war mein Selbstbild noch unverletzt; ich erschien immer noch gesund, außer dass ich an alle möglichen Geräte angeschlossen war. Dann, etwa ein Jahr nach dem Unfall, hatte ich in meinen Träumen überhaupt kein Selbstbild mehr– ich wurde zum distanzierten Beobachter. Beim Aufwachen litt ich nicht mehr psychische Höllenqualen, wenn mir das ganze Ausmaß meiner Verletzungen wieder bewusst wurde (das war gut); doch an die neue Realität, an mein beschädigtes Selbst, habe ich mich nie gewöhnt (das ist weniger gut). Dass ich mich in meinen Träumen von mir selbst distanzierte, war deshalb ein Stück weit von Vorteil, doch mir scheint, ungeachtet Freudscher Traumdeutung, dass die Anpassung an meine veränderte Situation teilweise fehlgeschlagen ist.


        Ein drittes Beispiel aus meinem Leben hat damit zu tun, dass es mir gelang, als Wissenschaftler eine Stelle zu finden, mit der ich glücklich bin. Im Großen und Ganzen ermöglicht es mir meine Tätigkeit, mehr Stunden zu arbeiten, wenn es mir gesundheitlich gutgeht, und wenn ich stärkere Schmerzen habe, kann ich auch weniger arbeiten. Meine Fähigkeit, in meinem Beruf mit meinen Einschränkungen zu leben, hat vermutlich viel mit dem zu tun, was ich aktive Anpassung nenne. Diese Art von Anpassung ist weder physisch noch hedonistisch; vielmehr basiert sie, ein bisschen wie die natürliche Selektion in der Evolutionstheorie, auf vielen kleinen Veränderungen durch eine lange Reihe von Entscheidungen, so dass das Endergebnis schließlich zu den persönlichen Lebensumständen und Einschränkungen passt.


        Als Kind träumte ich nie davon, Wissenschaftler zu werden (welcher kleine Junge träumt schon davon?), und die Entscheidung für meinen beruflichen Weg war ein langsamer, schrittweiser Prozess, der sich über Jahre hinzog. An der Highschool gehörte ich zu den stillen Schülern in der Klasse; ich gab nur hin und wieder einen Witz zum Besten, beteiligte mich aber selten an abstrakten Diskussionen. In meinem ersten Jahr am College war ich immer noch in medizinischer Behandlung und musste einen sogenannten Jobst-Anzug[37] tragen, und das bedeutete, dass ich an vielem, was die anderen Studenten unternahmen, nicht teilnehmen konnte. Was also tat ich? Ich suchte mir eine Beschäftigung, die zu meinen Lebensumständen passte: lernen (meine alten Lehrer hätten es nicht für möglich gehalten).


        Im Laufe der Zeit widmete ich mich zunehmend wissenschaftlichen Fragen. Ich bekam richtig Spaß am Lernen, und es befriedigte mich, mir selbst und anderen beweisen zu können, dass sich zumindest ein Teil von mir nicht verändert hatte: mein Verstand, meine Vorstellungskraft und mein Denken.[38] Wie ich meine Zeit verbrachte und was mir Freude machte, veränderte sich im Laufe der Jahre, bis mir irgendwann klar war, wie gut meine körperlichen Einschränkungen, meine Fähigkeiten und eine akademische Laufbahn zueinander passten. Es war keine Entscheidung von heute auf morgen, sondern sie ergab sich aus vielen kleinen Schritten, von denen mich jeder einem Leben näher brachte, in dem ich mich heute wohl fühle und an das ich mich allmählich gewöhnt habe. Und zum Glück ist es ein Leben, das ich sogar sehr genieße.


        


        Wenn ich heute auf meinen Genesungsweg zurückschaue– so leidvoll und lange er war–, dann überrascht es mich alles in allem doch, wie gut sich mein Leben entwickelt hat. Ich habe, privat wie beruflich, mein Glück gefunden. Außerdem kommt es mir vor, als seien die Schmerzen, die ich immer wieder habe, leichter zu ertragen, je mehr Zeit vergeht; ich habe nicht nur gelernt, damit umzugehen, sondern auch Möglichkeiten entdeckt, sie im Zaum zu halten. Habe ich mich meinen aktuellen Gegebenheiten vollkommen angepasst? Nein. Aber ich habe mich wesentlich besser angepasst, als ich es damals mit zwanzig für möglich gehalten hätte. Und ich bin dankbar für die erstaunliche Kraft der Anpassung.

      


      
        
          Lassen wir die Anpassung für uns arbeiten

        


        Wie können wir die Prinzipien der Anpassung nun, da wir einen tieferen Einblick gewonnen haben, so nutzen, dass wir im Leben besser zurechtkommen?


        Nehmen wir als Beispiel Ann, eine Studentin, die demnächst ihren Abschluss machen wird. Vier Jahre lang hat Ann im Studentenwohnheim gelebt, in einem kleinen, stickigen Zimmer mit alten, fleckigen und hässlichen Möbeln, das sie zudem noch mit zwei schlampigen Kommilitoninnen teilen musste. In dieser Zeit schlief Ann auf der oberen Etage eines Stockbetts, und sie hatte Mühe, Platz für ihre Kleider, Bücher und selbst für ihre Sammlung von Miniaturbüchern zu finden.


        Einen Monat vor ihrem Abschluss zieht Ann einen aufregenden Job in Boston an Land. Sie freut sich sehr auf ihre erste eigene Wohnung, ihr erstes richtiges Gehalt, und erstellt schon mal eine Liste aller Dinge, die sie sich gerne kaufen würde. Wie kann sie ihre Kaufentscheidungen so gestalten, dass sie möglichst lange Freude an ihren Neuerwerbungen hat?


        Eine Möglichkeit wäre, dass Ann mit ihrem ersten verdienten Geld loszieht (nachdem Miete und andere Fixkosten beglichen sind, natürlich) und auf Shoppingtour geht. Sie kann ihre Secondhand-Sachen wegwerfen und sich ein schönes neues Sofa kaufen, ein Bett mit einer Kaltschaummatratze, den größten Plasmafernseher, den es gibt, und sogar die Saisonkarte für die Boston Celtics, von der sie immer geträumt hat. Nachdem sie sich jahrelang stark einschränken musste, könnte sie nun sagen: »Jetzt lasse ich es mal richtig krachen!« Alternativ könnte sie das Einkaufen auch langsam angehen. Sie könnte sich zuerst ein bequemes neues Bett zulegen, sich vielleicht in sechs Monaten einen Fernseher leisten und nächstes Jahr ein Sofa.


        Wahrscheinlich würden sich die meisten Menschen in Anns Situation ausmalen, wie schön eine richtig toll eingerichtete Wohnung wäre, und sich auf Einkaufstour begeben. Doch inzwischen kennen wir die menschliche Neigung zur Anpassung, und deshalb wäre Ann mit der Unterbrechungsvariante glücklicher. Sie kann mehr »Glückskaufkraft« aus ihrem Geld ziehen, wenn sie sich bei ihren Einkäufen beschränkt, zwischendurch Pausen einlegt und den Anpassungsprozess verlangsamt.


        Hier heißt die Lektion: den Genuss verlängern. An einem neuen Sofa haben Sie vielleicht mehrere Monate lang Freude, also sollten Sie sich erst dann einen neuen Fernseher kaufen, wenn die Begeisterung über das Sofa schon etwas abgeklungen ist. Im Falle finanzieller Einschränkungen gilt das Gegenteil. Wenn Konsumverzicht angesagt ist, sollten Sie gleichzeitig in eine kleinere Wohnung ziehen, den Kabelanschluss fürs Fernsehen kündigen und sich den Luxuskaffee verkneifen– klar, das wird anfangs schmerzlicher sein, aber über die ganze Zeitspanne gesehen weniger weh tun.


        
          [image: ]

          
            Wie man das Glücksgefühl durch eine zeitliche Ausdehnung der Einkäufe steigern kann.


            Die folgende Grafik veranschaulicht die beiden Möglichkeiten, wie Ann ihr Geld ausgeben kann. Der Bereich unter der gestrichelten Linie zeigt den Verlauf ihres Glücksgefühls nach einer ausgiebigen Shoppingtour. Unmittelbar danach wird Ann sehr glücklich sein, doch ihr Hochgefühl wird bald nachlassen, da die erworbenen Gegenstände den Reiz des Neuen verlieren. Der Bereich unter der durchgezogenen Linie zeigt den Verlauf ihres Glücksgefühls bei der Unterbrechungsvariante. In diesem Fall wird ihr anfängliches Glücksgefühl nicht so groß sein wie bei der anderen Variante, durch die mehrmaligen Veränderungen jedoch immer wieder neue Nahrung bekommen. Und wer gewinnt? Mit der Unterbrechungsvariante kann Ann sich ein insgesamt höheres Glücksgefühl schaffen.

          

        


        Wir können den Anpassungsmechanismus auch noch auf andere Weise für uns arbeiten lassen, nämlich, indem wir uns beim Konsum– zumindest beim Alkoholkonsum– Grenzen setzen. Tom Wallsten, einer meiner Tutoren, pflegte zu sagen, dass er Experte für Weine werden möchte, die maximal 15Dollar pro Flasche kosten. Wenn er nämlich begänne, sich edle Weine für 50Dollar die Flasche zu kaufen, so Toms Gedankengang, dann würde er sich an dieses Qualitätsniveau gewöhnen und billigere Weine überhaupt nicht mehr genießen können.[39] Außerdem würde er, wenn er mit 50-Dollar-Flaschen begänne, im Laufe der Zeit 80, 90 und 100Dollar für eine Flasche ausgeben, einfach weil sich sein Gaumen an ein höheres Niveau an Raffinesse gewöhnt hätte. Und wenn er überhaupt nie den Wein einer 50-Dollar-Flasche probieren würde, so seine Überlegung, würde sein Gaumen Veränderungen der Weinqualität in seinem bevorzugten Preisfeld viel sensibler wahrnehmen und damit das befriedigende Trinkerlebnis verstärken. Mit diesen Argumenten im Hinterkopf ging er der hedonistischen Tretmühle aus dem Weg, behielt seine Ausgaben im Griff, wurde zum Experten für Weine bis zu 15Dollar und lebt damit glücklich und zufrieden.


        


        In ähnlicher Weise können wir unsere Anpassungsneigung dazu nutzen, unsere Lebenszufriedenheit insgesamt zu maximieren, indem wir weniger Geld für Produkte und Dienstleistungen ausgeben, die uns einen ununterbrochenen Erlebnisstrom bieten, und mehr in solche Dinge, die zeitlich befristet und von kürzerer Dauer sind. Eine Stereoanlage und Möbel beispielsweise vermitteln uns ein konstantes Erlebnis, deshalb gewöhnen wir uns sehr leicht an sie. Kurzzeitige Erlebnisse (ein viertägiger Kurzurlaub, ein Tauchabenteuer oder ein Konzert) sind schnell vorüber, deshalb können wir uns ihnen nicht so schnell anpassen. Ich will damit nicht sagen, dass Sie Ihr Sofa verkaufen und stattdessen zum Tauchen fahren sollten, aber es ist wichtig, zu verstehen, welche Arten von Erlebnissen eine Anpassung eher begünstigen und welche nicht. Wenn Sie also überlegen, ob Sie in ein kurzfristiges (Tauchabenteuer) oder ein konstantes (neues Sofa) Erlebnis investieren sollen und davon ausgehen, dass sich beides ähnlich auf Ihr Wohlbefinden auswirken wird, dann sollten Sie sich für das kurzfristige entscheiden. Auf lange Sicht wird die positive Auswirkung des Sofas auf Ihr Wohlbefinden wahrscheinlich wesentlich geringer sein, als Sie erwarten; der Spaß beim Tauchen und die schönen Erinnerungen an diese wenigen Tage werden Ihnen jedoch wesentlich länger erhalten bleiben, als Sie vorhersehen.


        


        Lebensfreude lässt sich auch dadurch steigern, dass man sich Möglichkeiten überlegt, wie man dem Zufall, den unvorhersehbaren Dingen mehr Spielraum gibt. Hier ein kleines Beispiel, um dieses Argument zu untermauern. Ist Ihnen schon einmal aufgefallen, wie schwer es ist, sich selbst zu kitzeln? Warum ist das so? Weil wir, wenn wir uns selbst zu kitzeln versuchen, genau wissen, wie unsere Finger sich im nächsten Moment bewegen werden, und diese völlige Vorhersagbarkeit dem Gekitzeltwerden jeden Reiz nimmt. Interessanterweise spüren wir überhaupt kein Kitzeln, wenn wir uns mit der rechten Hand auf der rechten Körperseite kitzeln; kitzeln wir uns jedoch mit der rechten Hand auf der linken Seite, dann kann die winzige Zeitverschiebung zwischen dem Nervensystem auf der rechten und der linken Körperseite eine minimale Unvorhersagbarkeit erzeugen, und wir spüren in diesem Fall ein leichtes Kitzeln.


        Die Vorteile der Zufälligkeit reichen vom individuellen Bereich über das Liebes- bis hin zum Arbeitsleben. Wie der Wirtschaftswissenschaftler Tibor Scitovsky in seinem Buch Psychologie des Wohlstands schreibt, neigen wir dazu, im Beruf den sicheren und vorhersehbaren Weg einzuschlagen und diese Tendenz auch in unserem Privatleben beizubehalten; wir neigen dazu, die Dinge zu tun, die uns ein stetiges und sicheres Vorwärtskommen versprechen. Wirklicher Fortschritt aber, behauptet Scitovsky, entsteht ebenso wie wirkliche Freude daraus, dass wir Risiken eingehen und sehr verschiedene Dinge ausprobieren. Versuchen Sie also etwas Neues, wenn Sie das nächste Mal eine Präsentation vorzustellen haben, mit einem anderen Team arbeiten oder ein neues Arbeitsprojekt wählen müssen. Es kann zwar sein, dass Ihr Versuch misslingt, mit Humor zu punkten oder in einem völlig anderen Unternehmensbereich mitzuarbeiten, aber unter dem Strich könnte er sich trotzdem auszahlen.


        


        Eine weitere Lektion in Sachen Anpassung hat mit den Lebensumständen der Menschen in unserem Umfeld zu tun. Wenn andere Menschen Dinge besitzen, die wir nicht haben, fällt der Vergleich oft ziemlich eindeutig aus, und es kann dann länger dauern, bis wir uns anpassen. Für mich war es in den drei Jahren in der Klinik relativ leicht, denn alle um mich herum waren in irgendeiner Weise krank, und meine Fähigkeiten und Einschränkungen unterschieden sich nicht sehr von denjenigen der Mitpatienten. Erst als ich aus der Klinik entlassen wurde, erkannte ich meine Handicaps und Schwierigkeiten in vollem Ausmaß– eine deprimierende, sehr schwer zu verarbeitende Erkenntnis.


        Ein eher praktisches Beispiel: Sagen wir, Sie hätten gerne einen bestimmten Laptop, aber er ist Ihnen zu teuer. Wenn Sie sich einen preisgünstigeren kaufen, werden Sie sich mit der Zeit wahrscheinlich daran gewöhnen– wenn nicht der Kollege in der Bürowabe nebenan den Laptop hat, den Sie ursprünglich wollten. In diesem Fall wird der tägliche Vergleich zwischen Ihrem Laptop und dem Ihres Kollegen Ihre Anpassung verlangsamen, und Sie werden mit dem Ihren weniger zufrieden sein. Etwas weiter gefasst, bedeutet dies, dass wir die verschiedenen Faktoren in unserem Umfeld berücksichtigen und darüber nachdenken sollten, ob sie möglicherweise unsere Anpassungsfähigkeit beeinflussen. Die betrübliche Nachricht ist, dass unsere Zufriedenheit in gewissem Maß tatsächlich davon abhängt, wie gut wir mit unseren Nachbarn mithalten können. Das Gute daran ist, dass wir unsere Zufriedenheit steigern können, indem wir uns Nachbarn aussuchen, bei denen wir nicht schlecht abschneiden, wenn wir uns mit ihnen vergleichen. Schließlich haben wir es zum großen Teil selbst in der Hand, in welchem Umfeld wir uns niederlassen.


        


        Und als letzte Lektion: Nicht alle Erfahrungen führen in gleichem Maße zur Anpassung, und nicht alle Menschen reagieren auf Anpassung in der gleichen Weise. Deshalb lautet mein Rat: Finden Sie Ihre persönlichen Muster heraus und entdecken Sie, was bei Ihnen die Anpassung in Gang setzt und was nicht.


        Letzten Endes sind wir alle– im übertragenen Sinn– Frösche im heißen Wasser. Unsere Aufgabe ist es herauszufinden, wie sich Anpassung bei uns auswirkt, damit wir ihre positive Seite nutzen und ihre negative meiden können. Dazu müssen wir die Temperatur des Wassers messen. Wenn es uns zu heiß wird, müssen wir herausspringen und uns einen kühlen Teich suchen, die Freuden des Lebens erkennen und sie genießen.

      

    

  


  
    
      Sieben

    


    
      
        HOT or NOT?


        Anpassung, assortative Paarung

        und Schönheitsmarkt

      


      Am Stationstresen im Krankenhaus wartete ein mannshoher Spiegel auf mich. Da ich seit Monaten immer nur ein paar Meter gelaufen war, wurde der Gang durch den langen Flur zu einer echten Herausforderung. Ich brauchte eine Ewigkeit. Schließlich bog ich um die Ecke und bewegte mich Zentimeter um Zentimeter auf den Spiegel zu, um mich dem Bild zu stellen, das mir daraus entgegenblickte, und es mir genau anzusehen. Die Beine waren krumm und dick einbandagiert, der Rücken stark nach vorn gebogen, die verbundenen Arme hingen leblos am Körper, der völlig schief war. Er schien mir fremd, als gehörte er gar nicht mir. »Ich«, das war ein gutaussehender Achtzehnjähriger, und das hier konnte unmöglich ich sein.


      Aber am schlimmsten war das Gesicht. Die ganze rechte Seite war eine klaffende Wunde, gelbliche und rote Stücke Fleisch und Haut hingen herunter wie Wachs an einer schmelzenden Kerze. Das rechte Auge befand sich bedenklich nah am Ohr, und auf der rechten Seite waren Mund, Ohr und Nase versengt und deformiert.


      Es war schwer für mich, es voll und ganz zu begreifen; jeder Körperteil schien in der einen oder anderen Weise entstellt. Ich stand da und versuchte, mein Spiegelbild in mich aufzunehmen. War irgendwo in dem Bild, das mich vom Spiegel her anstarrte, der alte Dan verborgen? Ich erkannte nur das linke Auge, das mich von meinem ruinierten Körper ansah. War das wirklich ich? Ich konnte einfach nicht begreifen– nicht glauben, nicht akzeptieren–, dass dieser deformierte Körper mein eigener war. Wenn bei den verschiedenen Behandlungen die Bandagen entfernt wurden, hatte ich Teile meines Körpers sehen können, und ich wusste, was für einen schrecklichen Anblick manche verbrannten Stellen boten. Man hatte mir auch gesagt, dass meine rechte Gesichtshälfte schwer gelitten habe. Doch bis jetzt, da ich vor dem Spiegel stand, hatte ich das alles nicht zusammenbringen können. Ich war hin- und hergerissen zwischen dem Wunsch, das Ding im Spiegel anzuschauen, und dem Drang, mich abzuwenden und diese neue Wirklichkeit zu ignorieren. Doch bald nahm mir der Schmerz in meinen Beinen die Entscheidung ab, und ich kehrte in mein Krankenhausbett zurück.


      Allein mit den körperlichen Verletzungen fertig zu werden war bereits eine enorme Qual. Aber der furchtbare Schlag, den mein jugendliches Selbstbild erlitten hatte, gefährdete meine Genesung in ganz anderer Weise. Damals versuchte ich gerade, meinen Platz in der Gesellschaft zu finden und mich als Person und als Mann zu begreifen. Und in dieser Situation war ich plötzlich dazu verurteilt, drei Jahre im Krankenhaus zu liegen, und von dem, was bei meinen Altersgenossen (oder zumindest bei meiner Mutter) als attraktiv galt, Lichtjahre entfernt. Und mit dem Verlust meiner äußeren Erscheinung hatte ich auch ein entscheidendes Element dessen verloren, worüber wir uns alle– insbesondere junge Menschen– definieren.


      
        
          Wo gehöre ich hin?

        


        Im Laufe der nächsten Jahre besuchten mich oft Freunde. Ich bekam mit, wie gesunde, schöne, schmerzfreie junge Menschen, denen ich ebenbürtig gewesen war, miteinander flirteten, Paare wurden und sich wieder trennten. Natürlich waren sie ganz mit ihrer Jagd nach dem Liebesglück beschäftigt. Vor meinem Unfall hatte ich genau gewusst, wo in der sozialen Hierarchie ich hingehörte. Ich hatte Rendezvous mit Mädchen dieser Gruppe gehabt und gewusst, welche sich mit mir treffen wollte und welche nicht.


        Jetzt aber fragte ich mich, wo in dieser Szene ich meinen Platz hatte. Nachdem ich äußerlich nicht mehr derselbe war, war ich auf dem Singlemarkt weniger wert. Würden die Mädchen, mit denen ich öfter ausgegangen war, mich zurückweisen, wenn ich sie jetzt fragte? Ich war mir ziemlich sicher, dass dies der Fall sein würde. Schließlich hatten sie bessere Alternativen, und würde ich mich an ihrer Stelle nicht genauso verhalten? Und wenn die attraktiven Mädchen mich ablehnten, würde ich dann eine Frau heiraten müssen, die ebenfalls eine Behinderung hatte oder entstellt war? Musste ich akzeptieren, dass mein Marktwert gesunken war, und meine alten Vorstellungen aufgeben? Vielleicht aber gab es doch noch Hoffnung. Vielleicht würde eines Tages jemand über meine Narben hinwegsehen und mich um meiner geistigen Fähigkeiten, meines Humors und meiner Kochkünste willen lieben.


        Ich musste also der Tatsache ins Augen sehen, dass mein Marktwert für Liebespartner stark reduziert war; doch zugleich hatte ich das Gefühl, dass nur ein Teil von mir, meine körperliche Erscheinung, Schaden genommen hatte und ich (mein eigentliches Ich) mich nicht wesentlich verändert hatte. Doch das machte es umso schwieriger, den Gedanken zu akzeptieren, dass ich plötzlich weniger wert war.

      


      
        
          Geist und Körper

        


        Da ich nicht viel über schwere, großflächige Verbrennungen wusste, ging ich anfangs davon aus, dass ich, wenn sie abgeheilt waren, wieder sein würde wie vor dem Unfall. Schließlich hatte ich mich auch vorher schon des Öfteren verbrannt, und abgesehen von kleinen Narben war davon nach wenigen Wochen kaum noch etwas zu sehen gewesen. Mir war jedoch nicht klar, dass diese tiefen und großflächigen Verbrennungen etwas völlig anderes waren. Als meine Verbrennungen auszuheilen begannen, fing mein eigentlicher Kampf größtenteils erst an– und ebenso meine Enttäuschung über meinen Körper.


        Als meine Wunden heilten, stand ich jede Stunde vor der Herausforderung, gegen die schrumpfenden Narben und die sich zusammenziehende Haut kämpfen zu müssen, desgleichen mit den Druckverbänden am ganzen Körper. Die zahllosen Apparaturen, die meine Finger gestreckt und meinen Hals gerade hielten, waren aus medizinischer Sicht zwar sinnvoll, aber sie bewirkten auch, dass ich mir selbst umso fremder war. All diese Anhängsel, die meine Körperteile stützten und bewegten, hinderten mein physisches Selbst daran, sich wie sonst zu fühlen. Ich fing bereits an, Abscheu gegen meinen Körper zu empfinden und ihn als Feind zu betrachten, der mich verraten hatte. Wie der Prinz im Frosch oder der Mann hinter der Eisenmaske glaubte ich, niemand könne mehr das wahre Ich erkennen, das darin gefangen war.[40]


        Als Jugendlicher hatte ich keinerlei philosophische Neigungen, aber jetzt fing ich an, über die Trennung von Geist und Körper nachzudenken, eine Spaltung, die ich jeden Tag aufs Neue an mir selbst erlebte. Ich kämpfte mit meinem Gefühl, in diesem schrecklich schmerzgepeinigten Körper gefangen zu sein, bis ich irgendwann dachte, ich würde die Oberhand darüber gewinnen. Ich streckte meine heilende Haut sosehr ich konnte, ging mit dem Gedanken gegen den Schmerz an, dass mein Verstand meinen Körper bezwingen und den Sieg über ihn erringen würde. Ich akzeptierte die Dualität von Geist und Körper, die ich so deutlich spürte, und gab mir alle Mühe, dafür zu sorgen, dass mein Geist den Kampf gewann.


        Meine Strategie bestand unter anderem darin, dass ich mir vornahm, mein Tun und meine Entscheidungen allein von meinem Verstand bestimmen zu lassen, nicht von meinem Körper. Ich würde nicht zulassen, dass der Schmerz mein Leben und mein Körper meine Gedanken beherrschte. Ich würde lernen, die Schreie meines Körpers zu ignorieren, und ich würde in der geistigen Welt leben, wo ich immer noch der Alte war. Ab sofort würde ich die Macht übernehmen!


        Außerdem beschloss ich, dem Problem meines sinkenden Werts auf dem Singlemarkt auszuweichen, indem ich das Thema Liebesbeziehung insgesamt mied. Wenn ich meinen Körper an allen Fronten ignorierte, würden mich ohnehin keine romantischen Anwandlungen überkommen. Problem gelöst.


        


        Doch ein paar Monate nach meinem Unfall musste ich erfahren, was zahllose Asketen, Mönche und Puristen immer wieder erfahren haben: Den Verstand über den Körper triumphieren zu lassen ist leichter gesagt als getan.


        Zu meinem täglichen Leidensweg auf der Station für Brandverletzte gehörte auch das gefürchtete Bad in einem Desinfektionsmittel, bei dem meine Bandagen eingeweicht wurden. Nach kurzer Zeit begannen die Schwestern, meine Verbände einen nach dem anderen zu entfernen. Wenn sie damit fertig waren, schabten sie die abgestorbene Haut ab, trugen eine Heilsalbe auf meine Wunden auf und bandagierten mich erneut.


        Diese Behandlung fiel jedoch an den Tagen unmittelbar nach einer der vielen Hauttransplantationen aus, da man fürchtete, Infektionen von anderen Teilen meines Körpers könnten durch das Wasser auf die frischen Operationswunden übertragen werden. Stattdessen wurde ich dann mit einem Schwamm im Bett gewaschen, was noch schmerzhafter war als die übliche Behandlung, weil die Verbände nicht durchtränkt wurden und es daher noch quälender war, wenn sie abgenommen wurden.


        An einem Tag jedoch nahm meine Waschung mit dem Schwamm eine Wende. Nachdem alle Bandagen entfernt worden waren, wusch eine junge und sehr attraktive Schwester namens Tami meinen Bauch und meine Schenkel. Plötzlich überkam mich von irgendwo mitten in meinem Körper her ein Gefühl, das ich seit Monaten nicht mehr gehabt hatte. Peinlich berührt stellte ich fest, dass ich eine Erektion hatte, aber Tami lachte und meinte, das sei ein gutes Zeichen. Ihre positive Deutung milderte ein wenig meine Verlegenheit, aber nicht viel.


        An jenem Abend, als ich so allein in meinem Zimmer lag und der Symphonie der akustischen Signale von den verschiedenen medizinischen Instrumenten lauschte, dachte ich über den Tag nach. Meine jugendlichen Hormone waren wieder aktiv geworden. Für sie spielte es keine Rolle, dass ich völlig anders aussah als der junge Mann von einst. Hinzu kam, dass meine Hormone einen schockierenden Mangel an Respekt vor meinem Entschluss an den Tag legten, nicht zuzulassen, dass mein Körper mein Handeln bestimmte. Da erkannte ich, dass die strikte Trennung zwischen Geist und Körper, die ich empfunden hatte, ein Irrtum war, und ich würde lernen müssen, mit der Einheit von Geist und Körper zu leben.


        


        Nun, da ich mich wieder im Land relativer Normalität befand– das heißt in einer Welt von Menschen mit sowohl geistigen als auch körperlichen Bedürfnissen–, dachte ich erneut über meinen Platz in der Gesellschaft nach. Insbesondere, wenn mein Körper besser funktionierte und die Schmerzen nicht so stark waren, dachte ich über den Prozess nach, der uns zu manchen Menschen hin- und von anderen wegzieht. Immer noch lag ich die meiste Zeit im Bett, so dass ich eigentlich nichts unternehmen konnte, aber ich begann darüber nachzudenken, was meine Zukunft in Bezug auf die Liebe für mich bereithalten mochte. Und während ich wieder und wieder meine Situation analysierte, entwickelte ich bald wieder Interesse am Liebeszirkus.

      


      
        
          Assortative Paarung und Anpassung

        


        Man muss kein scharfsichtiger Beobachter der Natur sein, um zu erkennen, dass in der Welt der Vögel, Bienen und Menschen Gleiches Gleiches anzieht. In hohem Maße tun sich schöne Menschen mit anderen schönen Menschen und »ästhetisch benachteiligte« Menschen[41] mit Menschen ihresgleichen zusammen. Sozialwissenschaftler untersuchen dieses Phänomen schon seit langem und haben ihm den Namen »assortative Paarung« gegeben. Wir kennen zwar alle Beispiele mutiger, begabter, reicher oder mächtiger, jedoch ästhetisch benachteiligter Männer, die mit schönen Frauen liiert sind (denken Sie nur an Woody Allen und Mia Farrow, Lyle Lovett und Julia Roberts oder fast jeden beliebigen britischen Rockstar und seine Frau aus der Welt der Models oder Schauspielerinnen), so beschreibt der Begriff assortative Paarung doch gut die Art und Weise, wie die Menschen ihre Liebespartner aussuchen. Natürlich geht es dabei nicht ausschließlich um Schönheit; Geld, Macht und sogar Attribute wie Humor können eine Person mehr oder weniger begehrenswert machen. Dennoch definiert in unserer Gesellschaft Schönheit mehr als jedes andere Attribut unseren Platz in der sozialen Hierarchie und unser Potenzial zur assortativen Paarung.


        Von dieser Art der Partnerwahl profitieren natürlich all die Männer und Frauen, die den obersten Rang auf der Leiter der Attraktivität besetzen. Aber was bedeutet sie für die Mehrheit auf den mittleren und unteren Rängen? Passen wir uns unserer Position in der sozialen Hierarchie an? Wie lernen wir– um einen alten Song von Stephen Stills zu paraphrasieren– »love the one you’re with« (»die zu lieben, mit denen wir zusammen sind«)? Genau dies war die Frage, über die Leonard Lee, George Loewenstein und ich eines Tages beim Kaffee diskutierten.


        Ohne einen Hinweis darauf, an wen von uns er dabei dachte, formulierte George die Frage so: »Überlegt mal, wie es jemandem ergeht, der körperlich unattraktiv ist. Im Allgemeinen bleibt diesem Menschen nur, mit einer Person desselben Attraktivitätsgrads zu gehen oder sie zu heiraten. Wenn dieser Mensch dazu noch Wissenschaftler ist, kann er seine Hässlichkeit nicht einmal dadurch kompensieren, dass er viel Geld verdient.« Und dann kam die zentrale Fragestellung unseres nächsten Forschungsprojekts: »Was wird aus diesem Menschen? Wird er jeden Morgen beim Aufwachen die Person, die neben ihm liegt, betrachten und denken: ›Tja, mehr kann ich nicht erreichen.‹? Oder wird er sich irgendwie an die Situation anpassen, sich verändern und nicht mehr merken, dass er sich abgefunden hat?«


        
          Beispiel einer assortativen Paarung oder Idee für eine peinliche Dinnerparty


          


          Stellen Sie sich vor, Sie wären gerade auf einer Party eingetroffen. Gleich am Eingang schreibt Ihnen der Gastgeber etwas auf die Stirn. Dabei bittet er Sie, nicht in den Spiegel zu sehen oder jemanden danach zu fragen. Sie sehen sich im Raum um und stellten fest, dass auf der Stirn der anderen Männer und Frauen Zahlen zwischen 1 und 10 stehen. Der Gastgeber erklärt Ihnen, es sei Ihr Ziel, sich mit der Person mit der höchsten Zahl zusammenzutun, die bereit ist, mit Ihnen zu sprechen. Natürlich gehen Sie gleich auf eine 10 zu, doch er oder sie schaut Sie nur kurz an und wendet sich dann ab. Also suchen Sie nach Neunen oder Achten und so weiter, bis Ihnen schließlich eine Vier die Hand entgegenstreckt. Gemeinsam gehen Sie und holen sich einen Drink.


          Dieses einfache Spiel demonstriert im Wesentlichen den Vorgang der assortativen Paarung. Wenn wir dieses Spiel mit potenziellen Liebespartnern in der realen Welt spielen, passiert es oft, dass Leute mit hohen Zahlen andere mit ebenfalls hohen Zahlen finden, solche mit mittleren Zahlen mit entsprechenden Menschen zusammenkommen und sich auch die mit niedrigen Zahlen mit ihresgleichen verbinden. Jeder Mensch hat einen Wert (bei dem Partyspiel ist dieser Wert schriftlich fixiert); die Reaktionen anderer Menschen helfen uns, unsere Position in der sozialen Hierarchie zu bestimmen und jemanden zu finden, der ungefähr dieselbe Attraktivität besitzt.

        


        Den Prozess, in dem sich ein ästhetisch benachteiligter Mensch an seine begrenzte Attraktivität anpasst, kann man– in Anlehnung an Äsops Fabel Der Fuchs und die Trauben– als die »Strategie der sauren Trauben« bezeichnen. Ein Fuchs, der an einem heißen Tag durch ein Feld streift, sieht plötzlich einen Weinstock, an dem dicke, reife Trauben hängen. Natürlich sind die Trauben genau das, was seinen Durst stillen könnte, und so nimmt er Anlauf, um hinaufzuspringen. Aber er schnappt daneben. Er versucht es wieder und wieder, doch er kommt einfach nicht an die Trauben heran. Schließlich gibt er auf und murmelt: »Bestimmt waren sie sowieso sauer.« Die nach dieser Erzählung benannte Theorie der sauren Trauben beruht auf dem Gedanken, dass wir dazu neigen, verächtlich zu machen, was wir nicht bekommen können.


        Demzufolge übt, wenn es um Schönheit geht, die Anpassung ihren Zauber auf uns aus, indem sie die hochgradig attraktiven Menschen (die Trauben) für all diejenigen unter uns, für die sie unerreichbar sind, weniger begehrenswert (sauer) macht. Aber echte Anpassung geht unter Umständen noch weiter und verändert nicht nur unsere Sicht auf die Welt. Anstatt einfach nur herabzusetzen, was wir nicht haben können, spielen wir uns einen psychischen Streich, der die Wirklichkeit für uns annehmbar macht.


