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Vorwort und WER-Frage

Mitarbeiterfithrung ist in vielen Unternehmen noch immer ein
kritischer Erfolgsfaktor. Die Geschiftsfiihrung erwartet bril-
lante Ergebnisse, ohne ihren Vorgesetzten mit qualifizierten
Schulungen unter die Arme zu greifen. So kommen gewiinschte
Ergebnisse eher zufillig zustande. Entweder man wichst in
die Fiihrungsaufgabe hinein oder eben nicht — und damit sind
viele Probleme vorprogrammiert. Dabei basiert Fiilhrenkdnnen
nicht nur auf einem angeborenen Personlichkeitsmerkmal, das
der eine von Natur aus hat und der andere nicht. Effizientes
Fithren kann man durchaus lernen.

Flihren mit DISG geht davon aus, dass der Mensch ist, wie er
ist. Den Menschen grundlegend verdndern zu wollen, ist ver-
schwendete Zeit. Wer seine Mitarbeiter wider deren Natur in
eine bestimmte Richtung biegen will, krallt an Illusionsbildern
fest, die sich beim dauerhaft ausbleibenden Erfolg wie eine
Rauchwolke verdtinnisieren. Mit der DISG-Methode schlagen
Fithrungskrifte einen anderen Weg ein. Sie fangen an, ihre Mit-
arbeiter und sich selbst zu sehen, wie sie wirklich sind. Aus-
gehend von diesem neuen Blickwinkel laufen Vorstellungs-
gespridche anders ab, werden Zielvereinbarungen anders ge-
troffen, werden Mitarbeiter wirkungsvoller zu personlichen
Hochstleistungen befihigt.

Fithren mit DISG liefert hochprozentiges Profiwissen fiir die
tigliche Fiihrungsarbeit. Sie konnen als Leser in kiirzester Zeit
fundierte und prignante Informationen aufnehmen und vieles
davon sofort in die Praxis umsetzen. Der vor Ihnen liegende
Lesestoff ist keine graue Theorie, sondern geballtes Praxiswis-
sen—wertvolles Wissen, das jede Fiihrungskraft gleich am néchs-
ten Tag ausprobieren und anwenden kann. Dieses Buch ist ein
Buch fiir Praktiker!

Vorwort und WER-Frage

Ein neuer Weg

Keine graue
Theorie
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Fiir wen ist ,,Fiihren mit dem DISG-Personlichkeits-
profil” geschrieben?

Wer hat von dem Buch den groRten Nutzen? In erster Linie
richtet sich das Buch an Fihrungskrifte — auch an all jene,
die sich auf dem Weg dorthin befinden. Dartiber hinaus ist das
Buch ein guter Begleiter fiir alle Trainer, die mit der DISG-
Methode arbeiten.

Welche Ziele konnen mit diesem Buch erreicht werden?

DISG-Wissen hilft bei der kritischen Selbstreflexion. Erst
wer sich seiner eigenen Verhaltensmuster bewusst ist, kann
entsprechend darauf reagieren. Eigenes Verhalten aufdecken
befreit von falscher Selbsteinschitzung.

DISG-Wissen hilft, Mitarbeiter und Kollegen in einem ande-
ren Licht zu sehen. DISG-Wissen befreit von dem Fehler, Men-
schen zu bewerten, und verhilft zu einem geschirften Blick
hinter die Gesichter- und Verhaltensfassaden. DISG anwen-
den heilkt GroRreinemachen im Sumpf der Vorurteile.

Mit DISG-Wissen konnen storende Barrieren abgebaut und
tragfihige Beziehungen aufgebaut werden. Schon manch ei-
ner rieb sich verwundert die Augen, wenn er plotzlich ent-
deckte, welcher Schatz hinter dem ,verknitterten und ver-
waschenen AuRReren des anderen liegt!

DISG-Wissen gibt Sicherheit in Fiihrungsentscheidungen und
bewahrt vor personellen Fehlentscheidungen.

DISG-Wissen deckt falsche Arbeitsgewohnheiten und sto-
rende Kommunikationsmuster auf — bei sich selbst und bei
anderen.

