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Markt macht unfair

Die vier Linien in der Grafik unten enthalten eine Menge
Sprengstoff. Schliesslich besagen sie, dass wir uns in einer
Marktsituation unfairer verhalten als ausserhalb von Markten.
Und dass diese Aussage fiir Chinesen in einem deutlich hohe-
ren Ausmass gilt als fiir Schweizer. Der Ziircher Verhaltens-
okonom Bjorn Bartling ist Mitautor der Studie, aus der diese

Grafik stammt. Wir fragten ihn, wie es sich damit verhalt.
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Herr Bartling, Verhaltensokonomen
konnen fiir so ziemlich jede Einstel-
lung oder Verhaltensweise Experimen-
te designen. Aber wie wollen Sie im
Experiment nachweisen kénnen, dass
Mirkte Menschen unfairer machen?
Grundsidtzlich kann man in einem
Experiment jedes Umfeld simulieren.
Man versetzt Menschen in eine Ent-
scheidungssituation und schaut sich
an, wie sie sich in dieser Situation ver-
halten. In unserem Experiment haben
wir faire und unfaire Produkte designt
— und fiir diese Produkte ergeben sich
dann Angebot, Nachfrage und Preise
im Labormarkt.

Ein Labormarkt? Mit Verkaufsstinden
und Werbeschildern und Thnen als
Marktleiter?

Nicht ganz. Wir haben jeweils Gruppen

von sechzehn Personen eingeladen:
sechs Personen in der Rolle einer Firma,
fiinf Personen in der Rolle eines Konsu-
menten und fiinf weitere Personen, die
moglicherweise von einem Handel zwi-
schen Firma und Konsument negativ
betroffen sein konnten. Die Versuchs-
personen in der Rolle einer Firma bei-
spielsweise konnten wihlen, ob sie ein
faires oder ein unfaires Produkt anbie-
ten und welchen Preis sie dafiir verlan-
gen mochten.
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Wie stelle ich mir diese Produkte vor?
Am besten gar nicht physisch, sondern
rechnerisch. Ein Produkt ist jeweils fur
den Konsumenten 50 Punkte wert — er
kann es am Ende des gesamten Spiels in
Franken umtauschen. In diesem «Wert»
unterscheiden sich faire und unfaire
Produkte iiberhaupt nicht: 50 Punkte
sind 50 Punkte. Um dieses Produkt zu
erwerben, muss er einen Preis an die an-

bietende Firma zahlen.

Der sich zwischen fairem und unfai-
rem Produkt unterscheidet?

Die Preise kénnen sich auch zwischen
verschiedenen fairen oder verschiede-
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nen unfairen Produkten unterscheiden.
Jede «Firma» darf in jeder Spielrunde
genau ein Produkt herstellen und anbie-
ten. Sie entscheidet selbst, ob es fair oder
unfair sein soll und zu welchem Preis es
angeboten wird, und da es im Experi-
ment mehr Anbieter als Nachfrager gibt,
entsteht Wettbewerb zwischen den Fir-

men — eine Marktsituation.

Aber fiir den Hersteller gibt es Unter-
schiede zwischen fairem und unfairem
Produkt?

Genau. Fiir ihn ist es teurer, das faire
Produkt herzustellen. In unserem Expe-
riment betrugen diese «Herstellungs-
kosten» 10 Punkte. Der Uberschuss, den
Kiufer und Verkiufer dann unterein-
ander aufteilen konnten, betrug also
40 Punkte. Das unfaire Produkt hinge-
gen kostete nichts in der Herstellung —
aber dafiir schidigte seine Herstellung
einen Dritten. In unserer Studie war
dieser Schaden relativ hoch, nimlich
60 Punkte, die einem der Teilnehmer
aus der dritten Gruppe von seinem
Punktekonto abgezogen wurden. In
echte Wihrung umgerechnet, entsprach
das einem Verlust von 15 Franken, eine
ganze Menge Geld fiir studentische Ver-
hiltnisse.

Welche Ergebnisse hitte hier ein Ho-
mo oeconomicus in neoklassischer

Ausprigung erzielt?

