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bare Voraussetzung dafür, dass sie sich bei ihrer Arbeit verwirklichen 
können und in einen sog. »Flow«-Zustand kommen. Dieser zeichnet 
sich schließlich durch ein ideales Verhältnis von beruflicher Anforde-
rung und eigener Befähigung aus (vgl. Csíkszentmihályi, 2010).

Mischels Experimente haben letztlich gezeigt, dass der Belohnungs-
aufschub eine hohe Disziplin erfordert und mühevoll sein kann. Außer-
dem besteht die Gefahr, negative Emotionen wie Frustration, Scham 
oder Schuld im Fall des »Einbrechens« zu erleben. Das kennt man-
cher selbst von seinen abgebrochenen Neujahrsvorsätzen. Der Fokus 
sollte also stattdessen auf langfristigen, proaktiven Strategien liegen; 
also dem vorausplanenden Handeln und Meiden von Situationen, die 
potenziell zu schlechten Entscheidungen führen. Durch die Habituali-
sierung und Institutionalisierung positiver Handlungen kann Selbst-
kontrolle quasi automatisiert sowie die Motivation aufrechterhalten 
werden (vgl. Mischel, 2015; Dohle/Hofmann, 2021). Regelmäßige Mit-
arbeitergespräche können z. B. helfen, Frustrations- und Fehlerquellen 
frühzeitig zu identifizieren und so sicherzustellen, dass Mitarbeiter sich frühzeitig zu identifizieren und so sicherzustellen, dass Mitarbeiter sich frühzeitig zu identifizieren und so sicherzustellen, dass Mitarbeiter sich 
mit den Unternehmenszielen weiterhin identifizieren können. Außer-mit den Unternehmenszielen weiterhin identifizieren können. Außer-mit den Unternehmenszielen weiterhin identifizieren können. Außer-mit den Unternehmenszielen weiterhin identifizieren können. Außer-
dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte dem können auch hier mit Blick auf Entscheidungen institutionalisierte 
Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens Prozesse helfen, Fehlentscheidungen aufgrund impulsiven Verhaltens 
einzelner zu reduzieren. einzelner zu reduzieren. einzelner zu reduzieren. einzelner zu reduzieren. einzelner zu reduzieren. 

2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 2. Die besondere Bedeutung von Vertrauen 
Die Marshmallow-Experimente haben gezeigt, dass ein Belohnungs-
aufschub ohne Vertrauen unwahrscheinlich bis unmöglich ist. Dies 
unterstreicht vor allem die Ergebnisinterpretation von Mischels erster 
Studie (1958), bei der ein Teil der Kinder nicht bereit war, auf die Beloh-
nungen zu warten, da sie schlichtweg kein Vertrauen in den (bis dahin 
unbekannten) Versuchsleiter hatten. Mitarbeiter und Teammitglieder 
müssen also darauf vertrauen können, dass die angepriesenen Vorzüge 
für sie auch wirklich eintreten werden.

Um organisationalen Wandel also effektiv zu managen, müssen 
Führungskräfte mit gutem Beispiel vorangehen und sich durch authen-
tisches Auftreten das Vertrauen der Mitarbeiter erarbeiten (vgl. Kotter, 
2011; Agote et al., 2016). Denn die Beziehung zwischen Mitarbeiter und 
unmittelbarer Führungskraft gilt als Achillesferse der Motivation (vgl. 
Sprenger, 1999). Durch transparente Kommunikation von Zielen, Ursa-
chen und Konsequenzen des Wandels kann dieses Vertrauen gestärkt 
und Skepsis reduziert werden. Innerhalb der betrieblichen Kommuni-
kation müssen auch scheinbare Unstimmigkeiten oder Widerstände 
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schnellstmöglich proaktiv kommuniziert werden, anstatt zu warten, 
bis sich diese im Unternehmen mit Gerüchten verbreiten (vgl. Kotter, 
2011). Denn sobald die Mitarbeiter das Gefühl bekommen, dass die 
ihnen in Aussicht gestellten Belohnungen nicht mehr erreichbar sind 
oder sie von ihrer Führungskraft gar getäuscht und unfair behandelt 
werden, wird das bestehende Vertrauensgeflecht zerstört (vgl. Agote 
et al., 2016).