DISG-Wissen bringt Menschen und Jobs passend wie zwei
aufeinander zugeschnittene Puzzleteile zusammen.
DISG-Wissen steigert die Zufriedenheit am Arbeitsplatz, ver-
bessert die Ergebnisse im Team und bringt das Unternehmen
weiter nach vorne.

Vorwort und WER-Frage



Wie geht ,,Fiihren mit dem DISG-Personlichkeitsprofil*”?

In Teil I (Kapitel 1 bis 3) werden die Grundlagen des DISG-
Wissens gelegt. Die Kapitel bauen aufeinander auf. Das Buch
gibt zunichst Antworten auf die Fragen, warum es DISG gibt
(Kapitel 1) und welche Verhaltensmerkmale sich hinter den vier
DISG-Typen verbergen (Kapitel 2). Danach wird Schritt fiir
Schritt aufgezeigt, wie beobachtetes Verhalten nach der DISG-
Methode eingeordnet wird und hinderliche Vorurteile gegeniiber
Andersartigkeit ,neutralisiert“ werden (Kapitel 3).

Bis hierher empfiehlt sich ein wohlgeordnetes Seite-fiir-Seite-
Lesen.

In Teil I (Kapitel 4 bis Kapitel 6) betritt der Leser den Raum der
Praxis. Es wird gezeigt, wie das DISG-Wissen konkret zu einer
verbesserten Kommunikation und einer effektiveren Zusammen-
arbeit verhelfen kann (Kapitel 4). Klassische Fiihrungsaufgaben
werden in Kapitel 5 griindlich unter die Lupe genommen und rei-
chen bis in das Schlusskapitel 6 hinein.

Teil II greift verschiedene in sich geschlossene Themen auf
und kann als Nachschlagewerk genutzt werden, da fiir das Ver-
stindnis keine bestimmte Reihenfolge einzuhalten ist. Alle
Fragestellungen werden von vier Seiten beleuchtet — jeweils
alle vier DISG-Typen beriicksichtigend. Das hat zur Folge, dass
manche Teilaspekte mehrfach auftauchen.

Beim Blick aufdas Inhaltsverzeichnis fallen die vier W-Fragen ins
Auge: WER? WARUM? WAS? WIE? Die vier Fragen beeinflussen
maligeblich den Aufbau des Buches. Dartiber hinaus stehen sie
in einem besonderen Zusammenhang zu den vier DISG-Typen.
Was es damit auf sich hat, erfahren Sie im Schlusskapitel.

Vorwort und WER-Frage

Grundlagen des
DISG-Wissens

DISG-Wissen
in der Praxis
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,Fuhren mit dem DISG-Personlichkeitsprofil“ setzt sich aus-
schlie3lich mit Fragen der individuellen Fiihrung auseinander.
Mit Gruppenprozessen und Teamleitung befasst sich dieses
Buch nicht.

Fiir die bessere Lesbarkeit wurden maskuline Personenbezeich-
nungen wie zum Beispiel ,der Dominante“ oder ,,der Mitarbei-
ter“ verwendet. Aber selbstverstindlich richtet sich dieses Buch
an Minner und Frauen gleichermaRRen.

Das Buch ist ohne Vorkenntnisse fiir jeden Leser verstdndlich,
nachvollziehbar und praktisch anwendbar. Wer jedoch nach der
Lektiire Lust auf mehr bekommt und noch mehr Anwendungs-
gebiete der DISG-Methode kennenlernen mochte, dem sei ein
DISG-Training empfohlen.

Fiihrung hat mit Menschen zu tun. Setzen Sie die Menschen in
Bewegung, indem Sie mit der DISG-Methode die Basis fiir eine
neue Qualitit der Motivation setzen. Versuchen Sie, gemeinsam
mit Thren Mitarbeitern Potenziale freizulegen. Das Riistzeug
hierfiir finden Sie hier.

Ihr Georg Dauth

Vorwort und WER-Frage
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1. WARUM-Fragen

Warum Personlichkeitsprofile?

