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Anita von Hertel, Sarah Heiligensetzer, Adrian Thomas

Regenmantel und Thymian:  
Wert schätzung annehmen in Familien-
unter nehmen – mit Mediationskompetenz 
und Feedback-AvS

Dies ist die (fast1) wahre Geschichte vom Familienunternehmer vierter Genera-
tion, der beinahe keiner geworden wäre: Wirtschaftsmediation in einem Familien-
unternehmen. Nachdem Otto in mehreren aufeinander folgenden Jahren seinem 
Schwiegersohn Jo folgenlos mitgeteilt hatte »Im nächsten Jahr, wenn du dann wie 
ein Unternehmer denken wirst, wirst du Geschäftsführer«, wurde die Stimmung 
eisig. Jo dachte: »Unternehmer sein heißt, Meister der Zahlen zu sein. Das hatte 
er im Studium gelernt. Also werde ich die Zahlen noch genauer untersuchen. Ich 
denke wie ein Unternehmer.« Jo fühlte sich wie Prinz Charles. Die Krone lag direkt 
vor seiner Nase. Aber niemand setzte sie ihm auf. Otto hingegen fand die Zahlen-
kompetenz des Juniors hervorragend. Das aber konnte er nicht verständlich machen. 
Am Anfang hatte Otto versucht, dem Schwiegersohn seine Freude an dessen Kom-
petenz zurückzumelden. Aber Jo wischte jede einzelne positive Rückmeldung von 
Otto immer sofort weg. »Ach nein … so gut bin ich doch gar nicht …« Irgendwann 
merkte Otto, es ist aussichtslos. Seine Worte kamen nicht an. Und das wenige, was 
Otto gern anders gehabt hätte, konnte er (noch) nicht benennen, weil er es selbst 
noch nicht genau zuordnen, geschweige denn ausdrücken konnte. Es war noch ein 
dumpfes Gefühl. So blieb – verständlicherweise – sein Feedback aus. Irgendwann 
scherzte Jo, mit einer Prise Bitterkeit in der Stimme: »Wollen wir wieder einen April-
April-Übergabe-Plan machen?« Otto fand den Scherz nicht lustig.

Die wertschätzenden Worte waren wie an einem Regenmantel abgeperlt. Die Bitter-
keit hingegen tropfte durch und wirkte. So entstanden immer mehr zerstörerische 
Unstimmigkeiten. Was Otto nach wie vor wirklich hervorragend fand, durfte er nicht 
sagen. Und was er gern anders gehabt hätte, konnte er nicht benennen. Jo sagte einmal, 
er könne ja das Unternehmen und vielleicht das Land verlassen. Otto empfand dies als 
bedrohlich. Und Drohungen mochte er noch nie. Otto fühlte sich verletzt. Er konnte 
die drei Kreise Familie, Unternehmen und Eigentum für sich sonst immer gut trennen 
und unterscheiden. Jetzt verschwammen alle drei zu einer unangenehmen Kugel im 

1 Zusammengesetzt aus mehreren wahren Geschichten und anonymisiert.
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Bauch. In der emotionalen Aufladung gelang es Otto noch weniger, die multikausalen 
Ursachen für sein Zögern aus einer Metaperspektive betrachten und zuordnen zu 
können. In einem mediativen Vorgespräch – spazierengehend2 mit dem Mediations-
kompass3-Auftragskarussell (Abbildung 1)4 – fand er die Zusammenhänge heraus.