        Aber was sind das für Streiche? Eine Möglichkeit, sich als ästhetisch benachteiligter Mensch an die Wirklichkeit anzupassen, besteht darin, sein Schönheitsideal von, sagen wir, 9 oder 10 auf der Vollkommenheitsskala abzusenken auf ein Maß, das mit dem eigenen Aussehen vergleichbar ist. Vielleicht findet er dann große Nasen, Glatzen oder schiefe Zähne begehrenswert. Jemand, der oder die sich in dieser Weise angepasst hat, reagiert vielleicht auf ein Bild von etwa Halle Berry oder Orlando Bloom mit einem Achselzucken, und er beziehungsweise sie sagt: »Ach, ihre kleine, symmetrische Nase gefällt mir nicht«, oder »Scheußlich, diese vielen dunklen, glänzenden Haare.«


        Aber für die weniger hinreißenden Menschen unter uns gibt es auch noch eine zweite Methode der Anpassung. Hierbei verändert man nicht sein Schönheitsideal, sondern hält bei potenziellen Liebespartnern nach anderen Qualitäten Ausschau, zum Beispiel nach Humor oder Freundlichkeit. Das ist ungefähr so, als würde der Fuchs in der Fabel die etwas weniger saftig aussehenden Trauben am Boden neu bewerten und sie köstlicher finden, weil er die Trauben vom Weinstock einfach nicht bekommen kann.


        Wie würde das in der Welt der Partnersuche aussehen? Ich habe eine durchschnittlich aussehende Freundin mittleren Alters, die ihren Ehemann vor ein paar Jahren auf Match.com kennenlernte. »Da war jemand«, erzählte sie mir, »der nicht besonders gut aussah. Er hatte eine Glatze, war stark behaart, übergewichtig und mehrere Jahre älter als ich. Aber ich begriff, dass diese Dinge nicht so wichtig sind. Ich wollte jemanden, der klug war, hohe Werte und viel Humor hatte– und all das war bei ihm der Fall.« (Haben Sie schon einmal bemerkt, dass unter Leuten, die andere miteinander verkuppeln wollen, »Humor« fast immer ein Codewort für »unattraktiv« ist?)


        Wir haben nun also zwei Methoden, mit denen sich ästhetisch benachteiligte Menschen anpassen können: Entweder sie verändern ihre ästhetischen Maßstäbe, so dass sie auch Unvollkommenheit wertschätzen, oder sie überdenken, welche Attribute für sie wichtig sind und welche nicht. Um es etwas gröber zu formulieren, betrachten Sie einmal diese beiden Möglichkeiten: a) Beginnen Frauen, die nur kleine, glatzköpfige Männer anziehen, diese Attribute bei Partnern wertzuschätzen? Oder b) würden diese Frauen weiterhin große Männer mit vollem Haar bevorzugen, jedoch, da sie bei diesen keine Chance haben, ihre Aufmerksamkeit auf nichtkörperliche Attribute wie Freundlichkeit und Humor richten?


        Neben diesen beiden Methoden der Anpassung und trotz der unglaublichen Fähigkeit des Menschen, sich an alle möglichen Dinge anzupassen (siehe Kapitel 6), müssen wir auch die Möglichkeit in Betracht ziehen, dass in diesem besonderen Fall die Anpassung nicht funktioniert, das heißt, dass sich ein ästhetisch Benachteiligter niemals richtig an die Grenzen gewöhnen kann, die ihm sein Aussehen in der sozialen Hierarchie auferlegt. (Wenn Sie männlich und über fünfzig sind und immer noch glauben, jede Frau in den Zwanzigern würde gerne mit Ihnen ausgehen, dann sind Sie genau der Typ, den ich meine.) Solch ein Mangel an Anpassungsfähigkeit führt unweigerlich zu ständiger Enttäuschung, weil ein solcher Mensch nie die wunderbare Partnerin bekommt, die er zu verdienen meint. Und wenn er sich damit abfindet und eine ebenfalls ästhetisch benachteiligte Frau heiratet, wird er stets das Gefühl haben, eigentlich etwas Besseres verdient zu haben– wohl kaum das richtige Rezept für eine gute Liebesbeziehung, ganz zu schweigen von einer glücklichen Partnerschaft.


        Welche der drei Methoden, die in der Grafik unten dargestellt sind, beschreibt Ihrer Meinung nach am besten, wie ästhetisch benachteiligte Menschen mit ihren Einschränkungen fertig werden?


        Meiner Meinung nach ist es die Fähigkeit, die Prioritäten bei dem, was wir an einem Partner schätzen, zu verändern, aber der Prozess, bis ich zu diesem Resultat kam, ist an sich ebenfalls interessant.


        [image: ]

      


      
        
          HOT or NOT?

        


        Um mehr darüber zu erfahren, wie Menschen sich an ihr nicht ganz vollkommenes Äußeres anpassen, wandten sich Leonard, George und ich an zwei geniale junge Männer, James Hong und Jim Young, und baten sie um die Erlaubnis, über ihre Website HOT or NOT[42] eine Studie durchzuführen. Beim Besuch der Site begrüßt einen das Foto eines Mannes oder einer Frau beliebigen Alters (allerdings über achtzehn). Über dem Foto befindet sich ein Kasten mit einer Skala von 1 (NOT; kalt) bis 10 (HOT; heiß). Wenn man das Foto in diese Skala eingeordnet hat, erscheinen ein neues Foto von einer anderen Person sowie die Durchschnittsbewertung derjenigen Person, die Sie soeben bewertet haben.


        Man kann hier aber nicht nur Bilder anderer Menschen bewerten, sondern auch ein eigenes Foto zur Bewertung an die Site posten.[43] Leonard, George und ich schätzten diese Anwendung besonders, weil sie zeigte, wie attraktiv die Leute, die die Wertungen abgaben, selbst waren. (Als ich das letzte Mal nachsah, stand meine Punktzahl bei 6,4. Es muss ein schlechtes Foto von mir sein.) Anhand dieser Daten konnten wir beispielsweise sehen, wie jemand, der von den Besuchern der Site als unattraktiv bewertet wurde (sagen wir mit einer 2), die Attraktivität anderer im Vergleich zu jemandem beurteilt, der als sehr attraktiv (sagen wir mit 9) beurteilt wurde.


        Warum war diese Funktion auf der Website für uns hilfreich? Wir gingen davon aus, dass ästhetisch benachteiligte Menschen, die sich nicht angepasst haben, die Attraktivität anderer genauso bewerten wie hochattraktive Menschen. Um ein Beispiel zu geben: Wenn keine Anpassung stattgefunden hatte, würde sowohl jemand mit einer 2 als auch jemand mit einer 8 jemanden mit einer 9 mit einer 9 bewerten und jemanden mit einer 4 mit einer 4. Ästhetisch benachteiligte Personen hingegen, die sich angepasst hatten, indem sie ihre Sicht der Attraktivität anderer verändert hatten, würden andere Punktzahlen vergeben als hochattraktive Menschen.


        Auch hier ein Beispiel: Wenn Anpassung stattgefunden hatte, würde– so unsere Annahme– jemand mit einer 2 jemandem mit einer 9 mit einer 6 bewerten und jemanden mit einer 4 mit einer 7, während jemand, der mit 8 bewertet wurde, jemandem mit einer 9 eine 9 und jemandem mit einer 4 eine 4 geben würde. Das Beste an der Sache war für uns, dass wir all dies messen konnten. Kurz gesagt: Durch die Prüfung dessen, wie die eigene Attraktivität die Bewertung der Attraktivität anderer beeinflusst, glaubten wir, etwas über den Grad der Anpassung erfahren zu können. Fasziniert von unserem Projekt, überließen uns James und Jim die Bewertungen und Dating-Informationen von 16550 Mitgliedern von HOT or NOT aus einem Zeitraum von zehn Tagen. Alle Mitglieder dieser Datensammlung waren heterosexuell und die Mehrheit (75Prozent) männlichen Geschlechts.[44]


        Die erste Analyse ergab, dass fast alle eine gemeinsame Vorstellung davon haben, wer schön ist und wer nicht. Wir alle finden Menschen wie Halle Berry und Orlando Bloom »hot«– also attraktiv–, unabhängig davon, wie wir selbst aussehen: Ein schiefes Gesicht und Hasenzähne werden auch für ästhetisch Benachteiligte nicht zum neuen Schönheitsideal.


        Die allgemeine Einigkeit über das, was schön ist, widersprach der Theorie der sauren Trauben, ließ jedoch zwei Möglichkeiten offen. Die erste bestand darin, dass sich die Menschen anpassen, indem sie lernen, anderen Attributen größere Bedeutung zuzumessen, die zweite darin, sich nicht dem eigenen unvollkommenen Äußeren anzupassen.
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        In einem nächsten Schritt prüften wir, ob sich ästhetisch benachteiligte Menschen schlichtweg nicht der Grenzen bewusst sind, die ihnen der Mangel an Schönheit setzt (oder sich zumindest im Internet so verhalten). Dazu bedienten wir uns einer zweiten interessanten Anwendung von HOT or NOT namens »Meet Me« (Lern mich kennen). Angenommen, Sie sind ein Mann und sehen das Bild einer Frau, die Sie gern kennenlernen möchten, dann können Sie den »Meet-Me«-Button über dem Bild der betreffenden Frau anklicken. Daraufhin wird diese Frau eine entsprechende Mitteilung erhalten sowie ein paar Informationen über Sie. Das Entscheidende dabei ist, dass Sie mit dem Anklicken des Buttons nicht nur auf der Grundlage eines ästhetischen Urteils auf die andere Person reagieren, sondern auch abschätzen würden, ob die Dame Ihre Einladung zum Kennenlernen annehmen würde. (Obwohl eine anonyme Zurückweisung weitaus weniger schmerzhaft ist als eine Abweisung von Angesicht zu Angesicht, versetzt sie einem dennoch einen Stich.)


        Um die Nützlichkeit der »Meet Me«-Anwendung zu verstehen, stellen Sie sich vor, Sie hätten eine Glatze, Übergewicht und eine starke Körperbehaarung, aber jede Menge Humor. Wie wir aus den Beurteilungen auf der Skala zwischen NOT und HOT gelernt haben, wird Ihre Einschätzung der Attraktivität anderer nicht von dem Bild beeinflusst, das Ihnen aus dem Spiegel entgegenblickt. Wie aber wirken sich Ihr unseliger Bauch und Ihre geringe Attraktivität auf Ihre Entscheidung aus, wem Sie nachjagen? Wenn Sie mit derselben Wahrscheinlichkeit auch Traumfrauen ansprechen, hieße das, dass Sie sich wirklich nicht Ihrer eigenen körperlichen Mängel bewusst sind (oder zumindest nicht davon beeinflusst werden). Wenn Sie hingegen Ihr Ziel ein wenig niedriger stecken und versuchen, eine Frau kennenzulernen, die Ihrem eigenen Rang etwas näher kommt– trotz der Tatsache, dass Sie Halle Berry oder Orlando Bloom eine 10 geben würden–, hieße das, dass Ihre eigene mangelnde Attraktivität Sie sehr wohl beeinflusst.


        Das Datenmaterial zeigte, dass sich die weniger attraktiven Personen sich tatsächlich ihres eigenen (Un-)Attraktivitätsgrads sehr bewusst waren. Obwohl dieses Bewusstsein ihre Wahrnehmung oder Beurteilung der Attraktivität anderer nicht beeinflusste (wie sich bei ihrer Punktvergabe auf der Skala zeigte), beeinträchtigte sie doch ihre Entscheidung, wen sie um ein näheres Kennenlernen baten.
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          Anpassung und die Kunst des schnellen Kennenlernens

        


        Durch das Datenmaterial von HOT or NOT wurden zwei unserer drei Hypothesen über den Prozess der Anpassung an die eigene körperliche Attraktivität ausgeschlossen. So blieb nur eine Möglichkeit: Wie meine Freundin mittleren Alters vollziehen die Menschen die Anpassung, indem sie weniger Gewicht auf das Aussehen ihres Partners legen und lernen, andere Attribute wertzuschätzen.


        Doch mit dem Ausschluss von zwei der drei Alternativen wird nicht unbedingt die verbleibende Hypothese gestützt. Wir benötigten noch den Beweis, dass die Menschen lernen, die mangelnde Schönheit kompensierenden Vorzüge zu schätzen (»Liebling, du bist so klug/lustig/freundlich/aufmerksam/unsere Sternzeichen passen so gut zusammen/__[füllen Sie die Leerstelle aus]«). Leider konnten uns die Daten von HOT or NOT hierbei nicht weiterhelfen, da wir mit ihnen nur eine Sache messen konnten– die Attraktivität auf dem Foto. Auf der Suche nach einer Messanordnung für das unbeschreibbare gewisse Etwas, wandten wir uns der Welt des Speed-Datings, des schnellen Kennenlernens, zu.


        Bevor ich Ihnen unsere Version des Speed-Datings schildere, erlauben Sie mir, den Uneingeweihten eine kurze Einführung in dieses zeitgenössische Ritual der Partnersuche zu geben (wenn Sie Hobbysoziologe sind, empfehle ich Ihnen dringend, es selbst einmal damit zu versuchen).


        Falls Sie es noch nicht bemerkt haben sollten, Speed-Dating gibt es überall: von der schicken Bar im Fünf-Sterne-Hotel bis zum freien Klassenzimmer in der Grundschule, vom Feierabendtreffen bis zum Brunch für Breitensportler. Es macht die Suche nach der ewigen Liebe zu einer Art Shoppingtour wie auf einem türkischen Basar. Doch trotz aller Kritik ist das Speed-Dating sicherer und birgt weniger die Gefahr der Demütigung als Kneipenbesuche, Blind Dates, die Verkuppelung durch Freunde und andere weniger strukturierte Formen der Partnerfindung.


        Ein typisches Speed-Dating scheint wie von einem Experten für Arbeitsabläufe aus dem frühen 20.Jahrhundert ersonnen. Eine kleine Zahl von Leuten, im Allgemeinen im Alter zwischen 20 und 50 (bei heterosexuellen Datings jeweils zur Hälfte männlich und weiblich) begeben sich in einen Raum mit Tischen für zwei Personen. Jeder Teilnehmer schreibt sich bei den Organisatoren ein und erhält eine Identifikationsnummer und ein Auswertungsblatt. Die Hälfte der potenziellen Partner– in der Regel die Frauen– bleiben an den Tischen sitzen. Beim Läuten einer Glocke, das alle vier bis acht Minuten ertönt, gehen die Männer zum nächsten Tisch wie beim Ringelspiel.


        Während sie zusammen an einem Tisch sitzen, können sich die »Paare« über alles Mögliche unterhalten. Kaum überraschend, bringen viele anfangs schüchtern ihr Erstaunen über den ganzen Vorgang zum Ausdruck und führen dann ein mehr oder weniger lockeres Gespräch, um ein paar nützliche Informationen zu bekommen, ohne zu aufdringlich zu wirken. Wenn die Glocke läutet und bevor die Paare wechseln, müssen sich die Teilnehmer entscheiden: Wenn Bob sich mit Nina treffen will, schreibt er »Ja« neben Ninas Identifikationsnummer auf seinem Auswertungsblatt, und wenn Nina sich mit Bob treffen will, schreibt sie »Ja« neben Bobs Nummer.


        Am Ende des Kennenlern-Karussells sammeln die Organisatoren die Auswertungsbögen ein und schauen nach Übereinstimmungen. Wenn Bob sowohl hinter Lonnies als auch hinter Ninas Nummer ein »Ja« geschrieben und Lonnie Bob ein »Nein«, Nina aber Bob ein »Ja« gegeben hat, erhalten nur Nina und Bob die gegenseitigen Kontaktdaten, so dass sie ihr Gespräch fortsetzen und vielleicht sogar ein konventionelles Rendezvous vereinbaren können.


        Unsere Version des Speed-Datings wies jedoch noch ein paar zusätzliche Elemente auf. Zunächst einmal befragten wir die einzelnen Teilnehmer vor Beginn des Speed-Datings und baten sie, die Bedeutung verschiedener Kriterien– körperliche Attraktivität, Intelligenz, Humor, Freundlichkeit, Vertrauen und Extraversion– bei der Erwägung eines Rendezvous anzugeben. Außerdem veränderten wir den Prozess des Speed-Datings selbst ein wenig. Am Ende jeder Begegnung sollten die Teilnehmer nicht gleich zum nächsten Tisch gehen, sondern vielmehr kurz innehalten und sich ihre Bewertung der Person, die sie gerade »kennengelernt« hatten, aufschreiben, und zwar wieder in Bezug auf dieselben Attribute (körperliche Attraktivität, Intelligenz, Humor, Freundlichkeit, Vertrauen und Extraversion). Und wir fragten sie, ob sie diese Person noch einmal sehen wollten.


        Auf diese Weise erhielten wir drei Arten von Daten. Die Befragung vor dem eigentlichen Speed-Dating gab uns Aufschluss darüber, welche Attribute die einzelnen Personen bei einem Liebespartner suchten. Aus den Antworten am Schluss konnten wir ersehen, wie sie die einzelnen Personen, die sie kennengelernt hatten, nach diesen Kriterien beurteilten. Und wir erfuhren, ob sie die eine oder andere Person zu einem echten Rendezvous in naher Zukunft treffen wollten.


        Nun aber unsere Hauptfrage: Würden die ästhetisch benachteiligten Personen dem Aussehen genauso viel Wert beimessen wie die schönen Menschen und damit zeigen, dass sie sich nicht angepasst hatten? Oder würden sie mehr Gewicht auf andere Attribute wie etwa Humor legen und damit zeigen, dass sie sich angepasst hatten, indem sie bei ihrer Suche nach einem Partner auf andere Attribute achteten?


        Zunächst sahen wir uns die allgemeinen Präferenzen der Teilnehmer an, die sie vor Beginn des Speed-Datings genannt hatten. Dabei zeigte sich, dass die attraktiveren Teilnehmer mehr Wert auf das gute Aussehen ihres potenziellen Partners legten, während die weniger attraktiven mehr auf andere Eigenschaften achteten (Intelligenz, Humor und Freundlichkeit). Dieses Ergebnis war unser erster Beweis dafür, dass ästhetisch benachteiligte Menschen die Prioritäten ihrer Ansprüche bei der Partnersuche verschieben. Als Nächstes prüften wir, wie die einzelnen Teilnehmer ihre Partner während des Speed-Datings bewerteten und wie sich diese Bewertung in dem Wunsch nach einem echten Rendezvous niederschlug. Hier zeigte sich dasselbe Muster: Die ästhetisch benachteiligten Teilnehmer waren weitaus mehr an einer weiteren Begegnung mit denjenigen interessiert, die sie für humorvoll hielten oder denen sie andere nichtkörperliche Qualitäten zuschrieben, während sich die attraktiven Teilnehmer lieber mit jemandem treffen wollten, den sie als gut aussehend bezeichneten.


        Wenn wir die Ergebnisse aller drei Studien zusammennehmen, so zeigt sich, dass unser eigener Attraktivitätsgrad zwar nicht unsere ästhetischen Vorlieben beeinflusst, aber in hohem Maße unsere Prioritäten bei den Attributen anderer bestimmt. Einfach ausgedrückt: Weniger attraktive Menschen lernen, nichtkörperlichen Eigenschaften mehr Bedeutung zu verleihen.


        [image: ]


        Natürlich führt dies zu der Frage, ob ästhetisch benachteiligte Menschen mehr »Tiefe« besitzen, weil sie weniger auf Schönheit achten und mehr auf andere Eigenschaften. Offen gesagt, möchte ich diese Debatte lieber umgehen. Wenn der jugendliche Frosch zum erwachsenen Prinzen mutiert, wird Schönheit vielleicht für ihn genauso zum Hauptkriterium bei der Partnersuche wie für andere Prinzen. Und unabhängig von unseren Werturteilen über die wirkliche Bedeutung von Schönheit hilft uns der Prozess der Prioritätenverschiebung zweifellos dabei, uns anzupassen. Am Ende läuft es darauf hinaus, dass wir alle unseren Frieden schließen müssen mit der Person, die wir sind, und mit dem, was wir zu bieten haben, und letztlich sind richtige Anpassung und Umstellung der Schlüssel zu einem glücklicheren Dasein.


        
          Die männliche und die weibliche Perspektive


          


          Keine Erforschung der Welt der Partnersuche wäre vollständig ohne die Berücksichtigung der Geschlechterdifferenz. Die Ergebnisse, die ich bisher dargelegt habe, machen hierüber keine Aussage, und Sie vermuten wahrscheinlich, dass Männer und Frauen unterschiedlichen Wert auf Schönheit legen. Habe ich recht?


          Genau. Wie sich herausstellte, stimmten die meisten Geschlechterdifferenzen bei der HOT-or-NOT-Studie mit den allgemeinen Stereotypen über Partnersuche und Gender überein. Nehmen Sie zum Beispiel die verbreitete Ansicht, dass Männer bei der Partnersuche weniger wählerisch seien als Frauen. Es zeigte sich, dass dies nicht nur ein Vorurteil ist: Die Wahrscheinlichkeit, dass Männer auf der Website von HOT or NOT den »Meet-me«-Button anklickten, das heißt eine potenzielle Partnerin näher kennenlernen wollten, war um 240Prozent höher als umgekehrt.


          Das Datenmaterial bestätigte außerdem die gelegentliche Beobachtung, dass Männer mehr Wert auf die Attraktivität von Frauen legen als andersherum, was zudem damit zu tun hat, dass sich Männer weniger Gedanken um ihre eigene Attraktivität machen. Und zu guter Letzt waren die Männer auch hoffnungsvoller als die Frauen– sie prüften sehr genau die Attraktivität der Frauen, die sie näher unter die Lupe nahmen, und die Wahrscheinlichkeit, sich Partner auszusuchen, die »nicht in ihrer Liga spielten«, das heißt auf der HOT-or-NOT-Skala mehrere Punkte höher lagen als sie selbst, war größer als bei den Frauen. Übrigens kann man die Tendenz bei den Männern, viele Frauen zu einem Rendezvous aufzufordern und sich höhere Ziele zu setzen (was manche vielleicht als negativ betrachten), auch euphemistisch als »die Offenheit der Männer bei der Partnersuche« bezeichnen.

        

      


      
        
          Gegen alle Regeln der assortativen Paarung

        


        Wir alle besitzen einige wunderbare Eigenschaften und einige unerwünschte Schwächen. Gewöhnlich lernen wir von Jugend an, mit ihnen zu leben, und sind am Ende im Großen und Ganzen zufrieden mit unserem Platz in der Gesellschaft und der sozialen Hierarchie. Für mich war das insofern anders, als ich mit bestimmten Überzeugungen mich selbst betreffend groß wurde und plötzlich mit einer neuen Realität konfrontiert war, ohne dass ich die Gelegenheit gehabt hätte, mich dieser neuen Realität allmählich, über einen längeren Zeitraum hinweg anzupassen. Ich vermute, dass diese abrupte Veränderung meine Probleme in Liebesdingen offensichtlicher machte und zur Folge hatte, dass ich den Paarungsmarkt ein wenig kühler und aus größerer Distanz betrachtete.


        Nach meinem Unfall zermarterte ich mir jahrelang das Hirn über die Folgen meiner Verletzungen für meine Zukunft in Liebesdingen. Ich war mir sicher, dass meine Narben meine Position in der Hierarchie der assortativen Paarung erheblich verändern würden, doch gleichzeitig konnte ich mich des Gedankens nicht erwehren, dass dies irgendwie falsch war. Auf der einen Seite erkannte ich, dass der Paarungsmarkt in vielerlei Hinsicht genauso wie andere Märkte funktioniert und mein Marktwert über Nacht in den Keller gefallen war. Andererseits konnte ich den Gedanken nicht loswerden, dass ich mich kaum verändert hatte und eine Wertminderung meiner Person eigentlich gar nicht stattgefunden hatte.


        In dem Versuch, diesen Widerspruch zu lösen, fragte ich mich, wie ich reagieren würde, wenn ich vollkommen gesund wäre und jemand, der ähnliche Verletzungen erlitten hatte wie ich, mich zu einem Rendezvous auffordern würde. Würde mir das etwas ausmachen? Wäre die Wahrscheinlichkeit, dass ich mit dieser Person ausgehen würde, wegen ihrer Verletzungen geringer? Ich muss zugeben, dass mir meine Antwort nicht gefiel und ich mich daher fragte, was ich von Frauen erwarten konnte. Schließlich wurde mir klar, dass ich mich mit meiner Situation abfinden musste, und das deprimierte mich zutiefst. Der Gedanke, dass Frauen, die vor meinem Unfall gern mit mir ausgegangen waren, mich nicht mehr als potenziellen Liebespartner betrachten würden, war mir regelrecht zuwider. Und ich fürchtete mich davor, mich damit abzufinden, sowohl um meiner selbst als auch um einer potenziellen Partnerin willen.


        


        All diese Probleme lösten sich von selbst, als ich mich im Magisterstudium an der University of North Carolina in Chapel Hill befand. Eines schönen Tages berief mich der Vorsitzende der psychologischen Fakultät in den Kolloquiumsausschuss. Ich weiß eigentlich gar nicht mehr, was ich in den Sitzungen des Ausschusses gemacht habe, außer, dass ich das Logo für die Ankündigungen entwarf, aber ich kann mich noch sehr gut daran erinnern, dass ich einer der erstaunlichsten Personen gegenübersaß, die ich je in meinem Leben kennengelernt habe: Sumi. Nach sämtlichen denkbaren Kriterien der assortativen Paarung hätte sie eigentlich gar nichts mit mir anfangen können. Aber wir verbrachten mehr und mehr Zeit miteinander und wurden Freunde. Sie schätzte meinen Humor, und irgendwann– ich kann es nur als magische Verwandlung bezeichnen– war sie bereit, in mir einen potenziellen Liebespartner zu sehen.


        Fünfzehn Jahre später, nach der Geburt von zwei Kindern und mit Hilfe des Datenmaterials von HOT or NOT ist mir klargeworden, wie glücklich ich mich schätzen darf, dass Frauen dem körperlichen Erscheinungsbild weniger Aufmerksamkeit schenken als Männer (Dank an meine fairen Leserinnen). Und ich bin zu der Überzeugung gelangt, dass in dem Song von Stephen Stills, so unromantisch dies auch klingen mag, sehr viel Wahres steckt. Love the One You’re With weist uns auf unsere Fähigkeit hin, die Qualitäten unseres Partners zu entdecken und zu lieben. Anstatt sich bloß mit jemandem abzufinden, der voller Narben ist, zu viel Pfunde, vorstehende Zähne oder eine schreckliche Nase hat, ändern wir am Ende unsere Sicht auf ihn und lernen dabei, die Person umso mehr zu lieben, die sich hinter der Maske ihres Gesichts und ihres Körpers verbirgt. Ein weiterer Sieg der menschlichen Anpassungsfähigkeit.

      

    

  


  
    
      Acht

    


    
      
        Wenn ein Markt versagt


        Ein Beispiel aus der Realität des

        Online-Datings

      


      In früheren Jahrhunderten erfüllte die yenta, die Heiratsvermittlerin, in traditionellen Gesellschaften eine sehr wichtige Aufgabe. »Jente, ach Jente, ach bring einen Mann/find einen Mann, bind einen an«, wird im Musical Anatevka gesungen, wobei die yenta von einem Mann oder einer Frau (oder von den Eltern) beauftragt wurde. Zur Verbesserung der »Trefferquote« bemühte sich die yenta, möglichst viel über die jungen Leute und ihre Familie in Erfahrung zu bringen (deshalb ist das Wort yenta schließlich zum Synonym für »geschwätziges Weib« oder »Klatschtante« geworden). Hatte sie ein paar passende Kandidaten gefunden, machte sie den potenziellen Ehemann und die Ehefrau und ihre Familien miteinander bekannt. Die yenta betrieb ein gut funktionierendes, rentables Geschäft und wurde für ihre Dienstleistung als Heiratsvermittlerin (oder »Marktmacher« im Ökonomenjargon), die einander fremde Menschen zusammenbrachte, entlohnt.


      Springen wir zur Mitte der 1990er Jahre– in eine Welt ohne yentas (und in den meisten westlichen Ländern auch ohne arrangierte Ehen), jedoch noch ohne die Möglichkeit der Partnersuche im Internet. Es galten die Ideale der romantischen Liebe und der individuellen Freiheit, was auch bedeutete, dass jeder Mensch, der einen Partner finden wollte, so ziemlich sich selbst überlassen blieb. Ich erinnere mich beispielsweise noch gut an die Versuche eines Freundes, den ich hier Seth nennen möchte und der ein kluger, humorvoller und mehr oder weniger gutaussehender Mann war. Außerdem war er frischgebackener Professor, das heißt, dass er viel, viel arbeitete, um zu beweisen, dass er das Zeug für eine Festanstellung hatte. Selten verließ er das Büro vor acht oder neun Uhr abends, und auch die meisten Wochenenden verbrachte er dort (ich weiß das, weil ich im Zimmer nebenan arbeitete). Unterdessen rief seine Mutter jedes Wochenende an und nervte ihn. »Mein Sohn, du arbeitest zu viel«, sagte sie immer. »Wann nimmst du dir Zeit, um ein nettes Mädchen zu suchen? Bald bin ich zu alt, um mich noch an meinen Enkeln zu erfreuen!«


      Da Seth ein sehr kluger und begabter Mensch war, gelang es ihm, seine beruflichen Ziele zu erreichen, doch sein Ziel in Sachen Liebe schien unerreichbar. Als Gelehrtentyp, der er immer gewesen war, konnte er nicht mit einem Mal zum Kneipenhocker mutieren. Auf Bekanntschaftsanzeigen zu antworten oder selbst eine aufzugeben fand er geschmacklos. Die wenigen Kollegen in der Universitätsstadt, in der er seit kurzem lebte, waren nicht besonders gesellig, und so wurde er auch nicht oft zu Dinnerpartys eingeladen. Es gab zwar eine Menge nette Studentinnen in höheren Semestern, die, nach den Blicken zu urteilen, die sie ihm zuwarfen, zweifellos gerne mit ihm ausgegangen wären, doch solche Rendezvous hätte die Universitätsleitung sicher missbilligt (Büroliebschaften werden fast nirgendwo gern gesehen).


      Seth nahm an verschiedenen Aktivitäten für Singles teil. Er versuchte es mit Gesellschaftstanz und Wandern, er sah sich sogar eine religiöse Organisation an. Doch richtig Spaß machte ihm nichts von alledem, und den anderen Leuten offenbar auch nicht. »Der Wanderclub war besonders seltsam«, erzählte er mir später. »Jeder konnte sehen, dass keiner der Teilnehmer sich für die großartige Natur interessierte. Alle wollten nur einen potenziellen Liebespartner finden, der gern wanderte, weil sie dachten, dass jemand, der gern wandert, auch in vielerlei anderer Hinsicht ein guter Mensch sei.«


      Der arme Seth. Er war so ein großartiger Kerl und hätte mit der richtigen Frau sehr glücklich sein können, doch es gab keinen erfolgversprechenden Weg, diese Frau zu finden. (Keine Sorge, nach ein paar Jahren einsamer Suche lernte er die passende Partnerin schließlich kennen.) Worauf ich hinauswill: Mangels eines tüchtigen Vermittlers wie beispielsweise einer yenta als Hilfe wurde Seth ein Opfer des Marktversagens. Ohne allzu sehr zu übertreiben, möchte ich sogar behaupten, dass der Markt für Singles einen der krassesten Fälle von Marktversagen in westlichen Gesellschaften darstellt.


      


      Als Seth auf Freiersfüßen wandelte, gab es noch keine Partnerbörsen im Internet, bei denen es sich im Prinzip um großartige und notwendige Märkte handelt. Doch ehe wir uns mit dieser modernen Variante einer yenta befassen, wollen wir uns anschauen, wie Märkte generell funktionieren. Märkte sind im Wesentlichen Koordinationsmechanismen, die es den Menschen ermöglichen, ihre Ziele mit geringerem Zeitaufwand zu erreichen. Angesichts dieser Nützlichkeit wurden die Märkte zunehmend zentralisiert und organisiert. Was macht die Supermärkte so super? Sie ersparen einem die Mühe, nacheinander zum Bäcker, zum Metzger, zum Gemüseladen, zum Zoogeschäft und zum Drogeriemarkt zu gehen oder zu fahren; man kann all die Dinge, die man im Laufe einer Woche braucht, bequem an einem Ort kaufen. Allgemeiner betrachtet, sind Märkte ein wichtiger, integraler Bestandteil unseres Lebens bis in die persönlichsten Bereiche.


      Neben Märkten für Lebensmittel, Wohnungen, Arbeitsstellen und Verschiedenes (auch als Ebay bekannt) gibt es auch Finanzmärkte. Eine Bank beispielsweise ist ein Ort, der die zentrale Abwicklung von Finanzierungen, Darlehen und Kreditvergaben ermöglicht. Andere Marktteilnehmer, wie Immobilienmakler zum Beispiel, versuchen die Bedürfnisse von Verkäufern und Käufern nach Art einer yenta zu erfassen und die Richtigen zusammenzubringen. Selbst die Schwacke-Liste mit Marktpreisen für gebrauchte Fahrzeuge kann als Marktmacher angesehen werden, denn sie liefert Käufern und Verkäufern eine Ausgangsbasis für Verhandlungen. Kurz gesagt, Märkte sind ein ungemein wichtiger Teil der Wirtschaft.


      Wir werden jedoch ständig daran erinnert, dass Märkte natürlich auch versagen können, manchmal auf dramatische Weise– wie Enron auf dem Energiemarkt und viele Bankinstitute uns in der Subprime-Hypothekenkrise von 2008 vor Augen geführt haben. Insgesamt jedoch sind Märkte, die eine Vermittlungsfunktion zwischen den Menschen erfüllen, grundsätzlich von Vorteil. (Viel besser wäre natürlich, wir könnten Märkte so gestalten, dass sie uns nur Vorteile und keine Nachteile bringen.)