3. Personalmanagement
Wie im Unterkapitel zur Bedeutung und Kritik beschrieben, unter-
streichen zahlreiche Langzeitstudien die prognostische Kraft der 
Marshmallow-Experimente. Die Messung der Selbst- bzw. Impuls-
kontrolle lässt sich im Rahmen des Personalmanagements nutzen, 
z. B. bei Vorstellungsgesprächen, Einstellungstests oder Probearbeiten. 
Dabei können Fragen (subtil) eingebettet werden, die Auskunft über 
die Selbstkontrolle der Bewerber geben. Die sog. Brief Self-Control 
Scale (BSCS) beinhaltet beispielsweise 13 Fragen, die wertvolle Hin- (BSCS) beinhaltet beispielsweise 13 Fragen, die wertvolle Hin- (BSCS) beinhaltet beispielsweise 13 Fragen, die wertvolle Hin-
weise auf die Impulskontrolle eines Menschen geben (vgl. Tangney et weise auf die Impulskontrolle eines Menschen geben (vgl. Tangney et weise auf die Impulskontrolle eines Menschen geben (vgl. Tangney et weise auf die Impulskontrolle eines Menschen geben (vgl. Tangney et weise auf die Impulskontrolle eines Menschen geben (vgl. Tangney et 
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ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse ment-Centern oder Probearbeiten kann ergänzende Erkenntnisse 
über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-über die Selbstkontrolle sowie Resistenz von potenziellen Mitarbei-
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werden können (vgl. Mischel et al., 1989), bieten sich entsprechende 
Analysen vor allem auch für die Personalentwicklung an. Auf diese 
Weise kann ein Arbeitgeber die Selbstkontrolle seiner Mitarbeiter 
proaktiv analysieren und potenziell negativem Verhalten frühzeitig 
entgegensteuern.

In Kürze:
• Es ist eine Mentalitätsfrage: Indem man auf kurzfris-

tige Belohnungen verzichtet, kann man langfristig oft 
größere Ziele erreichen.

• Kinder, die bereits in jungen Jahren ein hohes Maß an 
Selbstkontrolle aufwiesen, waren Jahrzehnte später in 
vielen Lebensbereichen erfolgreicher. Die prognosti-
sche Kraft des Marshmallow-Tests lässt sich auch für 
die Personalbeschaffung und -entwicklung nutzen.



• Der Belohnungsaufschub lässt sich durch gezielte Ab-
lenkungen erleichtern (reaktiv). Darüber hinaus soll-
ten Systeme geschaffen werden, durch welche nega-
tiv-verlockende Situationen gemieden und stattdessen 
positive Handlungen bestärkt werden (proaktiv).

• Persönliches Vertrauen ist unabdingbar, damit Per-
sonen bereit sind, kurzfristige Belohnungen zuguns-
ten langfristiger Ziele aufzugeben. Achten Sie darauf, 
Ihre Versprechen zu halten und Unstimmigkeiten oder 
Planabweichungen rechtzeitig zu kommunizieren!

Epilog Episode 9

Wenn Mitarbeiter Situationen nicht einschätzen oder Widersprüche 
nicht auflösen können, entstehen Unsicherheit und Skepsis. Das Top-
Management hätte in diesem Fall zunächst klar kommunizieren müssen, 
was die entscheidenden Gründe für das Splitten der Mitarbeitergehälter 
waren. Gerüchte einzufangen bzw. auf diese reagieren zu müssen und so 
in die Defensive zu geraten, sollte vom Top-Management vermieden wer-
den. Stattdessen könnte durch eine bewusst proaktive Kommunikation 
die Kontrolle und die Dynamik des Wandels aufrechterhalten werden.
Im Szenario ist das Vertrauen der Mitarbeiter stattdessen wohl irre-
versibel verloren gegangen – sowohl das Vertrauen in den Rückhalt des 
Managements als auch dahingehend, dass ihr kurzfristiger Verzicht 
sich wirklich später in Form eines höheren Gehalts auszahlen wird. In 
einer offenen Fehler- und Kommunikationskultur könnten regelmäßige 
Feedbackgespräche helfen, Schmerzpunkte, Sorgen oder Einstellungs-
änderungen der Mitarbeiter frühzeitig zu identifizieren. Auch anonyme 
Beschwerde kanäle helfen dabei, dass Kritik und Unmut das Manage-
ment frühzeitig erreichen und von diesem adressiert werden können, 
bevor die Mitarbeiter mit ihren Füßen abstimmen.