Der Wettbewerbsdruck hitte dazu fiih-
ren miissen, dass die Verkidufer gerade
ihre Produktionskosten wieder einspie-
len. Fast die gesamte Wertschopfung
wire also beim Kéufer gelandet, und der
Dritte hitte hochstmogliche Verluste er-
litten, weil die Konsumenten nur das fiir

sie glinstigere, also das unfaire Produkt

nachfragen. Der US-Okonom Vernon

Smith hat schon in den Sechzigerjahren
Marktexperimente durchgefithrt und
herausgefunden, dass es zu keiner fairen
Aufteilung des Uberschusses zwischen
Kéufern und Verkdufern kommt. Diese
Experimente sind meist so interpretiert
worden, dass es in Midrkten generell kein
faires Verhalten gibt — also eine Bestiti-

gung des Homo oeconomicus.

Wenn es diese Experimente schon lan-
ge gibt, wollten Sie mit Ihrem Ansatz
wohl auf etwas anderes hinaus?

Die Frage der Fairness zwischen Kdufer
und Verkiufer hat uns in diesem Fall
tatsachlich wenig interessiert. In Experi-
menten sehen wir in Marktsituationen
generell wenig Fairness zwischen den
handelnden Parteien — aber viel Fairness
in bilateralen Beziehungen. Beim Ulti-
matumspiel etwa, einem Verhandlungs-
spiel zwischen zwei Personen, werden
hiufig Verteilungen um 50:50 gewahlt.
Aber sobald es Wettbewerb gibt, sehen
wir die Fairness verschwinden.
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Weil es unpersonliche, abstrakte Situa-
tionen sind, in denen sich die direkte
Verbindung mit einer Person auf der
Gegenseite auflost?

Das ist ein wichtiger Aspekt. Es gibt aber
eine Reihe von Griinden, warum Fair-
ness in Marktsituationen eine geringere
Rolle spielt. Insbesondere kann die stra-
tegische Situation eine andere sein. Oft
stehen Akteure vor der Wahl, eine unfai-
re Handlung selber durchzufiithren oder
mit anzusehen, wie jemand anderes dies
tut. Es gibt dann die Ausrede: «Wenn ich
es nicht mache, dann macht es mein
Konkurrent.» Uns hat hier jedoch ein
ganz spezieller Aspekt interessiert: nicht
die Beziehung zwischen Kéufer und Ver-
kaufer, wie in den klassischen Laborstu-
dien von Vernon Smith, sondern die Be-
ziehung zu unbeteiligten Dritten.

Auf die im Markt ja generell keine
Riicksicht genommen wird.
Sogenannte externe Effekte sind einer
der klassischen Marktfehler. Gerade in
der Umweltokonomie ist das ja ein gros-
ses Thema, und das haben wir uns zur
Untersuchung vorgenommen. Die Stan-
dardantwort auf diesen Marktfehler ist,
dass der Staat fiir die Internalisierung
der externen Effekte sorgen muss...

... die Preise miissen die Wahrheit sa-
gen, nannte das Ernst Ulrich von Weiz-
sacker.

Das wire das Optimum. Der Staat fiithrt
beispielsweise Steuern ein, um die Preise
zu korrigieren, oder Mengenbeschrin-
kungen. In unserer Laborsituation hin-
gegen ging es um freiwilliges verant-
wortliches Verhalten, wie man es hiufig
mit den Begriffen Corporate Social Res-
ponsibility oder Fair Trade verbindet.



Wir wollten priifen, ob das tiberhaupt
funktionieren kann — denn eines der
hdufigsten Gegenargumente ist hier,
dass der Markt solche Verhaltensweisen
nicht zuldsst. Aber zumindest bei un-
seren Studierenden im Labor in Ziirich
haben wir gesehen, dass sie externe Ef-
fekte durchaus berticksichtigen: Hiufig
wird das faire Produkt nachgefragt, ob-
wohl es in der Anschaffung teurer ist.

In Threm Design sind héhere Produk-
tionskosten fiir das faire Produkt ein-
gebaut. Setzen diese sich durchgingig
auch in hohere Marktpreise um?

Nicht in vollem Umfang, da viele Fir-
men auch eine Priferenz dafiir haben,

das faire Produkt anzubieten. Im Schnitt
lag der Preis nur fiinf Punkte tiber dem
des unfairen Produkts — die hoheren
Kosten werden also in etwa gleichem
Umfang zwischen Produzent und Kon-
sument aufgeteilt.

