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Beispiel aus China im 19. Jahrhundert:

Dinosaurierknochen




Beispiel aus Vietnam im 20. Jahrhundert:
Rattenplage in Hanol




1. Die Marktillusion:
Wo kein Markt ist sorgen kUnstIiche




Markt und Wettbewerb sind keine
siamesischen Zwillinge

« Markte ohne Wettbewerb
(Monopole, Kartelle)

e Wettbewerbe ohne Markt
(Turniere, sportliche Wettkampfe)



Ruckfall in die Planwirtschaft

,<Jetzt da eine sozialistische Regierung an der
Macht ist, besteht unsere Aufgabe darin, den
Wettbewerb zu organisieren.” (Lenin, 1921)

,Der Staat muss daher in allen Bereichen vermenhrt
Wettbewerb schaffen, selbst dort, wo die
Aufgaben bzw. Leistungsangebote nicht direkt
dem freien Markt ausgesetzt werden konnen.*
(UBS Broschtre, 2005)



Schuhbeispiel aus der
ehemaligen Sowjetunion




2. Die Messbarkeitsillusion:
Qualitative Leistungen lassen sich mit
Kennzahlen messen




Zunehmende Unmaoglichkeit der
Leistungsmessung

e Fliessbhandarbelter
e Sekretarinnen
e \Wissenschalftler

Die Informationen, die wir bekommen,
brauchen wir nicht, und die wir
brauchen, bekommen wir nicht.”
(Michel, 1999)



Leistungsmessung in Teams

Fufiball: einfaches Indikatorensystem

Torhiiter Verteidiger ~ Mittelfeld-  Stiirmer
spieler

Indikator Anzahl kas- Zusammen- Zusammen- Differenz
sierte Tore, gesetzter gesetzter zwischen den
gemessen  Indikator  Indikator in dieser Sai-
als Diffe- mit Ge- mit Ge- son geschos-
renz zwi- wichtung:  wichtung:  senen To-
schen den  * Anzahl  * Anzahl  ren und der
durch- kassierter ~ kassierter durchschnitt-
schnittlich Tore Tore lich von ei-
erhaltenen (70 %) (30 %) nem Stiirmer
Toren tiber * Anzahl  * Anzahl  iber die letz-
die letzten geschos- geschos-  ten fiinf Sai-
fiinf Saisons  sener sener sons geschos-
und den in Tore Tore senen Tore.
dieser Sai- (30%). (70 %).

son kassier-
ten Toren.




Leistungsmessung in Teams

Fufiball: komplexes, computergestiitztes Indikatoren-
system (2 Beispiele)

Linker Verteidiger Mittelstiirmer

Indikatoren * Verhinderung von ¢ Zahl der erzielten lore
(Gewichtung) Gegentoren iiber die (30 %).

linke Seite (25 %). ¢ Zahl der Pisse an
* Verhinderung von andere Spieler, die zu
Eckbillen der gegne- Toren fithrten (20 %).
rischen Mannschaft * Zahl der erfolgreich
von links (20 %). von anderen Spielern
* Zahl der erfolgreichen iibernommenen Flan-
Flanken fiir die ken und Pisse (15 %).
Stiirmer (15 %). * Zahl der gewonnenen
* Zahl der gewonnenen Zweikimpfe (15 %).
Zweikimpte (20 %) * (Gesamte Laufarbeit
* Gesamte Laufarbeit (15 %).
(15 9%). * Zahl der Spiele ohne

* Zahl der Spiele ohne Fouls (5 9%).
Fouls (5 %).




3. Die Motivationsillusion:
Menschen brauchen Zuckerbrot und Peitsche
um HoOchstleistungen zu erbringen




Zwel Menschentypen (McGregor, 1960)

X-Typen:
* haben eine Abneigung gegen Arbeit und mussen

extrinsisch durch Zuckerbrot und Peitsche motiviert
werden

* lieben weder Herausforderungen noch Verantwortung
und sind auf Sicherheit aus

Y-Typen:
e sind intrinsisch motiviert und haben Freude an ihrer
Arbelt

* lieben Herausforderungen und Verantwortung und
schatzen Abwechslung



Sehnsucht nach dem Meer?

Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle
nicht Manner zusammen, um Holz zu
beschaffen, sondern lehre die Manner die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer*
(Antoine de Saint Exupery)




Beispiel:
Rubrik 33 Fragen in der NZZ

Die hochmotivierte Fihrungskraft (Y-Typ)

e arbeitet rund 12 Stunden pro Tag

 liebt ihre Arbeit und die taglichen
Herausforderungen

« schlaft nur wenige Stunden
e schatzt Verantwortung

 Ist moralisch integer und hat nur kleine Laster
wie ,Sussigkeiten” oder ,Rotwein®



Motivierung durch Zuckerbrot und
Peitsche?

.Das System der Motivierung ist
methodisiertes Misstrauen.”
(Sprenger, 2002)

Man stellt alle Mitarbeiter unter den
Generalverdacht der
Leistungsverweigerung.



Grenzen von Zuckerbrot und
Peitsche

 Funktioniert nur bel einfachen, monotonen
und/oder unangenehmen Arbeiten.

 Nur well man einen Hund durch die Belohnung
mit einem Stuck Wurst dazu bringen kann, durch
einen Ring zu springen, kann man ithn durch die
Belohung mit zwei Stlick Wurst nicht dazu
bringen, einfache Kopfrechenaufgaben zu l6sen.