      


      Der Single-Markt gehört zu jenen Lebensbereichen, in denen wir uns allmählich von einer zentralen Struktur fort- und in eine Situation hineinbewegt haben, in der jeder Einzelne auf sich allein gestellt ist. Wie kompliziert die Partnersuche ohne einen organisierten Markt ist, will ich an einem Beispiel deutlich machen. Stellen Sie sich eine Stadt vor, in der genau tausend Singles leben, die alle heiraten wollen (klingt ein bisschen nach einer Idee für eine Reality-Show). Wie finden Sie in diesem kleinen Markt heraus– angenommen, es gibt keine yenta–, wer für wen der ideale Partner ist? Worauf würden Sie beim »Verkuppeln« der einzelnen Paare achten, damit sichergestellt ist, dass sie sich nicht nur mögen, sondern auch zusammenbleiben? Um den am besten geeigneten Partner zu finden, wäre es ideal, wenn jeder sich ein paar Mal mit jedem treffen würde. Doch das würde sehr viel Zeit in Anspruch nehmen, es sei denn, wir würden Mega-Speed-Datings veranstalten.


      Lassen Sie mich vor diesem Hintergrund die gegenwärtige Situation für Singles in der amerikanischen Gesellschaft beleuchten. Mehr junge Menschen denn je ziehen heute in den USA wegen ihrer Ausbildung oder aus beruflichen Gründen um. Freundschaften und Liebesbeziehungen aus der Highschool-Zeit finden ein plötzliches Ende, wenn die flügge gewordenen Schüler das Elternhaus verlassen. Ebenso wie die Highschool bietet auch die Universität ein günstiges Umfeld für Freundschaft und Liebe, doch damit ist es häufig vorbei, wenn sich die Hochschulabsolventen der ersten Arbeitsstelle wegen in eine neue Stadt aufmachen. (Dank Internet rekrutieren die Unternehmen heute ihre Mitarbeiter häufig über riesige Distanzen, und das bedeutet, dass viele Menschen schließlich weit entfernt von Freunden und Familie arbeiten.)


      Sobald die frischgebackenen Absolventen ihre weit entfernten Arbeitsstellen eingenommen haben, ist ihre Freizeit deutlich begrenzt. Junge Akademiker mit relativ wenig Erfahrung müssen viele Stunden Arbeit investieren, um ihr Können zu beweisen, insbesondere angesichts der großen Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt. Liebesbeziehungen am Arbeitsplatz sind generell nicht empfehlenswert, wenn nicht gar untersagt. Zudem wechseln junge Menschen häufig die Arbeitsstelle, das heißt, sie reißen sich aus der gewohnten Umgebung heraus, und ihr Privatleben erfährt einen Bruch. Mit jedem Umzug werden ihre sich entwickelnden direkten und indirekten Beziehungen weiter reduziert– was wiederum ihre Chancen verringert, einen Partner zu finden, denn häufig sind es Freunde, die potenzielle Kandidaten einander vorstellen. Insgesamt bedeutet dies, dass die Verbesserung der Markteffizienz für junge Akademiker bis zu einem gewissen Grad zu Lasten der Markteffizienz für junge Liebespartner geht.


      
        
          Willkommen beim Online-Dating

        


        Die Schwierigkeiten von Seth und anderen Freunden bei der Partnersuche machten mir wirklich Kummer– bis die Partnerbörsen im Internet aufkamen. Ich war begeistert, als ich von Websites wie Parship.de, FriendScout24.de und AcademicPartner.de hörte. »Eine geniale Lösung für die Probleme auf dem Single-Markt«, dachte ich. Natürlich wollte ich wissen, wie das Ganze funktioniert, und so begann ich, mich mit der Welt des Online-Datings zu befassen.


        Wie funktionieren diese Websites genau? Nehmen wir einmal, nur hypothetisch, ein einsames Herz namens Michelle. Sie meldet sich bei einer Datingsite an, füllt einen Fragebogen zu ihrer Person und zu ihren Präferenzen aus. Die Fragen variieren ein wenig, aber jeder Anbieter fragt demographische Eckdaten ab (Alter, Wohnort, Einkommen usw.) und bis zu einem gewissen Grad auch Wertvorstellungen, Einstellungen und Lebensstil. Und was Michelles Präferenzen betrifft, lauten die Fragen etwa: Welche Art von Beziehung sucht sie? Was ist ihr bei einem potenziellen Partner wichtig? Außerdem offenbart Michelle ihr Alter und ihr Gewicht.[45] Sie gibt an, dass sie ein lockerer, unkomplizierter und lustiger Typ und Vegetarierin ist und sich eine ernsthafte Beziehung mit einem großgewachsenen, gebildeten, reichen Vegetarier wünscht. Dann verfasst sie noch eine kurze, persönlicher gehaltene Beschreibung ihrer Person. Schließlich fügt sie noch Fotos bei, die andere sich anschauen können.


        Nachdem Michelle all diese Dinge erledigt hat, kann sie bei einem virtuellen Schaufensterbummel nach Seelenverwandtschaften suchen. Aus den Profilen, die ihr das System vorschlägt, wählt Michelle einige Männer aus, über die sie mehr wissen will. Sie liest deren Selbstbeschreibung, sieht sich ihre Fotos an und schickt ihnen, wenn sie interessiert ist, über den Anbieter eine E-Mail. Bei gegenseitigem Interesse korrespondieren die beiden eine Weile. Wenn alles gutgeht, vereinbaren sie ein Treffen im wirklichen Leben. (Der üblicherweise verwendete Begriff »Online-Dating« ist natürlich irreführend. Die Nutzer sehen zwar online Profile durch und korrespondieren per E-Mail, aber das richtige Date findet im richtigen Leben, in der Offline-Welt, statt.)


        Sobald ich dahintergekommen war, wie das Online-Dating konkret abläuft, verwandelte sich meine Begeisterung für diesen potenziell nützlichen Markt in Enttäuschung, denn die Art und Weise, wie die Online-Dating-Märkte das Single-Problem angingen, schien mir keine gute Lösung zu sein. Wie konnte aus all den Multiple-Choice-Fragen, den Checklisten und sonstigen Kriterien ein genaues Bild der jeweiligen Person entstehen? Schließlich sind wir mehr als die Summe unserer Teile (mit einigen Ausnahmen natürlich). Wir sind mehr als Körpergröße, Gewicht, Religion und Einkommen. Andere Menschen beurteilen uns auf der Grundlage gängiger subjektiver und ästhetischer Attribute, beispielsweise unserer Art zu sprechen und unseres Humors. Wir sind auch ein Geruch, ein Funkeln in den Augen, eine schwungvolle Handbewegung, ein Lachen und ein Stirnrunzeln– kaum zu beschreibende Eigenschaften, die sich schon gar nicht in einer Datenbank erfassen lassen.


        Das Grundproblem bei den Partnerbörsen im Internet ist, dass sie ihre Nutzer wie Suchgüter behandeln, als wären sie Digitalkameras, die sich mit wenigen Angaben wie Megapixel, Blendenwerte und Speicherkapazität umfassend beschreiben lassen. In Wirklichkeit wären potenzielle Liebespartner jedoch, sofern man sie überhaupt als »Produkte« betrachten kann, näher an dem, was Ökonomen als »Erfahrungsgüter« bezeichnen. Wie ein gutes Essen, ein Parfüm oder Kunst lassen sich auch Menschen nicht einfach und effektiv in der Weise erfassen, wie diese Dating-Sites vorgeben. Verstehen zu wollen, was bei der Partnersuche geschieht, ist im Grunde so, als wollte man verstehen, was American Football ausmacht, indem man die einzelnen Spielzüge analysiert, oder den Geschmack eines Cookies erfassen, indem man die Fett- und Zuckergehaltsangaben liest.


        


        Warum verlangen Dating-Sites also von ihren Nutzern, dass sie sich selbst und ihren Idealpartner mit quantifizierbaren Attributen beschreiben? Ich vermute, dass sie diesen Modus Operandi wählen, weil sich Wörter wie »Protestant«, »liberal«, »173cm groß«, »61kg«, »attraktiv« und »Akademiker« relativ leicht in eine durchsuchbare Datenbank einspeisen lassen. Aber könnte es sein, dass Online-Partnerbörsen in ihrem Bestreben, das Verfahren möglichst computertauglich zu gestalten, unsere oft nebulöse Vorstellung vom idealen Partner in ein Korsett simpler Parameter zwingen– und damit das ganze Verfahren weniger zweckmäßig machen?


        Zur Beantwortung dieser Fragen entwickelten Jeana Frost (ehemalige Doktorandin am MIT Media Lab und inzwischen Social Entrepreneur), Zoë Chance (Doktorandin in Harvard), Mike Norton und ich unsere erste Studie zum Thema Online-Dating. Als Erstes ließen wir bei einer Internet-Partnerbörse ein Werbebanner auf die Seite setzen, auf dem stand: »Für Teilnahme an MIT-Studie über Online-Partnersuche– hier klicken!«. Bald hatten wir eine Menge Teilnehmer, die uns von ihren Dating-Erfahrungen berichteten und unsere Fragen beantworteten: wie viele Stunden sie mit der Suche nach Profilen von potenziellen Dating-Partnern verbrachten (wieder nach suchbaren Kriterien wie Körpergröße und Einkommen); wie viel Zeit sie für den Austausch von E-Mails mit denjenigen aufwendeten, die ihnen passend erschienen; und wie viele persönliche Treffen (offline) sie am Ende hatten.


        Wir stellten fest, dass die Nutzer durchschnittlich 5,2Stunden pro Woche mit der Durchsicht von Profilen verbrachten und 6,7Stunden pro Woche, um sich mit potenziellen Partnern per E-Mail auszutauschen; das macht knapp 12Stunden pro Woche allein im Suchstadium. Was dieser Einsatz gebracht habe, wollen Sie wissen? Unseren Studienteilnehmern genügten ganze 1,8Stunden pro Woche, um potenzielle Partner in der realen Welt zu treffen, und in den meisten Fällen kam nicht mehr dabei heraus als eine einzige, mehr oder weniger frustrierende Begegnung.


        Das nenne ich Marktversagen. Ein Verhältnis schlechter als 6:1 spricht eine deutliche Sprache. Stellen Sie sich vor, Sie würden eine sechsstündige Autofahrt hinter sich bringen, um eine Stunde mit einem Freund (oder womöglich sogar mit jemandem, den Sie nicht richtig kennen und bei dem Sie gar nicht wissen, ob Sie ihn mögen) am Strand zu verbringen. Angesichts dieser »Trefferquote« ist schwer nachvollziehbar, warum überhaupt jemand, der noch bei Verstand ist, bewusst Zeit fürs Online-Dating aufwendet.


        Man könnte natürlich argumentieren, dass schon der Online-Anteil Spaß macht– etwa wie ein Schaufensterbummel–, deshalb beschlossen wir, auch danach zu fragen. Wir baten die Teilnehmer unserer Studie, ihre Erfahrungen beim Online-Dating und Offline-Dating zu vergleichen, dann beides aus dem Gedächtnis zu streichen und stattdessen einen Film im Fernsehen anzuschauen. Die Teilnehmer fanden das Offline-Dating spannender als das Online-Dating. Und wo rangierte der Film im Fernsehen? Sie haben es erraten– die Probanden waren von ihren Erfahrungen beim Online-Dating so desillusioniert, dass sie sagten, sie würden es sich lieber auf dem Sofa bequem machen und sich, sagen wir, die Filmkomödie e-m@il für Dich anschauen.


        Nach erster Analyse schien das sogenannte Online-Dating also nicht ganz so viel Spaß zu machen, wie man annehmen könnte. Genau genommen ist Online-Dating ein unzutreffender Begriff. Mit »Online-Suche und Eigenwerbung« wäre die Sache vermutlich genauer und besser beschrieben.


        


        Unsere Studie verriet uns aber noch nicht, ob das Bestreben, Menschen auf suchbare Attribute zu reduzieren, an diesem Ergebnis schuld war. Diese Frage wollten wir mit einer Folgestudie auf unmittelbarere Weise klären. Wir baten die Studienteilnehmer, die Attribute und Eigenschaften zu beschreiben, die sie bei ihrer Online-Suche nach einem potenziellen Liebespartner am wichtigsten fanden. Anschließend übergaben wir die Liste mit diesen Attributen einer unabhängigen Gruppe von Codierern (ein Codierer ist ein Forschungsassistent, der freie Antworten nach konkreten Vorgaben kategorisiert). War das Attribut ohne weiteres messbar und mit einem Computeralgorithmus leicht suchbar (zum Beispiel Körpergröße, Gewicht, Augen- und Haarfarbe, Bildungsgrad usw.)? Oder war es erfahrungsbezogen und daher schwerer, danach zu suchen (sagen wir, ein Faible für Monty-Python-Sketche oder eine besondere Vorliebe für Golden Retriever)? Die Ergebnisse zeigten, dass unsere erfahrenen Online-Dater etwa dreimal stärker an erfahrungsbezogenen als an suchbaren Attributen interessiert waren, und bei denen, die weniger eine kurz- als eine langfristige Beziehung suchten, war diese Tendenz sogar noch ausgeprägter. Zusammengenommen ließen die Ergebnisse unserer beiden Studien erkennen, dass die Verwendung suchbarer Attribute beim Online-Dating der Natur des Menschen widerspricht, selbst bei Nutzern, die mit dieser Art von Beschäftigung sehr viel Übung haben.


        Leider bedeutet dieses Ergebnis nichts Gutes für die Online-Partnerbörsen. Die Nutzer finden diese Beschäftigung nicht besonders spannend; sie finden den Suchprozess schwierig, zeitaufwendig, zu wenig intuitiv und kaum informativ. Und schließlich macht ihnen »Online-Dating« wenig oder gar keinen Spaß. Unter dem Strich wenden sie außerordentlich viel Mühe für die Arbeit mit einem Serviceprogramm auf, dessen Eignung in Hinblick auf seinen wesentlichen Zweck fraglich ist.

      


      
        
          Wenn Online-Dating schiefgeht: Scotts Geschichte

        


        Bestimmt kennen auch Sie Menschen, die alles straff durchorganisieren: eine Frau, die ihren Kleiderschrank nach Saison, Farbe, Größe und Stil sortiert; oder, am »normaleren« Ende der Skala, einen jungen Mann, der seine Klamotten in Kategorien unterteilt wie »einmal getragen«, »für zu Hause okay«, »zum Sport okay« und »stinkig«. Menschen können sehr erfinderisch sein, wenn es darum geht, ihr Leben möglichst nutzbringend und bequem zu strukturieren.


        Ich lernte am MIT einmal einen Studenten kennen, der sich eine ungewöhnliche Methode zur Kategorisierung potenzieller Partnerinnen ausgedacht hatte. Scotts Ziel war es, die ideale Frau zu finden, und auf dieses Ziel arbeitete er mit einem sehr komplexen und zeitaufwendigen System hin. Er ging jeden Tag online, um mindestens zehn Frauen zu suchen, die seinen Kriterien entsprachen: Sie sollte, neben anderen Attributen, einen Hochschulabschluss vorweisen können, sportlich sein und eine Fremdsprache beherrschen. Geeignete Kandidatinnen erhielten von ihm einen Formbrief mit einer Reihe von Fragen– welche Musik sie mochten, welche Schule sie besucht hatten, welche Bücher sie am liebsten lasen und so weiter. Beantworteten sie die Fragen zu seiner Zufriedenheit, rückten sie in seinem vierstufigen Ausleseverfahren eine Stufe weiter.


        Auf Stufe zwei erhielten sie von Scott einen weiteren Formbrief mit anderen Fragen. Wieder hatten »korrekte« Antworten zur Folge, dass sie eine Stufe höher rückten. Auf Stufe drei wurde die Kandidatin angerufen und musste weitere Fragen beantworten. Fiel das Telefongespräch zufriedenstellend aus, rückte sie auf Stufe vier vor, ein Treffen in einem Café.


        Scott entwickelte auch ein ausgeklügeltes System, um über seine potenziellen– und an Zahl rasch zunehmenden– Partnerinnen den Überblick zu behalten. Als kluger, analytisch denkender Bursche trug er die Ergebnisse in eine Tabelle ein, in der neben dem Namen der einzelnen Frauen die jeweilige Stufe der Beziehung und die erreichte Punktzahl verzeichnet war, die sich aus ihren Antworten auf die verschiedenen Fragen und aus ihrem Potenzial als seine Liebespartnerin insgesamt ergab. Je mehr Frauen er in seiner Tabelle erfasste, dachte er, desto besser würden seine Aussichten, die Frau seiner Träume zu finden. Scott ging äußerst gewissenhaft vor.


        Nach einigen Jahren des Suchens traf Scott sich mit Angela auf einen Kaffee, und hinterher war er sicher, in Angela seine Traumfrau gefunden zu haben. Sie erfüllte in jeder Hinsicht seine Kriterien und, noch wichtiger, sie schien ihn sogar zu mögen. Scott war in Hochstimmung.


        Am Ziel seiner Träume angelangt, befand Scott, dass er sein ausgeklügeltes System nicht mehr brauchte; doch er wollte es auch nicht einfach in den Papierkorb werfen. Er hatte gehört, dass ich eine Studie zum Verhalten bei der Partnersuche durchführte, also erschien er eines Tages in meinem Büro und stellte sich vor. Er beschrieb mir sein System und meinte, es könne für meine Forschungsarbeit sicher von Nutzen sein. Dann übergab er mir eine CD mit allen Daten zu seinem Ausleseverfahren, einschließlich der Formbriefe, Fragen und natürlich auch der zu allen Kandidatinnen gesammelten Informationen. Ich war verblüfft und ein wenig entsetzt, dass er Daten über mehr als 10000 Frauen zusammengetragen hatte.


        Leider, aber vielleicht auch nicht überraschend, hatte die Geschichte kein Happy End. Zwei Wochen später erfuhr ich, dass Scotts mit allergrößter Akribie ausgewählte Partnerin seinen Heiratsantrag abgelehnt hatte. Zudem hatte Scott durch sein zeitaufwendiges Ausleseverfahren, das einen schier übermenschlichen Einsatz erforderte, überhaupt keine Zeit mehr für soziale Kontakte im wirklichen Leben gehabt, so dass er nun niemanden hatte, bei dem er sich ausweinen konnte.


        Scott war also, wie sich herausstellte, schlicht ein weiteres Opfer gründlichen Marktversagens.

      


      
        
          Experimente in virtuellem Dating

        


        Die Ergebnisse unseres ersten Experiments waren ziemlich deprimierend, doch als eingefleischter Optimist hoffte ich immer noch, dass wir, wenn wir das Problem besser verstünden, ein verbessertes Instrumentarium für die Online-Interaktion entwickeln könnten. Gab es eine Möglichkeit das Online-Dating unterhaltsamer zu gestalten und gleichzeitig die Chancen der Nutzer, einen passenden Partner zu finden, zu erhöhen?


        Wir gingen einen Schritt zurück und dachten über die »normale« Partnersuche nach, dieses merkwürdige und komplexe Ritual, an dem sich die meisten Menschen irgendwann im Leben beteiligen. Aus evolutionärer Sicht würden wir annehmen, dass sich ein Rendezvous für potenzielle Partner als nützliche Methode des Kennenlernens erwiesen hat– eine Methode, die im Laufe vieler Jahre immer wieder ausprobiert und verbessert worden ist. Und wenn das normale (offline) Dating eine gute Methode ist– oder zumindest die beste, die wir bis jetzt haben–, warum sollten wir es dann nicht als Ausgangspunkt für unsere Suche nach Verbesserungsmöglichkeiten für die Partnersuche im Internet nehmen?


        Überlegen Sie mal, wie Verabredungen bei der Partnersuche normalerweise funktionieren. Da sitzen natürlich nicht zwei Menschen im leeren Raum und sind ausschließlich aufeinander konzentriert oder schimpfen gemeinsam über das kalte Regenwetter. Es geht vielmehr darum, gemeinsam etwas zu erleben: zwei Menschen, die sich zusammen einen Film ansehen, essen, an einer Dinnerparty teilnehmen oder ins Museum gehen und so weiter. Mit anderen Worten: Bei solchen Verabredungen geht es darum, etwas mit einem anderen Menschen in einem Umfeld zu erleben, das als Katalysator für die Interaktion wirkt. Wenn wir jemanden bei einer Vernissage, einer Sportveranstaltung oder im Zoo treffen, dann können wir sehen, wie dieser Mensch mit der Umwelt interagiert– ist er der Typ, der eine Kellnerin anschnauzt und ihr kein Trinkgeld gibt, oder ist er geduldig und aufmerksam? Wir machen Beobachtungen, die uns Informationen darüber liefern, wie das Zusammenleben mit diesem Menschen sein könnte.


        In der Annahme, dass in der natürlichen Evolution des Rendezvous mehr Weisheit steckt als in den Techniken der Dating-Sites, beschlossen wir, einige Elemente aus der Verabredung in der wirklichen Welt in das Online-Dating zu übertragen. Wir wollten simulieren, wie Menschen im wirklichen Leben interagieren, und richteten dazu eine simple virtuelle Partnersuche-Site mit sogenannten »Chat Circles« ein, eine von Fernanda Viégas und Judith Donath vom MIT Media Lab entwickelte virtuelle Umgebung. Wenn sich die Teilnehmer auf dieser Website eingeloggt hatten, wählten sie eine geometrische Figur aus (ein Quadrat, ein Dreieck, einen Kreis usw.) und eine Farbe (rot, grün, gelb, blau, lila usw.). Betrat der Teilnehmer dann als, sagen wir, roter Kreis den virtuellen Raum, konnte er mit Hilfe einer Maus verschiedene Objekte in diesem Raum erkunden. Darunter waren Bilder von Menschen, aber auch von Dingen wie Schuhen, Kurzfilme und abstrakte Kunst. Die Nutzer konnten auch andere Figuren sehen, die andere Teilnehmer darstellten. Wenn sich zwei Figuren aufeinander zu bewegten, konnten sie eine Instant-Message-Unterhaltung beginnen. Natürlich konnte diese Umgebung nicht die gesamte Bandbreite an Interaktionen abbilden, die man bei einer realen Verabredung erleben kann, aber wir wollten mal sehen, wie unsere Variante des virtuellen Rendezvous funktionierte.


        Wir hofften, unsere Figuren würden die simulierten Galerien nicht nur dazu nutzen, um über sich selbst zu reden, sondern auch, um über die Bilder zu sprechen, die sie sahen. Wie erwartet kamen die sich daraus ergebenden Gespräche dem, was bei einer normalen Verabredung passiert, ziemlich nah. (»Gefällt dir dieses Bild?« – »Nicht besonders. Mir ist Matisse lieber.«)


        


        Unser Hauptziel war, unser (ein wenig dürftiges) virtuelles Rendezvous-Umfeld mit dem üblichen Online-Dating zu vergleichen. Deshalb baten wir eine Gruppe eifriger Probanden, eine normale Online-Interaktion mit einer anderen Person zu absolvieren (dazu gehörte, die typischen Basisinformationen über diese Person zu lesen, Fragen bezüglich der gewünschten Beziehung zu beantworten, eine Kurzbeschreibung der eigenen Person zu verfassen und der anderen Person zu schreiben).


        Außerdem baten wir die Probanden, auch an einer virtuellen Interaktion mit einer anderen Person teilzunehmen (dabei sollten die beiden gemeinsam den Raum erkunden, sich verschiedene Bilder ansehen und miteinander chatten). Nachdem unsere Probanden jeweils eine Person mit Hilfe des üblichen Online-Datings und eine andere bei unserer neuen virtuellen Partnersuche kennengelernt hatte, war es Zeit für den Showdown.


        Für den entscheidenden Test zwischen den beiden Varianten organisierten wir ein Speed-Dating wie das in Kapitel 7 beschriebene. Bei diesem experimentellen Speed-Dating hatten die Probanden Gelegenheit, sich persönlich mit einer Reihe von Leuten zu treffen, darunter auch mit der Person, die sie in der virtuellen Welt kennengelernt hatten, und mit derjenigen, die sie aus dem von uns gewählten üblichen Online-Dating kannten. Unser Speed-Dating unterschied sich jedoch auch in anderer Weise noch ein wenig von der Standardvariante. Nach jedem Vier-Minuten-Gespräch an verschiedenen Tischen beantworteten die Probanden die folgenden Fragen über die Person, die sie gerade kennengelernt hatten:


        
          Wie sympathisch ist Ihnen diese Person?


          Wie ähnlich sind Sie dieser Person Ihrer Meinung nach?


          Wie aufregend finden Sie diese Person?


          Wie wohl fühlen Sie sich mit dieser Person?

        


        Unsere Probanden beantworteten die Fragen mit einer Punktzahl auf einer Skala von 1 bis 10, wobei 1 »überhaupt nicht« und 10 »sehr« bedeutete. Wie bei Speed-Datings üblich, fragten wir am Schluss auch, ob sie interessiert wären, die jeweilige Person wiederzusehen.


        


        Noch einmal kurz zusammengefasst: Das Experiment bestand aus drei Teilen. Zuerst absolvierte jeder Proband ein normales Online-Dating und ein virtuelles Rendezvous. Als Nächstes stand das Speed-Dating mit mehreren Personen auf dem Programm, darunter auch die Personen, die der Proband bereits aus dem Online-Dating beziehungsweise dem virtuellen Rendezvous kannte. (Wir sagten den Teilnehmern jedoch nicht, welche Personen sie bereits »kannten«; es blieb ihnen überlassen, ob sie diese erkannten oder nicht.) Am Ende jedes Speed-Datings schließlich sagten uns die Probanden, was sie von ihren Gesprächspartnern hielten und ob sie die betreffenden Personen im wirklichen Leben gerne wiedersehen würden. Wir wollten sehen, ob die erste Erfahrung– das virtuelle oder das normale Online-Dating– eine Verabredung im wirklichen Leben wahrscheinlicher machte.


        Wir stellten fest, dass sowohl Männer als auch Frauen ihre Speed-Dating-Partner entschieden sympathischer fanden, wenn sie diese bereits von dem virtuellen Rendezvous her kannten. Die Wahrscheinlichkeit, dass sie an einer Verabredung im wirklichen Leben interessiert waren, war danach sogar doppelt so hoch wie nach dem normalen Online-Dating.


        


        Warum funktionierte die Partnersuche mit der virtuellen Interaktion so viel besser? Ich vermute, es lag daran, dass die Grundstruktur unseres virtuellen Rendezvous wesentlich kompatibler war mit einer anderen, viel älteren Struktur– dem menschlichen Gehirn. In unserer virtuellen Welt bewerteten die Teilnehmer Erfahrungen und Menschen in derselben Weise wie im Alltagsleben. Da diese Bewertungen mehr mit der Art und Weise, wie wir normalerweise, im wirklichen Leben, Informationen verarbeiten, übereinstimmte, waren auch die virtuellen Interaktionen brauchbarer und informativer.


        Ein Beispiel: Stellen Sie sich vor, Sie wären ein männlicher Single, der gerne eine Frau für eine Langzeitbeziehung kennenlernen möchte, und gingen mit einer Frau namens Janet zum Essen. Sie ist zierlich, hat braunes Haar, braune Augen und ein nettes Lächeln, spielt Geige, geht gern ins Kino und hat eine freundliche, sanfte Art; vielleicht ist sie ein wenig introvertiert. Während Sie einen Schluck Wein trinken, fragen Sie sich: »Wie sehr gefällt sie mir?« Vielleicht sogar: »Wäre ich auf kurze, mittlere oder lange Sicht gern mit ihr zusammen?«


        Dann haben Sie eine Verabredung mit einer Frau namens Julia. Janet und Julia sind in vieler Hinsicht unterschiedlich. Julia ist größer und extrovertierter als Janet, hat einen Abschluss in Betriebswirtschaft und ein weiches Lachen, und sie segelt gern.


        Irgendwie spüren Sie, dass Sie Janet lieber mögen als Julia und gerne mehr mit ihr zusammen wären, aber Sie können nicht sagen, warum das so ist, und es auch nicht an bestimmten Dingen festmachen. Liegt es an ihrer zierlichen Figur? An der Art, wie sie lächelt? An ihrem Humor? Was Ihnen an Janet so gefällt, lässt sich schwer sagen, aber Ihr Bauchgefühl ist eindeutig.[46]


        Außerdem: Selbst wenn sich sowohl Janet als auch Julia zutreffend als humorvoll beschrieben haben, findet der eine nicht immer lustig, worüber der andere schallend lacht. Wer Laurel & Hardy mag, der kann vielleicht mit Monty Python’s Flying Circus nichts anfangen, Fans von David Letterman halten vielleicht nicht viel von der Comedyserie Das Büro. Zwar können deren Fans zu Recht für sich in Anspruch nehmen, Humor zu haben, aber nur wenn man etwas mit einem anderen zusammen erlebt– sagen wir, zusammen eine Comedy-Show anschauen, entweder gemeinsam auf dem Sofa oder in der virtuellen Welt–, kann man sagen, ob die persönlichen Humorvarianten kompatibel sind.


        Im Endeffekt entsprechen Menschen dem, was im Marketing »Erfahrungsgüter« genannt wird. So wie die chemische Zusammensetzung von Broccoli oder Pecannüssen nichts darüber aussagt, wie diese Dinge tatsächlich schmecken, so wenig hilft die Zerlegung der Menschen in bestimmte Attribute bei unseren Überlegungen, ob es schön wäre, mit diesem oder jenem mehr Zeit oder ein ganzes Leben zu verbringen.


        Darin liegt das Kernproblem eines Marktes, der versucht, die Menschen in eine Liste suchbarer Attribute zu verwandeln. Wörter wie »Augen: braun« lassen sich zwar leicht tippen und suchen, aber normalerweise wählen wir potenzielle Liebespartner nicht nach diesem Kriterium aus. An diesem Punkt kommt der Vorteil des virtuellen Rendezvous ins Spiel. Es bietet nuancenreichere Erkenntnisse und hat eine größere Aussagekraft, und wir können auf dieselbe Art von Bewertungen zurückgreifen, die wir im Alltagsleben gewohnt sind.


        
          Speed-Dating für ältere Menschen


          


          Übrigens hilft ein äußeres Objekt, auf das man reagieren kann, auch bei nicht ganz so romantischen Begegnungen. Vor einiger Zeit führten Jeana Frost und ich versuchsweise einige Speed-Datings für altere Menschen (ab 65Jahren) durch. Damit sollte Menschen, die gerade in eine Seniorensiedlung gezogen waren, zu mehr sozialen Kontakten verholfen werden mit dem Ziel, sie zufriedener und gesünder zu machen.[47] Wir hatten bei unseren Speed-Datings mit einem Riesenerfolg gerechnet, doch die ersten paar Veranstaltungen gingen mehr oder weniger daneben. Es meldeten sich zwar eine Menge Leute an, aber wenn sie sich an den Tischen gegenübersaßen, kam kaum ein Gespräch in Gang.


          Was war der Grund? Beim normalen Speed-Dating sind die Gespräche nicht sonderlich interessant (»Wo sind Sie zur Schule gegangen?« »Was machen Sie beruflich?«), aber jeder weiß, welchem Zweck sie dienen– man will damit herausfinden, ob die Person, mit der man gerade spricht, möglicherweise als Liebespartner in Frage kommt. Anders bei unseren älteren Teilnehmern; sie hatten nicht alle dieses Ziel. Manche hofften zwar auf eine Liebesbeziehung, andere waren jedoch mehr an einer Freundschaft interessiert. Diese unterschiedlichen Ziele machten die Sache schwierig, peinlich und letztlich unbefriedigend.


          Da sie erkannt hatte, was schiefgelaufen war, schlug Jeana vor, dass zu unserer nächsten Veranstaltung jeder Teilnehmer etwas mitbringen sollte, an dem ihm persönlich viel lag (zum Beispiel ein Souvenir oder ein Foto), sozusagen als Aufhänger. Und siehe da: Die Leute wollten gar nicht mehr aufhören zu reden; die Gespräche gingen tiefer und waren interessanter, und es ergaben sich zahlreiche Freundschaften.


          Auch in diesem Fall hat sich also das Vorhandensein eines äußeren Objekts als Katalysator für Gespräche bewährt und ein besseres Ergebnis gebracht.


          Es ist doch interessant, dass wir manchmal einfach etwas– irgendetwas– brauchen, damit etwas Gutes in Gang kommt.

        


        Im Endeffekt besagen unsere Forschungsergebnisse, dass sich der Online-Markt für Singles in seiner Struktur nach dem richten sollte, was die Menschen normalerweise tun und nicht tun. Die Technologie sollte so eingesetzt werden, dass sie mit dem übereinstimmt, worin wir normalerweise gut sind, und uns bei den Aufgaben unterstützt, die nicht unseren natürlichen Fähigkeiten entsprechen.

      


      
        
          Websites für Homer Simpson konzipieren

        


        Ungeachtet der Erfindung von Partnerbörsen im Internet bin ich der Meinung, dass das kontinuierliche Versagen des Marktes für Singles beweist, wie wichtig die Sozialwissenschaft ist. Damit wir uns nicht missverstehen: Ich bin sehr für das Online-Dating. Ich meine nur, dass es in einer Weise konzipiert sein sollte, die dem Menschen mehr entspricht.


        Ein Beispiel: Wenn Designer physisch greifbare Produkte entwerfen– Schuhe, Gürtel, Hosen, Tassen, Stühle und so weiter–, dann berücksichtigen sie dabei die physischen Grenzen des Menschen. Sie bemühen sich zu verstehen, was menschliche Wesen in der Lage sind zu tun und was nicht, und schaffen und produzieren dann Produkte, die wir alle im Alltagsleben benützen können (mit ein paar speziellen Ausnahmen natürlich).


        Wenn sie jedoch immaterielle Dinge entwickeln wie Krankenversicherungen, Sparpläne, Rentenfonds und selbst Dating-Sites, vergessen sie die dem Menschen eigenen Grenzen irgendwie. Vielleicht sind diese Entwickler einfach allzu optimistisch, was unsere Fähigkeiten angeht; sie denken offenbar, wir seien alle wie der hyperrationale Mr.Spock aus Star Trek. Die Schöpfer immaterieller Güter und Dienstleistungen unterstellen, dass wir genau wüssten, was wir wollen, alles berechnen könnten, alle Optionen miteinander vergleichen und immer die beste und zweckmäßigste Option wählen würden.


        Aber was, wenn wir– wie die Verhaltensökonomik im Allgemeinen belegt und wir für die Partnersuche im Internet im Besonderen gezeigt haben– hinsichtlich der Erfassung und Nutzung von Informationen eingeschränkt sind? Wenn wir eher dem emotionalen und intoleranten Homer Simpson mit all seinen Unzulänglichkeiten gleichen als dem streng logischen Mr.Spock? Dieser Gedanke mag deprimierend erscheinen, doch wenn wir unsere Grenzen erkennen und berücksichtigen, können wir eine bessere Welt gestalten, angefangen bei verbesserten, auf Informationen basierenden Produkten und Dienstleistungen wie beispielsweise dem Online-Dating.


