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Innovation heißt wörtlich Neuerung oder Erneuerung.  

Das Wort ist von den lateinischen Begriffen novus neu  

und innovatio (etwas neu Geschaffenes) abgeleitet. 

Aus einer Idee wird durch die Akzeptanz und Anwendung  

eine Innovation. Neu ist immer subjektiv. 

Management: 
Die etymologische Wurzel des Begriffs Management 
ist lateinisch: manus agere. Das bedeutet  
„an der Hand führen“. 
Management: Handhabung des Wandels. 



Uni Siegen - Gustav Bergmann: Innovations- und Kompetenzmanagement 4 

Kompliziertheit 

Dynamische Komplexität 

Dynamik Turbulenz  

durch reflexive 
Interaktionen 
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Ökologie, Ressourcen 
 
Technologie 
 
Sozio-ökonomie 
 
Politik, Recht 
 
Globalisierung 
 
Wissenschaft 
 
 

Trends und Entwicklungen 

t 
Heute? 

Zukunft: 
Prognose,  
Prophetie? 
 
Paradoxien 
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Die schlimmste Erkrankung ist die geistige. 
 
 
Heilbar durch sozialen Austausch, werken,  
Anerkennung, sinnvolle Aufgaben - also durch einen 
fördernden sozialen Kontext. 
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normativ 

innovativ 
strategisch 

operativ 

Cash flow 

Erträge und Aufwand 
DB, KER, Lob- Beschwerde 

Liquidität 

Zufriedenheit  
Rentabilität 

Neue  
Erfolgs- 
potenziale 
aktuelle 

Vitalität, 
Metakompetenz 

Indikatoren 
Ebenen des  
Management 

Erfolgsmuster 
Identität, Kompetenz 

Delphi, Szenarios/Trends 
Milieukontakt 

SWOT, Portfolios/ 
Markt-Position, Image  

Ziele 
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Kontext und System 

Situation Enscheidungs
-feld Modell 

Informations-
grundlagen 

Prozesse, 
Methoden 

Strukturen 

Turbulenz, 

Dynamische 

Komplexität 

Substanzielle 
Unsicherheit 

Spiele, 
Sculpturing 

Soziale 
Systeme, 

Fußball 

Analoge 
Methoden, 

Netzwerk-
analysen 

(Gamma/Ucinet) 

Dialogische 
Bewertung 
und 
Entscheidung, 

Solution Cycle 

Heterarchie, 

Selbst-
organisation 

Strukturelle 
Unsicherheit 

Simulations-
modelle 

Szenarien 

Simulationen 

Emergente 

Methoden 

Projekte und 
Teams 

Risiko Entscheidungs
bäume, 

Schachspiel 

Planungs- 

rechnungen 

Fire fighting 

Systeme 

Task forces 

Experten 
Projekte 

Übersichtlich-
keit, geringe 

Dynamik 

Sicherheit, 

Überschaubar
-keit 

Monetäre 
Modelle 

KER 

Cash flow etc. 

Anweisungs-
systeme 

Liniensystem 

Fremd-
organisation 
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Unternehmensmodelle und Situation 

Situation Enscheidungs
-feld Modell 

Informations-
grundlagen 

Prozesse, 
Methoden 

Strukturen 

Turbulenz, 

Dynamische 

Komplexität 

Substanzielle 
Unsicherheit 

Spiele, 
Sculpturing 

Soziale 
Systeme, 

Fußball etc. 
Intuition 

Analoge 
Methoden, 

Netzwerk-
analysen 

(Gamma/Ucinet) 

emotionales 
Erkennen 

Dialogische 
bewertung 
und 
Entscheidung, 

Solution Cycle 

Heterarchie, 

Selbst-
organisation, 

Dezentralität 

Strukturelle 
Unsicherheit 

Simulations-
modelle, 

Heuristiken 

Szenarien 

Simulationen 

Emergente 

Methoden 

Projekte und 
Teams 

Risiko Entscheidungs
bäume, 

Schachspiel 

Planungs- 

rechnungen 

Fire fighting 

Systeme 

Task forces 

Experten 
Projekte 

Übersichtlich-
keit, geringe 

Dynamik 

Sicherheit, 

Überschaubar
keit 

Monetäre 
Modelle 

KER 

Cash flow etc. 

Anweisungs-
systeme 

Liniensystem 

Fremd-
organisation 

Dialog, Metaloge, Responsivität, 
Muddling through 
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Management in komplexen Systemen 

Vitalitätsmodell 
Biokybernetische Grundregeln 
 
•Negative Rückkopplung 
•Wachstumsunabhängig 
•Funktionsorientierung 
•Jiu-jitsu 
•Mehrfachnutzung 
•Symbiose 
•Biologisches Design 
•Feed -Back Planung 
... 
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Management in komplexen Systemen 

Kybernetisches Modell 
 
•Ganzheitliche Erfassung 
•Keine Datenflut 
•Fuzzy Logic 
•Dialog und Interaktion 
•Argumentationshilfe 
•Neuartige Lösungen 
•Mehr Handlungsspielraum 
•Keine Nonsens-Prognosen 
•Vernetztes Denken 
... 
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Management in komplexen Systemen 

Hinweise von Karl E. Weick 
•Lernen Sie Unordnung und Paradoxien lieben 
•Sie können nichts vollständig erledigen 
•Chaotisches Handeln ist geordnetem Nicht-Handeln 
vorzuziehen 
•Die wichtigsten Entscheidungen sind oft die am  
wenigsten sichtbaren 
•Es gibt keine (optimale)Lösung 
•Die Karte ist nicht das Gelände 
•Kommunigramme statt Organigramme 
•Organisationen sind evolutionäre komplexe Systeme 
•Verkomplizieren Sie sich! Simplify your life! 
... 
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Lernen 