VI. Literatur zum Marshmallow-Experiment
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Episode 10

Beim Meeting des selbstgesteuerten Vertriebsteams am Montag ver-
kündet ein Kollege von Frau Baumeister, dass im abteilungsübergrei-
fenden Arbeitskreis zur zukünftigen Entwicklung des Unternehmens der 
Vorschlag erarbeitet wurde, nicht weiter ausschließlich auf biologische 
Produkte in der Herstellung zu achten, sondern teilweise nun auch auf 
konventionelle Produkte zu setzen. Er begründet diese Entscheidung mit 
dem internationalen Wettbewerb, in dem das Unternehmen sich inzwi-
schen befinde, sowie der Aussicht auf höhere Gewinne durch spürbare 
Kostensenkungen im Einkauf.
Nach dieser Verkündung schaut sich Frau Baumeister kaum wahrnehm-
bar in der Runde um, aber keine der anwesenden Person scheint, etwas 
dazu sagen zu wollen. Dabei widerspricht dieser Kurswechsel nicht nur 
den nach außen dargestellten Werten des Unternehmens, sondern letzt-
lich auch einem der Hauptverkaufsargumente, da das Unternehmen vor 
allem junge und umweltbewusste Menschen für die eigenen Produkte 
begeistern kann. Auch wenn Frau Baumeister einen wahren Sturm der 
Entrüstung befürchtet, schweigt sie. Ihre Kollegen auch! 

Kapitel 10

 Warum lassen wir andere in 
Notfällen allein?

Zeugen, die nichts gesehen haben 
(John Darley & Bibb Latané)

Warum lassen wir andere in Notfällen allein?
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I. Aufbau und Ablauf des Experiments zum Bystander-Effekt

Um das Experiment von John Darley (1938–2018) und John Darley (1938–2018) und John Darley Bibb  Latané
(geb. 1937) vollständig verstehen zu können, muss kurz die tragi-
sche Hintergrundgeschichte erzählt werden. Am frühen Morgen des 
13. März 1964 wurde im New Yorker Stadtteil Queens die 28-jährige 
Catherine Genovese Opfer eines furchtbaren Verbrechens. Schon wäh-
rend der Heimfahrt von ihrer Nachtschicht in einer Bar verfolgte sie 
der Täter. Nachdem sie ihr Auto vor ihrem Apartment geparkt hatte, 
griff der Mann sie brutal mit einem Messer an, wobei er mehrfach auf 
sie einstach. Ihre Hilfeschreie ließen die Nachbarn aufwachen, zahl-
reiche Fenster erleuchten und einen Mann dem Täter zurufen, dass er 
die Frau in Ruhe lassen solle. Der Täter lief kurzzeitig davon, um dann 
doch noch einmal umzudrehen und erneut auf die Frau einzustechen. 
Insgesamt dauerte der Angriff 35 Minuten.