        Eine Site für die Partnersuche für absolut rationale Wesen zu erstellen kann eine unterhaltsame intellektuelle Übung sein. Aber wenn die Designer einer solchen Website wirklich etwas entwickeln wollen, das dem normalen– allerdings etwas begrenzten– Menschen, der einen Partner sucht, nutzt, dann sollten sie sich zuerst bemühen, die menschlichen Grenzen zu erkennen, und sie als Ausgangsbasis für ihre Arbeit nehmen. Immerhin hat selbst das ziemlich vereinfachte und improvisierte Umfeld bei unserem virtuellen Rendezvous die Chance auf ein persönliches Treffen nahezu verdoppelt. Das lässt vermuten, dass es nicht allzu schwierig sei, den menschlichen Fähigkeiten und Schwächen Rechnung zu tragen. Ich könnte wetten, dass eine Site für die Partnersuche mit einem dem Menschen entsprechenden Konzept nicht nur ein richtiger Renner wäre, sondern auch reale Menschen aus Fleisch und Blut zusammenbringen würde, die zueinander passen.


        Allgemeiner gefasst zeigt diese Untersuchung des Marktes für die Online-Partnersuche, dass Märkte tatsächlich eine wunderbare und nützliche Sache sein können; damit sie jedoch ihr volles Potenzial entfalten können, müssen wir sie in einer Weise strukturieren, die dem entspricht, wozu der Mensch von Natur aus in der Lage ist.


        


        »Und was sollen Singles tun, während wir auf bessere Online-Partnerbörsen warten?«


        Diese Frage stellte mir ein guter Freund, der Sarah, einer Mitarbeiterin in seinem Büro, helfen wollte. Nun bin ich natürlich keine qualifizierte yenta, aber ich denke, aus unserer Forschungsarbeit lassen sich doch einige praktische Schlüsse ziehen.


        Erstens sollte Sarah versuchen– unser virtuelles Rendezvous war schließlich relativ erfolgreich–, sich beim Online-Dating mehr wie bei einer normalen Verabredung zu verhalten. Sie kann versuchen, ihre potenziellen Kandidaten in ein Gespräch über Dinge zu verwickeln, die sie gerne sieht und tut. Zweitens könnte sie noch einen Schritt weiter gehen und ihre eigene Version des virtuellen Rendezvous entwickeln, indem sie die Person, mit der sie chattet, auf eine interessante Website hinweist und so, wie im richtigen Leben, ein gemeinsames Erlebnis ermöglicht. Wenn sie möchte, könnte sie sogar vorschlagen, miteinander online ein paar Spiele zu spielen, magische Königreiche zu erkunden, Drachen zu töten und Probleme zu lösen. All dies könnte den beiden ein besseres und tieferes Verständnis füreinander vermitteln. Entscheidend ist, dass sich Sarah darum bemüht, mit anderen Singles Dinge zu unternehmen, die ihr Spaß machen, und auf diese Weise mehr darüber erfährt, wer zu ihr passt.

      


      
        
          Von Online-Partnerbörsen zu Produkten und Märkten

        


        Was sagt nun das Versagen des Marktes für die Partnersuche über das Versagen anderer Märkte aus? Im Grunde genommen liegt beim Online-Dating-Markt ein Versagen des Produktdesigns vor.


        Dazu einige erklärende Worte. Prinzipiell gilt: Wenn ein Produkt für uns nicht gut funktioniert, dann verfehlt es die Zielvorgabe. Ebenso wie Online-Partnerbörsen, die den Menschen auf eine Reihe beschreibender Wörter zu reduzieren versuchen, nur allzu oft dabei versagen, wirklich zueinander passende Partner zusammenzubringen, so enttäuschen Unternehmen, wenn sie das, was sie anbieten, nicht in etwas übersetzen, das unserer Denkweise entspricht. Nehmen wir beispielsweise Computer. Die meisten von uns wollen einen Computer, der zuverlässig und schnell ist und uns bei den Dingen helfen kann, die wir tun möchten. Uns ist piepegal, wie viele Megabyte der RAM-Speicher hat, wie hoch die Prozessor- oder Busgeschwindigkeit ist (es gibt natürlich auch Menschen, die das interessiert), aber in genau dieser Weise beschreiben Computerhersteller ihre Produkte, was uns jedoch nicht wirklich hilft, uns die praktische Arbeit mit einem bestimmten Computer vorzustellen.


        Ein anderes Beispiel sind die Rentenrechner im Internet, die angeblich so konzipiert sind, dass wir uns mit ihrer Hilfe ausrechnen können, wie viel wir für den Ruhestand zurücklegen sollten. Nachdem wir unsere Fixkosten eingegeben haben, sagt uns der Rechner, dass unser Rentenkonto einen Betrag von, sagen wir, 3,2Millionen Dollar aufweisen sollte. Leider haben wir keine rechte Vorstellung davon, welchen Lebensstandard wir mit dieser Summe haben könnten oder welchen wir erwarten dürfen, falls wir nur 2,7 oder 1,4Millionen Dollar besitzen (von 540000 oder 206000Dollar ganz zu schweigen). Er hilft uns auch nicht, wenn wir uns vorstellen wollen, wie unser Leben aussieht, falls wir hundert Jahre alt werden sollten und mit siebzig noch sehr wenig auf unserem Rentenkonto haben. Der Rechner spuckt einfach eine Zahl aus (meistens eine unerreichbar hohe), die sich in keinerlei bildliche oder gedankliche Vorstellung übersetzen lässt, und damit mangelt es uns auch an der Motivation, größere Sparanstrengungen zu unternehmen.


        Ähnlich ist es bei Versicherungsunternehmen, die ihre Produkte mittels Rabatten, Limits und Selbstbehalten beschreiben. Was bedeutet das für uns konkret, wenn wir eine besondere Krebstherapie möchten? Was sagt eine »Haftpflichthöchstgrenze« darüber aus, wie viel wir tatsächlich aus eigener Tasche bezahlen müssen, wenn wir und andere Menschen bei einem Autounfall schwer verletzt werden? Dann gibt es noch dieses wunderbare Versicherungsprodukt namens Lebensversicherung, die als Rente ausgezahlt wird und einen davor schützen soll, dass einem irgendwann das Geld ausgeht, sollte man hundert Jahre alt werden. Theoretisch bedeutet der Abschluss einer solchen Lebensversicherung auf Rentenbasis, dass man bis an sein Lebensende eine Art festes Gehalt zurückgezahlt bekommt (im Grunde fällt auch die Sozialversicherung in diese Kategorie). Im Prinzip sind solche Lebensversicherungen sehr sinnvoll, aber leider lässt sich sehr schwer berechnen, wie viel sie uns tatsächlich bringen. Zudem sind die Leute, die sie verkaufen, in der Versicherungsbranche das Pendant zu zweifelhaften Gebrauchtwagenhändlern. (Ich bin sicher, dass es auch Ausnahmen gibt, bin aber noch keiner begegnet.) Sie machen sich die Schwierigkeit einer genauen Berechnung zunutze, um ihre Kunden über den Tisch ziehen. So sind die meisten Lebensversicherungen nur Abzocke, und dieser sehr wichtige Markt funktioniert überhaupt nicht.


        Wie können Märkte nun effizienter und leistungsfähiger gemacht werden? Hier ein Beispiel für Sozialkredite: Nehmen wir an, Sie bräuchten Geld für ein Auto. Es gibt inzwischen etliche sogenannte internetbasierte Kreditvermittlungen, bei denen Privatpersonen Geld leihen oder Kredite vergeben können und auf diese Weise die üblichen Vermittler (die Banken) ausgeschaltet, das Risiko einer Nicht-Rückzahlung gemindert und sowohl dem Kreditgeber als auch dem Kreditnehmer günstigere Zinsen verschafft werden. Die Firmen, die diese Kredite vermitteln, übernehmen kein Risiko und erledigen die Abwicklung des Kredits hinter den Kulissen. Alle außer den Banken profitieren.


        Mit einem Wort: Selbst wenn Märkte nicht in unserem Sinne funktionieren, sind wir nicht vollkommen hilflos. Wir können ein Problem zu lösen versuchen, indem wir herausfinden, woran es liegt, dass ein Markt uns nicht die Unterstützung gibt, die wir von ihm erwarten, und dann etwas unternehmen, um das Problem zu verringern (uns selbst ein virtuelles Dating-Erlebnis verschaffen, anderen Geld leihen und so weiter). Wir können das Problem auch allgemeiner zu lösen versuchen und uns Produkte ausdenken, die mehr auf die Bedürfnisse potenzieller Kunden zugeschnitten sind. Leider, aber auch zum Glück finden sich Gelegenheiten für solche verbesserten Produkte und Dienstleistungen an jeder Straßenecke.

      

    

  


  
    
      Neun

    


    
      
        Empathie und Emotionen


        Warum wir reagieren, wenn ein

        einzelner Mensch Hilfe braucht,

        nicht aber, wenn es viele sind

      


      Nur wenige Amerikaner, die das Jahr 1987 bewusst erlebten, werden je die Geschichte von »Baby Jessica« vergessen. Die achtzehn Monate alte Jessica McClure aus Midland, Texas, fiel beim Spielen im Hof ihrer Tante in einen gut sechseinhalb Meter tiefen, aufgelassenen Brunnen. Achtundfünfzigeinhalb Stunden saß das Kind in der dunklen, unterirdischen Höhle, aber die unendlich ausgedehnte Berichterstattung der Medien erweckte den Anschein, es wären Wochen. Die Tragödie brachte Menschen einander näher. Nicht nur Ölbohrarbeiter, die sich als Rettungsmannschaften betätigten, sowie Nachbarn und Reporter hielten ständig Wache, sondern auch Fernsehzuschauer auf der ganzen Welt. Die halbe Menschheit verfolgte jeden noch so kleinen Fortschritt bei den Rettungsbemühungen. Als die Retter feststellten, dass Jessicas rechter Fuß zwischen Felsen eingeklemmt war, herrschte allenthalben tiefe Betroffenheit, und die Welt war entzückt, als Arbeiter berichteten, die Kleine habe das Kinderlied von Humpty Dumpty mitgesungen, das man ihr über einen in den Schacht gehängten Lautsprecher vorgespielt habe (angesichts der Umstände eine interessante Wahl). Schließlich kam die tränenreiche Erlösung– das kleine Mädchen konnte über einen mühsam gebohrten Parallelschacht geborgen werden.


      Nach der Rettung erhielt die Familie McClure Spenden für Jessica in Höhe von 700000Dollar. Die Zeitschriften Variety und People brachten ergreifende Geschichten über sie. Scott Shaw von der Zeitung Odessa American erhielt den Pulitzer-Preis des Jahres 1988 für sein Foto von dem warm eingepackten Kind in den Armen eines ihrer Retter. Es gab einen Fernsehfilm mit dem Titel Everybody’s Baby: The Rescue of Jessica McClure (auf Deutsch unter zwei Titeln: Die Rettung der Jessica McClure und Lebendig verschüttet– Rettet mein Baby!) mit Beau Bridges und Patty Duke, und die Songwriter Bobby George und Jeff Roach machten sie in Balladen unsterblich.


      Zweifellos hatten Jessica und ihre Eltern sehr gelitten. Doch warum berichtete CNN unter dem Strich mehr über Baby Jessica als über den Völkermord in Ruanda im Jahre 1994, bei dem in hundert Tagen 800000 Menschen– darunter auch viele Kleinkinder– brutal ermordet wurden? Und warum wandten sich unsere Herzen so viel bereitwilliger dem kleinen Mädchen in Texas zu als den Opfern der Massenmorde und der Hungersnöte in Darfur, Simbabwe und im Kongo? Oder, um die Frage ein wenig allgemeiner zu fassen, warum springen wir aus dem Sessel, wenn ein einzelner Mensch unsere Hilfe braucht, während wir uns angesichts anderer Tragödien, die faktisch viel grausamer sind und bei denen es um viel mehr Menschen geht, nicht zum Handeln gedrängt fühlen?


      Das ist ein komplexes Thema, das schon seit undenklichen Zeiten Philosophen, religiöse Denker, Schriftsteller und Sozialwissenschaftler beschäftigt. Bei der Gleichgültigkeit gegenüber großen Tragödien sind viele Kräfte am Werk. Hierzu gehören ein Mangel an Information, wenn es zu dem Drama kommt, Rassismus sowie die Tatsache, dass weit entfernt, auf der anderen Seite der Welt erduldetes Leid nicht so leicht wahrgenommen wird wie etwa das Leid unserer Nachbarn. Ein weiterer wichtiger Faktor ist, wie es scheint, das schiere Ausmaß der Katastrophe– ein Gedanke, der von niemand Geringerem als Josef Stalin mit dem Satz formuliert wurde: »Der Tod eines Menschen ist eine Tragödie, der Tod von einer Million nur Statistik.« Mutter Teresa, der extreme Gegenpol zu Stalin, brachte dasselbe zum Ausdruck, als sie sagte: »Wenn man an die Masse denkt, würde man gar nicht erst anfangen können. Für mich ist der Einzelne wichtig.« Wenn Stalin und Mutter Teresa in diesem Punkt (wenn auch aus höchst unterschiedlichen Gründen) sich nicht nur einig waren, sondern auch recht hatten, dann heißt das, dass wir zwar unglaubliches Mitgefühl für das Leid eines Einzelnen aufbringen können, dem Leiden vieler im Allgemeinen aber besorgniserregend gleichgültig gegenüberstehen.


      Kann es wirklich sein, dass wir einer Tragödie gegenüber umso distanzierter bleiben, je größer die Zahl der Leidenden ist? Dies ist ein deprimierender Gedanke, und ich möchte Sie warnen, dass das nun Folgende nicht gerade eine aufmunternde Lektüre ist. Aber wie bei vielen anderen menschlichen Problemen ist es auch hier wichtig zu begreifen, wodurch unser Verhalten bestimmt wird.


      
        
          Der Einzelopfereffekt

        


        Um besser zu verstehen, warum wir auf individuelles Leid stärker reagieren als auf das Leid von Massen, möchte ich Ihnen ein Experiment von Deborah Small (Professorin an der University of Pennsylvania), George Loewenstein und Paul Slovic (Gründer und Präsident von Decision Research) vorstellen. Die Teilnehmer erhielten jeweils fünf Dollar für das Ausfüllen einiger Fragebogen. Sobald sie das Geld in der Hand hatten, erzählte man ihnen von einer Hungersnot in einem bestimmten Land und fragte sie, wie viel von ihren fünf Dollar sie zur Bekämpfung der Krise spenden würden.


        Wie Sie sicher schon vermuten, wurde das Problem verschiedenen Teilnehmern in unterschiedlicher Form dargelegt. Eine Gruppe, die als »statistische Gruppe« bezeichnet wurde, erhielt folgenden Text zur Lektüre:


        
          Von der Nahrungsmittelknappheit in Malawi sind mehr als drei Millionen Kinder betroffen. In Sambia führte ein starkes Regendefizit seit dem Jahr 2000 zu einem Absinken der Maisproduktion um 42Prozent. Als Folge leiden schätzungsweise drei Millionen Sambier Hunger. Vier Millionen Angolaner– ein Drittel der Bevölkerung– waren zur Flucht gezwungen. In Äthiopien benötigen elf Millionen Menschen sofortige Nahrungsmittelhilfe.

        


        Nach der Lektüre erhielten die Probanden Gelegenheit, einen Teil ihrer fünf Dollar, die sie gerade bekommen hatten, einer Hilfsorganisation zu spenden, die Lebensmittel in die betroffenen Gebiete brachte. Bevor Sie nun weiterlesen, fragen Sie sich vielleicht einmal: »Wenn ich an der Stelle der Teilnehmer wäre, wie viel würde ich, wenn überhaupt, geben?«


        Die zweite Probandengruppe, die wir die »Einzelopferspender« nannten, erhielt Informationen über ein bettelarmes siebenjähriges Mädchen aus Mali, dem der Hungertod drohte. Diese Teilnehmer sahen ein Bild von ihr und lasen den folgenden Text dazu (der klingt, als handle es sich um einen Aufruf per E-Mail):


        
          Durch Ihre Geldspende könnte sie ein besseres Leben führen. Ihre Unterstützung und die anderer mitfühlender Spender wird es »Save the Children« ermöglichen, gemeinsam mit Rokias Familie und anderen Mitgliedern der Gemeinschaft für die Ernährung und Schulbildung des Kindes, seine medizinische Grundversorgung und Hygieneerziehung zu sorgen.

        


        Wie bei den Teilnehmern der statistischen Gruppe erhielt auch die Gruppe der Einzelopferspender die Gelegenheit, einen Teil der fünf Dollar, die sie soeben bekommen hatten, abzugeben. Bitte stellen Sie sich auch hier die Frage, wie viel Sie geben würden, wenn Sie diese Informationen über Rokia erhalten hätten. Würden Sie mehr von Ihrem Geld geben, um dem Mädchen zu helfen, oder mehr für den allgemeinen Kampf gegen den Hunger in Afrika?


        Die Teilnehmer des Experiments gaben Rokia zweimal so viel wie für den Kampf gegen den Hunger im Allgemeinen (in der statistischen Gruppe betrug die Spende im Durchschnitt 23Prozent des erhaltenen Geldes, in der Gruppe der Einzelopferspender war die Durchschnittssumme mehr als doppelt so hoch, nämlich 48Prozent). Im Kern handelt es sich hier um das, was die Sozialwissenschaftler als »identifiable victim effect« (Einzelopfereffekt) bezeichnen: Sobald wir ein Gesicht, ein Bild vor uns haben und etwas über eine Person wissen, entwickeln wir ein Mitgefühl für sie, das unser Handeln– und die Höhe unserer Spende– bestimmt. Wenn jedoch die Informationen, die wir erhalten, nicht auf eine einzelne Person bezogen sind, empfinden wir schlicht und einfach kaum Mitgefühl und treten deshalb auch nicht in Aktion.


        Viele Wohltätigkeitsorganisationen wissen um den Einzelopfereffekt; sie wissen, dass sie unsere Empathie ansprechen müssen, um unsere Geldbeutel zu öffnen, und dass sie am besten mit Beispielen individuellen Leids unsere Emotionen wecken können (individuelle Beispiele → Emotionen → Geldbeutel).


        


        Meiner Meinung nach macht sich die American Cancer Society (ACS; Amerikanische Krebsgesellschaft) die psychologischen Aspekte des Einzelopfereffekts besonders gut zunutze. Sie kennt die Bedeutung von Emotionen und weiß auch, wie man sie am besten mobilisiert. Wie macht die ACS das? Zum einen ruft schon das Wort »Krebs« stärkere emotionale Vorstellungen hervor als eine wissenschaftlich informativere Bezeichnung wie »maligner Tumor«. Die ACS verwendet aber auch noch ein anderes rhetorisches Instrument, indem sie jeden, der einmal Krebs gehabt hat, als »Überlebenden« bezeichnet, ganz unabhängig davon, wie schwer die Erkrankung war (und auch dann, wenn die betroffene Person mit größerer Wahrscheinlichkeit an Altersschwäche gestorben wäre, bevor der Krebs seinen Tribut gefordert hätte). Ein emotional aufgeladenes Wort wie »Überlebender« gibt der Sache ein zusätzliches Gewicht. Schließlich verwenden wir es nicht in Zusammenhang mit, sagen wir, Asthma oder Osteoporose. Wenn etwa die National Kidney Foundation (Nationale Nierenstiftung) jeden, der an Niereninsuffizienz gelitten hat, als »Überlebenden von Nierenversagen« bezeichnen würde, würden wir dann nicht mehr Geld für die Bekämpfung dieser sehr gefährlichen Krankheit spenden?


        Hinzu kommt aber noch, dass die ACS auf diese Weise ein umfassendes und von starkem Mitgefühl getragenes Netzwerk von Menschen schafft, die ein großes Interesse an der Sache haben und persönliche Verbindungen zu anderen herstellen können, die nicht an Krebs erkrankt sind. Und bei den vielen, von Sponsoren finanzierten Marathonläufen und Wohltätigkeitsveranstaltungen der ACS spenden am Ende Menschen, die sonst gar keinen Zugang zu der Problematik hätten– nicht unbedingt, weil sie Interesse an Krebsforschung und Präventionsmaßnahmen haben, sondern weil sie jemanden kennen, der den Krebs überlebt hat. Ihre Anteilnahme an dieser einen Person motiviert sie, Zeit und Geld für die ACS aufzubringen.

      


      
        
          Nähe, Anschaulichkeit und der

          »Tropfen auf den heißen Stein«

        


        Das Experiment und die Beispiele, die ich oben beschrieben habe, zeigen, dass wir bereit sind, Geld zu spenden und Zeit und Mühe aufzuwenden, um Opfern »mit einem Gesicht« zu helfen, hingegen nicht in Aktion treten, wenn wir mit statistischen Opfern (zum Beispiel mit Hunderttausenden Ruandern) konfrontiert sind. Aber was sind die Gründe für dieses Verhaltensmuster? Wie bei vielen komplexen sozialen Problemen sind auch hier vielfältige psychische Kräfte am Werk. Doch bevor ich näher darauf eingehe, möchte ich Sie bitten, einmal folgendes Gedankenexperiment zu machen:[48]


        Stellen Sie sich vor, Sie wären nach Cambridge, Massachusetts, zu einem Bewerbungsgespräch gereist, das Ihnen Ihren Traumjob verschaffen könnte. Bis zu dessen Beginn haben Sie noch eine Stunde Zeit, und so beschließen Sie, vom Hotel aus zu Fuß zu Ihrem Termin zu gehen, um etwas von der Stadt zu sehen und einen klaren Kopf zu bekommen. Auf einer Brücke über den Charles River hören Sie unter sich einen Schrei. Wenige Meter flussaufwärts entdecken Sie ein kleines Mädchen, das anscheinend zu ertrinken droht– es schreit um Hilfe und schnappt nach Luft. Sie tragen einen nagelneuen Anzug und elegante Accessoires, die Sie ein hübsches Sümmchen gekostet haben– sagen wir, 1000Dollar. Sie sind ein guter Schwimmer, aber Sie haben keine Zeit, auch nur die Jacke auszuziehen, wenn Sie das Kind retten wollen. Was werden Sie tun? Wahrscheinlich würden Sie nicht lange überlegen, sondern einfach in den Fluss springen, um das Mädchen herauszuziehen, und so Ihren neuen Anzug ruinieren und Ihr Bewerbungsgespräch verpassen. Dieser Entschluss, ins Wasser zu springen, spiegelt zweifellos wider, dass Sie ein netter, wunderbarer Mensch sind, doch es könnte teilweise auch auf drei psychischen Faktoren beruhen.[49]


        Zunächst einmal ist da die geringe Distanz zum Opfer– ein Faktor, den Psychologen als Nähe bezeichnen und mit dem nicht nur die physische Nähe gemeint ist, sondern auch das Gefühl der Verwandtschaft– nahe ist man seinen Verwandten, seiner sozialen Gruppe und Menschen, denen man ähnlich ist. Natürlich (und glücklicherweise) sind uns die meisten Tragödien auf der Welt weder in physischer noch in psychischer Hinsicht »nah«. Die überwiegende Mehrheit der Menschen, die Not leiden, kennen wir nicht persönlich, und deshalb empfinden wir nicht so leicht Mitgefühl mit ihnen wie vielleicht mit einem Verwandten, einem Freund oder Nachbarn, der Probleme hat. Die Wirkung von Nähe ist so stark, dass wir einem Nachbarn, der seine gutdotierte Stelle verloren hat, mit höherer Wahrscheinlichkeit Geld geben, um ihm zu helfen, als einem weitaus bedürftigeren obdachlosen Menschen, der in der Nachbarstadt lebt, oder gar jemandem, der fünftausend Kilometer von uns entfernt sein Haus durch ein Erdbeben verloren hat.


        Der zweite Faktor ist die Anschaulichkeit. Wenn ich Ihnen bloß sage, dass ich mich geschnitten habe, werden Sie kaum etwas von meinem Schmerz nachempfinden, weil Sie kein vollständiges Bild davon haben. Wenn ich hingegen mit tränenerstickter Stimme genau beschreibe, wie ich mich geschnitten habe, und hinzufüge, wie tief die Wunde ist, dass sie stark schmerzt und ich viel Blut verloren habe, wird die ganze Sache für Sie anschaulicher, und Sie werden viel mehr Mitgefühl mit mir haben. Und genauso werden Sie, wenn Sie ein ertrinkendes Kind sehen und seine Schreie hören, während es im kalten Wasser strampelt, das unmittelbare Bedürfnis zu handeln verspüren.


        Das Gegenteil von Anschaulichkeit ist Vagheit. Wenn man Ihnen sagt, dass jemand am Ertrinken sei, Sie die betreffende Person aber nicht sehen oder ihre Schreie hören, wird Ihr emotionales System nicht eingeschaltet. Es ist etwa so, als würde man ein Foto der Erde betrachten, das vom Weltall aus aufgenommen wurde: Sie können die Gestalt der Kontinente, das Blau der Meere und die großen Gebirgszüge erkennen, aber nicht Einzelheiten wie Verkehrsstaus, Luftverschmutzung, Verbrechen und Kriege. Aus großer Entfernung sieht die Welt nett und friedlich aus, und wir empfinden nicht das Bedürfnis, etwas zu verändern.


        Der dritte Faktor ist das, was die Psychologen den Tropfen-auf-den-heißen-Stein-Effekt nennen. Hier geht es um das Vertrauen in die eigene Fähigkeit, den Opfern einer Tragödie als einzelne Person insgesamt helfen zu können. Stellen Sie sich einmal ein Entwicklungsland vor, in dem viele Menschen sterben, weil das Trinkwasser verseucht ist. Das Beste, was jeder von uns tun kann, ist, selbst hinzufahren und beim Bau eines sauberen Brunnens oder einer Kläranlage zu helfen. Doch selbst ein solch großes persönliches Engagement wird nur ein paar Menschen vor dem Tod bewahren, und Millionen werden weiterhin verzweifelte Not leiden. Angesichts von Problemen so großen Ausmaßes und des geringen Anteils, den wir persönlich lösen können, könnte man versucht sein, emotional dichtzumachen und zu sagen: »Was soll’s?«[50]


        


        Wenn Sie wissen wollen, wie diese drei Faktoren Ihr eigenes Verhalten beeinflussen, sollten Sie sich die folgenden Fragen stellen: Was wäre, wenn das ertrinkende Mädchen in einem weit entfernten Land lebte, das von einem Tsunami heimgesucht wurde, und Sie es mit sehr geringem Aufwand (viel weniger als die 1000Dollar, die Ihr Anzug gekostet hat) vor dem Tod bewahren könnten? Würden Sie mit derselben Wahrscheinlichkeit mit Ihren Dollars »ins Wasser springen«? Was wäre, wenn die Gefahr für das Leben des Mädchens weniger anschaulich und unmittelbar wäre? Zum Beispiel, wenn die Gefahr bestünde, dass es an Malaria erkrankt? Wäre bei Ihnen der Impuls zu helfen genauso stark? Was wäre, wenn viele, viele Kinder an Diarrhö oder Aids erkranken könnten (was ja auch der Fall ist)? Würden Sie sich entmutigt fühlen, weil Sie nicht in der Lage sind, das Problem vollständig zu lösen? Wie stünde es mit Ihrer Motivation zu helfen?


        Ich könnte wetten, dass Ihr Wunsch, etwas zu unternehmen, um viele Kinder in einem weit entfernten Land vor einer ansteckenden Krankheit zu bewahren, nicht so groß ist wie der Drang, einem Verwandten, Freund oder Nachbarn zu helfen, der an Krebs zu sterben droht. (Nur damit Sie nicht das Gefühl bekommen, ich möchte Sie piesacken: Mir würde es genauso gehen.) Es liegt nicht etwa daran, dass Sie hartherzig wären, sondern daran, dass Sie ein Mensch sind– und das heißt, wenn sich irgendwo fernab eine Tragödie großen Ausmaßes abspielt, die viele Menschen trifft, betrachten wir sie mit mehr Distanz und weniger emotional. Wenn wir kein Bild von den Einzelheiten haben, ist das Leid für uns weniger anschaulich; wir reagieren weniger emotional und fühlen uns weniger zum Handeln gedrängt.


        


        Wenn Sie einen Moment nachdenken, werden Sie feststellen, dass im Grunde auf der ganzen Welt tagtäglich Millionen Menschen »ertrinken«– das heißt verhungern, im Krieg sterben oder einer Krankheit erliegen. Und trotz der Tatsache, dass wir mit relativ geringem Aufwand eine Menge erreichen könnten, tun die meisten von uns aufgrund mangelnder Nähe und Anschaulichkeit und aufgrund des Tropfen-auf-den-heißen-Stein-Effekts nicht viel, um zu helfen.


        Der Nobelpreisträger für Wirtschaft Thomas Schelling hat den Unterschied zwischen dem Leben des Einzelnen und Menschen, die lediglich Statistik sind, sehr gut beschrieben:


        
          Wenn ein sechsjähriges Mädchen mit dunklem Haar Tausende Dollar für eine Operation benötigt, die ihr Leben bis Weihnachten verlängern wird, wird das Postamt überschwemmt werden mit Geldspenden für ihre Rettung. Wird hingegen berichtet, dass sich der Zustand der medizinischen Einrichtungen von Massachusetts enorm verschlechtern und daher die Zahl vermeidbarer Todesfälle kaum wahrnehmbar steigen wird, sollte keine Umsatzsteuer eingeführt werden– nun, dann wird wohl kaum jemand deswegen eine Träne vergießen oder nach seinem Scheckbuch greifen.17

        

      


      
        
          Wie rationales Denken Mitgefühl verhindert

        


        Bei all diesen Appellen an das Gefühl erhebt sich die Frage: Was wäre, wenn wir erreichen könnten, dass die Menschen rationaler handeln, etwa wie Mr.Spock in Star Trek? Denn schließlich ist er der Inbegriff eines Realisten: Als rationaler und kluger Mensch würde er erkennen, dass es am vernünftigsten ist, der größtmöglichen Zahl von Menschen zu helfen und etwas zu unternehmen, was dem wirklichen Ausmaß des Problems angemessen ist. Würde uns ein kühlerer Blick auf die Probleme veranlassen, mehr Geld für die Bekämpfung des Hungers auf der Welt in seinen größeren Dimensionen zu spenden und nicht nur der kleinen Rokia zu helfen?


        Um zu untersuchen, was passieren würde, wenn die Menschen rationaler wären und mehr rechneten, entwarfen Deb, George und Paul ein weiteres interessantes Experiment. Zunächst baten sie einige Teilnehmer, die folgende Frage zu beantworten: »Wenn ein Unternehmen 15 Computer zu jeweils 1200Dollar kaufen würde, wie viel hätte es dann insgesamt zu bezahlen?« Eine Frage, die keine schwierigen mathematischen Operationen erforderte; das Ziel war vielmehr ein »Priming« (eine Vorprägung) der Probanden (»Priming« ist ein Ausdruck, den Psychologen dafür verwenden, wenn Menschen in einen bestimmten vorübergehenden Geisteszustand versetzt werden), damit sie bei ihren Überlegungen auch Berechnungen einbezogen. Den anderen Teilnehmern wurde eine Frage gestellt, die ihre Emotionen ansprechen sollte: »Wenn Sie den Namen George W.Bush hören, was empfinden Sie dann? Bitte beschreiben Sie Ihr vorherrschendes Gefühl mit nur einem Wort.«


        Nach der Beantwortung dieser Fragen erhielten die Teilnehmer die Informationen entweder über Rokia (die Gruppe der Einzelopferspender) oder über das allgemeine Problem des Hungers in Afrika (die statistische Gruppe). Dann wurden sie gefragt, wie viel sie im jeweiligen Fall spenden würden. Es stellte sich heraus, dass diejenigen, die emotional aktiviert worden waren, mehr Geld für Rokia als einzelnem Opfer zu geben bereit waren als für die Bekämpfung des Hungers in Afrika allgemein– genauso wie in dem Experiment ohne Priming. Dass die Ergebnisse bei den emotional aktivierten Versuchspersonen genauso ausfielen wie bei den überhaupt nicht vorgeprägten, legt die Vermutung nahe, dass die Teilnehmer auch ohne emotionales Priming ihre Entscheidung über die Spendenhöhe aufgrund ihres Mitgefühls fällten (weshalb das emotionale Priming auch zu keiner Verhaltensänderung führte– Emotionen waren ohnehin an dem Entscheidungsprozess beteiligt).


        Und was war mit den Probanden, bei denen zuvor eine rationale, Berechnungen einbeziehende Denkweise à la Spock angeregt worden war? Sicher erwarten Sie, dass sie die emotionale Neigung zugunsten Rokias »korrigierten« und so mehr spendeten, um einer größeren Zahl von Menschen zu helfen. Doch leider erwiesen sie sich als Vertreter der Chancengleichheit und als Geizkrägen, denn sie gaben für beide Probleme relativ geringe Summen. Mit anderen Worten, wenn man Menschen dazu brachte, eher wie Mr.Spock zu denken, appellierte nichts mehr an ihr Mitgefühl, und sie spendeten in beiden Fällen weniger, sowohl für Rokia als auch für die Bekämpfung des Hungers allgemein. (Aus rationaler Sicht ist das natürlich nur sinnvoll. Schließlich würde ein durch und durch rationaler Mensch im Allgemeinen überhaupt nichts für etwas geben, was ihm keine handfeste Rendite einbringt.)


        


        Ich fand schon diese Ergebnisse äußerst deprimierend, aber es kam noch schlimmer. Bei dem ursprünglichen Experiment von Deb, George und Paul zum Einzelopfereffekt– bei dem die Teilnehmer für Rokia doppelt so viel spendeten wie für die Bekämpfung des Hungers in Afrika allgemein– gab es noch eine dritte Probandengruppe. Sie erhielt sowohl die Informationen über Rokia als auch die statistischen Daten über den Hunger in Afrika (ohne Vorprägung).


        Und jetzt versuchen Sie einmal die Spendensummen zu erraten. Was, glauben Sie, gaben die Teilnehmer, die sowohl über Rokia als auch über den Hunger in Afrika allgemein informiert worden waren? Gaben sie dieselbe hohe Summe wie diejenigen, die lediglich Informationen über Rokia erhalten hatten? Oder spendeten sie dieselbe niedrige Summe wie diejenigen, die die statistischen Daten bekommen hatten? Vielleicht eine Summe in der Mitte? Angesichts des deprimierenden Grundtons in diesem Kapitel ahnen Sie vielleicht schon, wie das Ergebnis ausfiel. In dieser Gruppe gaben die Teilnehmer im Durchschnitt 29Prozent ihrer fünf Dollar– also ein wenig mehr als die 23Prozent der statistischen Gruppe, aber viel weniger als die Gruppe der Einzelopferspender. Einfach gesagt: Es zeigte sich, dass es den Teilnehmern äußerst schwerfiel, Berechnungen anzustellen und die statistischen Daten zu berücksichtigen und zugleich Emotionen zu empfinden.