Abbildung 1: Auftragskarussell

Jo spazierte um die Außenalster und »erschritt« sich die Felder auf der SELF-Seite 
und der OTHER-Seite mit dem Mediationskompass. So kam er dem Konfliktkern auf 
die Spur. Auf der SELF-Seite tauchten vor allem zwei innere Anteile auf. Die innere 
Stimme seines eigenen Vaters spornte ihn an, wie er es aus der Meisterschaftszeit 
als Jugendlicher gewöhnt war: »Gib alles. Besiege ALLE!« Die innere Stimme sei-
nes Schwiegervaters spornte ihn etwas anders an: »Mach’ alles richtig. Sei wie ich.« 

Bis zu diesem Moment hatte Jo die Außendienstler mit der inneren Stimme sei-
nes eigenen Wettkampf-Vaters geführt. Er hatte ihnen immer zu hohe Ziele gesteckt 

2 Umfangreiche Literaturliste zur Forschung über den Nutzen des Spazierengehens ist erhältlich bei: 
assistenz@vonhertel.de

3 Von Hertel (2016). Lieber Arist, danke für die Idee, den Mediationskompass, den wir zuerst nur in 
unserer Mediationspraxis verwendet haben, allgemein zugänglich zu machen.

4 Von Schlippe (2006, 2014) sowie von Schlippe u. Jansen (2020).
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und sie scharf angefasst. Jetzt merkte Jo, dass diese Strategie für ihn als kleinen 
Jungen in Wettkampf-Situationen mit sportlicher Höchstleistung am Stufenbarren 
gut war. Denn sie hatte in ihm eine besondere Art von WUT- Energie und Power 
ausgelöst. Tatsächlich hatte Jo all seine Medaillen und Pokale im Sport so erreicht.

In den Gesprächen mit dem Außendienst aber war dieser Impuls nicht ziel-
führend. Jo führte auf der SELF-Seite des Mediationskompasses einen imaginierten 
Dialog mit seinem inneren Vater. Er hörte den Ansporn. Und er antwortete dieser 
inneren Stimme im Kontext Außendienst: »Ich nehme diesen Auftrag so nicht an. 
Ich werde stattdessen freundlich sprechen und individuellen Support anbieten.« 
Kaum hatte er das ausgesprochen, fühlte er sich wie von einer Last befreit.

In diesem Moment entdeckte Jo noch etwas Zweites, womit er nicht gerechnet 
hatte. Auch seinen Schwiegervater Otto empfand er als eine Art »Wettbewerber«. Er 
entdeckte einen konkurrierenden Anteil in sich, der Otto zeigen wollte: »Ich bin bes-
ser als du. Der wahre Könner und Sieger bin ich!« Als Auftrag pointiert formulierte 
er: »Sei besser als alle! Sei auch besser als dein Schwiegervater! Und zeig es allen!« 
Die innere Antwort auf diesen Auftrag lautete: »Diesen Auftrag nehme ich so nicht 
an. Ich werde mein Bestes geben. Und ich werde meinem Vorgänger mit Achtung, 
auf Augenhöhe und in Dankbarkeit begegnen.« Der Ehrgeiz des Übertrumpfens war 
neuem Respekt gewichen.

Für Jo als Leistungssportler gab es früher nur eine einzige Frage: »Gewinne ich die 
Goldmedaille oder der Gegner?« Dass eine Unternehmensübergabe kein Medaillen-
kampf war, machte ein warmes Gefühl, das vom Bauch in alle Richtungen strömte. Er 
hielt beim Spazierengehen inne und stellte sich – mit Blick auf Außenalster und blü-
hende Mandelbäume – auf den OTHER-Platz im auf die Wiese gelegten Mediations-
kompass als Schwiegervater Otto. Jetzt fühlte es sich auch auf dem OTHER-Platz 
zum ersten Mal gut an. Er freute sich auf das Mediationsgespräch mit Otto.

Die Mediation nach dem Mediationskompass-Spaziergang

Nach dieser Vorbereitung war die anschließende gemeinsame Mediation mit Otto 
und Jo sehr bewegend. Otto sagte später: »Ich habe gemerkt, dass Jo mich jetzt wirk-
lich verstehen wollte.« Beide entdeckten, dass der Schwiegervater die scharfen Töne 
nicht nur dem Außendienst gegenüber wahrgenommen hatte. Jo hatte sich auch – 
ohne dies eigentlich zu wollen – Otto gegenüber wie beim Stufenbarren-Wettkampf 
verhalten. Damit hatte der langjährige Unternehmer sich von dem Jüngeren wie 
»weggebissen« gefühlt, ohne dass er dies bisher so hätte benennen können. 