Verdrangung der intrinsischen
Motivation

« Je kreativer eine Tatigkeit, umso wichtiger
ISt die Intrinsische Motivation

* Freude an der Arbelt (intrinsische

Motivation) wird durch klnstliche
Wettbewerbe zerstort.

* Verdrangung der intrinsische Motivation
fahrt zu Verdrangung von Qualitat



Beispiele der Verdrangung von
Intrinsischer Motivation

Blutspenden (Titmuss, 1970)

Losen von Aufgaben von unterschiedlicher
Schwierigkeit (Shapira, 1976)

Freiwilligenarbeit (Frey und Gotte, 1999)
Kreativitat bei Kunstlern (Amabile, 1996)



Produktion von Unsinn durch kiinstlich inszenierte
Wettbewerbe

Bereich Wer muss an  Worum geht  Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wettbewer-
nehmen? ben?
Wissenschaft Professoren Moglichst viele Immer mehr und
und {ibrige Publikationen  immer belang-
Wissenschaftler in Fachzeit- losere Publika-
schriften bzw.  tionen
Zitierungen

(Impact Factor)

Universititen ~ Moglichst viele Immer mehr und

Forschungs- iber Drittmit- immer unsinni-

institute tel finanzierte  gere Projekte
Projekte



Bereich Wer muss an  Worum geht  Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wettbewer-
nehmen? ben?

Bildung Schulen Mboglichst gutes Immer einseiti-
Universititen ~ Abschneiden  ger ausgebildete,
Regionen bei »Qualitits- auf Bewertungen
Linder indikatoren«  und Priifungen

(z.B. Erfolgs-  trainierte Schiiler
quote bei na-

tionalen Prii-

fungen oder

internationa-

len Schiilerbe-

wertungen wie

PISA)



Bereich Wer muss an  Worum geht = Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wettbewer-
nehmen? ben?

Bildung Schiiler Moglichst Immer mehr
Studenten viele Diplome, Studenten und
Berufstitige Bachelor, Mas- Bildungsab-

ter und anderer schliisse bei

Abschlusszeug- sinkendem

nisse Bildungsniveau
Schulen Moglichst Akademisie-
Universititen  hoher Pro- rung von prak-
Regionen zentsatz junger tisch orientierten
Liander Menschen, Berufen macht

mit tertidrerem aus potentiell

Bildungsab- guten Praktikern

schluss mittelmafiige

Akademiker




Bereich Wer muss an  Worum geht  Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wettbewer-
nehmen? ben?

Gesundheits-  Krankenhiuser Moglichst hohe Immer mehr

wesen Fallpauscha- unnotige, stan-

Arzte
Arztpraxen,
Krankenhiuser

len bei tatsich-
lich geringen
Behandlungs-
kosten

Moglichst gu-
tes Abschnei-
den bei Quali-
tatsindikatoren
zur Beurtei-
lung von Arz-
ten oder Kran-
kenhiausern

dardisierte Be-
handlungen und
Verschreibungen
von Medikamen-
ten auf Kosten
der fiir Patienten
zur Verfiigung
stehenden Zeit



Bereich

Grofiunter-
nehmen in der
Privatwirtschatft

Wer muss an
den Wett-

bewerben teil -
nehmen?

Kadermit-
olieder

Angestellte

Worum geht
es in den
Wetthewer-
ben?

Moglichst gutes
Abschneiden
bei unterneh-
mensinternen
Ertolgskenn-

zahlen

Betorderu ngen
und Karriere

Was ist das
Resultat?

Eingehen von
immer unver-
niinttigeren
Risiken und Aus-
richtung aut
kurztristigen

Protit

Sinnlose Veraus-
gabung von Zeit
und Energie



Bildung: PISA Vergleiche und
das finnische Wunder

* Finnische Jugendliche schneiden beim PISA-Vergleich
sehr gut ab.

e 95 Prozent machen Matura

aber:

« Sie gehen am wenigsten gerne zur Schule
e Sie ernahren sich am ungesindesten

e Sie rauchen und trinken am meisten

« Sie stammen selten aus intakten Familien
* Die Jugendarbeitslosigkeit ist sehr hoch.

 Die Halfte der Maturanden macht nie einen
Hochschulabschluss



Figure 5.1b Percentage of young people age 11, 13 and 15
who report eating fruit every day

QOECD Nations
Portugal

Foland
Germany
Czech Republic
[taly

Greece

Austria

Canada

Spain
Switzerland
France

Ireland
Denmark
Hungary
Nonway
MNetherlands
United States
Sweden

United Kingdom
Belgium

Finland
Non-OECD Nations
Israel

Malta

Slovenia
Croatia

Russian Federation
Latvia

Lithuania
Estonia

|
0

Dater 2001/02

I
10

20 30 40 &0




Figure 5.2b Percentage of students age 11, 13 and 15 who
report having been drunk two or more times
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Figure 6.2 Percentage of students age 11, 13 and 15 who report ‘liking school a lot’
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Wenn keine kunstlichen
Wettbewerbe was dann?

Nicht alle als potentiell schwarze Schafe
behandeln!

Nichtmessbarkeit von Qualitat akzeptieren!
Effizienz in erweitertem Rahmen verstehen!

Subjektive Verantwortung statt Abstltzung auf
pseudo-objektive Kennzahlen!

Nicht Uber die KOpfe der Betelligten hinweg
entscheiden!

Anreizvertraglichkeitsprufungen!



Jmmer wird es Eskimos geben, die

den Eingeborenen von Belgisch-

Kongo Verhaltensmassregeln fur

die Zelt der grossen Hitze geben
werden.”

(Jerzy Stanislaw Lec)
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