Noch mal zum Mitrechnen: Das faire
Produkt kostet in der Herstellung
10 Punkte, hat fiir den Konsumenten
einen Wert von 50 Punkten und keine
Folgekosten fiir Dritte. Es werden also
40 Punkte Wert geschaffen, die zwi-
schen Produzent und Konsument auf-
geteilt werden konnen. Das unfaire
Produkt kostet in der Herstellung
0 Punkte, hat fiir den Konsumenten

ebenfalls einen Wert von 50 Punk-
ten, hingegen 60 Punkte Folgekosten
fiir Dritte. Insgesamt werden also
10 Punkte Wert vernichtet, aber zwi-
schen Produzent und Konsument wer-
den 50 Punkte verteilt.

Durch den Markt werden also Werte
vernichtet — was keine so schlechte Be-
schreibung fiir einige Markte ist, die wir
in der Realitidt beobachten. Wire uns
bewusst, welche Umweltschiden bei der
Produktion mancher Produkte entste-
hen, wiirden wir sie nicht kaufen. Glei-
ches gilt fiir die Bedingungen, unter
denen viele Menschen arbeiten miissen,
wenn man beispielsweise an die Textil-

produktion in Bangladesch denkt.

Wiirden Hersteller und Kaufer sich
den Wert genau teilen, wiirde auf dem
Markt das faire Produkt 30 Punkte
kosten und das unfaire 25 Punkte.
Gesetzt den Fall, dass die Profite genau
hilftig geteilt wiirden. Das finden wir im
Experiment allerdings nicht; die Preise
sind niedriger, und wenn der Wettbe-
werb hirter ist, fallen sie noch weiter.
Dennoch bleibt der Preis fiir das faire
Produkt hoher: Die Konsumenten sind
bereit, mehr dafiir zu zahlen, weil dann
kein Dritter geschidigt wird. Durch die
Zahlungsbereitschaft fiir Fairness kén-
nen also faire Produkte auf dem Markt
iiberleben, obwohl die Neoklassik ihnen
ein Scheitern vorhersagen wiirde.
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Wenn der Wettbewerb stiarker wird:
Leiden darunter in Threm Labor die
Absatzchancen der fairen Produkte?
Das haben wir nicht beobachtet — eher
im Gegenteil. Durch den stirkeren
Wettbewerb fallen die Preise sowohl fiir
das faire als auch fiir das unfaire Pro-
dukt, und die insgesamt sinkenden Prei-
se erhohen die Bereitschaft, das etwas
teurere der beiden Produkte im Ange-
bot zu kaufen.

Wenn also Discounter ihre Preise kon-
sequent nach unten driicken — verbes-
sern sie damit die Marktchancen fiir
die teureren fairen Produkte?

Nein. Hoher Wettbewerb bei unfairen
und geringer Wettbewerb bei fairen
Produkten wiirde die Preisdifferenz
zwischen beiden deutlich erhéhen, mit
entsprechend sinkenden Marktchancen
fiir die faire Variante. Ausserdem kon-
nen Sie nicht automatisch davon ausge-
hen, dass Discounter-Produkte unfaire
Produkte sind.

Womit Sie eines der Probleme ange-
sprochen haben, die auftauchen, wenn
man aus dem Labor in die Realitit
geht: Jedes einzelne Produkt hat eine
Fiille von Eigenschaften und Produk-
tionsbedingungen, sodass man nicht
einfach ein «Fair»- oder «Unfair»-Label
aufkleben kann.

Das gilt fiir viele, aber nicht fiir alle Pro-
dukte. Nehmen Sie das Beispiel «griiner
Strom»: Es handelt sich um genau das
gleiche Endprodukt fiir den Konsumen-
ten, aber die Produktion ist teurer, weil
es sich um ein faires Produkt handelt.
Das sind fast schon Laborbedingungen:
Auch im Experiment haben wir den Wert
der Produkte fiir den Konsumenten
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gleich gehalten — bis auf die externen Ef-
fekte. Diese vollige Gleichartigkeit gibt
es sonst nur selten: Eine fair gehandelte
Banane kann sich noch in einer ganzen
Reihe weiterer Produkteigenschaften
von der herkommlichen Banane unter-
scheiden. Beispielsweise konnten die
Konsumenten glauben, dass die fair
gehandelte Banane auch die qualitativ
bessere ist. Man weiss dann nicht, wel-
ches Attribut die Kaufentscheidung be-
griindet. Im Labor kénnen wir die
Motive unterscheiden.

Ein weiteres Element Ihrer Laborbe-
dingungen war die vollige Transpa-
renz: Wenn ich das unfaire Produkt
kaufe, weiss ich sehr genau, wie sehr
ich damit jemand Dritten unmittelbar
schadige.