Jo entdeckte an Otto verschiedenen Qualitäten, die dem »alten Hasen« als wenig 
Worte machenden Ingenieur bis zu diesem Zeitpunkt nicht explizit bewusst waren: 
Vor allem Ottos Haltung, die von Wertschätzung, Respekt und Augenhöhe allen Mit-
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arbeiter*innen gegenüber geprägt ist, faszinierte Jo. Aber er wusste nicht, wie er diese 
Faszination ausdrücken könnte. Feedback zu geben oder anzunehmen hatte Jo bis zu 
diesem Moment nicht gelernt. Er kannte nur verschiedene Formen der Abwehr von 
Feedback. Wirklich alle Menschen in seiner Familie und im Freundeskreis wehrten posi-
tives Feedback ab. Als Otto seine Anerkennung darüber ausdrückte, wie gut und zuver-
lässig Jo sämtliche Zahlen im Griff habe, meinte Jo wegwerfend: Ja – nun – äh – also neu-
lich sei ihm die Kostenstelle der Steuerberatungskosten für Mai durchgerutscht … Als 
Jo über Ottos herzliche, vertrauensvolle und weitblickende Mitarbeiterführung sprach, 
zeigte sich spiegelbildlich ein ähnliches Bild. »Das ist doch nichts Besonderes …« In der 
Mediation sagte Jo – so seine Worte – zum ersten Mal im Leben: »Dieses Feedback höre 
ich. Ich ahne, Otto, was es für dich bedeutet. Ich kann auch glauben, dass du es ernst 
meinst. Bitte gib mir etwas Zeit. Ich möchte lernen, es anzunehmen.«

Der Unternehmensübergang ist inzwischen vollzogen. Otto geht mittlerweile 
mit allen Familienmitgliedern spazieren – oft mit Mediationskompass. Alle reden 
viel mehr über die Dinge, die sie bewegen, als in den letzten Jahren. Nur ein Pro blem 
hatten sie in der Mediation noch nicht lösen können: Für das Annehmen all der 
wunderbaren Feedbacks gab es bisher für sie keine Vorbilder. Diese Lücke hat Arist 
von Schlippe nun geschlossen.

Feedback-Annahme in vier Stufen à la  
Arist von Schlippe = Feedback-AvS

Können Menschen Feedback annehmen? Und – schlimmer noch – können Artge-
noss*innen der Gattung Homo sapiens sapiens beruflich oder privat wertschätzendes, 
authentisches, ehrliches, positives Feedback von anderen annehmen? Ist es theore-
tisch und praktisch möglich, Feedback solcher Art anzunehmen, ohne 

 – vor Scham im Boden zu versinken,
 – Angst zu haben, als arrogant wahrgenommen zu werden,
 – oder in andere emotionale Strudel zu geraten?

Kann Feedback ein sich selbst reflektierendes Spiegelbild erschaffen helfen, zu dem 
Menschen innerlich und äußerlich »Ja« sagen können? Kann also durch das, was 
jemand als Feedback kommuniziert, und durch das, was bei Feedback-Empfänger*in-
nen ankommt und wie es ankommt, eine neue Sicht der Spiegelbild-Empfänger*innen 
auf sich selbst entstehen? Und – wenn ja – ist diese neue Sicht anschließend sinn-
voll kommunizierbar? Kann so ein gemeinsamer Blick auf Qualitäten entstehen?