        Insgesamt sind das traurige Ergebnisse. Wenn wir uns veranlasst sehen, uns um einzelne Menschen zu kümmern, handeln wir; wenn es hingegen um viele Menschen geht, bleiben wir passiv. Nüchterne Berechnungen führen nicht dazu, dass wir uns von großen Problemen mehr betroffen fühlen; im Gegenteil, sie verhindern, dass wir Mitgefühl empfinden. Rationaleres Denken scheint zwar empfehlenswert, um bessere Entscheidungen zu treffen, aber eine Geisteshaltung à la Mr.Spock macht uns weniger altruistisch und fürsorglich. Der ungarische Mediziner und Biochemiker Albert von Szent-Györgyi Nagyrápolt drückte es so aus: »Ich bin zutiefst bewegt, wenn ich einen einzelnen Menschen leiden sehe, und würde mein Leben für ihn aufs Spiel setzen. Dann wieder spreche ich ganz unpersönlich über die drohende Vernichtung unserer großen Städte und den Tod von hundert Millionen Menschen. Ich fühle mich außerstande, das Leiden eines Einzelnen mit hundert Millionen zu multiplizieren.«[16]

      


      
        
          Wohin sollte das Geld gehen?

        


        Die oben geschilderten Experimente erwecken vielleicht den Anschein, dass es am besten ist, weniger nachzudenken und uns bei unserer Entscheidung, anderen zu helfen, ausschließlich nach unseren Gefühle zu richten. Leider ist die Sache jedoch nicht so einfach. Während wir manchmal nicht einschreiten, um zu helfen, obwohl wir es sollten, handeln wir zu anderen Zeiten zugunsten desjenigen, der leidet, obwohl es irrational (oder zumindest unangebracht) ist.


        Nehmen wir zum Beispiel den Fall der zweijährigen Hündin Forgea, die vor ein paar Jahren drei Wochen allein auf einem Tanker verbrachte. Das Schiff trieb auf dem Pazifik dahin, nachdem die Mannschaft von Bord gegangen war. Forgea war zweifellos ein reizender White Terrier und hatte es nicht verdient zu sterben, aber man kann sich schon fragen, ob angesichts der allgemeinen Weltlage die fünfundzwanzig Tage dauernde Rettungsaktion gerechtfertigt war, die den Steuerzahler 48000Dollar kostete– eine Summe, die man vielleicht besser dafür verwendet hätte, höchste Not leidenden Menschen zu helfen. Und denken Sie einmal an die gegenwärtige Umweltkatastrophe im Golf von Mexiko, die die Ölpest nach der Havarie der Exxon Valdez im Jahr 1989 bei weitem übertrifft. Für die Säuberung und Wiederherstellung eines einzigen Vogels mussten damals schätzungsweise 32000Dollar aufgebracht werden, für die eines Fischotters 80000Dollar.[17] Natürlich ist es schlimm, einen Hund, einen Vogel oder einen Fischotter leiden zu sehen. Aber ist es wirklich sinnvoll, so viel Geld für ein Tier auszugeben, wenn dieses Geld dann für andere Dinge wie Impfungen, Bildung und Gesundheitsfürsorge fehlt? Dass uns anschauliche Beispiele für das Leiden der Kreatur mehr berühren, heißt nicht, dass diese Neigung immer dazu beiträgt, dass wir bessere Entscheidungen treffen– auch wenn dahinter das Motiv steckt, helfen zu wollen.


        Gehen wir noch einmal zur Amerikanischen Krebsgesellschaft (ACS) zurück. Ich habe nichts gegen die Arbeit der ACS und halte sie für gut. Wenn es sich um ein Unternehmen handelte, würde ich ihm zu seinem Einfallsreichtum, seiner Kenntnis der menschlichen Natur und seinem Erfolg gratulieren. Bei den gemeinnützigen Organisationen aber herrscht eine gewisse Verbitterung gegen die ACS wegen ihres »übergroßen Erfolgs« bei ihren Bemühungen, die begeisterte Unterstützung der Öffentlichkeit zu gewinnen, wodurch andere ebenfalls wichtige Probleme auf der Strecke blieben. (Die ACS ist so erfolgreich, dass es bereits Versuche bestimmter Organisationen gibt, ein Verbot von Spenden an »die reichste gemeinnützige Vereinigung der Welt« zu erwirken.[18]). Aufgrund dessen, dass Menschen, die der ACS spenden, anderen Wohltätigkeitsorganisationen weniger zukommen lassen, werden letztere sozusagen zu Opfern des Erfolgs der ACS.


        


        Um die Problematik der Fehlleitung von Geldmitteln im allgemeineren Sinn zu verstehen, sehen Sie sich einmal die Grafik auf der folgenden Seite an.[19] Sie zeigt die Höhe der Spenden für Opfer verschiedener Katastrophen (des Hurrikans Katrina, der Terroranschläge vom 11.September 2001, des Tsunamis in Asien, von Tuberkulose, Aids und Malaria) und die Zahl der Menschen, die von diesen Tragödien direkt betroffen waren.


        [image: ]


        Die Grafik veranschaulicht deutlich, dass die gespendete Geldsumme abnahm, je höher die Anzahl der Opfer war. Außerdem wird hier ersichtlich, dass bei Tragödien, die sich in den USA ereigneten (Hurrikan Katrina und die Terroranschläge vom 11.September), mehr Geld floss als bei solchen in anderen Teilen der Welt wie etwa dem Tsunami in Asien. Vielleicht noch irritierender aber ist die Tatsache, dass für die Prävention von Krankheiten wie Tuberkulose, Aids und Malaria in Anbetracht des Ausmaßes dieser Probleme ausgesprochen wenig gespendet wurde. Womöglich liegt das daran, dass diese Vorbeugungsmaßnahmen Menschen gelten, die noch gar nicht erkrankt sind. Die Bewahrung anonymer Menschen vor potenziellen, zukünftigen Erkrankungen ist ein zu abstraktes und fernes Ziel, als dass es unsere Emotionen wecken und uns motivieren könnte, unseren Geldbeutel zu öffnen.


        Nehmen wir noch ein anderes Beispiel: die CO2-Emissionen und die Erderwärmung. Ungeachtet Ihrer persönlichen Meinung zu den beiden Themen: Nichts ist schwieriger, als Menschen dazu zu bewegen, sich Gedanken über Probleme dieser Art zu machen. Wenn wir ein Beispiel finden müssten für ein Problem, das allgemein nur auf Gleichgültigkeit stößt, so würden wir wahrscheinlich dieses nennen. Zunächst einmal sind die Auswirkungen des Klimawandels für die Menschen in der westlichen Welt noch nicht spürbar: Steigende Meeresspiegel und Luftverschmutzung mögen die Bewohner Bangladeschs betreffen, nicht aber die Menschen, die im Herzen Amerikas oder Europas leben. Zweitens ist das Problem nicht anschaulich oder auch nur beobachtbar– im Allgemeinen sehen wir das Kohlendioxid, das in unserer Umwelt ausgestoßen wird, nicht, und wir spüren auch nicht, dass sich das Klima verändert (vielleicht ausgenommen diejenigen, die sich hustend durch den Smog von Los Angeles oder einer anderen Metropole kämpfen). Drittens macht es uns die Tatsache, dass die durch die Erderwärmung ausgelösten Veränderungen relativ langsam und undramatisch vonstattengehen, schwer, das Problem wahrzunehmen. Viertens werden die Folgen des Klimawandels nicht gleich spürbar sein, sondern erst in ferner Zukunft (oder nie, wie diejenigen meinen, die daran zweifeln). All diese Gründe veranlassten Al Gore in seinem Film Eine unbequeme Wahrheit dazu, zahlreiche Szenen mit ertrinkenden Eisbären und andere anschauliche Bilder einzufügen– auf diese Weise sprach er unsere Emotionen an.


        Natürlich ist die Erderwärmung das Paradebeispiel für den Tropfen-auf-den-heißen-Stein-Effekt. Wir können unsere Fahrten mit dem Auto einschränken und unsere Glühbirnen durch hocheffiziente Lichtquellen ersetzen, doch alles, was der Einzelne tut, ist viel zu wenig, als dass es einen bedeutenden Einfluss auf das Problem hätte– auch wenn wir meinen, dass viele kleine Veränderungen einer großen Zahl von Menschen substanzielle Folgen haben können. Angesichts all der psychischen Kräfte, die unserem Wunsch zu handeln entgegenwirken, überrascht es da noch, dass wir so viele große und immer noch wachsende Probleme haben– Probleme, die so geartet sind, dass sie keine Emotionen bei uns wecken und uns nicht motivieren?

      


      
        
          Wie können wir das Problem der

          statistischen Opfer lösen?

        


        Wenn ich meine Studenten frage, was ihrer Ansicht nach die Leute dazu bringen könnte aufzuwachen, etwas zu unternehmen, zu spenden und zu protestieren, antworten sie meist: »So viel Informationen wie möglich« über den Umfang und die Dramatik der Situation. Doch die oben geschilderten Experimente zeigen, dass dies nicht zutrifft. Leider scheint unsere intuitive Ansicht darüber, welche Kräfte das menschliche Verhalten bestimmen, falsch zu sein. Würden wir dem Rat meiner Studenten folgen und Tragödien als große Probleme schildern, von denen viele Menschen betroffen sind, würde höchstwahrscheinlich kaum etwas unternommen. Wir würden womöglich sogar das Gegenteil erreichen und eine mitfühlende Reaktion verhindern.


        Damit aber stehen wir vor einer wichtigen Frage: Wenn uns nur das persönliche Leid Einzelner zum Handeln zu bewegen vermag und uns eine Krise, die unsere Vorstellungskraft übersteigt, nur lähmt, welche Hoffnung können wir dann noch haben, die großen Menschheitsprobleme zu lösen (oder unsere Politiker dazu zu bringen, sich dieser Probleme anzunehmen)? Zweifellos können wir nicht einfach darauf vertrauen, dass wir bei der nächsten Katastrophe, die unweigerlich eintreten wird, schon alle das Richtige tun werden.


        Es wäre schön (mir ist bewusst, dass das Wort »schön« hier eigentlich unpassend ist), wenn bei der nächsten Katastrophe sofort anschauliche Fotos vom Leid Einzelner verbreitet würden– vielleicht von einem Kind, das vor dem Tod gerettet werden kann, oder von einem ertrinkenden Eisbären. Solche Bilder würden unsere Emotionen wecken und uns zum Handeln bewegen. Doch allzu oft erscheinen Bilder von einer Katastrophe zu spät (wie beim Völkermord in Ruanda), oder sie zeigen das große– statistische– Leid und nicht die Not Einzelner (denken wir nur einmal an Darfur). Wenn Emotionen auslösende Bilder dann schließlich die Öffentlichkeit erreichen, ist es womöglich schon zu spät, um etwas zu unternehmen. Aber wie können wir unsere Verzweiflung, Hilflosigkeit und Apathie angesichts großen Elends abschütteln, wenn es so viele menschliche Faktoren gibt, die eine Lösung der wichtigsten Probleme verhindern?


        


        Ein Ansatz könnte sein, dem Rat zu folgen, den man auch Süchtigen gibt: Der erste Schritt zur Überwindung der Sucht besteht darin, das Problem zu erkennen. Wenn wir begriffen haben, dass das schiere Ausmaß einer Krise uns dazu veranlasst, uns weniger Gedanken zu machen statt mehr, können wir versuchen, anders über menschliche Katastrophen nachzudenken und anders damit umzugehen. So könnten Sie beispielsweise das nächste Mal, wenn ein heftiges Erdbeben eine ganze Stadt in Schutt und Asche legt und Sie hören, dass Tausende Menschen umgekommen sind, in Erwägung ziehen, einer einzelnen Person zu helfen– etwa einem kleinen Mädchen, das davon träumt, Ärztin zu werden, einem halbwüchsigen Jungen mit breitem Lächeln, der ein Fußballtalent ist, oder einer schwer arbeitenden Großmutter, die hart zu kämpfen hat, um das Kind ihrer umgekommenen Tochter großzuziehen. Sobald wir uns auf diese Weise mit dem Problem beschäftigen, werden unsere Emotionen geweckt, und dann können wir überlegen, welche Schritte wir unternehmen müssen. (Dies ist auch einer der Gründe, warum das Tagebuch der Anne Frank den Leser so bewegt– es schildert ein Einzelschicksal unter Millionen.) Sie können aber auch versuchen, dem Tropfen-auf-den-heißen-Stein-Effekt entgegenzuwirken, indem Sie das übergroße Problem gewissermaßen auf kleinere Dimensionen herunterbrechen. Anstatt sich beispielsweise Massenarmut vorzustellen, könnten Sie überlegen, wie es wäre, fünf Menschen zu helfen.


        Wir können auch unsere Denkweise verändern und dieselbe Methode anwenden wie die Amerikanische Krebsgesellschaft mit ihren so erfolgreichen Spendenaufrufen. Unsere emotional bedingte Neigung, einzelnen anschaulichen Ereignissen in unserer Nähe größere Aufmerksamkeit zu schenken, kann uns zum Handeln auf breiterer Ebene anregen. Nehmen Sie beispielsweise das Gefühl psychischer Nähe. Eine Krebserkrankung oder multiple Sklerose bei einem Mitglied unserer Familie kann uns dazu anregen, Spender für die weitere Erforschung dieser Krankheiten zu suchen. Auch jemand, den wir persönlich nicht kennen, jedoch bewundern, kann dieses Gefühl der Nähe auslösen. Ein Beispiel hierfür ist Michael J.Fox. Seit 1991, als bei ihm Parkinson diagnostiziert wurde, hat er sich für mehr Geldmittel für die Erforschung der Krankheit eingesetzt und dazu beigetragen, die Öffentlichkeit darüber aufzuklären. Wem die Serie Familienbande und die Filmtrilogie Zurück in die Zukunft gefallen hat, der denkt beim Anblick seines Gesichts gleich an Parkinson und macht sich Gedanken darüber. Wenn Michael J.Fox Leute bittet, seine Stiftung zu unterstützen, mag das zunächst eigennützig wirken– in Wirklichkeit aber ist dies eine recht effektive Methode, Spenden aufzutreiben, um ganz allgemein Menschen zu helfen, die an Parkinson leiden.


        


        Eine weitere Möglichkeit besteht darin, Regeln für unser Verhalten aufzustellen. Wenn wir nicht darauf vertrauen können, dass unser Herz uns schon den richtigen Weg weisen wird, könnten uns Regeln dazu verhelfen, unser Handeln in die richtigen Bahnen zu lenken, auch ohne dass unsere Emotionen aktiviert werden. In der jüdischen Tradition gibt es beispielsweise eine »Regel«, die dazu dienen soll, den Tropfen-auf-den-heißen-Stein-Effekt zu vermeiden. Im Talmud heißt es nämlich: »Wer auch nur ein einziges Leben rettet, der rettet die ganze Welt.«[20] Eine solche Orientierung versetzt womöglich religiöse Juden in die Lage, die natürliche Neigung, nichts zu unternehmen, wenn man nur einen kleinen Teil des Problems lösen kann, zu überwinden. Hinzu kommt noch, dass die Art der Formulierung (»der rettet die ganze Welt«) die Vorstellung erleichtert, durch die Rettung eines einzigen Menschen tatsächlich etwas Großes tun zu können, das mehr ist als »der Tropfen auf den heißen Stein«.


        Dieselbe Methode, ein klares moralisches Prinzip aufzustellen, kann auch dort funktionieren, wo es um eindeutig humanitäre Prinzipien geht. Schauen wir uns noch einmal an, was beim Massaker in Ruanda geschah. Die Vereinten Nationen reagierten nicht schnell genug, um den Völkermord zu verhindern, obwohl dazu nicht unbedingt eine Invasion im großen Stil notwendig gewesen wäre. (Der UN-General in der Region, Roméo Dallaire, hatte 5000 Soldaten angefordert, um das bevorstehende Gemetzel abzuwenden, sie waren ihm jedoch verweigert worden.) Wir hören jedes Jahr von Massakern und Völkermorden irgendwo auf der Welt, und häufig kommt jede Hilfe zu spät. Stellen Sie sich nun einmal vor, die Vereinten Nationen beschlössen ein Gesetz, wonach sie immer dann, wenn irgendwo das Leben einer bestimmten Zahl von Menschen bedroht wäre (was eine Führungsperson mit intimer Kenntnis der Situation vor Ort, wie beispielsweise General Dallaire, festzustellen hätte), Beobachtungstruppen entsenden und den Sicherheitsrat einberufen würden, der innerhalb der nächsten achtundvierzig Stunden die nächsten Schritte beschließen müsste.[51] Mit einer solchen Verpflichtung zu raschem Einschreiten könnten viele Menschenleben gerettet werden.


        In dieser Weise sollten auch Regierungen und gemeinnützige Organisationen ihren Auftrag sehen. Für sie ist es politisch betrachtet einfacher, bei Problemen Unterstützung zu geben, an denen die allgemeine Bevölkerung interessiert ist, doch in solchen Fällen sind oft bereits Hilfsgelder vorhanden. Meist sind es eher die keine persönliche, soziale oder politische Betroffenheit auslösenden Probleme, für deren Lösung das nötige Geld fehlt. Das beste Beispiel hierfür ist wohl die Gesundheitsvorsorge. Für Menschen etwas zu tun, die noch nicht krank oder noch nicht einmal geboren sind, ist nicht so reizvoll, wie einen einzelnen Eisbären oder ein Waisenkind zu retten, weil zukünftiges Leid nicht greifbar ist. Indem Regierungen und Nichtregierungsorganisationen dort einschreiten, wo uns keine Emotionen zum Handeln zwingen, können sie wirklich dazu beitragen, die Unausgewogenheit der Hilfsmaßnahmen auszugleichen und hoffentlich auch einige unserer Probleme zu verringern oder ganz zu beseitigen.


        


        Es ist in vielerlei Hinsicht traurig, dass die einzige wirksame Art, Menschen zum Handeln zu bewegen, wo immer Not und Elend herrscht, der Appell an ihre Gefühle ist und nicht die objektive Darstellung des massiven Elends. Die Kehrseite davon ist, dass wir, sobald unsere Emotionen einmal geweckt sind, enorm hilfsbereit sein können. Sobald wir ein einzelnes Gesicht mit dem Leiden verbinden, sind wir sehr viel mehr bereit zu spenden, weitaus mehr, als Ökonomen von rationalen, egoistischen, auf Gewinnmaximierung bedachten Wirtschaftssubjekten erwarten. Angesichts dieser Zweischneidigkeit unserer Gefühle sollten wir zur Kenntnis nehmen, dass wir einfach nicht dafür geschaffen sind, uns um großdimensionierte Dramen zu kümmern, die weit entfernt stattfinden oder die eine hohe Zahl von Opfern zur Folge haben, die wir zudem gar nicht kennen. Wenn wir begreifen, dass unsere Emotionen unbeständig sind und unser Mitgefühl unsere Arbeit beeinflusst, sind wir vielleicht in der Lage, vernünftigere Entscheidungen zu treffen und nicht nur jenen zu helfen, die in einen Brunnen gefallen sind.

      

    

  


  
    
      Zehn

    


    
      
        Die langfristigen Folgen temporärer Gefühle


        Warum wir nicht nach unseren

        negativen Gefühlen handeln sollten

      


      Emotionen, ob positive oder negative, sind vergänglich. Ein Verkehrsstau mag uns ärgern, ein Geschenk uns freuen, ein schmerzender Zeh, den wir uns versehentlich angestoßen haben, uns einen Schwall von Flüchen entlocken, doch allzu lange halten die Verärgerung, die Freude, die Aufregung nicht an. Wenn wir jedoch impulsiv nach dem momentanen Gefühl handeln, kann es sein, dass wir unser Verhalten hinterher, sobald der Impuls abgeklungen ist, noch lange bereuen– etwa wenn wir unserem Chef eine erboste E-Mail schicken, einem geliebten Menschen schlimme Dinge an den Kopf werfen oder spontan etwas kaufen, das wir uns gar nicht leisten können. (Daher rühren Volksweisheiten wie etwas »zu überschlafen«, »bis zehn zu zählen« und zu »warten, bis man sich beruhigt hat«, ehe man eine Entscheidung trifft.) Wenn ein Gefühl– insbesondere Zorn– uns übermannt, ist es oft so, dass wir hinterher »aufwachen«, uns an den Kopf fassen und uns fragen: »Was habe ich mir bloß dabei gedacht?« In diesem Moment der Klarheit, der Besinnung und des Bedauerns versuchen wir uns häufig mit dem Gedanken zu trösten, dass wir zumindest das nie mehr tun werden.


      Aber können wir es wirklich vermeiden, uns in der Hitze des Gefechts wieder so zu verhalten?


      


      Lassen Sie mich erzählen, wie ich selbst einmal die Beherrschung verlor. In meinem zweiten Jahr als Assistenzprofessor am MIT hielt ich einen Kurs für höhere Semester zum Thema Entscheidungsfindung. Der Kurs war Teil des Programms »Systemdesign und Management«, eines gemeinsamen Studiengangs der Sloan School of Management und der School of Engineering. Die Studenten waren wissbegierig (in vielerlei Hinsicht), und die Arbeit mit ihnen machte mir Spaß. Doch eines Tages, etwa in der Mitte des Semesters, kamen sieben von ihnen zu mir, um ein Problem mit dem Vorlesungsplan zu besprechen.


      Zufällig hatten die Studenten auch ein Seminar in Finanzwirtschaft. Der Professor– nennen wir ihn Paul– hatte mehrere reguläre Seminarstunden gestrichen und dafür einige Ersatzstunden angesetzt. Leider überschnitten sie sich zeitlich mit der zweiten Hälfte meines eigenen dreistündigen Seminars. Die Studenten berichteten mir, sie hätten Paul höflich auf das Problem aufmerksam gemacht, aber er habe lediglich herablassend gemeint, sie müssten eben Prioritäten setzen. Schließlich sei ein Seminar in Finanzwirtschaft wesentlich wichtiger als irgendein esoterischer Kurs zur Psychologie der Entscheidungsfindung.


      Das ärgerte mich natürlich. Ich kannte Paul nicht persönlich, wusste aber, dass er ein höchst angesehener Professor und ehemals Dekan der Fakultät gewesen war. Da ich auf dem akademischen Totempfahl ziemlich weit unten rangierte, konnte ich kaum Drück ausüben und wusste nicht, was ich tun sollte. Aber ich wollte meinen Studenten helfen, so gut es ging, und entschied, dass sie mein Seminar nach den ersten eineinhalb Stunden verlassen könnten, um es in ihr Finanzwirtschaftsseminar zu schaffen, und dass ich mit ihnen den Teil, den sie versäumt hatten, am folgenden Vormittag durcharbeiten würde.


      In der ersten Woche standen die sieben Studenten in der Mitte des Seminars auf und verließen den Raum, wie wir es besprochen hatten. Am nächsten Tag setzten wir uns in meinem Büro zusammen und gingen den Stoff durch. Ich freute mich nicht gerade über die Unterbrechung und die zusätzliche Arbeit, wusste aber, dass es nicht die Schuld der Studenten war; außerdem war das Arrangement zeitlich begrenzt. In der dritten Woche räumte ich meinem Kurs eine kurze Pause ein, nachdem die Gruppe sich zu ihrer Ersatzveranstaltung in Finanzwirtschaft aufgemacht hatte. Ich erinnere mich, dass ich wegen der Unterbrechung ziemlich gereizt war, während ich in Richtung Toilette ging. In diesem Augenblick sah ich durch eine offene Tür meine »zwangsverpflichteten« Studenten in einem Raum sitzen. Ich spähte hinein und sah den Professor, der mit demonstrativ erhobener Hand offenbar gerade etwas vortrug.


      Plötzlich überkam mich ein unbändiger Zorn. Dieser überhebliche Kerl hatte keine Rücksicht auf meine Zeit und die meiner Studenten genommen, und dank seiner offenkundigen Missachtung musste ich jetzt selbst Ersatzstunden für einen Kurs abhalten, den ich gar nicht abgesagt hatte.


      Was tat ich? Nun, getrieben von meinem Zorn ging ich hinein, stellte mich vor ihn hin und sagte vor allen Studenten: »Paul, ich bin sehr aufgebracht, dass Sie Ihre Ersatzstunden auf meinen Seminartermin gelegt haben.«


      Er sah mich verdutzt an. Offensichtlich hatte er keine Ahnung, wer ich war und wovon ich sprach.


      »Ich bin mitten in einem Vortrag«, erwiderte er pikiert.


      »Das weiß ich«, gab ich zurück. »Ich möchte Ihnen auch nur klarmachen, dass es nicht richtig war, Ihre Ersatzstunden in meinen Seminartermin zu legen.«


      Ich hielt inne. Er schien immer noch zu grübeln, wer ich wohl war.


      »Mehr wollte ich gar nicht sagen«, fuhr ich fort. »Da Sie nun wissen, was ich davon halte, können wir die Sache vergessen und brauchen nicht mehr darüber zu reden.« Mit diesem huldvollen Schlusswort drehte ich mich um und verließ den Raum.


      Kaum war ich wieder draußen, wurde mir bewusst, dass ich etwas getan hatte, was ich wohl besser gelassen hätte, aber ich fühlte mich wesentlich besser.


      Am Abend rief mich Dražen Prelec an, langjähriges Fakultätsmitglied in meinem Fachbereich und einer der Hauptgründe, warum ich ans MIT gegangen war. Dick Schmalensee, der Dekan der Fakultät, habe ihn angerufen, berichtete Dražen, und ihm von dem Vorfall erzählt. Ob er meine, dass ich mich öffentlich vor der gesamten Fakultät entschuldigen würde, habe der Dekan ihn gefragt. »Das halte ich für nicht sehr wahrscheinlich, habe ich gesagt«, fuhr Dražen fort. »Aber rechne mit einem Anruf vom Dekan.« Plötzlich überfielen mich Erinnerungen daran, wie ich als kleiner Junge zum Schuldirektor zitiert worden war.


      Dick rief mich tatsächlich am nächsten Tag an, und kurz darauf hatte ich ein persönliches Gespräch mit ihm. »Paul ist sehr aufgebracht«, sagte der Dekan zu mir. »Er empfindet es als grobe Missachtung, dass jemand in sein Seminar hineinspaziert und ihn vor allen Studenten zur Rede stellt. Er verlangt eine Entschuldigung von Ihnen.«


      Nachdem ich dem Dekan meine Sicht der Dinge dargelegt hatte, räumte ich ein, dass ich wahrscheinlich nicht im Zorn in Pauls Seminar hätte marschieren und ihn abkanzeln sollen. Gleichzeitig schlug ich vor, dass Paul sich auch bei mir entschuldigen sollte, denn im Grunde habe auch er mein Seminar unterbrochen. Dem Dekan dürfte bald klar gewesen sein, dass ich nicht sagen würde »Es tut mir leid«.


      Ich wies ihn sogar darauf hin, dass die Situation auch ihr Gutes hatte. »Sie sind doch Ökonom«, sagte ich zu ihm. »Sie wissen, wie viel der Ruf ausmacht. Ich habe jetzt den Ruf, dass ich zurückschlage, wenn mir jemand auf die Zehen tritt, also wird so etwas sehr wahrscheinlich nicht mehr bei mir passieren. Das bedeutet, dass Sie sich in Zukunft nie mehr mit einer solchen Situation herumschlagen müssen, und das ist doch gut, oder?« Sein Gesichtsausdruck ließ nicht erkennen, ob er mein strategisches Denken zu würdigen wusste. Er bat mich lediglich, mit Paul zu reden. (Das Gespräch mit Paul erwies sich als ebenso unbefriedigend für beide Seiten, nur dass er mir zu verstehen gab, ich leide möglicherweise an einer Verhaltensstörung, und meinte, ich müsse mir erst einmal die üblichen Anstandsregeln beibringen lassen.)


      Zum einen möchte ich mit dieser Geschichte über akademische Halsstarrigkeit gestehen, dass auch ich mich in der Hitze des Gefechts manchmal unangemessen verhalte (und ob Sie es glauben oder nicht, ich könnte noch drastischere Beispiele nennen). Zum anderen aber, und das ist wichtiger, veranschaulicht die Geschichte einen wichtigen Aspekt der Funktionsweise von Emotionen. Natürlich hätte ich Paul gleich anrufen können, als das Problem mit den sich überschneidenden Seminaren auftauchte, um mit ihm darüber zu reden, aber ich tat es nicht. Warum? Einerseits deshalb, weil ich nicht wusste, was ich in dieser Situation tun sollte, aber andererseits kümmerte es mich auch nicht besonders. Meine Arbeit nahm mich so sehr in Anspruch, dass ich nur dann an Paul und unser Problem mit den Seminarterminen dachte, wenn seine Studenten mein Seminar vorzeitig verließen und sie am nächsten Vormittag in meinem Büro erschienen, um den Stoff nachzuarbeiten. Als ich an jenem Tag aber gesehen hatte, wie meine Studenten den Raum verließen, dachte ich daran, dass ich am nächsten Morgen eineinhalb Stunden zusätzlich mit ihnen arbeiten musste; und als ich sie dann in Pauls Vorlesung hatte sitzen sehen, braute sich im Handumdrehen ein Gefühlssturm zusammen, und ich tat etwas, das ich nicht hätte tun sollen. (Außerdem muss ich gestehen, dass ich oft einfach zu stur bin, um mich zu entschuldigen.)


      
        
          Emotionen und ENTSCHEIDUNGEN

        


        Im Allgemeinen lösen sich Emotionen auf, ohne Spuren zu hinterlassen. Nehmen wir beispielsweise an, jemand schneide Sie auf der Fahrt zur Arbeit. Sie ärgern sich, atmen aber tief durch und tun nichts weiter. Bald sind Sie mit Ihren Gedanken wieder beim Verkehr, bei dem Song im Radio und dem Restaurant, in das Sie vielleicht am Abend gehen wollen. In diesem Fall haben Sie Ihre eigene prinzipielle Methode der Entscheidungsfindung (»Entscheidungen« in der Grafik weiter unten), und Ihre momentane Verärgerung hat keinen Einfluss auf ähnliche Entscheidungen, die Sie von jetzt an treffen. (Die »Entscheidungen«– normal geschrieben– auf beiden Seiten des Begriffs »Emotionen« in der Grafik unten bezeichnen die Vergänglichkeit der Emotionen und die Stabilität Ihrer Entscheidungsfindungsstrategie.)
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        Doch Eduardo Andrade (Professor an der University of California in Berkeley) und ich fragten uns, ob Emotionen dennoch einen Einfluss auf Entscheidungen haben könnten, die wir in der Zukunft treffen, lange nachdem sich die ursprünglichen, durch den angestoßenen Zeh, den rücksichtslosen Autofahrer, den ungerechten Professor oder andere Widrigkeiten ausgelösten Gefühle aufgelöst haben.


        Um unseren Gedankengang zu verdeutlichen: Stellen Sie sich vor, es geschehe etwas, das Sie sehr glücklich macht und in großzügige Stimmung versetzt– sagen wir, Ihr Lieblingsteam gewinne den Superbowl. An diesem Abend sind Sie bei Ihrer Schwiegermutter zum Essen eingeladen, und Sie beschließen in Ihrer momentanen Hochstimmung spontan, ihr Blumen mitzubringen. Einen Monat später ist die durch den Sieg Ihrer Mannschaft ausgelöste Euphorie ziemlich geschwunden und ebenso die Scheine in Ihrer Brieftasche. Wieder steht ein Besuch bei Ihrer Schwiegermutter an. Sie überlegen, wie sich ein guter Schwiegersohn verhalten sollte, graben in Ihrem Gedächtnis und erinnern sich an den grandiosen Blumenkaufakt beim letzten Besuch, also wiederholen Sie ihn und bringen wieder einen Blumenstrauß mit. In der Folge wiederholen Sie das Ritual immer wieder, bis es schließlich zur Gewohnheit wird (und es ist im Prinzip keine schlechte). Obwohl der Grund für Ihre ursprüngliche Handlung (Hochstimmung wegen des Sieges Ihrer Mannschaft) nicht mehr vorliegt, nehmen Sie Ihre früheren Handlungen als Anhaltspunkt dafür, was Sie weiterhin tun sollten, und welche Sorte Schwiegersohn Sie sind (die Sorte, die ihrer Schwiegermutter Blumen kauft). Auf diese Weise beeinflussen die Auswirkungen des ursprünglichen Gefühls schließlich eine ganze Reihe Ihrer Entscheidungen.


        Warum ist das so? So wie wir Hinweise anderer bei der Auswahl des Essens oder der Kleidung berücksichtigen, so betrachten wir auch uns selbst im Rückspiegel. Wenn wir schon dem Beispiel anderer Leute folgen, die wir gar nicht kennen (ein Verhalten, das wir »Herdenverhalten« nennen), sollten wir dann nicht erst recht jemandem folgen, den wir überaus schätzen– uns selbst? Wenn wir in der Rückschau sehen, dass wir einmal eine bestimmte Entscheidung getroffen haben, gehen wir sofort davon aus, dass sie vernünftig gewesen sein muss (wie könnte es anders sein?)– also wiederholen wir sie. Wir nennen diesen Prozess Self-Herding, denn es ist dem Herdenverhalten ähnlich, bei dem wir anderen folgen, nur folgen wir stattdessen unserem eigenen früheren Verhalten, bilden also gewissermaßen eine eigene Herde.[52]


        


        Werfen wir nun einen Blick darauf, wie von Emotionen überflutete Entscheidungen zur Basis für Self-Herding werden können. Stellen Sie sich vor, Sie würden in einer Beratungsfirma arbeiten und zu Ihren verschiedenen Aufgaben würde auch gehören, das wöchentliche Mitarbeiter-Meeting zu leiten. Jeden Montagmorgen bitten Sie alle Projektleiter, die Fortschritte der vergangenen Woche, die Ziele für die kommende Woche und so weiter zu erläutern. Während so die einzelnen Teams die Gruppe auf den neuesten Stand bringen, suchen Sie nach Synergien zwischen den verschiedenen Teams. Weil aber das wöchentliche Mitarbeiter-Meeting zugleich die einzige Gelegenheit ist, bei der alle Kollegen zusammenkommen, wird auch viel privat miteinander geredet und gescherzt (was immer Unternehmensberater unter Scherzen verstehen mögen).