Der Lösungszyklus (Solution Cycle) ist ein Segment 
einer Spirale des Lernens 

Lernen 0 : Wissen, Erkennen 
Lernen 1: Adaption, Anpassungslernen 
Lernen 2: Lernen lernen, Reflexion 
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Prozessphasen und Potentialtypen (Taoismus) 

Kardial (Herz) 
Kreativ 
Psychotisch 
oral 

Hepatisch (Leber) 
Pragmatisch 
Kämpferisch 
aggressiv 

Pulmonal (Lunge) 
Rezeptiv 
masochistisch 

Renal (Niere) 
Analytisch 
perfekt 
rigid 
psychotisch 

Gastral 
(Milz /Magen) 
Loyal 
Sammelnd 

Yang 

Ying 

Wasser 

Holz Feuer 

Metall 

Erde 



Uni Siegen - Gustav Bergmann: Innovations- und Kompetenzmanagement 15 

Prozessphasen (Taoismus) 

Metall 
Wasser 

Holz Feuer Kreativität 
Kommunikation 
Lösen 

Dazugehören 
Aufnehmen 
Sensitivsein 
Regeln etablieren 

Strukturphase 
Teil einer eigenen 
Struktur 
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Prozessphasen (Taoismus) 

Metall 

Wasser 

Holz 

Feuer 

Richtung angeben 
Ziele bestimmen 
Potentiale 
 

Kreativität 
Kommunikation 
Lösen 

Dazugehören 
Aufnehmen 
Sensitivsein 
Regeln etablieren 

Strukturphase 
Teil einer eigenen 
Struktur 
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Prozessphasen (Taoismus) 

Metall 

Wasser 

Holz 

Feuer 

engagierend 
aktiv 
 

innovativ 

unterstützend 
aufnehmend 

renal 
organisierend 
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Innovation 
 
 
 
Kompetenzen des Innovators 
 
 
 
Kundenbedürfnisse 

Innovationen entstehen relational: Dialoge 
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Abb.:Solution Cycle 

Diagnose 
perzeptiv 

Therapie 
kreativ 

 

Reflexion 

Flow 

erkennen 

klären 

lösen 

auswählen, 
planen 

realisieren 

lernen 

abschließen 
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Lösungszyklus  

Energie- 
levels 

Prozessphasen 
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Führung in komplexen Systemen 

Vitalitätsmodell 
Biokybernetische Grundregeln 
 
•Negative Rückkopplung 
•Wachstumsunabhängig 
•Funktionsorientierung 
•Jiu-jitsu 
•Mehrfachnutzung 
•Symbiose 
•Biologisches Design 
•Feed -Back Planung 
... 
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Führung in komplexen Systemen 

Kybernetisches Modell 
 
•Ganzheitliche Erfassung 
•Keine Datenflut 
•Fuzzy Logic 
•Dialog und Interaktion 
•Argumentationshilfe 
•Neuartige Lösungen 
•Mehr Handlungsspielraum 
•Keine Nonsens-Prognosen 
•Vernetztes Denken 
... 
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Führung in komplexen Systemen 

Hinweise von Karl E. Weick 
•Lernen Sie Unordnung und Paradoxien lieben 
•Sie können nichts vollständig erledigen 
•Chaotisches Handeln ist geordnetem Nicht-Handeln 
vorzuziehen 
•Die wichtigsten Entscheidungen sind oft die am  
wenigsten sichtbaren 
•Es gibt keine (optimale)Lösung 
•Die Karte ist nicht das Gelände 
•Kommunigramme statt Organigramme 
•Organisationen sind evolutionäre komplexe Systeme 
•Verkomplizieren Sie sich! Simplify your life! 
... 
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Abb.: Solution cycle und Failure Factors 

utopisch oder verzettelnd 

einfältig 
mehr desselben 
 

beliebig oder 
hysterisch 
 

rigide oder 
schizoid 

aktionistisch oder 
cholerisch 

grübeln 
oder  stur weitermachen 

miesmachend oder 
masochistisch 

Kein Ende finden 
„Projektitis“ 

Flop 
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Abb.: Kompetenz-Typen im Prozess 

Erkenntnistyp 
„Beobachter“ 

Beziehungstyp 
„Kreativer“ 
 

Handlungstyp 
„Macher“ 

Reflexionstyp 
„Visionär“ 

Beziehungstyp 
„Kümmerer“ 
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Wer Probleme erklärt, hat noch keine Lösung! 

Die Welt ist voller Lösungen, die ein Problem suchen. 
 
Erkenntnis kommt nicht von Erklären,  
ansonsten müsste es 
Erklärnis heißen. 
 
Die Lösung ist ein Prozess. 

Lösungsorientierung: 
 
Warum nicht Lösungen finden, statt Probleme zu erklären? 
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Die Lösung ist ein Prozess: 
 
1.  Erkennen der Situation aus multiplen Perspektiven 
2. Problem ganzheitlich gemeinsam beschreiben. 
3.  Ausnahmen bzw. Problemfreie Zonen suchen. 
    Unterschiede zur Problemsituation entdecken. 
4. Interventionen planen und  
5. realisieren 
6.  Veränderung wahrnehmen 
7. Unterschiede multiplizieren. 
8.  Änderungen festigen 