Häufig misslingt dieser gemeinsame Blick. Schauen wir uns drei zufällige Klas-
siker aus drei zufälligen Kategorien an: Backen, Bücher, Businessmediation.
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Backen

Feedbacker*in: »Oh  – du hast heute wie-
der vorzüglich gebacken. Deine Gemüse-
Quiche schmeckt einfach köstlich: diese 
aromatischen Tomaten, die Geschmacks-
explosion von Olive und frischen Frühlings-
zwiebeln mit einem Hauch von Minze …« 

Empfänger*in: »Äh – naja – also – nein – 
eigentlich fehlt da noch Thymian, aber lei-
der …«

Buch

Feedbacker*in: »Was für ein guter Text. Ich bin von deiner Klarheit, der Verständ-
lichkeit, von den lebendigen, stimmigen Geschichten und dem durchschimmernden 
Humor, der eine Finesse hat, die nie plump wirkt, sehr angetan …«

Empfänger*in: (errötend): »Nun, das letzte Kapitel hätte eigentlich besser wer-
den sollen, aber dann …«

Businessmediation

Feedbacker*in: »… Was für eine brillante Intervention in unserer Mediation … Warum 
haben wir Sie nicht schon vor x Jahren kennengelernt …?«
Empfänger*in: »Ach – das hätte doch jeder gekonnt …«

Und da stehen sie nun, die Heerscharen von Feedbacker*innen, ohne Thymian 
im Mund, die an dem Kommentar zu ihrem Feedback neu zu kauen haben. Eben 
noch schmeckte das Backwerk wie ein goldener Sommerabend in der Provence. Mit 
Lavendelduft. Die saftigen Genüsse an Zunge und Gaumen waren cool. Und plötz-
lich sirrt dieser eigentlich nicht fehlende Thymiangeschmack wie eine ungebetene 
Störung durch die Luft. Die Irritation erfasst regelmäßig beide: Unser*e Feedback-
Empfänger*in ist mit fehlendem Thymian beschäftigt – und kann das Feedback 
nicht genießen.

Und auch der nächste Quiche-Biss verändert sich. Für die eben noch glückliche 
Feedbacker*in verliert der goldene Geschmacks-Sommerabend oft mehr als nur 
einen Hauch von seinem Zauber.

Wir alle wissen es: Es kann in sämtlichen Lebensbereichen geschehen …
Feedbacker*in: »Dein Vortrag hat mir sehr gut gefallen. Ich mochte besonders 

xyz …«

Abbildung 2: Eigentlich fehlt da noch Thymian
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Und wieder lässt die Person, die das Feedback empfangen könnte, die Worte und 
ihre Bedeutung nicht an sich heran. Für manche fühlt sich nicht angenommenes 
Feedback wie ungebetener Regen auf einer gelben Friesenjacke an – oder wie ein 
verschmähtes, liebevoll verpacktes Geschenk, das auf dem Müllabladeplatz der Zeit 
statt auf dem Gabentisch der Glücksgefühle landet.

Drei Ursachen für das »Wegwerf-Müllhalden-Dasein« 
authentischer Wertschätzung 

Auch wenn dieser Beitrag den Schwerpunkt nicht in Ursachen und Wirkprinzipien 
hat, die für das Ablehnungs-Phänomen positivem Feedback gegenüber verantwort-
lich sein können, wollen wir diese kurz beleuchten, weil wir wissen, dass es nützlich 
ist. Wer typische Faktoren kennt und beginnt, persönliche plausible Intentionen 
(von Hertel, 2013, S. 205 f.) des eigenen bisherigen Verhaltens zu verstehen, kann 
neues, erwünschtes Verhalten auf stimmige Weise in das eigene Repertoire inte-
grieren. Denn darum geht es vor allem: Wer neue Wege dafür ebnet, wertschätzendes 
Feedback aus dem Wegwerf-Müllhalden-Dasein zu befreien, stärkt alle handelnden 
Personen – nicht nur in Familienunternehmen.

Faktor 1

Self-Other-Diskrepanz, insbesondere mit (einseitigem) Weiterentwicklungsfokus:
Wenn (selbstkritische) Selbstwahrnehmung und (positive) Fremdwahrnehmung 

als nicht übereinstimmend wahrgenommen werden, kann es Menschen schwer-
fallen, sich über die positive Fremdwahrnehmung zu freuen. Insbesondere Men-
schen, die sehr daran interessiert sind, sich weiterzuentwickeln und zu lernen, kön-
nen Informationen zu dem, was sie gut können, oft weniger leicht annehmen als 
Entwicklungsfelder (VandeWalle, 2003).