Das ist richtig. In der Realitdt dagegen
konnen Sie sich nie ganz sicher sein;
aber Sie konnen sich informieren. Bei
einer Variante unseres Experiments ha-
ben die Kiufer zunichst nur den Preis
gesehen, nicht aber, ob es sich um ein
faires oder ein unfaires Produkt handelt.
Die Konsumenten konnten also igno-
rant bleiben, sie konnten sich aber auch
informieren, was mit Kosten verbunden
war. Tatsdchlich haben sich viele Kdufer
informiert und dann entsprechend ge-
handelt. Von der Méglichkeit der «selbst
gewihlten Ignoranz» wurde also wenig
Gebrauch gemacht. Allerdings ist es auch
s0, dass Sie bei einem billigen Produkt
davon ausgehen miissen, dass jemand
anderes den Preis zahlt. Fiir Selbstbe-
trug bleibt da wenig Raum.

Und die Ergebnisse aus China?
Waurden mit genau der gleichen experi-

mentellen Anordnung erzielt. Wieder

mit Studenten, aber diesmal an der
Shanghai University of Finance and
Economics. Und bei diesem Experi-
ment haben wir einen deutlich niedri-
geren Marktanteil fir das faire Produkt
gefunden — den niedrigsten, den wir in
allen Varianten dieser Studie je gesehen
haben.

Also gibt es in China in Marktsituatio-
nen einen deutlich geringeren Anreiz,
sich ein teureres, aber faireres Produkt
zuzulegen.

Den Teilnehmern in Schanghai hat es
anscheinend deutlich weniger ausge-
macht, mit dem von ihnen gekauften
Produkt einen Dritten zu schidigen —
ihre Zahlungsbereitschaft, diesen Scha-
den zu vermeiden, war deutlich gerin-

ger. Die Frage bleibt dann, warum das so

ist. Erst einmal konnen wir dartiber nur
spekulieren — um dann die so erarbeite-
ten Erkldrungsversuche in weiteren Ex-
perimenten zu iiberpriifen.

Was hitten Sie denn so fiir Erklarungs-
spekulationen anzubieten?

Eine Moglichkeit wire: Die Chinesen
sind generell unfairer. Sie teilen nicht,
denken nur an sich. Um diesen Verdacht
zu testen, haben wir mithilfe des so-
genannten Diktator-Spiels die generel-
le Fairness-Einstellung gemessen. Wir
haben sowohl in Schanghai als auch in
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Ziirich eine besondere Variante dieses
Spiels durchgefiihrt: ein Spiel mit drei
Personen, in dem jeweils nur eine Per-
son dariiber entscheidet, wie bestimmte
Punkte unter den drei Teilnehmern ver-
teilt werden. Das entspricht genau der
Entscheidungssituation, vor der in unse-
rem Markt-Spiel der Konsument stand.
Er konnte dadurch, dass er sich zwi-
schen den verschiedenen Produktange-
boten entschied, Punkte zwischen den
drei beteiligten Parteien — dem Herstel-
ler, sich selbst als Konsumenten und der
dritten Partei — aufteilen.

Haben Sie ein Beispiel dafiir?

Am Anfang haben alle drei Parteien je
100 Punkte. Jetzt entscheidet eine Par-
tei A, der Diktator, zwischen einer Auf-
teilung, bei der er danach 120 Punkte

hat, Partei B ebenfalls 120 Punkte und
Partei C 100 Punkte — oder einer Auf-
teilung mit je 125 Punkten fir A und
B sowie 40 Punkten fiir C. Diese bei-
den Entscheidungen entsprechen in der
Marktvariante dem Kauf eines fairen
Produkts fiir 30 Punkte oder dem Kauf
eines unfairen Produkts fiir 25 Punkte.
Da in der Marktvariante der Konsu-
ment in der Regel zwischen mehreren
Produkten mit unterschiedlichen Prei-
sen wihlen konnte, muss man dem Dik-
tator in der Nichtmarktvariante ebenso
viele Alternativen mit genau den glei-



chen Ergebnissen anbieten — nur wurde
ihm zu diesen Entscheidungen kein
Kontext gegeben: Worte wie Preis, Fir-
ma, Produkt, Kauf kamen nicht vor.