Später war in der ursprünglichen Berichterstattung zu vernehmen, 
dass 38 (!) Personen als Zeugen vernommen wurden, die den Mord dass 38 (!) Personen als Zeugen vernommen wurden, die den Mord dass 38 (!) Personen als Zeugen vernommen wurden, die den Mord 
aus ihren umliegenden Wohnungen heraus beobachteten und so im aus ihren umliegenden Wohnungen heraus beobachteten und so im aus ihren umliegenden Wohnungen heraus beobachteten und so im aus ihren umliegenden Wohnungen heraus beobachteten und so im aus ihren umliegenden Wohnungen heraus beobachteten und so im 
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von moralischen und gesellschaftlichen Normen, sondern die Tat weckte 
auch das Interesse der beiden damals jungen US-amerikanischen Psycho-
logen John Darley und Bibb Latané. Während Darley sich zu diesem Zeit-
punkt in den letzten Zügen seines Doktorstudiums an der renommierten 
Harvard Universität befand, hatte Latané seines bereits erfolgreich ein 
Jahr zuvor an der Universität von Minnesota abgeschlossen. Er lehrte nun 
an der altehrwürdigen Columbia Universität in New York. Gemeinsam 
strebten beide danach, fundierte Erklärungsansätze für das nur schwer 
nachvollziehbare Nichthelfen der Zuschauer zu finden. Ihre Grund-
annahme war, dass durchaus Normen existieren, die ein Eingreifen in 
solchen Notsituationen in der Regel unterstützen, aber diese Normen 
durch bestimmte Umstände abgeschwächt werden. Sie schlussfolgerten, 
dass »jemand anderes wird schon helfen« ein solcher Umstand sei, der 
das Verhalten der Zuschauer erklären könnte (vgl. Darley/Latané, 1968).

Damit sind die Ausgangsüberlegungen von Darley und Latané in 
mancherlei Hinsicht denen von Milgram (s. Kapitel 2) ähnlich; sie 

I. Aufbau und Ablauf des Experiments zum Bystander-Ef-
fekt
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weisen aber doch auch deutliche Unterschiede auf. Während Milgram 
den Gehorsam gegenüber den Anweisungen einer starken Autorität 
untersuchte, fokussierten sich Darley und Latané auf das Gegenteil: 
Was passiert, wenn in kritischen Situationen und der Anwesenheit 
mehrerer Personen keine Autorität vorhanden ist, die Verantwortung 
übernimmt (vgl. Slater, 2005).

Um ihren möglichen Erklärungsansatz, dass je mehr Zuschauer bei 
einem Notfall anwesend sind, desto unwahrscheinlicher und langsamer 
wird irgendeine dieser Personen helfend eingreifen, zu überprüfen, 
führten Darley und Latané (1968) das folgende klassische Laborex-
periment durch, das als die Entdeckung des Bystander-Effekts – auf 
Deutsch: Zuschauer-Effekt  – Berühmtheit erlangte und vielfach in 
verschiedenen Kontexten bis heute wiederholt wird: 

An dem ursprünglichen Experiment, das in mehreren Versuchs-
gruppen erfolgte und dessen Ergebnisse bereits 1968 veröffentlicht 
wurden, nahmen insgesamt 59 weibliche und 13 männliche Studenten 
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Als Ort wählten die Forscher ein Labor mit langem Flur und meh-
reren kleinen Räumen aus. Ein Versuchsassistent führte den – nicht 
über den wahren Zweck des Experiments eingeweihten – Teilnehmer 
in einen dieser Räume und stattete ihn zudem mit Kopfhörer sowie 
Mikrofon aus. Anschließend erklangen über dieses Kommunikations-
system die einführenden Worte des Versuchsleiters. Er erläuterte, dass 
es in dem Experiment darum gehe, mehr über die typischen Probleme 
und Herausforderungen von Studenten an der Universität zu erfahren 
und er zur Wahrung der Anonymität nicht an der Diskussion teilneh-
men wird, um so einen offenen Austausch zu fördern. Falls Probleme 
oder Störungen auftreten sollten, könnten die Teilnehmer jeder Zeit aus 
dem Raum in den Flur treten und jeglichen Vorfall melden. 

Die Personen sprachen zunächst über ihre persönlichen Probleme, 
kommentierten dann die Aussagen der anderen, bevor abschließend 
eine Diskussion stattfand. Für alle drei Runden war die Reihenfolge 
festgelegt: zuerst das zukünftige Opfer, dann die eingeweihten Perso-
nen und zum Schluss der Teilnehmer. Eine mechanische Vorrichtung 