        Einmal kommen Sie am Montagmorgen eine Stunde früher als sonst ins Büro und nutzen die Zeit, um einen ganzen Berg ungelesener E-Mails durchzugehen. Dabei stellen Sie fest, dass Sie den Anmeldeschluss zum Töpferkurs der Kinder verpasst haben. Sie ärgern sich über sich selbst und, noch schlimmer, Ihnen ist bewusst, dass Ihre Frau Ihnen immer wieder Vorwürfe wegen Ihrer Vergesslichkeit machen (und in vielen zukünftigen Auseinandersetzungen darauf zurückkommen) wird. All das verhagelt Ihnen gehörig die Laune.


        Wenige Minuten später gehen Sie, immer noch äußerst ärgerlich, zum Mitarbeiter-Meeting, wo die versammelte Mannschaft fröhlich über dies und jenes plaudert. Unter normalen Umständen würde es Ihnen nichts ausmachen. Im Gegenteil, Sie finden, dass ein Schwatz hier und da dem Betriebsklima durchaus förderlich sei. Doch heute ist kein normaler Tag. Unter dem Einfluss Ihrer schlechten Laune treffen Sie eine ENTSCHEIDUNG. (Ich verwende hier Großbuchstaben, um die emotionale Komponente deutlich zu machen.) Statt das Meeting mit ein paar netten Worten zu eröffnen, sagen Sie missmutig: »Ich möchte darüber sprechen, wie wichtig es ist, effizienter zu werden und keine Zeit zu verschwenden. Zeit ist Geld.« Das Lächeln verschwindet aus den Gesichtern, während Sie alle Anwesenden eine Minute lang über die Bedeutung von Effizienz belehren. Anschließend wendet man sich anderen Themen zu.


        Als Sie an diesem Abend nach Hause kommen, stellen Sie fest, dass Ihre Frau eigentlich sehr verständnisvoll reagiert. Sie macht Ihnen keine Vorwürfe; die Kinder hätten ohnehin zu viele Freizeitaktivitäten auf dem Plan. Ihre ursprünglichen Befürchtungen lösen sich in Luft auf.


        Doch Ihre ENTSCHEIDUNG, dass bei den Meetings keine Zeit mehr vergeudet werden solle, hat, ohne dass Sie es wissen, einen Präzedenzfall für Ihr künftiges Verhalten geschaffen. Da Sie (wie wir alle) ein Self-Herder sind, nehmen Sie Ihr früheres Verhalten als Anhaltspunkt. Also unterbinden Sie bei späteren Mitarbeiter-Meetings das Geplauder, sparen sich eingangs die netten Worte und kommen gleich zur Sache. Die ursprüngliche Emotion als Reaktion auf den verpassten Anmeldeschluss ist längst Vergangenheit, aber Ihre ENTSCHEIDUNG beeinflusst den Ton und die Atmosphäre Ihrer Meetings ebenso wie Ihr Verhalten als Manager noch für lange Zeit.


        


        In einer idealen Welt würden Sie in der Lage sein, sich an die emotionale Verfassung zu erinnern, in der Sie ENTSCHIEDEN, sich wie ein Fiesling zu verhalten, und Sie würden erkennen, dass Sie dieses Verhalten nicht beibehalten müssen. Aber wir Menschen haben nun mal, was vergangene Gefühlszustände betrifft, ein sehr schlechtes Gedächtnis (oder wissen Sie noch, wie Sie sich am letzten Mittwoch um 15.30Uhr gefühlt haben?), doch wir erinnern uns sehr wohl an das, was wir getan haben. Und so treffen wir immer wieder dieselben Entscheidungen (selbst wenn es ENTSCHEIDUNGEN sind). Kurz: Sobald wir nach unseren Gefühlen handeln, treffen wir kurzfristige ENTSCHEIDUNGEN, die unsere langfristigen Entscheidungen verändern können:
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        Eduardo und ich nannten dieses Konzept die »Gefühlskaskade«. Ich weiß nicht, wie es Ihnen damit geht, aber ich persönlich finde die Vorstellung, dass unsere ENTSCHEIDUNGEN gewissermaßen Geiseln unserer Gefühle bleiben, lange nachdem die Gefühle selbst Vergangenheit sind, ziemlich beängstigend. Sich bewusst zu machen, wie viele unüberlegte Entscheidungen wir aus einer momentanen Stimmung heraus getroffen haben– Entscheidungen, die wir in gefühlsmäßig vollkommen neutralen, »rationalen« Augenblicken niemals treffen würden–, ist eine Sache. Etwas ganz anderes ist es, sich klarzumachen, dass diese emotionalen Einflüsse sich noch lange, lange Zeit auf uns auswirken können.

      


      
        
          Das Ultimatumspiel

        


        Um unser Konzept von der Gefühlskaskade zu überprüfen, mussten Eduardo und ich drei entscheidende Dinge tun. Zuerst mussten wir unsere Versuchsteilnehmer verärgern oder glücklich machen. Dieses kurzfristige emotionale Gepäck stellte die Basis für den zweiten Teil unseres Experiments dar, bei dem wir unsere Probanden dazu bringen würden, unter dem Einfluss dieses Gefühls eine Entscheidung zu treffen. Dann würden wir warten, bis ihre Gefühle sich wieder beruhigt hatten, sie noch ein paar weitere Entscheidungen treffen lassen und messen, ob die früheren Emotionen einen länger anhaltenden Einfluss auf ihre späteren Entscheidungen hatten.


        Dazu bedienten wir uns einer Versuchsanordnung, die Ökonomen als Ultimatumspiel bezeichnen. Es wird von zwei Personen gespielt, dem Absender und dem Empfänger. Meistens sitzen die beiden Spieler in getrennten Räumen, so dass sie anonym bleiben. Das Spiel beginnt damit, dass der Versuchsleiter dem Absender eine bestimmte Geldsumme zur Verfügung stellt– sagen wir 20Dollar. Der Absender entscheidet dann, wie er diesen Betrag zwischen sich und dem Empfänger aufteilt. Erlaubt ist jede Aufteilung: Der Absender kann eine Aufteilung zu gleichen Teilen anbieten, also 10Dollar für jeden, oder mit einer Aufteilung von 12 zu 8Dollar mehr Geld für sich selbst behalten. Ist ihm gerade besonders nach Großzügigkeit zumute, gibt er dem Empfänger mit einer Aufteilung von 8 : 12Dollar vielleicht mehr als sich selbst. Ist ihm mehr nach Eigennutz, kann er auch eine extrem ungleiche Aufteilung von 18 : 2Dollar oder sogar 19 : 1Dollar anbieten. Wenn der Absender seinen Aufteilungsvorschlag bekanntgegeben hat, kann der Empfänger das Angebot entweder annehmen oder ablehnen. Nimmt der Empfänger an, bekommt jeder Spieler den zuvor genannten Betrag; lehnt der Empfänger das Angebot jedoch ab, geht der gesamte Geldbetrag an den Versuchsleiter zurück, und beide Spieler bekommen überhaupt nichts.


        Ich werde gleich näher auf unsere besondere Variante des Ultimatumspiels eingehen, aber lassen Sie uns zuvor noch kurz überlegen, was geschehen könnte, wenn beide Spieler eine absolut rationale Entscheidung treffen würden. Stellen Sie sich vor, der Versuchsleiter hätte dem Absender 20Dollar gegeben, und Sie wären der Empfänger. Nehmen wir einmal an, der Absender bietet Ihnen eine Aufteilung von 19:1Dollar an, so dass also er 19Dollar einsteckt und Sie einen Dollar bekommen. Als absolut rational handelnder Mensch könnten Sie sich sagen: »Was soll’s? Ein Dollar ist ein Dollar, ich kenne den Mitspieler nicht und werde ihm wahrscheinlich nie wieder begegnen, warum sollte ich mich ins eigene Fleisch schneiden? Ich nehme das Angebot an und bin wenigstens um einen Dollar reicher.« Genau das sollten Sie nach den Lehrsätzen der rationalen Wirtschaftstheorie tun– jedes Angebot akzeptieren, das Sie reicher macht.


        Nun belegen aber viele verhaltensökonomische Studien, dass die Menschen bei ihren Entscheidungen auch auf Fairness und Gerechtigkeit achten. Die Menschen ärgern sich, wenn sie unfair behandelt werden, und verlieren lieber ein bisschen Geld, um den anderen für das unfaire Angebot zu bestrafen (siehe dazu auch Kapitel 5). Dank moderner bildgebender Verfahren in der Hirnforschung wissen wir, dass beim Empfänger eines unfairen Angebots beim Ultimatumspiel eine Aktivierung der Insula anterior stattfindet– eines Teils des Gehirns, der an der Verarbeitung negativer Emotionen beteiligt ist. Und nicht nur das: Die Personen mit einer stärkeren Aktivierung der Insula anterior (also einer stärkeren emotionalen Reaktion) lehnten die unfairen Angebote auch häufiger ab.[21]


        Da unsere Reaktion auf unfaire Angebote so elementar und vorhersehbar ist, können sich die Absender in der wirklichen Welt der irrationalen Entscheidungen mehr oder weniger denken, wie sich die Empfänger bei solchen Angeboten fühlen (Welche Reaktion würden Sie beispielsweise von mir erwarten, wenn Sie mir ein Angebot von 95:5Dollar machen würden?). Schließlich haben wir alle schon unsere Erfahrungen mit unfairen Angeboten und können uns deshalb vorstellen, dass wir beleidigt wären und sagen würden: »Vergiss es, du #$%*&$’!«, wenn einem jemand eine Aufteilung von 19:1Dollar vorschlagen würde. Dieses Wissen ist der Grund dafür, dass die angebotenen Aufteilungen beim Ultimatumspiel näher bei 12:8Dollar liegen und fast immer angenommen werden.


        Bei dieser generellen Fairnessregel gibt es jedoch eine interessante Ausnahme. Ökonomen und Ökonomiestudenten sind darin geschult, von den Menschen rationales und eigennütziges Verhalten zu erwarten. Beim Ultimatumspiel meinen also ökonomisch denkende Absender, es sei richtig, eine Aufteilung von 19:1Dollar anzubieten, und– da sie gelernt haben zu denken, dass rationales Verhalten das einzig richtige ist– nehmen ökonomisch denkende Empfänger das Angebot an. Spielen jedoch Ökonomen mit Nichtökonomen, sind sie zutiefst enttäuscht, wenn ihre unausgewogenen Angebote abgelehnt werden. Ich vermute, dass Sie angesichts dieses Unterschieds selbst entscheiden können, welche Art von Spielen Sie mit absolut rational denkenden Ökonomen und welche Sie lieber mit irrationalen Menschenwesen spielen.


        


        Bei unserer Spielvariante mit rund 200Teilnehmern betrug die Startsumme 10Dollar. Der Absender, wurde ihnen gesagt, sei ein anderer Versuchsteilnehmer, aber in Wirklichkeit kam die ungleiche Aufteilung von 7,50:2,50Dollar von Eduardo und mir (wir wollten dadurch sicherstellen, dass alle Angebote gleich und alle unfair waren). Würden Sie ein solches Angebot annehmen, wenn es von einer anonymen Person käme? Oder würden Sie auf die 2,50Dollar verzichten, damit der andere 7,50Dollar verliert? Doch bevor Sie antworten, überlegen Sie bitte noch, wie sich Ihre Reaktion verändern könnte, wenn ich Ihre Gedanken zuvor mit ein paar, wie Psychologen sagen, inzidentellen Gefühlen »präparieren« würde.


        Nehmen wir an, Sie wären unter den Teilnehmern der Ärger-Gruppe. Zu Beginn des Experiments bekommen Sie einen Ausschnitt aus dem Film Das Haus am Meer zu sehen. Darin wird ein Modellbauer in einem Architekturbüro, gespielt von Kevin Kline, nach zwanzig Jahren Firmenzugehörigkeit von seinem idiotischen Chef gefeuert. Tierisch sauer, greift er sich einen Baseballschläger und zertrümmert die schönen Miniaturmodelle von Häusern, die er für das Architekturbüro gebaut hat. Man kann dem Mann seinen Frust nachfühlen.


        Nach der Vorführung dieser Szene bittet Sie der Versuchsleiter, eine persönliche Erfahrung ähnlich derjenigen in dem eben gesehenen Filmausschnitt niederzuschreiben. Vielleicht erinnern Sie sich daran, wie Sie als Teenager in einem Supermarkt gearbeitet haben und der Chef Sie zu Unrecht beschuldigte, Geld aus der Kasse genommen zu haben; oder als ein Kollege die ganzen Lorbeeren für ein Projekt einheimste, das eigentlich Sie durchgezogen haben. Wenn Sie mit Ihrer Niederschrift fertig sind (und das Zähneknirschen, das absichtlich mit der unangenehmen Erinnerung ausgelöst werden sollte, vorbei ist), gehen Sie in den nächsten Raum, wo ein Student der höheren Semester die Regeln des Ultimatumspiels erklärt. Sie setzen sich und warten auf das Angebot des unbekannten Absenders. Wenn Sie dann einige Minuten später den Vorschlag erhalten, die Summe im Verhältnis 7,50:2,50Dollar aufzuteilen, müssen Sie sich entscheiden: Nehmen Sie die 2,50Dollar an, oder lehnen Sie das Angebot ab und bekommen gar nichts? Und die Befriedigung, es dem geldgierigen Mitspieler heimgezahlt zu haben?


        Und nun stellen Sie sich vor, Sie wären in der Gute-Laune-Gruppe. Die Teilnehmer in dieser Gruppe sind insofern begünstigt, als sie eingangs einen fünfminütigen Ausschnitt aus der TV-Sitcom Friends zu sehen bekommen, in dem sich die ganze Friends-Bande an Silvester alles Mögliche fürs neue Jahr vornimmt, was natürlich auf sehr komische Weise überhaupt nicht klappt. (Zum Beispiel nimmt sich Chandler Bing vor, sich nicht mehr über seine Freunde lustig zu machen, und wird sofort dazu verleitet, seinen guten Vorsatz über Bord zu werfen, als er erfährt, dass Ross mit einer Frau namens Elizabeth Hornswaggle ausgeht.) Anschließend schreiben Sie wieder eine ähnliche persönliche Erfahrung auf, was kein Problem ist, denn auch Sie haben Freunde, die sich jedes Jahr zu Silvester die unmöglichsten Dinge vornehmen. Dann gehen Sie in einen anderen Raum, hören sich die Anweisungen für das Spiel an, und nach ein, zwei Minuten erhalten Sie das Angebot: »Empfänger bekommt 2,50Dollar, Absender bekommt 7,50Dollar.« Würden Sie das Angebot annehmen oder nicht?


        


        Wie reagierten die Probanden der beiden Gruppen auf unser Angebot? Wie Sie vielleicht schon ahnen, lehnten viele das unfaire Angebot ab, auch wenn sie damit selbst auf einen kleinen Gewinn verzichteten. Doch wir stellten fest– um beim Zweck unseres Experiments zu bleiben–, dass von den Teilnehmern, die nach dem Ausschnitt aus Das Haus am Meer gereizt waren, wesentlich mehr das unfaire Angebot ablehnten als von denjenigen, die den Ausschnitt aus Friends gesehen hatten.


        Bedenkt man den Einfluss von Gefühlen allgemein, dann leuchtet es absolut ein, dass wir uns an jemandem rächen, der uns unfair behandelt. Aber unser Experiment hat gezeigt, dass die Rachereaktion nicht nur daher rührte, dass das Angebot unfair war; sie hatte auch etwas zu tun mit den Restgefühlen aus dem Teil des Experiments, in dem die Probanden den Filmausschnitt gesehen und ihre eigene Erfahrung aufgeschrieben hatten. Die Reaktion auf die Filmausschnitte war eine vollkommen andere Erfahrung, die eigentlich völlig von dem Ultimatumspiel hätte getrennt sein sollen. Dennoch spielten diese irrelevanten Emotionen eine Rolle, weil sie beim Spiel gewissermaßen auf die Entscheidungen der Teilnehmer überschwappten.


        Vermutlich war es so, dass die Teilnehmer der Ärger-Gruppe ihre negativen Gefühle schlicht übertrugen. Wahrscheinlich dachten sie: »Ich bin jetzt wirklich stinksauer, das kommt sicher von dem miserablen Angebot. Nicht mit mir!«


        Genauso übertrugen die Teilnehmer der Gute-Laune-Gruppe ihre positiven Gefühle und dachten vielleicht: »Ich bin gerade richtig gut drauf, das muss an diesem Angebot liegen, einfach so Geld zu bekommen; das nehme ich gerne an.« Also richteten sich die Teilnehmer beider Gruppen bei ihrer Entscheidung nach ihren (irrelevanten) Gefühlen.


        


        Unsere Experimente zeigten, dass Emotionen uns beeinflussen, indem sie Entscheidungen in ENTSCHEIDUNGEN verwandeln (keine echte Neuigkeit), und dass sogar irrelevante Emotionen zu ENTSCHEIDUNGEN führen können. Doch Eduardo und mich interessierte vor allem, ob Emotionen selbst dann noch Einfluss haben, wenn sie schon längst abgeklungen sind. Wir wollten ergründen, ob sich aus den ENTSCHEIDUNGEN, die unsere gutgelaunten beziehungsweise verärgerten Teilnehmer »unter ihrem Einfluss« trafen, ein Langzeitverhalten entwickeln würde. Der wichtigste Teil unseres Experiments stand also noch bevor.


        Doch zuerst mussten wir eine Weile warten– nämlich bis sich die von den Filmausschnitten hervorgerufenen Gefühle aufgelöst hatten (was wir, um ganz sicher zu sein, überprüften), so dass wir unseren Probanden noch ein paar unfaire Angebote mehr präsentieren konnten. Und wie reagierten unsere jetzt gelassenen, emotionslosen Teilnehmer? Obwohl die Gefühle als Reaktion auf die Filmausschnitte längst abgeklungen waren, beobachteten wir dasselbe ENTSCHEIDUNGS-Muster wie zuvor, als die Emotionen noch ganz frisch und heftig waren. Von den Probanden, die sich als Reaktion auf die Behandlung des armen Kevin Kline aufgeregt hatten, lehnten mehr das Angebot ab und trafen dieselben ENTSCHEIDUNGEN, obwohl ihre Verärgerung nicht mehr vorhanden war. Ebenso nahm von den Probanden, die durch den Filmausschnitt von Friends gute Laune hatten, eine größere Zahl das Angebot an und trafen dieselbe ENTSCHEIDUNG, obwohl das positive Gefühl längst abgeklungen war. Unsere Probanden zogen also eindeutig ihre Erinnerung an den vorherigen Spielverlauf am selben Tag heran (als sie zum Teil aufgrund irrelevanter Emotionen reagiert hatten) und trafen die gleiche ENTSCHEIDUNG, obwohl sie sich schon längst nicht mehr in dem ursprünglichen emotionalen Zustand befanden.

      


      
        
          Wie wir unsere eigene Herde bilden

        


        Eduardo und ich beschlossen, unser Experiment noch um eine Stufe zu ergänzen, indem wir die Rollen der Teilnehmer umkehrten, so dass sie auch einmal den Absender spielen konnten. Im Wesentlichen war der Ablauf folgender: Zuerst zeigten wir den Teilnehmern einen der beiden Filmausschnitte, der die gewünschten Gefühle auslöste. Dann ließen wir sie das Ultimatumspiel in der Rolle des Empfängers spielen (in diesem Fall trafen sie ihre ENTSCHEIDUNG unter dem Einfluss der zuvor durch den Filmausschnitt ausgelösten Gefühle) und das unfaire Angebot annehmen oder ablehnen. Es folgte die Pause, damit sich die Emotionen verflüchtigten, und anschließend der wichtigste Teil dieses Experiments: eine weitere Runde des Ultimatumspiels, dieses Mal jedoch nicht in der Rolle des Empfängers, sondern des Absenders. Als Absender konnten unsere Probanden einem anderen Teilnehmer (dem Empfänger) jedes Angebot machen– der es dann annehmen konnte, woraufhin jeder den vorgeschlagenen Anteil bekommen würde, oder ablehnen, so dass beide Spieler nichts erhalten würden.


        Warum wir die Rollen umkehrten? Weil wir hofften, dadurch etwas darüber zu erfahren, wie das Self-Herding längerfristig unsere Entscheidungen beeinflusst.


        Aber gehen wir einen Schritt zurück und schauen uns zwei Varianten an, wie Self-Herding funktionieren könnte:


        


        Die spezifische Variante. Self-Herding entsteht aus der Erinnerung an frühere konkrete Handlungen, die wir, ohne nachzudenken, wiederholen (»Als ich letztes Mal bei den Arielys zum Abendessen eingeladen war, habe ich Wein mitgebracht, also bringe ich jetzt wieder einen mit.«). Diese Art der auf früherer Erfahrung basierenden Entscheidungsfindung liefert ein ganz simples Rezept– »Tu, was du letztes Mal getan hast«–, aber es eignet sich nur für Situationen, die der früheren genau entsprechen.


        


        Die allgemeine Variante. Self-Herding kann aber auch so aussehen, dass wir frühere Handlungen als Richtschnur dafür nehmen, wie wir weiterhin vorgehen sollten, und dann diesem Verhaltensgrundmuster folgen. Auch bei dieser Variante des Self-Herding erinnern wir uns an frühere Entscheidungen, wenn wir in einer bestimmten Weise handeln. Doch dieses Mal wiederholen wir nicht einfach automatisch, was wir früher getan haben, sondern interpretieren unsere Entscheidung in einem umfassenderen Sinn; es wird zu einem Indiz für unseren Charakter und unsere Präferenzen generell, und wir handeln dementsprechend (»Ich habe einem Bettler auf der Straße Geld gegeben, also muss ich ziemlich sozial eingestellt sein; ich sollte vielleicht ehrenamtlich in der Suppenküche mitarbeiten.«). Bei dieser Art des Self-Herding beziehen wir aus unseren früheren Handlungen Informationen allgemeinerer Art darüber, was für ein Mensch wir sind, und richten unsere Handlungen danach aus.


        


        Wie konnten wir durch den Rollentausch der Teilnehmer ein besseres Verständnis dafür gewinnen, welche der beiden Varianten des Self-Herding– die spezifische oder die allgemeine– bei unserem Experiment die wichtigere Rolle spielte? Stellen Sie sich vor, Sie sind vorher Empfänger gewesen und jetzt Absender und haben gesehen, dass man den von Kevin Kline gespielten Modellbauer wie ein Stück Sch**** behandelt, so dass er anschließend mit einem Baseballschläger sämtliche Modellhäuser zertrümmert. Daraufhin haben Sie das unfaire Angebot abgelehnt. Vielleicht haben Sie aber auch den Filmausschnitt aus Friends gesehen, sich darüber amüsiert und dementsprechend das unfaire Angebot angenommen. Jedenfalls ist seither einige Zeit vergangen und mit ihr auch die Verärgerung oder die gute Laune, die der Filmausschnitt bei Ihnen ausgelöst hat. Doch jetzt sind Sie in eine neue Rolle geschlüpft, Sie sind Absender. (Das Folgende ist ein bisschen vertrackt, also aufgepasst!)


        Wenn bei unserem früheren Experiment die spezifische Variante des Self-Herding am Werk war, dann würden Ihre früheren Emotionen als Empfänger bei diesem Experiment Ihre jetzige Entscheidung als Absender nicht beeinflussen. Warum? Weil Sie jetzt als Absender nicht einfach auf das Rezept »Tu, was du letztes Mal getan hast« zurückgreifen können. Schließlich waren Sie nie zuvor Absender, sehen die Situation also mit neuen Augen und treffen demzufolge eine neue Art von Entscheidung.


        Wenn andererseits die allgemeine Variante des Self-Herding am Werk war und Sie in der Ärger-Gruppe waren, dann sagen Sie sich jetzt vielleicht: »Als ich Empfänger war, habe ich mich wirklich total geärgert. Ich habe das Angebot von 7,50:2,50Dollar abgelehnt, weil es unfair war.« (Mit anderen Worten, Sie führen Ihre Motivation, das Angebot abzulehnen, irrtümlich auf die unfaire Aufteilung zurück statt auf Ihren Ärger.) »Der Mensch, dem ich das Angebot jetzt schicke«, denken Sie vielleicht weiter, »ist wahrscheinlich wie ich. Wahrscheinlich wird er ein solch unfaires Angebot ebenfalls ablehnen, also mache ich ihm lieber eines, das fairer ist– eines, das ich annehmen würde, wenn ich an seiner Stelle wäre.«


        Wenn Sie hingegen den Filmausschnitt aus Friends gesehen hätten, hätten Sie das unfaire Angebot angenommen (weil Sie Ihre Reaktion wiederum dem Angebot zugeschrieben hätten und nicht dem Filmausschnitt). Als Absender denken Sie jetzt vielleicht: »Ich habe die Aufteilung von 7,50:2,50Dollar angenommen, weil ich gut damit leben konnte. Der Mensch, dem ich das Angebot nun schicke, ist wahrscheinlich wie ich, er wird ein solches Angebot bestimmt auch akzeptieren, also biete ich ihm dieselbe Aufteilung von 7,50:2,50Dollar an.« Das wäre ein Beispiel für die allgemeine Variante des Self-Herding: Man erinnert sich an seine Handlungen, führt sie auf ein allgemeineres Prinzip zurück und handelt wie zuvor. Man unterstellt sogar, dass der Mitspieler ähnlich handeln würde.


        Die Ergebnisse unserer Experimente fielen zugunsten der allgemeinen Variante des Self-Herding aus. Die ursprünglich ausgelösten Gefühle wirkten noch lange nach, selbst als die Rollen getauscht wurden. Absender, die zuerst in der Ärger-Gruppe waren, boten den Empfängern eine ausgewogenere Aufteilung des Geldes an, die Angebote derjenigen aus der Gute-Laune-Gruppe hingegen waren unfairer.


        


        Abgesehen von dem speziellen Einfluss der Gefühle auf Entscheidungen legen die Ergebnisse unserer Experimente nahe, dass die allgemeine Variante des Self-Herding höchstwahrscheinlich eine große Rolle in unserem Leben spielt. Wäre nur die spezifische Variante des Self-Herding am Werk, würde sich sein Einfluss nur auf genau dieselbe Art von Entscheidungen beschränken. Der Einfluss der allgemeinen Variante des Self-Herding lässt jedoch vermuten, dass Entscheidungen, die wir aufgrund einer momentanen Emotion treffen, auch ähnliche Entscheidungen und Optionen in anderen Bereichen beeinflussen können, und das sogar noch lange, nachdem die ursprüngliche ENTSCHEIDUNG getroffen wurde.


        Das bedeutet, dass wir, wenn wir mit einer neuen Situation konfrontiert sind und vor Entscheidungen stehen, die später zum Self-Herding benutzt werden können, sehr darauf achten sollten, die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen. Unsere Entscheidungen beeinflussen nicht nur das unmittelbare Geschehen in dem jeweiligen Moment; sie können auch eine ganze Reihe ähnlicher Entscheidungen weit in der Zukunft beeinflussen.

      


      
        
          Bloß den Kerl nicht ärgern!

        


        Bei fast allen unseren Experimenten suchen wir auch nach geschlechtsspezifischen Unterschieden, doch wir werden fast nie fündig.


        Das heißt natürlich nicht, dass es keine solchen Unterschiede gebe, wenn es um Entscheidungsfindung geht. Ich vermute, dass das Geschlecht bei sehr elementaren Entscheidungen (wie ich sie überwiegend untersuche) keine große Rolle spielt. Ich denke jedoch schon, dass wir einige geschlechtsspezifische Unterschiede finden werden, wenn wir uns mit komplexeren Entscheidungen befassen.


        Beispielsweise stießen wir, als wir unser Experiment mit dem Ultimatumspiel etwas komplexer gestalteten, auf einen interessanten Unterschied zwischen Männern und Frauen bei der Reaktion auf unfaire Angebote.


        Stellen Sie sich vor, Sie wären in diesem Spiel der Empfänger und bekämen ein unfaires Angebot mit der Aufteilung 16:4Dollar. Wie bei den anderen Spielrunden auch, können Sie das Angebot annehmen und 4Dollar bekommen (Ihr Mitspieler bekommt 16Dollar), oder Sie können es ablehnen, und dann erhalten Sie und der andere Spieler jeweils 0Dollar. Doch nun können Sie sich zusätzlich für eine der beiden folgenden Optionen entscheiden:


        
          
            	
              Eine Aufteilung von 3:3Dollar, was bedeutet, dass Sie beide weniger als beim ursprünglichen Angebot bekommen, der Absender aber mehr verliert. (Da die ursprüngliche Aufteilung 16:4Dollar war, würden Sie 1Dollar, Ihr Mitspieler jedoch 13Dollar verlieren.) Und außerdem können Sie dem Mitspieler eine Lektion in Sachen Fairness erteilen.

            


            	
              Eine Aufteilung von 0:3Dollar, was bedeutet, dass Sie 3Dollar erhalten (1Dollar weniger als beim ursprünglichen Angebot), den Absender aber auch mit 0Dollar bestrafen– und ihm so demonstrieren, wie man sich fühlt, wenn man die A****karte zieht.

            

          

        


        Was ergab sich hinsichtlich geschlechtsspezifischer Unterschiede? Es stellte sich heraus, dass die männlichen Teilnehmer in der Ärger- wie auch in der Gute-Laune-Gruppe das unfaire Angebot um rund 50Prozent eher annahmen als die weiblichen Teilnehmer. Noch interessanter wurde es, als wir uns ansahen, für welche alternativen Optionen sich die Teilnehmer entschieden (die Aufteilung von 3:3Dollar oder 0:3Dollar).


        Bei der Gute-Laune-Gruppe änderte sich nicht viel: Die weiblichen Teilnehmer entschieden sich etwas öfter für das ausgewogene Angebot von 3:3Dollar, und es gab keinen geschlechtsspezifischen Unterschied bei der Häufigkeit, mit der das Rache-Angebot von 0:3Dollar gemacht wurde. Bei den Teilnehmern jedoch, die den Filmausschnitt aus Das Haus am Meer gesehen und dann über eine ähnliche Situation in ihrem eigenen Leben geschrieben hatten, zeigte sich eine deutliche Verschärfung. In dieser Ärger-Gruppe entschieden sich die meisten weiblichen Teilnehmer für das ausgewogene Angebot von 3:3Dollar, die Männer überwiegend für das Rache-Angebot von 0:3Dollar.


        Insgesamt legen diese Ergebnisse nahe, dass die Motive der weiblichen Teilnehmer, obwohl sie unfaire Angebote von Anfang an häufiger ablehnen, eher positiver Natur sind. Indem sie dem Angebot von 3:3Dollar den Vorzug gegenüber dem von 0:3Dollar gaben, versuchten die Frauen ihren Mitspielern beizubringen, wie wichtig Gleichbehandlung und Fairness sind. Sie gingen mit gutem Beispiel voran und signalisierten damit gewissermaßen: »Fühlt es sich nicht besser an, wenn man einen fairen Anteil an dem Geld bekommt?« Die Männer hingegen entschieden sich häufiger für das Angebot von 0:3Dollar statt 3:3Dollar– und im Grunde lautete ihre Botschaft an die Mitspieler »L*ck mich.«

      


      
        
          Schon mal Kanu gefahren?

        


        Was lernen wir aus alledem? Emotionen können Entscheidungen sehr leicht beeinflussen, wie sich gezeigt hat, und das kann auch dann geschehen, wenn die Emotionen nichts mit den Entscheidungen an sich zu tun haben. Außerdem wissen wir nun, dass Emotionen noch lange nachwirken und unsere ENTSCHEIDUNGEN auf lange Sicht beeinflussen können.


        Die praktischste Neuigkeit ist: Wenn wir nichts tun, während wir unter dem Einfluss eines Gefühls stehen, können wir kurz- oder langfristig auch keinen Schaden erleiden. Treffen wir aus dem Gefühl heraus jedoch eine ENTSCHEIDUNG, dann bereuen wir möglicherweise nicht nur das unmittelbare Resultat, sondern wir schaffen damit vielleicht auch ein langfristiges ENTSCHEIDUNGS-Muster, das uns für lange Zeit zu falschen Handlungen verleiten wird. Und schließlich wissen wir jetzt auch, dass unsere Neigung zum Self-Herding nicht nur dann wirksam wird, wenn wir gleichartige ENTSCHEIDUNGEN treffen, sondern auch bei »verwandten« Entscheidungen.


        Man sollte auch nicht vergessen, dass der emotionale Einfluss unserer Filmausschnitte recht gemäßigt und beliebig war. Sich einen Film über einen wütenden Architekten anzuschauen ist von seiner emotionalen Wirkung her keineswegs dasselbe wie eine Auseinandersetzung mit dem Partner oder dem Kind im richtigen Leben, ein Rüffel vom Chef oder ein Strafzettel wegen zu schnellen Fahrens. Dementsprechend können die alltäglichen ENTSCHEIDUNGEN, die wir im aufgeregten, verärgerten (oder gutgelaunten) Zustand treffen, einen sogar noch größeren Einfluss auf unsere zukünftigen ENTSCHEIDUNGEN haben.


        


        Wie gefährlich Gefühlskaskaden sein können, zeigt sich meiner Meinung nach am deutlichsten in Partnerschaften (obwohl unsere Erkenntnisse für alle Beziehungen gelten). Wenn sich Paare um die Lösung eines Problems bemühen– ob sie über Geld, die Kinder oder, vielleicht sogar ziemlich laut, darüber diskutieren, was es zum Abendessen gibt–, dann reden sie nicht nur über das aktuelle Problem, sondern entwickeln auch ein Verhaltensrepertoire, das dann bestimmt, wie sie in Zukunft miteinander interagieren. Wenn sich in solche Diskussionen zwangsläufig Gefühle einschleichen, und seien sie noch so irrelevant, können sie unser Kommunikationsmuster verändern– nicht nur kurzfristig, solange wir unter dem Einfluss des jeweiligen Gefühls stehen, sondern auch langfristig. Und wenn sich solche Muster einmal entwickelt haben, ist es, wie wir jetzt wissen, sehr schwer, sie zu verändern.


        Ein Beispiel: Eine Frau hatte einen sehr anstrengenden Tag im Büro und kommt mit einem Korb negativer Emotionen nach Hause. Dort herrscht Chaos, sie und ihr Mann sind beide hungrig. Als sie zur Tür hereinkommt, fragt der Gatte von seinem Fernsehsessel aus: »Wolltest du nicht auf dem Heimweg etwas zum Abendessen kaufen?«


        Und sie in ihrem angeschlagenen Zustand antwortet etwas lauter als üblich: »Hör mal, ich habe den ganzen Tag in Meetings gesessen. Erinnerst du dich noch an die Einkaufsliste, die ich dir letzte Woche gegeben habe? Du hast das Toilettenpapier vergessen und außerdem den falschen Käse gekauft. Wie soll ich Auberginenauflauf mit Parmesan machen, wenn du Cheddar-Käse mitbringst? Warum fährst du nicht los und holst etwas zum Abendessen?« Und in dieser Grundstimmung geht es weiter. Das Paar gerät immer mehr in Streit, und schließlich gehen die beiden übellaunig zu Bett. Später entwickelt sich aus ihrer Empfindlichkeit ein generalisiertes Verhaltensmuster (»Also, ich hätte die Abfahrt nicht verpasst, wenn du mir mehr als fünf Sekunden für den Spurwechsel gegeben hättest!«), und der Teufelskreis setzt sich fort.