Er fiihlte sich also nicht in der Rolle
des Konsumenten auf einem Markt,
sondern in der Rolle eines Entschei-
ders iiber Punktevergaben, bewirkte
damit aber inhaltlich genau das Glei-
che wie der «Konsument»?

Mit diesem Design werden all diejeni-
gen Normen und Vorstellungen, die der
Teilnehmer mit ins Labor bringt, wenn
es um Marktsituationen geht, ausge-
blendet. Den Teilnehmern in China
und denen in der Schweiz wurden dabei
iibrigens genau die gleichen Entschei-
dungssituationen vorgegeben — die
zum Teil Markt-Spiel-Ergebnisse aus
China nachbildeten, zum Teil solche
aus der Schweiz.

Und in diesem Fall fiithrten gleiche
Entscheidungssituationen zu gleichen
Ergebnissen in beiden Lindern?

Ja. Es gab keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Entscheidungen
der chinesischen Teilnehmer und denen
im Zircher Labor. Das heisst also: Ge-
messen am Diktator-Spiel ist die Fair-
ness in der Schweiz und in China gleich.

Also sind Chinesen nicht per se egois-
tischer oder unfairer als Schweizer ...

. aber wenn es eine Marktsituation
gibt, verhalten sich die Studierenden in
China plétzlich deutlich unfairer als die
in der Schweiz. Und, ein weiteres, viel-
leicht sogar noch wichtigeres Ergebnis:
Sowohl die Schweizer als auch die Chi-
nesen verhalten sich in der Marktsitua-

tion etwas weniger fair als in einer

Nichtmarktsituation. Sodass man also
sagen kann, dass Mirkte in einem ge-
wissen Ausmass faires Verhalten ver-
drangen.

Wobei die Fairness-Verdringung in
China viel grosser ist als in der Schweiz

— ohne dass sich aus dem Experiment

eine Erklirung dafiir ableiten liesse.

Ableiten lisst sich in der Tat nur eine
Nichterkldrung: Die Fairness-Unter-
schiede in der Marktsituation rithren
nicht von einer per se egoistischeren
Haltung der Chinesen her. Was die Er-
klarungen fir dieses Ergebnis angeht,
habe ich natiirlich Vermutungen.

Némlich?

Eine ist, dass andere Normen daftr gel-
ten, wie man sich in Mirkten verhilt.
Hier in der Schweiz hat man schon lan-
ge eine Marktwirtschaft, sodass sich
Normen entwickeln konnten, etwa
nicht jeden kurzfristig erzielbaren Vor-
teil auszunutzen, wenn daraus langfris-
tig ein Problem erwachsen konnte. In
China hingegen ist der Kapitalismus re-
lativ neu, erst ein paar Jahrzehnte alt,
sodass eher der Eindruck herrscht, dass
man alles tun kann, was einen Vorteil
bringt. Solche Vermutungen wiederum
kann man ebenfalls in Experimenten
messen, wenn sie entsprechend designt

sind — und das ist etwas, woran wir ge-
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rade arbeiten. Mit unserer chinesischen
Koautorin versuchen wir, im Verlauf des
Experiments eine Norm erarbeiten zu
lassen, indem wir zu Beginn Diskussio-
nen dariiber fiithren, ob es sozial akzep-
tabel ist, das unfaire Produkt zu han-
deln. Unsere Ergebnisse zeigen, dass
durch einen solchen «o6ffentlichen Dis-
kurs» tatsichlich Normen entstehen

konnen. Der Marktanteil des fairen
Produkts in unseren neuen Experimen-
ten in China konnte auf diese Weise
deutlich gesteigert werden.

Haben Sie eigentlich mit diesem Expe-
riment Adam Smith widerlegt? Dessen
«unsichtbare Hand» geht ja davon aus,
dass jeder seinen eigenen Vorteil su-
chen sollte, woraus der Markt dann das
grosstmogliche Gemeinwohl zaubert.
In Threm Fall fiihrt der grosste eigene
Vorteil zum grosstmoglichen Schaden
fiir die Gesellschaft.

Adam Smith’ berithmte Metapher gilt
nur, wenn es keine Marktfehler gibt —
und hier haben wir ja einen Markt mit
negativen externen Effekten simuliert.
Wenn Adam Smith mit dieser Markt-
situation konfrontiert worden wire, hit-
te er sicherlich gegen die Maximierung
des personlichen Vorteils gestimmt.

Aber in China war das «Bereichert
euch!» von Beginn der kapitalistischen
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Offnung an ein zentrales Element. Und
wurde auch noch kaum in der gesell-
schaftlichen Debatte infrage gestellt.