Faktor 2a

(Öffentliche) Aufmerksamkeit – allgemein: Für viele Menschen ist (öffentliche) Auf-
merksamkeit – ganz allgemein – mit einem Gefühl von Verlegenheit verbunden. 
Dabei kann es unerheblich sein, ob es sich bei dem Grund für die Aufmerksamkeit 
um Erfolg oder Misserfolg handelt. Allein schon das »Herausgehoben-Sein«, die Tat-
sache, dass alle Augen auf die Person gerichtet sind, führt zu einem Unwohlsein-
Gefühl. Um diesem zu entgehen, versuchen Menschen, schnell etwas zu entgegnen, 
in der Hoffnung, dass der Erfolg dann in nicht mehr ganz so »besonderem« Licht 
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erscheinen möge (Littlefield, 2012). Sprichwörter wie »Hochmut kommt vor dem 
Fall« gehören zu diesem Mindset.

Faktor 2b

(Öffentliche) Aufmerksamkeit – kontextualisiert: Werden Menschen besonders 
positiv hervorgehoben, kann es geschehen, dass die Sorge entsteht, in Gegenwart 
anderer Menschen konkret erklären zu müssen, weshalb es zu genau dieser Auf-
merksamkeit kommt und genauer »unter die Lupe« genommen zu werden (Sediki-
des, Herbst, Hardin, u. Dardis, 2002). 

Faktor 3

Mangelnde Vorbilder: Eine der Ursa-
chen besteht darin, ob und wenn ja, 
welche Vorbilder wir für das Annehmen 
von Feedback kennen. Wir alle sind 
immer auch ein (als Vorbild wirk-
sames) Beispiel für den Umgang mit 
Feedback, von dem andere Menschen 
lernen können (so von Roermund et al., 
2013). Im Umfeld vieler Menschen, mit 
denen wir gearbeitet haben, kommt die 
glückliche, positive, freudige Annahme 
von Feedback  – ohne Regenmantel  – 
fast nicht vor.

Und deshalb brauchen wir – zusätzlich zur beschwichtigenden, ablehnenden 
oder verschämt wegschauenden Nicht-Annahme von Feedback – eine ganz andere 
Form der Feedback-Annahme. Wir brauchen die gelingende, bejahende, annehmende 
Feedback-Annahme als eine Wahlmöglichkeit.

Und dafür brauchen wir Vorbilder: Menschen, die diese Qualität haben und die 
wir schätzen. Und wir brauchen Muster. Wir brauchen Worte und Sätze, die uns 
stimmig erscheinen, und die wir sagen könnten. Denn nur wer weiß, wie es denn 
ginge, wenn er/sie es denn wollte, kann wählen. Denn, wer den beschwichtigend-
abwehrenden Feedback-Regenmantel auszieht, braucht dann neue Worte.

Und das schönste Muster, das wir bisher erlebt haben, ereignete sich an einem 
Sommertag 2020. An diesem Tag – es war der 18. Juni und damit der Internationale 
Tag der Mediation – erhielt Arist von Schlippe den WinWin-Innovationspreis, Win-
Winno, DACH, Deutschland, Austria, Schweiz. Hunderte von Menschen machten 

Abbildung 3: Wertschätzung mit Regenschirm 
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die Preisverleihung mit Vortrag zu einem riesigen Fest. Zwölf Weggefährt*innen 
würdigten den großen Systemiker für sein Wirken. Sie alle gaben ganz persönliches 
Feedback, wie der mediative Vordenker ihr Leben durch seine Publikationen, seine 
Kommunikation und seine Interaktionen verändert, bewegt und begleitet hat – und 
wie er ihre »limbischen Taschenrechner« (von Hertel, 2006, S. 28) mit vielen fach-
lichen und persönlichen Pluszeichen gefüllt hat. Diese zwölf Würdigungen gehörten 
zu den wertschätzendsten Feedbacks, die sich denken lassen.