        


        Relevante oder irrelevante emotionale Einflüsse ganz zu vermeiden ist unmöglich. Was also können wir tun, um zu verhindern, dass sich Beziehungen auf diese Art immer weiter verschlechtern? Einen schlichten Ratschlag hätte ich anzubieten: sich einen Partner zu suchen, mit dem sich eine solche Abwärtsspirale eher nicht entwickelt. Aber wie stellt man das an? Sie können natürlich Hunderte von Verträglichkeitstests machen– von astrologischen bis zu statistischen–, aber ich glaube, Sie brauchen dazu nicht mehr als einen Fluss, ein Kanu und zwei Paddel.


        Wenn ich mit dem Kanu unterwegs bin, sehe ich jedes Mal streitende Paare, die mit ihrem Kanu unbeabsichtigt auf Grund gelaufen oder an einem Felsen hängen geblieben sind. Kanufahren sieht leichter aus, als es ist, und vielleicht ist das der Grund, warum solche Vorkommnisse sehr schnell zu hitzigen Gefechten führen. Wenn ich mich mit einem befreundeten Paar auf einen Drink treffe oder bei ihm zum Abendessen eingeladen bin, kommt es viel seltener zu Auseinandersetzungen, und das liegt nicht nur daran, dass beide sich bemühen, sich von ihrer besten Seite zu zeigen (Warum übrigens können Paare das nicht auch auf einem Fluss so halten?). Ich glaube, es hat mit eingespielten Verhaltensmustern zu tun, die Menschen für ihre normalen, alltäglichen Aktivitäten entwickeln (in den meisten Familien sind lautstarke Streitigkeiten am Esstisch vor fremden Leuten mehr oder weniger tabu).


        Im Kanu auf dem Fluss– diese Situation jedoch ist größtenteils neu und ungewohnt, es gibt keine klaren Benimmregeln dafür. Der Fluss ist unberechenbar, und Kanus neigen dazu, abzutreiben oder sich in einer Weise zu drehen, die man nicht vorhergesehen hat (ganz ähnlich wie im richtigen Leben, das voller neuer, überraschender Anforderungen und Hindernisse steckt). Und es gibt eine– wenn auch nicht ganz klare– Arbeitsteilung zwischen vorne und hinten (oder, für Sachkundige, zwischen Bug und Heck). Diese Situation bietet reichlich Gelegenheit, neue Verhaltensmuster einzuführen und einzuüben.


        Wenn Sie als die eine Hälfte eines Paares mit Ihrem Partner Kanu fahren, wie läuft das ab? Machen Sie und Ihr Partner sich gegenseitig jedes Mal Vorwürfe, wenn das Kanu nicht so will, wie Sie wollen (»Hast du den Felsen nicht gesehen?«)? Entwickelt sich daraus ein heftiger Streit, der damit endet, dass einer von Ihnen beiden oder beide ins Wasser springen, ans Ufer schwimmen und eine Stunde lang nicht miteinander reden? Oder versuchen Sie gemeinsam herauszufinden, wer was tun sollte, wenn Sie auf einen Felsen aufgefahren sind, und möglichst gut mit der Situation klarzukommen?[53]


        Das bedeutet, dass man zuerst prüfen sollte, wie man sich als Paar in einer Umgebung verhält, für die es keine klar definierten Verhaltensregeln gibt, ehe man sich langfristig bindet (ich finde zum Beispiel, dass Paare ihr Hochzeitsfest mit allem Drum und Dran planen sollten, ehe sie zu heiraten beschließen, und erst dann heiraten, wenn sie sich danach noch mögen). Es bedeutet auch, dass es sich lohnt, ein Auge auf Verhaltensmuster zu haben, die sich zum Schlechteren entwickeln. Und wenn wir irgendwelche Frühwarnzeichen beobachten, sollten wir rasch korrigierend eingreifen, ehe sich ungute Muster im Umgang miteinander voll entfalten können.


        


        Und als kleine Lektion zum Schluss: Wir sollten uns Zeit nehmen, uns erst einmal zu beruhigen, ehe wir uns zum Handeln ENTSCHEIDEN. Denn wenn wir das nicht tun, könnte unsere ENTSCHEIDUNG noch in der Zukunft ihre Explosivkraft entfalten. Ach ja, noch etwas: Sollten Sie jemals in Erwägung ziehen, eine Ersatzstunde auf meinen Seminartermin zu legen, dann denken Sie bitte daran, zu welcher Reaktion ich mich beim letzten Mal ENTSCHIEDEN habe. Ich will damit nicht sagen, dass ich mich wieder so verhalten würde, aber wenn mich die Gefühle übermannen– wer weiß?

      

    

  


  
    
      Elf

    


    
      
        Was wir aus unserer Irrationalität

        lernen können


        Warum wir alles ausprobieren müssen

      


      Wir Menschen hängen dem Glauben an, objektiv und rational zu sein und logisch zu denken. Wir sind stolz auf die »Tatsache«, dass wir auf Vernunft beruhende Entscheidungen treffen. Wenn wir unser Geld investieren, ein Haus kaufen, eine Schule für unsere Kinder aussuchen oder eine medizinische Behandlung wählen, gehen wir in der Regel davon aus, dass wir uns richtig entscheiden.


      Manchmal stimmt das auch, aber es kommt ebenso vor, dass uns unsere kognitiven Neigungen auf Abwege führen, insbesondere, wenn wir große, schwierige und schmerzliche Entscheidungen treffen müssen. Zur Illustration möchte ich Ihnen gerne eine persönliche Geschichte über einige meiner irrationalen Neigungen erzählen, die zu einer wichtigen Entscheidung führten– mit deren Folgen ich tagtäglich zu kämpfen habe.


      


      Wie Sie inzwischen wissen, war ich nach meinem Unfall schwer verwundet. Abgesehen von anderen Körperteilen war meine rechte Hand stellenweise bis auf die Knochen verbrannt. Drei Tage nach meiner Ankunft im Krankenhaus betrat einer meiner Ärzte mein Zimmer und erklärte mir, mein rechter Arm sei so angeschwollen, dass der Druck den Blutfluss zur Hand verhindere. Er müsse sofort operieren, nur dann bestünde eine geringe Chance, sie zu retten. Der Arzt legte, wie mir schien, Dutzende Skalpelle auf einem Tablett zurecht und meinte, um den Druck zu vermindern, müsse er einen Schnitt in die Haut machen, damit die Flüssigkeit entweichen könne und die Entzündung zurückgehe. Und da, so fügte er hinzu, mein Herz und meine Lunge nicht besonders gut arbeiteten, müsse er die Operation ohne Betäubung vornehmen.


      Was nun folgte, war eine medizinische Behandlung, wie man sie vielleicht im Mittelalter erwartet hätte. Eine der Krankenschwestern hielt meinen linken Arm und meine linke Schulter fest, während eine andere mit ihrem ganzen Gewicht meine rechte Schulter und meinen rechten Arm niederdrückte. Ich sah zu, wie das Skalpell in meine Haut eindrang und langsam von meiner Schulter bis zum Ellenbogen hinunterwanderte. Es war ein Gefühl, als würde mich der Arzt mit einer stumpfen, rostigen Gartenhacke aufreißen. Der Schmerz war so unvorstellbar, dass ich nach Luft rang, und ich dachte, ich würde sterben. Dann kam ein zweiter Schnitt von meinem Ellenbogen bis hinunter zum Handgelenk.


      Ich schrie und bat sie aufzuhören. »Sie bringen mich um!«, brüllte ich. Doch was ich auch sagte, wie sehr ich auch flehte, sie hörten nicht auf. »Ich halte es nicht mehr aus!«, schrie ich immer wieder. Aber sie drückten mich nur noch fester in die Kissen. Ich konnte nichts machen.


      Schließlich erklärte der Arzt, es sei gleich vorbei, der Rest werde schnell gehen. Dann gab er mir einen Rat, um die Qualen durchzustehen: zählen. Ich sollte bis zehn zählen, und zwar so langsam es nur irgendwie ginge. Eins, zwei, drei… Die Zeit zog sich unendlich hin. Von Schmerz überflutet blieb mir nur das langsame Zählen. Vier, fünf, sechs… der Schmerz wanderte an meinem Arm auf und ab, während der Arzt einen neuen Schnitt setzte. Sieben, acht, neun… Nie werde ich das Gefühl vergessen– als würde mein Fleisch auseinandergerissen–, die quälende Angst und das Warten… so lange ich konnte…, bis ich brüllte: »ZEHN!«


      Der Arzt hörte auf. Die Krankenschwestern lockerten ihren Griff. Ich fühlte mich wie ein alter Krieger, der sein Leiden heldenhaft besiegt hatte, während man ihm die Glieder ausgerissen hatte. Ich war erschöpft. »Sehr gut«, sagte der Arzt. »Ich habe vier Schnitte gemacht, von der Schulter bis hinunter zum Handgelenk; jetzt folgen nur noch ein paar weitere, dann ist es wirklich vorbei.«


      Mein Krieger fiel geschlagen in sich zusammen. In der Gewissheit, dass alles vorbei sein würde, wenn ich bis zehn gezählt hatte, hatte ich mit all meiner Kraft versucht, so lange wie möglich durchzuhalten. Der erneut bevorstehende Schmerz– der mir noch ein paar Sekunden zuvor fast beherrschbar erschienen war– löste nun blanke Panik in mir aus. Wie sollte ich das noch einmal überleben?


      »Bitte, um alles in der Welt, hören Sie auf!«, bettelte ich, aber es nützte nichts. Sie hielten mich noch fester. »Warten Sie, warten Sie«, versuchte ich es ein letztes Mal, doch der Arzt war bereits dabei, an jedem Finger einen Schnitt zu setzen. Währenddessen zählte ich rückwärts und schrie jedes Mal, wenn ich bei eins angekommen war. Ich zählte immer wieder, bis er endlich aufhörte. Der Schmerz war grenzenlos, aber ich war noch bei Bewusstsein und lebte. Als sie mich der wohlverdienten Ruhe überließen, war ich blutüberströmt und weinte.


      


      Damals wusste ich weder, wie wichtig diese Operation war, noch, dass das Zählen hilfreich sein kann, wenn man sich in einer Notsituation befindet.[54] Gegen den Rat anderer Ärzte hatte der Chirurg, der mich operiert hatte, den kühnen Versuch gewagt, meine Hand zu retten. An das große Leid, das er mir an jenem Tag bereitete, erinnerte ich mich noch Jahre später. Aber seine Bemühungen waren erfolgreich.


      


      Ein paar Monate später teilte mir ein neues Ärzteteam mit, mein unter Schmerzen geretteter Arm entwickle sich nicht gut und es sei das Beste, ihn unterhalb des Ellenbogens zu amputieren. Schon bei dem Gedanken daran drehte sich mir der Magen um, aber die Ärzte stellten mir die Sache nüchtern und sachlich dar: Mit einem Haken als Ersatz für den Unterarm hätte ich erheblich weniger Schmerzen, ich müsse mich weniger Operationen unterziehen; der Haken sei relativ komfortabel, und sobald ich mich daran gewöhnt hätte, könne ich damit mehr machen als mit meiner verstümmelten Hand. Ich könne aber auch, sagten sie, eine Armprothese wählen, mit der ich nicht so sehr wie Captain Hook aussähe, allerdings sei so eine Prothese weniger funktional.


      Ich stand vor einer äußerst schwierigen Entscheidung. Trotz des Verlusts an Funktionalität, trotz der Schmerzen, die ich tagtäglich litt, wollte ich meinen Arm nicht verlieren. Ich konnte mir einfach nicht vorstellen, jemals ohne ihn zu leben, und auch nicht, wie ich mich an einen Haken oder ein fleischfarbenes Plastikteil gewöhnen sollte. Am Ende entschied ich mich dafür, diesen armen, eingeschränkten, halb verstümmelten Körperteil zu behalten und das Beste daraus zu machen.


      Machen wir einen Sprung in die Gegenwart. In den letzten etwas mehr als zwanzig Jahren habe ich eine Menge geschrieben, vorwiegend Wissenschaftsartikel, aber ich kann nicht sehr lange tippen. Ich bringe vielleicht eine Seite pro Tag zustande und beantworte ein paar E-Mails mit kurzen Sätzen, und wenn ich mehr mache, meldet sich ein starker Schmerz in meiner Hand, der stunden- oder tagelang anhält. Ich kann meine Finger weder heben noch strecken; wenn ich es versuche, fühlt es sich an, als würden die Gelenke aus ihrer Verankerung gerissen. Erfreulich hingegen ist, dass ich gelernt habe, mir von kompetenten Assistenten helfen zu lassen, und ich kann auch schon ein wenig mit Spracherkennungsprogrammen umgehen. Außerdem habe ich herausgefunden, wie ich, zumindest bis zu einem bestimmten Grad, mit dem täglichen Schmerz leben kann.


      


      Aus meiner gegenwärtigen Perspektive lässt sich schwer sagen, ob meine Entscheidung, meinen Arm zu behalten, richtig war. Angesichts seiner eingeschränkten Funktionalität, angesichts der Schmerzen, die ich erfahren habe und immer noch verspüre, angesichts auch meiner heutigen Kenntnisse über falsche Entscheidungen vermute ich, dass es im Sinne einer Kosten-Nutzen-Rechnung ein Fehler war.


      Sehen wir uns einmal meine irrationalen Neigungen an, die meine damalige Entscheidung beeinflussten. Erstens machten es mir zwei miteinander in Zusammenhang stehende psychische Kräfte schwer, der Empfehlung der Ärzte zu folgen: der Besitztumseffekt und die Verlustaversion. Unter dem Einfluss dieser beiden Faktoren überbewerten wir in der Regel das, was wir haben, und betrachten es als Verlust, wenn wir es aufgeben. Verluste verursachen psychischen Schmerz, und deshalb bedarf es viel zusätzlicher Motivation, bis wir bereit sind, etwas loszulassen. Der Besitztumseffekt bewirkte, dass ich meinem Arm einen zu hohen Wert beimaß, weil er mir gehörte und ich an ihm hing, und die Verlustaversion machte es mir schwer, mich von ihm zu trennen, auch wenn es vielleicht vernünftig gewesen wäre.


      Ein zweiter irrationaler Faktor ist die sogenannte Tendenz zum Status quo. Im Allgemeinen wünschen wir uns, dass die Dinge so bleiben, wie sie sind; jede Veränderung ist schwierig und schmerzhaft, und wenn es eben geht, vermeiden wir sie. In meinem speziellen Fall wollte ich gar nichts tun (zum Teil deshalb, weil ich Angst hatte, eine solche Entscheidung später zu bereuen) und lieber mit meinem Arm weiterleben, so beschädigt er auch war.


      Eine dritte menschliche Marotte hat mit der Unumkehrbarkeit der Entscheidung zu tun. Wie sich zeigt, ist es ohnehin schon nicht leicht, die eine oder andere Wahl zu treffen, aber unumkehrbare Entscheidungen zu treffen ist besonders schwer. Bevor wir ein Haus kaufen oder einen Beruf wählen, überlegen wir lange und zerbrechen uns den Kopf, weil wir kaum Informationen darüber haben, was uns die Zukunft bringen wird. Was aber, wenn man weiß, dass die eigene Entscheidung in Stein gemeißelt wird und man das Haus und den Beruf niemals wird wechseln können? Es löst ziemliche Angst aus, eine Wahl zu treffen, wenn man für den Rest seines Lebens mit den Folgen zurechtkommen muss. In meinem Fall machte mir der Gedanke Probleme, dass meine Hand für immer verloren sein würde, wenn ich der Amputation zustimmen würde.


      Schließlich fragte ich mich auch, ob ich mich je würde daran gewöhnen können, ohne meinen rechten Unterarm und meine rechte Hand zu leben. Wie würde es sein, einen Haken oder eine Prothese benutzen zu müssen? Wie würden die Leute reagieren? Wie würde es sein, wenn ich jemandem die Hand drücken, etwas aufschreiben oder mit einer Frau schlafen wollte?


      Wenn ich hingegen ein absolut rationales, kühl abwägendes Wesen gewesen wäre und überhaupt nicht an meinem Arm gehangen hätte, hätte mich kein Besitztumseffekt und keine Verlustaversion, keine Tendenz zum Status quo und auch nicht die Unumkehrbarkeit meiner Entscheidung in meinen Überlegungen beeinträchtigt. Ich wäre in der Lage gewesen, genau vorauszusagen, was die Zukunft mit einem künstlichen Arm für mich bereithielt, und hätte folglich auch meine Situation genauso sehen können wie meine Ärzte. Wenn ich so rational gewesen wäre, hätte ich sehr gut ihrem Rat folgen und mich höchstwahrscheinlich am Ende an den neuen Apparat gewöhnen können (wie wir in Kapitel 6 gesehen haben). Aber ich war nicht so rational und behielt meinen Arm– was zur Folge hatte, dass ich weitere Operationen über mich ergehen lassen musste, weniger flexibel war und häufig Schmerzen litt.


      


      All das klingt wie die Geschichten, die alte Leute erzählen (sagen Sie einmal langsam und mit einem osteuropäischen Akzent folgenden Satz: »Wenn ich das damals gewusst hätte, wäre mein Leben anders verlaufen.«). Vielleicht stellen Sie sich auch die auf der Hand liegende Frage: Wenn die Entscheidung falsch war, warum nicht jetzt noch den Arm amputieren lassen?


      Auch hier sprechen ein paar irrationale Gründe dagegen. Erstens deprimiert mich der bloße Gedanke, mich erneut einer Behandlung im Krankenhaus zu unterziehen, zutiefst. Bis heute ruft beim Betreten einer Klinik schon der Geruch Erinnerungen an damals in mir wach, und sofort legt sich eine schwere Last auf meine Seele. (Wie Sie sich wahrscheinlich vorstellen können, gehört zu den Dingen, die mich am meisten abschrecken, die Aussicht, längere Zeit in einem Krankenhaus verbringen zu müssen.) Zweitens kann ich manche emotionale Voreingenommenheit bei meinen Entscheidungen zwar erkennen und analysieren, aber deshalb bin ich noch nicht frei davon. Ihr Einfluss hört nie vollständig auf (das sollten Sie im Kopf behalten, falls Sie sich vornehmen, insgesamt bessere Entscheidungen zu treffen). Drittens habe ich etliche Jahre und viel Mühe investiert, um zu erreichen, dass meine Hand bestmöglich funktioniert, ich mit den täglichen Schmerzen leben und trotz dieser Beschränkungen arbeiten kann, und bin damit ein Opfer der sogenannten Sunk-Cost-Fallacy (Irrtum der sinkenden Kosten). Beim Rückblick auf all meine Anstrengungen sträube ich mich vehement, diese Investitionen abzuschreiben und meine Entscheidung zu revidieren.


      Ein vierter Grund besteht darin, dass ich, mehr als zwanzig Jahre nach meinem Unfall, in der Lage bin, meine Entscheidung irgendwie zu rationalisieren. Ich habe festgestellt, dass Menschen fantastische Rationalisierungsmaschinen sind, und mir selbst ist es gelungen, mir in vielerlei Varianten einzureden, dass meine Entscheidung richtig war. Zum Beispiel empfinde ich ein starkes Kitzeln, wenn jemand meinen rechten Arm berührt, und ich mache mir dann immer weis, dass dieses einzigartige Gefühl für mich eine wunderbare Art ist, Berührungen zu erleben.


      Schließlich gibt es aber auch einen rationalen Grund, meinen Arm zu behalten: Im Laufe der Jahre hat sich vieles verändert, mich selbst nicht ausgenommen. Als junger Mann, vor dem Unfall, hätte ich verschiedene Wege einschlagen können. Infolge meiner Verletzungen habe ich als Person, in Liebesdingen und in meinem Beruf Pfade gewählt, die mehr oder weniger meinen Grenzen und Fähigkeiten entsprachen, und ich habe Möglichkeiten entdeckt zu funktionieren. Wenn ich mich mit achtzehn Jahren entschieden hätte, meinen Arm durch einen Haken ersetzen zu lassen, wäre ich heute mit anderen Einschränkungen konfrontiert und besäße andere Fähigkeiten. Vielleicht hätte ich zum Beispiel mit einem Mikroskop umzugehen gelernt und wäre Biologe geworden. Jetzt aber, wo ich mich dem mittleren Alter nähere und über ein bestimmtes Instrumentarium verfüge, um mein Leben mehr oder weniger in den Griff zu bekommen, ist es viel schwerer, einschneidende Veränderungen vorzunehmen.


      Und die Moral von der Geschichte? Es ist schwer, wirklich große, wichtige, das Leben verändernde Entscheidungen zu fällen, weil wir alle auf vielerlei Weise voreingenommen sind– mehr, als uns bewusst ist–, und diese Voreingenommenheit zeigt sich häufiger, als wir zuzugeben bereit sind.


      
        
          Was wir aus der Bibel und von Blutegeln

          lernen können

        


        In den vorhergehenden Kapiteln haben wir gesehen, dass Irrationalität in den verschiedensten Lebensbereichen eine Rolle spielt: in unseren Gewohnheiten, bei der Wahl unserer Rendezvous-Partner, bei unserer Motivation am Arbeitsplatz, bei unseren Geldspenden, bei der Frage, an welchen Dingen und Ideen wir hängen, bei unserer Anpassungsfähigkeit und bei unseren Rachegelüsten. Ich denke, man kann das breite Spektrum unseres irrationalen Verhaltens in zwei allgemeinen Lehren und einer Schlussfolgerung zusammenfassen:


        
          
            	
              Wir haben viele irrationale Neigungen.

            


            	
              Wir sind uns häufig nicht bewusst, dass uns diese irrationalen Neigungen beeinflussen, und das bedeutet, dass wir uns der Motive für unser Verhalten nicht vollständig bewusst sind.

            

          

        


        Ergo müssen wir– damit meine ich Sie, mich, Unternehmen und politische Entscheidungsträger– unsere intuitiven Annahmen in Zweifel ziehen. Wenn wir uns an unser Bauchgefühl und unsere Volksweisheiten halten, wenn wir uns für den leichtesten Weg entscheiden oder das tun, was am ehesten unseren Gewohnheiten entspricht, nur weil »man das eben immer so gemacht hat«, werden wir weiterhin Fehler machen– womit dann viel Zeit, Mühe, Herzschmerz und Geld einfach denselben alten Bach runtergehen (oft zu Unrecht). Wenn wir aber lernen, uns selbst zu hinterfragen und unsere Meinungen einer Prüfung zu unterziehen, könnten wir tatsächlich erkennen, wann und inwiefern wir einem Irrtum unterliegen, und in der Folge besser lieben, leben, arbeiten, Neues schaffen, organisieren und regieren.


        Wie also lassen sich unsere intuitiven Annahmen prüfen? Hierfür gibt es eine alte und erprobte Methode– eine Methode, die bis auf die Bibel zurückgeht. Im Kapitel 6 des Buches der Richter stoßen wir auf einen Mann namens Gideon, der ein Gespräch mit Gott führt. Gideon ist ein skeptischer Mensch und sich nicht sicher, ob er wirklich mit Gott spricht oder ob es sich nur um eine eingebildete Stimme in seinem Kopf handelt. Deshalb bittet er den Unsichtbaren, ein wenig Wasser auf ein Vlies tröpfeln zu lassen. »Wenn Du Israel wirklich durch meine Hand retten willst, wie Du gesagt hast– sieh her, ich lege frisch geschorene Wolle auf die Tenne; wenn der Tau allein auf die Wolle fällt und es auf dem ganzen übrigen Boden trocken bleibt, dann weiß ich, dass Du durch meine Hand Israel retten willst, wie Du gesagt hast.«


        Gideon schlägt hier einen Test vor: Wenn es wirklich Gott ist, mit dem er spricht, sollte Er (oder Sie) in der Lage sein, das Vlies feucht zu machen, während der Rest des Bodens trocken bleibt. Und was geschieht nun? Gideon steht am nächsten Morgen auf, entdeckt, dass das Vlies feucht ist, und drückt eine Schale voll Wasser heraus. Aber er ist ein kluger Experimentator. Er ist sich nicht sicher, ob das, was geschah, nur auf einem Zufall beruhte, ob solch eine Feuchtigkeit häufig auftritt oder immer dann, wenn er über Nacht ein Vlies auf dem Boden liegen lässt. Was er jetzt braucht, ist ein Kontrollversuch. So bittet er Gott, sich noch einmal nachsichtig zu zeigen, nur dass er das Experiment diesmal andersherum macht: »Darauf sagte Gideon zu Gott: ›Dein Zorn möge nicht gegen mich entbrennen, wenn ich noch einmal rede. Ich möchte es nur noch dieses eine Mal mit der Wolle versuchen: Die Wolle allein soll dieses Mal trocken bleiben, und auf dem ganzen übrigen Boden soll Tau liegen.‹« Gideons Kontrollversuch erweist sich als positiv. Denn siehe da: »Die Wolle allein blieb trocken, und auf dem ganzen übrigen Boden lag Tau.« Gideon hat nun den vollständigen Beweis, und er hat etwas ausgesprochen Wichtiges im Hinblick auf das Forschen gelernt.


        


        In Kontrast zu Gideons sorgfältig durchgeführtem Experiment steht die Art und Weise, wie über Tausende von Jahren Medizin praktiziert wurde. Lange war sie ein Beruf, dessen Kenntnisse überliefert wurden: Die ersten Ärzte der Antike arbeiteten auf der Grundlage eigener intuitiver Einsichten in Kombination mit weitergereichtem Wissen. Und sie gaben ihr so angehäuftes Wissen an die nächste Generation weiter. Sie lernten nicht, ihre intuitiven Erkenntnisse zu hinterfragen oder Experimente durchzuführen, sondern verließen sich weitgehend auf ihre Lehrer. Sobald ihre Lehrzeit um war, vertrauten sie zutiefst auf ihr erworbenes Wissen (was nicht wenige Ärzte bis heute tun). Und so machten sie immer wieder dasselbe, selbst wenn die Beweise für die Richtigkeit fragwürdig waren.[55]


        Ein Beispiel für das Versagen übernommenen medizinischen Wissens ist die Verwendung von Blutegeln. Mehrere hundert Jahre lang wurden Blutegel zum Aderlass verwendet– eine Prozedur, die, so glaubte man, die vier Körpersäfte (Blut, Schleim, schwarze Galle und gelbe Galle), wieder ins Gleichgewicht bringen würde. Entsprechend meinte man, mit den blutsaugenden, schneckenartigen Kreaturen von Kopfschmerzen bis zu Fettsucht, von Hämorrhoiden bis zur Kehlkopfentzündung, von Augenkrankheiten bis zum Wahnsinn alles heilen zu können. Im 19.Jahrhundert erlebte der Handel mit Blutegeln eine Blüte: Während der napoleonischen Kriege importierte Frankreich Millionen und Abermillionen dieser Kriechtiere. Der Bedarf an medizinischen Blutegeln stieg so gewaltig an, dass das Tier beinahe ausstarb.


        Angenommen, Sie wären ein französischer Arzt, der im 19.Jahrhundert lebt und soeben seine Praxis eröffnet hat, dann »wissen« Sie, dass die Behandlung mit Blutegeln funktioniert, weil sie, nun ja, seit Jahrhunderten »erfolgreich« eingesetzt werden. Ihr Wissen ist von einem anderen Arzt, der bereits »weiß«– entweder aus eigener Erfahrung oder durch weitergereichte Lehren–, dass Blutegel heilend wirken, bestätigt worden. Ihr erster Patient kommt zu Ihnen– sagen wir ein Mann, der Schmerzen im Knie hat. Sie legen an seinem Oberschenkel gleich oberhalb des Knies einen schleimigen Blutegel an, der den Druck vermindern soll. Der Blutegel saugt dem Mann Blut aus und entlastet somit den Druck oberhalb des Kniegelenks (so denken Sie jedenfalls). Sobald die Prozedur beendet ist, schicken Sie den Mann nach Hause und sagen ihm, er solle sich eine Woche lang ausruhen. Wenn der Mann keine Beschwerden mehr hat, nehmen Sie an, dass die Behandlung erfolgreich war.


        Bedauerlicherweise für Sie beide gab es damals noch nicht die Segnungen der modernen Technologie, und so konnten Sie nicht wissen, dass der eigentliche Schuldige ein Knorpelriss war. Auch gab es kaum Untersuchungen zur Effektivität von Ruhepausen oder über den Einfluss, den die Aufmerksamkeit einer Person in weißem Kittel oder andere Placebos auf den Kranken ausüben (worüber ich ziemlich ausführlich in meinem Buch Denken hilft zwar, nützt aber nichts geschrieben habe). Natürlich sind Ärzte keine schlechten Menschen; im Gegenteil, sie sind gut und fürsorglich. Die meisten haben ihren Beruf gewählt, weil sie Menschen heilen und glücklich machen wollen. Paradoxerweise macht es ihnen gerade ihre Güte und ihr Wunsch, wirklich jedem Patienten zu helfen, so schwer, das Wohlergehen eines Teils ihrer Patienten für ein Experiment zu opfern.


        Stellen Sie sich noch einmal vor, Sie würden im 19.Jahrhundert leben und wären ein Arzt, der wirklich an die Wirksamkeit der Blutegelbehandlung glaubt. Würden Sie ein Experiment durchführen, um Ihr »Wissen« einer Prüfung zu unterziehen? Wie viel an menschlichem Leid würde solch ein Experiment kosten? Um eines ausreichend kontrollierten Experiments willen müssten Sie eine große Gruppe von Patienten von der Behandlung mit Blutegeln ausschließen, um aus ihr eine Kontrollgruppe zu machen (vielleicht unter Verwendung von etwas, das wie Blutegel aussehen und schmerzen, aber kein Blut saugen würde). Welcher Arzt würde einige Patienten der Kontrollgruppe zuweisen und sie so dieser nützlichen Behandlung berauben? Noch schlimmer: Welcher Arzt würde eine Kontrollgruppe zusammenstellen, die das ganze mit der Behandlung verbundene Leid ertragen müsste und dennoch nicht in den Genuss des Teils käme, der angeblich hilft– nur, um herauszufinden, ob die Behandlung so wirksam ist, wie er gedacht hat?


        Die Sache ist die: Es erscheint Menschen– selbst solchen, die eine Ausbildung auf einem Gebiet wie der Medizin haben– unnatürlich, die mit Experimenten verbundenen Kosten zu tragen, insbesondere dann, wenn sie ein starkes Bauchgefühl haben, dass das, was sie tun oder vorschlagen, von Vorteil ist.


        An dieser Stelle kommt die Food and Drug Administration (FDA; Lebensmittelüberwachungs- und Arzneimittelzulassungsbehörde der USA) ins Spiel. Sie verlangt Nachweise für die Ungefährlichkeit und Wirksamkeit von Medikamenten. So lästig, teuer und komplex das Verfahren auch ist, die FDA ist die einzige Behörde, die dies tut. Dank der von ihr verlangten Experimente wissen wir, dass einige Hustenmedikamente für Kinder mehr Risiken bergen als Vorzüge bieten, dass Operationen bei Schmerzen der Lendenwirbelsäule weitgehend zwecklos sind, dass Erweiterungen der Herzgefäße oder Stents das Leben der Patienten nicht verlängern und CSE-Hemmer zwar den Cholesterinspiegel senken, aber Herzerkrankungen nicht verhindern. Und wir erfahren noch von vielen weiteren Behandlungen, die nicht so wirksam sind wie ursprünglich erhofft.[56] Natürlich kann man die FDA auch kritisieren, was tatsächlich vorkommt, aber es zeigt sich zunehmend, dass wir weit besser fahren, wenn wir gezwungen werden, kontrollierte Experimente durchzuführen.


        


        Die Bedeutung von Experimenten als eine der besten Möglichkeiten, herauszubekommen, was wirklich funktioniert und was nicht, ist unumstritten. Ich sehe weit und breit niemanden, der wissenschaftliche Experimente ablehnt und stattdessen verlangt, man solle sich auf sein Bauchgefühl und seine Intuition verlassen. Aber es überrascht mich, dass diese Bedeutung nicht auf breiterer Ebene erkannt wird– insbesondere, wenn es um wichtige Entscheidungen in Wirtschaft und Politik geht. Ehrlich gesagt bin ich oft verblüfft über die Dreistigkeit, mit der Wirtschaftsleute und Politiker ihre Anschauungen verbreiten, wobei sie anscheinend grenzenlos davon überzeugt sind, dass ihre Intuition zutreffend sei.


        Aber Politiker und Wirtschaftskräfte sind auch nur Menschen und unterliegen denselben irrationalen Neigungen wie wir alle. Den Entscheidungen, die sie treffen, können dieselben Fehlurteile zugrunde liegen wie der Entscheidung eines Arztes. Müsste deshalb nicht zweifelsfrei klar sein, dass auch in Wirtschaft und Politik systematische Experimente unverzichtbar sind?


        Wenn ich in ein Unternehmen investieren wollte, würde ich mir sicher eins aussuchen, das seine grundlegenden Prämissen einer systematischen Prüfung unterzogen hat. Denken Sie nur einmal, um wie viel profitabler ein Unternehmen wäre, wenn beispielsweise seine Führungskräfte wirklich begriffen, warum Kunden sich beschweren, und wüssten, dass eine echte Entschuldigung dem Frust der Kunden entgegenwirkt (wie in Kapitel 5 gezeigt wurde). Wie viel produktiver die Beschäftigten wären, wenn die leitenden Angestellten und Manager begriffen, wie wichtig es ist, stolz auf die eigene Arbeit sein zu können (wie wir in Kapitel 2 gesehen haben). Und stellen Sie sich vor, wie viel effizienter Unternehmen arbeiten würden– ganz zu schweigen von den Werbeeffekten–, wenn sie ihren Führungskräften keine exorbitanten Boni mehr zahlen würden und das tatsächliche Verhältnis zwischen Bezahlung und Leistung stärker berücksichtigen würden (siehe dazu Kapitel 1).