In diesem Zusammenhang gibt es noch
einen weiteren Punkt, den wir aktuell
untersuchen, niamlich einen Einkom-
mens-Effekt. Wir wollen wissen, ob
Fairness ein «normales Gut» ist, das mit
steigendem Einkommen stdrker nach-
gefragt wird: Je mehr ich verdiene, desto
eher bin ich bereit, fair zu sein. Fine
hiufig gedusserte Hoffnung ist ja, dass
die Chinesen besser auf ihre Umwelt
oder ihre Arbeiter achtgeben, wenn sie
erst einmal wohlhabender sind. Man

weiss allerdings nicht, ob das stimmt.

Dafiir miissen Sie vermutlich noch Ex-
perimente mit Nichtstudenten machen,
um auch héhere Einkommensklassen
beobachten zu konnen.

Nicht unbedingt: Wir machen in den
Labor-Experimenten einfach den Kon-
sumenten reicher — indem wir ihn nicht
mit 100 Punkten starten lassen, wie die
anderen auch, sondern mit 200 Punk-
ten. Dann miisste sich, wenn es den Ein-
kommens-Effekt gibt, der Marktanteil
der fairen Produkte erhéhen. Unsere
ersten Ergebnisse weisen darauf hin,
dass dies tatsichlich der Fall ist.

Miisste Thnen das Ergebnis dieses Ex-
periments nicht von allen Personen

links der Mitte aus der Hand gerissen

werden? Es zeigt doch, dass die Organi-
sation von Wirtschaft iiber Mirkte uns
unfairer macht und zu suboptimalen
Effekten fiihrt. Von Alexis Tsipras bis
zur Podemos-Partei in Spanien finden
Sie da ganz viele Anhinger.

Das ist ein voreiliger Schluss. Was wir
im Experiment ja nicht anbieten, ist
eine Alternative zum Markt. Unsere
Nichtmarktsituation ist nur ein den
Marktsituationen nachgebautes Dikta-
tor-Spiel — also keine Alternative zum
Markt. Zudem haben Mirkte viele po-
sitive Seiten, die wir mit diesem Expe-
riment auch gar nicht in Abrede stellen
wollen. Wenn die Entscheidungen in

Marktsituationen weniger fair sind als
ausserhalb von Mirkten, kann der Markt
trotzdem die effizienteste Organisa-
tionsform sein — auch wenn er uns,
quasi als Nebenwirkung, in gewissem
Umfang unfairer handeln lisst. Aber
eigentlich ist es doch eher ein Pro-Markt-
Argument, dass entgegen der neoklas-
sischen Prognose faire Produkte recht
hohe Marktanteile erreichen kénnen —
basierend allein auf dem selbst in Mirk-
ten anzutreffenden freiwilligen, sozial
verantwortlichen Handeln. <

Interview: Detlef Girtler

Link zum Thema
www.econ.uzh.ch
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Bereits zum dritten Mal veranstaltet das GDI
Gottlieb Duttweiler Institute gemeinsam mit
Fehr Advice & Partners eine zweitégige Aka-
demie, um verhaltensékonomische Forschung
und unternehmerische Praxis einander néher-
zubringen.

Unter dem Titel «How to Design High Perfor-
mance Institutions» stellen weltweit filhrende
Verhaltensékonomen ihre aktuellsten For-
schungsergebnisse vor. Wie beeinflussen das
eigene Verhalten sowie das der Mitarbeitenden
die Performance von Unternehmen? Wie las-
sen sich Normen als Basis einer nachhaltigen
Unternehmenskultur einfihren? Und wie lasst
sich menschliches Verhalten schnell, einfach
und effektiv verandern?

Zu den Referenten gehdren neben dem Gott-
lieb-Duttweiler-Preistrager Ernst Fehr (Uni Zi-
rich) Professoren aus Bonn, Innsbruck, Wien,
Paris, Berkeley und Harvard sowie erfahrene
Praktiker aus Weltkonzernen.

Ort: GDI Gottlieb Duttweiler Institute, Riisch-
likon/Ziirich . Sprachen: Deutsch/Englisch .
Auskunft: alessandro.delia@gdi.ch




«Wie fur schwammige Korper
gibt es dann Fitness-Studios fiir
den schwammigen Geist.»

Dieter Haller im GDI Impuls 4.14
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