Besonders schön und bewegend für uns drei Autor*innen war die Reaktion auf die-
ses Feedback. Der Gewürdigte hätte theoretisch – wie viele andere in ähnlichen Situ-
ationen – sagen können: »Ja, ja … nun … Also. Äh. Hmmm … Ja. Ihr müsst wissen, sooo 
toll bin ich ja nun wirklich gar nicht … und außerdem habe ich ja hier und da auch …«

Nichts davon geschah. Arist unterteilte seinen Dank in vier Stufen – und sagte 
sinngemäß (von uns gekürzt).

Stufe 1: Danke für diese wertschätzenden Worte, Sie vermitteln mir ein gutes 
Gefühl wie eine (besondere) Massage.

Stufe 2: Und das ist für mich deshalb so angenehm, weil genau die Aspekte, die 
ihr würdigt, mir immer ein ganz besonderes Anliegen waren und sind. 

Stufe 3: Und ich bedanke mich bei Virginia Satir und vielen anderen Großen, von 
denen ich lernen durfte, für das, was ich von ihnen lernen und übernehmen konnte. 

Stufe 4: Und gleichzeitig ist es richtig, mich zu würdigen, denn ich habe etwas 
ganz Eigenes daraus gemacht. 

Wir sprachen mit Arist nach der Preisverleihung darüber – und gemeinsam 
wurde uns klar, dass der große Systemiker dieses »Annahme-in-vier-Stufen-Muster« 
im Augenblick der Preisverleihung erstmalig so verwendet und erfunden hatte. 

Wir unterrichten die AvS-Feedback-Annahme seitdem in der Mediationsaus-
bildung. Und wir stellen fest, wie sehr Frauen und Männer auf neue Weise über 
sich selbst hinauswachsen, wenn sie nach 
einem Feedback mit diesen vier Stufen, 
persönlich angepasst auf ihr eigenes Leben, 
antworten. 

Abbildung 4: Danke
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Das Feedback der Zukunft: Impulse für Otto, Jo & Co

Es genügt nicht, wenn viele Ottos und Jos dieser Welt wissen, welche Schäden ent-
stehen, wenn wir wertschätzendes Feedback an unseren Regenmänteln abperlen 
lassen. Solange die Antwort auf authentische, von Herzen kommende und passende 
Wertschätzung noch lautet »eigentlich fehlt da noch Thymian«, fehlt da etwas ganz 
anderes als Thymian.

Zusätzlich zum Wissen, dass es wichtig ist, wertschätzendes Feedback anzu-
nehmen, ist es notwendig, dass wir wissen, wie es geht, wenn wir es wollen. Weil 
Familie, Unternehmen und Kapital in Familienunternehmen so eng verwoben sind 
wie sonst nirgends, ist dieses Wissen insbesondere in Familienunternehmen so ent-
scheidend. Mit dem Wissen, dass und wie wir wertschätzendes Feedback angemessen 
annehmen können, tun wir viel für unsere Unternehmen und für die Kultur in der 
Familie, für die Feedback-Geber*innen – und auch für uns selbst.

Wir werden Jo und Otto demnächst sehen. Vielleicht klingt ihre AvS-Feedback-
Annahme dann so:
1. Danke, Otto, deine Worte wirken auf mich wie … es folgt eine Metapher.
2. Das ist für mich besonders angenehm, weil genau die Qualitäten, die du mir 

zurückmeldest, mir ein Herzensanliegen sind. Es folgen genau die genannten 
Qualitäten, ggf. detailliert.

3. Ich danke meinen Vordenkern, von denen ich es gelernt habe, insbesondere …
4. Und es ist gleichzeitig richtig, mich zu würdigen, denn ich habe daraus etwas 

ganz Eigenes gemacht. Ich nehme es gern an, lieber Otto, und ich freue mich 
darüber.

Vielen Dank, lieber Arist, für so vieles! Und hier und heute ganz herzlichen Dank für 
deine Art, Feedback anzunehmen und die Feedback-AvS-Struktur für Menschen in 
Feedback-Situationen am Internationalen Tag der Mediation – ohne Regenmantel 
und Thymian – erfunden zu haben.