        Methoden, bei denen mehr Experimente einbezogen würden, könnten auch in der Politik positiv wirken. Man kann sich des Eindrucks nicht erwehren, dass die Regierung bei allem, seien es Bankenrettungspläne oder Hausdämmungsprogramme, sei es die Landwirtschaft oder die Bildung, dieselben politischen Methoden anwendet, die kaum durch Experimente gestützt werden. Ist ein 700Milliarden schweres Bankenrettungsprogramm wirklich der beste Weg, einer schwächelnden Wirtschaft wieder auf die Beine zu helfen? Ist es richtig, die Höhe von Schülerstipendien an guten Noten, an der Anwesenheit im Unterricht und am guten Betragen festzumachen, um sie langfristig zum Lernen zu motivieren? Tragen Kalorienwerte auf Speisekarten dazu bei, dass sich die Menschen besser ernähren? (Bislang zeigen die Daten, dass dies nicht der Fall ist).


        Die Antworten auf diese Fragen sind durchaus nicht eindeutig. Wäre es nicht schön, wenn wir erkennen würden, dass bei all unserem Vertrauen in unser eigenes Urteil unsere Intuition eben nur Intuition ist? Dass wir mehr empirische Daten darüber zusammentragen müssten, wie Menschen sich wirklich verhalten, wollten wir in Politik und in den öffentlichen Institutionen Verbesserungen herbeiführen? Mir scheint, es wäre viel klüger, erst einmal ein paar kleine Experimente durchzuführen– und, sofern wir die Zeit haben, vielleicht auch ein paar große–, bevor wir Milliarden für Programme ausgeben, deren Effizienz nicht erwiesen ist.


        Schon Sherlock Holmes wusste: »Es ist ein kapitaler Fehler, Theorien aufzustellen, bevor man Daten hat.«


        


        Ich hoffe, inzwischen ist klargeworden, dass wir Menschen auf einer Skala zwischen dem hyperrationalen Mr.Spock und dem fehlbaren Homer Simpson Letzterem näherstehen, als wir uns bewusst machen.


        Zugleich hoffe ich aber auch, dass Sie die Kehrseite der Irrationalität erkennen– dass uns gerade manche unserer irrationalen Verhaltensweisen wunderbar menschlich machen (unsere Fähigkeit, Sinn in der Arbeit zu finden, uns in unsere Schöpfungen und Gedanken zu verlieben, unsere Bereitschaft, anderen zu vertrauen, unsere Fähigkeit, uns neuen Umständen anzupassen, uns um andere zu kümmern, und so weiter). Betrachtet man die Irrationalität aus dieser Sicht, so liegt es eigentlich nahe, dass wir, statt nach vollkommener Rationalität zu streben, die Unvollkommenheiten, die uns Vorteile bringen, schätzen, diejenigen, die wir überwinden möchten, erkennen und die Welt um uns unter Einbeziehung unserer unglaublichen Fähigkeiten bei gleichzeitiger Überwindung unserer Grenzen gestalten sollten. So wie wir Sicherheitsgurte anlegen, um im Falle eines Unfalls geschützt zu sein, und Mäntel tragen, um die Kälte von uns fernzuhalten, müssen wir die Grenzen unserer Denkfähigkeit und unserer Vernunft kennen– besonders bei wichtigen Entscheidungen sowohl persönlicher Art wie auch als Wirtschaftsvertreter oder Amtsträger. Eine der besten Methoden, unsere Fehler und die verschiedenen Wege zu ihrer Überwindung zu erkennen, besteht darin, Experimente durchzuführen, Daten zu sammeln und sorgfältig zu prüfen, die Ergebnisse der Experimente mit Ergebnissen von Kontrollversuchen zu vergleichen und sich anzuschauen, was da ist. Franklin Delano Roosevelt sagte einmal: »Das Land braucht und, sofern ich seinen Charakter richtig verstehe, verlangt ein kühnes, ständiges Experimentieren. Es ist nur vernünftig, eine Methode zu wählen und es zu versuchen: Wenn sie fehlschlägt, sollten wir es freimütig eingestehen und es noch einmal versuchen. Vor allem aber, versuchen wir etwas.«24


        


        Ich hoffe, Ihnen hat dieses Buch gefallen. Auch hoffe ich sehr, dass Sie Ihre intuitiven Erkenntnisse in Zweifel ziehen und in dem Bemühen, bessere Entscheidungen zu treffen, selbst experimentieren.


        Stellen Sie Fragen. Forschen Sie. Drehen Sie Steine um. Hinterfragen Sie Ihr Verhalten, das Ihrer Firma, Ihrer Mitarbeiter und das anderer Unternehmen, auch das von Behörden, Politikern und Regierungen. Auf diese Weise finden wir möglicherweise Mittel und Wege, einige unserer Grenzen zu überwinden– das ist die große Hoffnung der Sozialwissenschaften.


        


        ENDE


        


        PS: Eigentlich doch nicht. Dies sind nur die ersten Schritte zur Erforschung unserer irrationalen Seite, und wir haben noch einen langen und aufregenden Weg vor uns.


        


        Mit irrationalen Grüßen


        Ihr


        Dan Ariely

      

    

  


  
    
      [home]
    


    
      Dank

    


    Zu den schönsten Dingen im Wissenschaftsbetrieb gehört, dass man sich die Mitarbeiter für jedes Projekt selbst aussuchen kann. Und auf diesem Gebiet, das wage ich mit Stolz zu behaupten, treffe ich stets die allerbeste Wahl. Ich habe das große Glück gehabt, in den vergangenen Jahren mit fantastischen Forschern/Freunden arbeiten zu können. Diesen wunderbaren Menschen bin ich zutiefst dankbar für ihre Begeisterung und ihre Energie, ihre Kreativität, aber auch ihre Freundschaft und Großzügigkeit. Die in diesem Buch vorgestellten Forschungsergebnisse sind größtenteils ihrem Einsatz zu verdanken (Kurzbiographien meiner hervorragenden Mitarbeiter finden Sie auf den folgenden Seiten); alle Fehler und Versäumnisse gehen hingegen auf mein Konto.


    Mein Dank gilt aber nicht nur meinen Mitarbeitern, sondern auch der Gemeinde von Psychologen, Ökonomen, Betriebswirtschaftlern und Sozialwissenschaftlern im Allgemeinen. Ich betrachte es als Privileg, meine eigene Forschungsarbeit in diesem größeren Zusammenhang durchführen zu können. Die Welt der Sozialwissenschaft hält viel Interessantes bereit. Fortwährend werden neue Ideen entwickelt, Daten gesammelt und Theorien revidiert (manche mehr, manche weniger). All dies beruht auf der harten Arbeit vieler brillanter Wissenschaftler, die sich mit Leidenschaft und Hingabe dem Fortschritt unseres Wissens über die menschliche Natur widmen. Ich lerne jeden Tag Neues von meinen Forscherkollegen, und oft werde ich auch daran erinnert, wie viel ich nicht weiß (eine unvollständige Liste verwendeter und weiterführender Arbeiten finden Sie am Ende des Buches).


    Bei der Arbeit an diesem Buch musste ich auch erkennen, wie weit ich beim Schreiben von einem guten Stil entfernt bin, und deshalb geht ein großes Dankeschön an Erin Allingham, die mich dabei unterstützt hat, an Bronwyn Fryer, die mir zu mehr Klarheit verholfen hat, und an Claire Wachtel, die mich mit einem Humor, wie man ihn bei Lektorinnen selten findet, immer wieder dazu gebracht hat, die ganze Sache nüchtern zu betrachten. Mein Dank geht auch an das Team von HarperCollins– Katherine Beitner, Katharine Baker, Michael Siebert, Elliott Beard und Lynn Anderson, die dafür sorgten, dass das Projekt eine gemeinschaftliche, angenehme und vergnügliche Angelegenheit blieb. Hilfreiche Kommentare und Vorschläge kamen auch von Aline Grüneisen, Ania Jakubek, Jose Silva, Jared Wolfe, Kali Clark, Rebecca Waber und Jason Bissey. Sophia Cui und meinen Freunden bei McKinney danke ich für ihre unschätzbare kreative Führung, und das Team der Literaturagentur Levine Greenberg hat mich in jeder nur denkbaren Weise unterstützt. Ein ganz besonderes Dankeschön auch an die Person, die mein hektisches Leben überhaupt möglich macht: an Megan Hogerty.


    Und zum Schluss ein von Herzen kommendes »Danke für alles« an meine reizende Frau Sumi. Ich dachte immer, ich wäre ein ganz unkomplizierter Lebenspartner, aber mit jedem Jahr, das vergeht, wird mir mehr bewusst, wie schwierig es sein muss, mit mir zu leben– und wie wunderbar es dagegen ist, mit dir, Sumi, zu leben. Ich werde die kaputten Glühbirnen heute Abend gleich auswechseln, wenn ich nach Hause komme. Um ehrlich zu sein, es wird wahrscheinlich spät, also mache ich es morgen. Ach, weißt du was? Ich mache es am Wochenende. Versprochen.


    In Liebe


    Dan
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    Eduardo Andrade


    Eduardo lernte ich bei einem Sommerprogramm am Center for Advanced Study an der Stanford University kennen. Es war ein märchenhafter Sommer, sowohl in wissenschaftlicher als auch in mitmenschlicher Hinsicht. Eduardo hatte ein Büro gleich neben meinem, und wir gingen oft in den Bergen spazieren und plauderten miteinander. Eduardos Forschungsschwerpunkt sind Emotionen, und am Ende des Sommers hatten wir ein paar Ideen zum Thema »Entscheidungsfindung und Emotionen« gesammelt, an denen wir arbeiten konnten. Eduardo ist Brasilianer, und seine Fleischgerichte und Drinks würden sein Land stolz machen. Gegenwärtig arbeitet er als Professor an der University of California in Berkeley.


    


    Racheli Barkan


    Racheli (offiziell Rachel) und ich freundeten uns vor vielen Jahren miteinander an, als wir beide im Hauptstudium waren. Im Laufe der Jahre nahmen wir uns verschiedene gemeinsame Forschungsprojekte vor, doch wirklich begonnen haben wir damit erst, als sie ein Jahr an der Duke University verbrachte. Wie sich herausstellte, ist Kaffee ein wichtiger Bestandteil für die Umsetzung von Ideen, und wir hatten während ihres Aufenthalts viel Spaß und erzielten bei etlichen Projekten große Fortschritte. Racheli ist unglaublich beschlagen, klug und einfühlsam, und ich wünschte, wir könnten mehr Zeit miteinander verbringen. Racheli lehrt gegenwärtig an der Ben-Gurion-Universität in Israel.


    


    Zoë Chance


    Zoë ist ein Ausbund an Kreativität und Freundlichkeit. Wenn man sich mit ihr unterhält, fühlt man sich ein wenig wie in einem Freizeitpark– man weiß, dass es aufregend und interessant werden wird, aber man kann kaum ahnen, welche Richtung ihre Äußerungen nehmen. Abgesehen von ihrer Liebe zum Leben und zu den Menschen, ist sie die ideale Forscherin und Freundin in einer Person. Zoë promoviert zurzeit in Harvard.


    


    Hanan Frenk


    Im Vorstudium nahm ich an Hanans Seminar über Gehirnphysiologie teil. Es war einer meiner ersten Kurse, und er veränderte mein Leben. Abgesehen vom Unterrichtsstoff, waren es Hanans Einstellung als Forscher und seine Offenheit für Fragen, die mich dazu anregten, selbst in die Forschung zu gehen. Viele seiner Ansichten über Forschung und Leben sind mir im Gedächtnis geblieben, und an die meisten halte ich mich bis heute. In meinen Augen ist Hanan der ideale Lehrer. Gegenwärtig ist er Professor an der Universität in Tel Aviv.


    


    Jeana Frost


    Jeana war eine meiner ersten Studentinnen im Hauptstudium am Media Lab des MIT. Sie ist kreativ und vielseitig, hat ein breites Spektrum von Interessen und Fähigkeiten, die ihr nur so zuzufliegen scheinen. Wir führten gemeinsam etliche Projekte zu den Themen Informationssysteme, Online-Dating und Entscheidungshilfen durch, in deren Verlauf ich lernte, wie Designer denken, experimentieren und auf Ideen kommen. Jeana ist gegenwärtig Internet-Unternehmerin.


    


    Ayelet Gneezy


    Ayelet lernte ich vor vielen Jahren bei einem von gemeinsamen Freunden organisierten Picknick kennen. Schon mein erster Eindruck von ihr war ausgesprochen positiv, und im Laufe der Zeit habe ich sie noch mehr schätzen gelernt. Ayelet ist ein wunderbarer Mensch und eine großartige Freundin, weshalb es ein wenig seltsam ist, dass es bei unserem gemeinsamen Projekt um das Thema »Misstrauen und Rache« ging. Was immer uns auch dazu bewogen haben mag, am Ende erwies es sich sowohl in wissenschaftlicher als auch in persönlicher Hinsicht als ausgesprochen nützlich. Ayelet ist gegenwärtig Professorin an der University of California in San Diego. (Dass in meiner Liste noch ein Gneezy steht, bedeutet nicht, dass dies ein verbreiteter Nachname ist.)


    


    Uri Gneezy


    Uri ist einer der kreativsten Menschen, die ich je kennengelernt habe, und kann wunderbar ironisch sein. Beide Eigenschaften versetzen ihn in die Lage, wichtige und nützliche Forschungsthemen aus dem Ärmel zu schütteln. Vor ein paar Jahren nahm ich Uri zum Burning-Man-Festival mit, und er passte wunderbar in die Atmosphäre dort. Auf dem Weg zurück verlor er eine Wette und musste deshalb einen Monat lang jeden Tag einem x-beliebigen Menschen ein Geschenk machen. Doch leider war er, kaum dass er wieder in der Zivilisation war, nicht dazu imstande. Uri ist gegenwärtig als Professor an der University of California in San Diego tätig.


    


    Emir Kamenica


    Ich lernte Emir über Dražen kennen und wusste bald seine breitgefächerten Kenntnisse und sein fundiertes ökonomisches Denken zu schätzen. Wenn ich mich mit Emir unterhielt, dachte ich immer, dass so die europäischen Philosophen des 18.Jahrhunderts miteinander diskutiert haben müssten– ohne jegliche Hast und um der Diskussion selbst willen. Eine Art Reinheit des Gesprächs. Ich vermute, dass sich sein Leben nun, da er kein Student mehr ist, ein wenig verändert hat, aber ich denke immer noch gern an die Debatten mit ihm zurück. Emir ist zurzeit Professor an der University of Chicago.


    


    Leonard Lee


    Leonard nahm am Doktorandenprogramm des MIT teil, um an Themen im Zusammenhang mit dem elektronischen Handel zu arbeiten. Da wir beide bis spät arbeiteten, verbrachten wir unsere abendlichen Pausen zusammen, was zur Folge hatte, dass wir einige Forschungsprojekte gemeinsam in Angriff nahmen. Es war für mich eine großartige Erfahrung. Leonard besitzt eine schier unermüdliche Energie und Begeisterung, und für die Zahl der Experimente, die er in einer einzigen normalen Woche durchführt, brauchen andere ein ganzes Semester. Außerdem ist er einer der nettesten Menschen, die ich jemals kennengelernt habe, und es ist immer ein Genuss, mit ihm zu plaudern und zu arbeiten. Leonard ist momentan Professor an der Columbia University.


    


    George Loewenstein


    George ist einer meiner ersten, liebsten und ältesten Mitarbeiter– und mein Rollenvorbild. Meiner Ansicht nach ist er der kreativste Forscher auf dem Gebiet der Verhaltensökonomik mit den umfassendsten Kenntnissen. George besitzt eine unglaubliche Begabung, die Welt um sich zu beobachten und Nuancen im Verhalten seiner Mitmenschen zu entdecken, die für unser Verständnis der menschlichen Natur ebenso wichtig sind wie für die Politik. George ist gegenwärtig und zu Recht Professor für Ökonomie und Psychologie am Herbert A.Simon Institute der Carnegie Mellon University.


    


    Nina Mazar


    Nina kam zunächst nur für ein paar Tage ans MIT, um ihre Forschungsarbeit zu besprechen, und blieb am Ende fünf Jahre. In dieser Zeit hatten wir bei unserer Zusammenarbeit eine Menge Spaß, und ich konnte mich hundertprozentig auf sie verlassen. Nina kennt keine Hindernisse, und aufgrund ihrer Bereitschaft, auch große Herausforderungen anzunehmen, konnte ich mit ihr besonders schwierige Experimente in ländlichen Gebieten Indiens durchführen. Jahrelang hoffte ich, sie würde uns nie verlassen, aber dann war es doch irgendwann so weit: Sie hat jetzt eine Professur an der University of Toronto inne. In einer anderen Wirklichkeit ist Nina Designerin für Haute-Couture-Mode in Mailand.


    


    Daniel Mochon


    Daniel ist eine seltene Mischung aus Intelligenz, Kreativität und der Fähigkeit, Dinge zu Ende zu bringen. In den letzten Jahren haben wir gemeinsam ein paar Projekte durchgeführt, und sein Kenntnisreichtum und seine Durchhaltevermögen versetzen mich bis heute in Erstaunen. Zu meinem Bedauern zog ich in dem Moment um, als er seine Seminartätigkeit am MIT begann, und ich wünschte, wir hätten mehr Gelegenheit, uns zu unterhalten und miteinander zu arbeiten. Daniel ist zurzeit Post-Doktorand an der Yale University.


    


    Mike Norton


    Mike besitzt eine interessante Mischung aus Scharfsinn, einem Hang zur Selbstzerfleischung und sarkastischem Humor. Er hat eigenwillige Ansichten über das Leben und findet fast jedes Thema interessant. Ich betrachte ein Forschungsprojekt oft als eine Art Reise, und mit Mike erlebe ich dabei Abenteuer wie mit niemandem sonst. Mike ist außerdem ein fantastischer Sänger, und wenn Sie einmal die Gelegenheit haben sollten, bitten Sie ihn um seine Version von Elvis Presleys Only Fools Rush In. Mike ist gegenwärtig Professor in Harvard.


    


    Dražen Prelec


    Dražen ist einer der klügsten Menschen, denen ich je begegnet bin, und einer der Hauptgründe, warum ich eine Stelle am MIT annahm. Für mich ist er ein König der akademischen Welt: Er weiß, was er tut, ist selbstsicher, und alles, was er anfasst, verwandelt sich in Gold. Ich hoffte, durch eine Art Osmose etwas von seinem Stil und seiner Tiefe abzubekommen, aber dass mein Büro unmittelbar neben seinem lag, reichte dafür offenbar nicht aus. Dražen ist gegenwärtig Professor am MIT.


    


    Stephen Spiller


    Stephen begann seine akademische Laufbahn als Student von John Lynch, der auch mein Doktorvater war. Stephen und ich sind also im Grunde akademische Verwandte, und er ist für mich wie ein jüngerer Bruder (obwohl er viel größer ist als ich). Er ist klug und kreativ, und ich betrachte es als Privileg, sehen zu dürfen, welche Fortschritte er bei seinen wissenschaftlichen Abenteuern macht. Stephen ist gegenwärtig Doktorand an der Duke University, und wenn wir als seine Doktorväter etwas zu sagen hätten, würden wir ihn niemals gehen lassen.
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    Fußnoten


    
      1

      Die Leser jenes Buches, die über ein besonders gutes Gedächtnis verfügen, erinnern sich vielleicht noch an Einzelheiten dieser Geschichte.

    


    
      2

      Wenn Sie meinen, dass Sie niemals langfristige Vorteile für eine kurzfristige Befriedigung opfern, fragen Sie nur einmal Ihre bessere Hälfte oder Ihre Freunde. Sie werden Ihnen bestimmt ein oder zwei Beispiele dafür nennen können.

    


    
      3

      Manchmal führen Experimente zu überraschenden, auf den ersten Blick kaum verständlichen Ergebnissen; dann wieder bestätigen sie intuitive Annahmen der meisten von uns. Aber eine Intuition ist noch kein Beweis, und nur durch sorgfältiges Experimentieren können wir herausfinden, ob unsere Vermutungen hinsichtlich bestimmter menschlicher Schwächen richtig oder falsch sind.

    


    
      4

      Hinweise auf die wissenschaftlichen Artikel, die in den einzelnen Kapiteln erwähnt werden, sowie Vorschläge für eine ergänzende Lektüre sind am Ende des Buches zu finden.

    


    
      5

      Natürlich gab es viele Versuche, zu erklären, warum es vernünftig ist, Führungskräften sehr hohe Gehälter zu zahlen, unter anderem auch einer, den ich besonders interessant fand, wenn ich auch nicht glaube, dass diese Erklärung zutrifft. Nach dieser Theorie bekommen Manager sehr hohe Gehälter, nicht weil irgendjemand glaubt, sie hätten sie verdient oder sie stünden ihnen zu, sondern weil andere dadurch motiviert würden, hart zu arbeiten in der Hoffnung, eines Tages selbst ebenso überbezahlt zu werden wie der Geschäftsführer. Das Paradoxe an dieser Theorie ist, dass man, wenn man sie logisch weiterführt, den Geschäftsführern nicht nur geradezu lächerlich hohe Gehälter zahlen, sondern sie auch zwingen müsste, mehr Zeit mit Freunden und Familie zu verbringen, und sie in teure Urlaube schicken müsste, um wirklich das Bild eines idealen Lebens herzustellen– denn dies wäre der beste Weg, andere Mitarbeiter so zu motivieren, dass sie alles daransetzen, selbst einmal Geschäftsführer zu werden.

    


    
      6

      Jeder Teilnehmer spielte in einer anderen, zufälligen Reihenfolge. Die Reihenfolge der Spiele hatte keinen Einfluss auf das Ergebnis.

    


    
      7

      Die Verlustaversion ist ein starker Begriff, der von Daniel Kahneman und Amos Tversky eingeführt wurde und in vielen Bereichen Anwendung fand. Kahneman erhielt 2002 für die Arbeit auf diesem Gebiet den Nobelpreis für Wirtschaft (Tversky verstarb leider bereits 1996).

    


    
      8

      Ich habe den Verdacht, dass Wirtschaftswissenschaftler, die voll und ganz davon überzeugt sind, dass die Wirtschaft rational sei, noch keinen Tag woanders gearbeitet haben als in der Universität.

    


    
      9

      Zur Verteidigung jener, die zu sehr auf ihre eigene Intuition vertrauen: Es ist nicht leicht festzustellen, in welchem Verhältnis Bezahlung und Leistung zueinander stehen.

    


    
      10

      Die Antworten lauten HAUS, AUDIT und ANAGRAMM. Zum Spaß können Sie es auch mit dem folgenden Anagramm versuchen (mit der zusätzlichen Einschränkung, dass die Bedeutung beider Phrasen einen Zusammenhang haben muss): Wilder Osten– Ihre Lösung:     

    


    
      11

      Wenn Wissenschaftler einen Beitrag verfasst haben, schicken sie ihn an eine Fachzeitschrift, die ihn zur kritischen Beurteilung an mehrere anonyme Gutachter sendet, damit diese den Autoren dann klarmachen, warum ihr Artikel nichts taugt und niemals veröffentlicht werden sollte. Das gehört zu den Torturen, die wir Wissenschaftler uns selbst auferlegen, und ist meiner Meinung nach einer der Hauptgründe dafür, dass man in der akademischen Laufbahn so schwer einen Sinn findet.

    


    
      12

      Heutzutage nimmt man bei solchen Ausflügen ältere, reifere Personen als Begleitschutz mit.

    


    
      13

      Mich dünkt, da ich selbst Kinder habe, dass hier vielleicht irgendeine geniale Idee drinsteckt, wie man die lieben Kleinen zum Essen bewegen könnte, aber ich weiß noch nicht, welche.

    


    
      14

      Ich verhalte mich mit meinen Experimenten am Kochtopf genau wie Jean Paul. Objektiv gesehen ist das Essen, das ich produziere, nicht so gut wie das in einem beliebigen Restaurant, aber ich finde meine Kocherei sinnstiftend und vergnüglicher.

    


    
      15

      Der Neocortex ist der evolutionsgeschichtlich jüngste Teil des Gehirns und macht einen der wesentlichen Unterschiede zwischen dem Gehirn des Menschen und dem anderer Säugetiere aus.

    


    
      16

      Ich erinnere mich allerdings noch sehr gut daran, wie sie mich einmal fragte, ob sie bei einem Vortrag über subjektive und objektive Wahrscheinlichkeiten zuhören dürfe, und dann nach zehn Minuten einnickte, was mich arg demoralisierte.

    


    
      17

      Am besten lässt sich ein »Sinn« der Arbeit vermutlich mit dem »Ententest« definieren (Wenn es wie eine Ente aussieht, wie eine Ente schwimmt und wie eine Ente quakt, dann ist es wahrscheinlich eine Ente). Außerdem ist der wichtige Aspekt bei unseren Experimenten das relative und nicht ein absolutes Maß an Sinn in den beiden Versuchsgruppen.

    


    
      18

      Auch ganz allgemein konzentrieren wir uns oft zu sehr auf das Ende, wenn wir ein Erlebnis bewerten. Vor diesem Hintergrund ist ein Kuchen zum Abschluss eines Essens von besonderer Bedeutung.

    


    
      19

      Dasselbe gilt natürlich auch für Männer. Ich benutze die weibliche Form, weil damals wahrscheinlich eher die Frauen fürs Kochen und Backen zuständig waren.

    


    
      20

      Wie in Kapitel 2 gezeigt, ziehen sogar Tiere Futter vor, für das sie in der einen oder anderen Weise »gearbeitet« haben.

    


    
      21

      Der Becker-DeGroot-Marschak-Mechanismus ist mit einer Zweitpreisauktion gegen einen computergenerierten Zufallspreis vergleichbar.

    


    
      22

      Zu den Gefahren der Anpassung an Kundenwünsche und dem Risiko, sich zu sehr in eigene Kreationen zu verlieben, siehe meine Geschichte von dem überdimensionierten Haus in meinem ersten Buch Denken hilft zwar, nützt aber nichts.

    


    
      23

      Die Unterschiede zwischen den beiden Auktionsarten sind ziemlich komplex– und William Vickrey erhielt 1996 den Nobelpreis für Wirtschaft, weil er einige feine Details beschrieben hatte.

    


    
      24

      Dieses Verfahren ähnelt der bei Ebay angewandten Auktionsmethode und ebenso dem Becker-DeGroot-Marschak-Mechanismus, nach dem wir bei einem früheren Experiment vorgingen.

    


    
      25

      Die Probleme wurden in randomisierter Reihenfolge vorgelegt.

    


    
      26

      Ausnahmen bestätigen die Regel: Manche Unternehmen sind offenbar sehr gut darin, externe Ideen zu übernehmen und sie im großen Stil weiterzuentwickeln. Beispielsweise hat Apple viele Ideen von Xerox PARC übernommen und Microsoft sich Ideen von Apple zu eigen gemacht.

    


    
      27

      Tatsächlich ist Rache eine gute Metapher für Verhaltensökonomik im allgemeineren Sinne. Der Instinkt mag nicht rational sein, sinnlos ist er nicht und manchmal sogar nützlich.

    


    
      28

      Von diesem Spiel gibt es viele verschiedene Varianten mit unterschiedlichen Regeln und Geldbeträgen; das Prinzip ist jedoch immer dasselbe.

    


    
      29

      Der Rettungsplan half in der Tat vielen Banken, die rasch wieder profitabel arbeiteten und ihren Spitzenmanagern erneut großzügige Boni zahlten. Die Wirtschaft hatte nicht viel davon.

    


    
      30

      Spitzname für ein Gesetz, das Käufern von mängelbehafteten Neuwagen (sogenannten »lemons«) Anspruch auf Abhilfe einräumt.

    


    
      31

      Hier haben wir ein weiteres Beispiel für starke Rache, da die Neistat-Brüder mit dem Besprühen der Werbeplakate eine Sachbeschädigung begingen und damit gegen das Gesetz verstießen.

    


    
      32

      Die Schmerzerfahrung wird sowohl von physischen wie von hedonistischen Komponenten beeinflusst und ist deshalb eine zweckmäßige Brücke zwischen körperlicher Anpassung (z.B., wenn ein Frosch sich an immer heißeres Wasser gewöhnt) und hedonistischer Anpassung (z.B., wenn ein Mensch mit der Zeit den Geruch seines neuen Autos nicht mehr wahrnimmt).

    


    
      33

      Die Frage, ob Männer oder Frauen eine höhere Schmerzschwelle haben und ob dies in irgendeiner Weise etwas mit Kinderkriegen zu tun hat, ist nach wie vor ungeklärt.

    


    
      34

      Mehr zu diesem Thema in Daniel Gilberts Buch Ins Glück stolpern.

    


    
      35

      Ausnahme: San Francisco

    


    
      36

      Apropos Unterbrechungen: Wir geben einiges an Geld aus für Geräte und Dienstleistungen wie Festplattenrekorder, um uns die lästigen Werbeunterbrechungen im Fernsehen zu ersparen. Aber würden wir die neueste Folge einer Fernsehserie mit den regelmäßigen Werbepausen nicht vielleicht noch mehr genießen? Leif, Tom und Jeff Galak besaßen die Frechheit, dies zu testen. Sie stellten fest, dass es den Spaß der Zuschauer mindert, wenn die Sendung nicht durch Werbeblöcke unterbrochen wird. Wird die Sendung jedoch durch Werbung unterbrochen, erhöht sich der Genuss. Ich muss gestehen, dass ich trotz dieser Erkenntnisse weiterhin meinen Festplattenrekorder nutzen werde, um Sendungen zeitversetzt ansehen zu können.

    


    
      37

      Der »Jobst« war ein hautenger Kompressionsanzug aus synthetischem Material mit Gesichtsmaske; nur die Augen, die Ohren und der Mund blieben frei. Ich sah aus wie eine Kreuzung aus fleischfarbenem Spiderman und Bankräuber.

    


    
      38

      Wenn andere Menschen mich anschauten, hatte ich oft das Gefühl, dass sie aus meinen Verbrennungen auf eine verminderte Intelligenz schlossen. Deshalb war es mir sehr wichtig, zu beweisen, dass mein Verstand noch genauso funktionierte wie vor meinem Unfall.

    


    
      39

      In Wirklichkeit liegt die Korrelation zwischen Weinpreis und -qualität nahe null, aber das ist ein anderes Thema.

    


    
      40

      Es gibt noch weitere Beispiele in der Literatur für diese Gefangenschaft eines Menschen in seinem Körper: Ovids Metamorphosen, Die Schöne und das Biest, Johnny zieht in den Krieg und Schmetterling und Taucherglocke, um nur einige zu nennen.

    


    
      41

      Ich verwende den Ausdruck »ästhetisch benachteiligt«, weil ich keinen anderen kenne. Damit möchte ich nur sagen, dass manche Menschen körperlich attraktiver sind und andere weniger.

    


    
      42

      Wenn Sie www.hotornot.com noch nie besucht haben, empfehle ich Ihnen dringend, sich die Website einmal anzusehen, und sei es nur wegen des Einblicks in die menschliche Psyche, die sie liefert.

    


    
      43

      Es liegt in der Natur von »HOT or NOT«, dass unser Datenmaterial das Kriterium Schönheit im Verhältnis zu anderen Attributen überbetonte. Dennoch sollten sich die Prinzipien, die wir testeten, auf andere Arten der Anpassung übertragen lassen.

    


    
      44

      Wir berücksichtigten in dieser ersten Studie keine Menschen, die auf der Suche nach einem gleichgeschlechtlichen Partner waren, aber die Hinzunahme dieser Gruppe könnte das Projekt noch interessanter machen.

    


    
      45

      Natürlich wird Michelle ein paar Jahre und Pfund abziehen. Die meisten Menschen »frisieren« diese Angaben beim Online-Dating– virtuelle Männer sind größer und reicher, virtuelle Frauen dünner und jünger als ihr Modellvorlage im wirklichen Leben.

    


    
      46

      Wenn Sie es mal selbst ausprobieren möchten: Bitten Sie ein paar Bekannte, sich wie bei einem Online-Dating selbst zu beschreiben (ohne Informationen preiszugeben, anhand deren sie zu identifizieren sind). Dann testen Sie, ob Sie anhand ihrer Profile sagen können, wen Sie mögen und wen Sie überhaupt nicht leiden können.

    


    
      47

      Mehr zur Bedeutung von sozialen Kontakten für die Gesundheit in dem Buch Counterclockwise von Ellen Langer.

    


    
      48

      Das Gedankenexperiment beruht auf einem der Beispiele in Peter Singers Aufsatz Famine, Affluence, and Morality (1972). In seinem jüngsten Buch The Live You Can Save entwickelt er diese These weiter.

    


    
      49

      Ich schildere diese drei Faktoren (Nähe, Anschaulichkeit und den »Tropfen auf den heißen Stein«-Effekt) zwar getrennt voneinander, doch im realen Leben wirken sie häufig zusammen, und es ist nicht immer klar, welcher davon die treibende Kraft darstellt.

    


    
      50

      Das heißt nicht, dass es nicht viele wunderbare Menschen gebe, die Geld spenden und ihre Zeit opfern, um Fremden auf der anderen Seite des Globus zu helfen, sondern nur, dass die Neigung, dies zu tun, von Nähe, Anschaulichkeit und dem Tropfen-auf-den-heißen-Stein-Effekt abhängt.

    


    
      51

      Wie viele politische Institutionen sind auch die Vereinten Nationen anämisch und ohne Rückgrat. Es dürfte wohl kaum hilfreich sein, dass die fünf ständigen Mitglieder des Sicherheitsrats bei praktisch jeder wichtigen Entscheidung der UNO ein Vetorecht haben. Im Prinzip könnten die Vereinten Nationen aber eine Kraft sein, die wichtige Probleme löst, die in keiner Öffentlichkeit Emotionen wecken.

    


    
      52

      Mehr dazu, wie Self-Herding uns darüber hinaus beeinflusst, in Kapitel 2 von Denken hilft zwar, nützt aber nichts.

    


    
      53

      Ich habe meinen Kanu-Test noch nicht der erforderlichen wissenschaftlichen Überprüfung unterzogen, kann also keine gesicherte Aussage treffen. Aber vermutlich wäre die Vorhersagegenauigkeit exzellent (ja, ich weiß, Sie finden das jetzt vermessen).

    


    
      54

      Bei Experimenten mit Sportlern viele Jahre später stellte ich fest, dass das Zählen zur Steigerung der Ausdauer beiträgt und rückwärts zu zählen noch wirksamer ist.

    


    
      55

      Das heißt nicht, dass die Medizin im Laufe der Jahre nicht großartige Behandlungsmethoden entdeckt habe. Vielmehr geht es darum, dass sie ohne ausreichende Experimente zu lange an ineffektiven oder gefährlichen Behandlungsmethoden festhält.

    


    
      56

      An dieser Stelle möchte ich auf zwei großartige Bücher über Illusionen der Medizin verweisen: Stabbed in the Back und Worried Sick von Nortin Hadler.
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