Aufunserer Erde leben heute mehr als 7 Milliarden Menschen. Je-
der davon ist einzigartig. Wie keine Schneeflocke der anderen
gleicht, so gleicht kein Mensch dem anderen. Selbst eineiige
Zwillinge haben keine absolut identische DNA. Menschen sind
immer Unikate.

Doch trotz aller Unterschiede leben wir nichtin isolierten Einzel-
kapseln, sondern beeinflussen einander stindig und tberall.
Dort, wo Menschen zusammenleben, prigen sich Verhaltens-
weisen aus: Kulturelle und regionale Prigungen fiihren zu ein-
heitlichen Lebensweisen. Das betrifft Essgewohnheiten genauso
wie die Sprache, die Musik, die Arbeit oder das Wohnen. Viele
Merkmale kénnen wir problemlos einer Region oder einer
Religion zuordnen. Solche Zuordnungen (soziologischer Fach-
begriff: Clusterbildungen) sind hilfreich, um fremde Lebenswei-
sen und Lebenswelten besser zu verstehen und damit umgehen
zu konnen.

Auch innerhalb eines Clusters marschieren Menschen nicht
im Gleichschritt. Wenn Menschen gemeinsam Weihnachten
oder Ramadan feiern, komplett auf Schweinefleisch verzichten
oder jeden Tag Reis essen, leben sie trotzdem nicht wie die Lem-
minge. Gemeinsame Wurzeln, Briuche und Lebensformen um-
wickeln Menschen wie ein unsichtbares Band. Milieubedingt
wohnen sie in derselben StraRe und schicken ihre Kinder auf
dieselben Schulen. Aber wenn Sie sich Thre Nachbarn anschau-
en oder an den letzten Elternabend zurtickdenken — da kann
der Abstand zwischen IThnen und Herrn X oder Frau Y kaum groQ3
genug sein, und am liebsten wiirden Sie das Band zu dieser Nach-
barin oder jenem Vater kappen.

1. WARUM-Fragen



Menschen unterscheiden sich also auch in eng gefassten sozia-
len Gruppen: in ihrer Art zu sprechen, in ihrem Humor, in ihrem
Hang zur Geselligkeit, in ihrem Musikgeschmack und in ihrem
Weinregal. Diese Unterschiede pflanzen sich im Umgang unter-
einander fort. Man versteht sich und verbiindet sich, man miss-
versteht sich und Griben tun sich auf — kurzum: Im Gruppen-
garten und im Gesellschaftspark treibt die Kommunikation
viele bunte Bliiten. Sympathien und Antipathien beeinflussen
die Kommunikation, Allianzen entstehen und Hierarchien kris-
tallisieren sich heraus. Wir finden dafiir Ausdriicke wie der auto-
ritire Vater, die bestimmende Schwiegermutter, das liebliche
Kind, der verstindnisvolle Opa oder der strenge Lehrer. Je nach
Sichtweise und eigenen Erfahrungen empfinden wir diese Be-
schreibungen als positiv oder negativ.

Autoritdr, bestimmend, lieblich, verstindnisvoll — mit Adjektiven
sind wir schnell dabei, von einzelnen Menschen auf ganze Men-
schengruppen zu schlieRen. Wie oft stempeln Nachbarn,
Stammtischrunden oder Medien soziale Gruppen mit einem ver-
meintlich passenden Bild ab!? Die Grenzen sind flieRend — von
der wertneutralen Beschreibung iiber die bewertende Beurtei-
lung hin zur abwertenden Verurteilung.

Berechnend? Faul? Dumm? Eitel? Schubladen auf ... rein mit
dem Manager, dem Lehrer, dem Moslem, dem Profiful3baller,
der Hausfrau, dem Single, dem Landei, dem Politiker, dem
Hartz-IV-Empfinger, dem Banker, der kinderreichen Familie ...
und Schubladen zu. Allen driickt die Gesellschaft ihren Stempel
auf, um sie dann in der mit den passenden Vorurteilen ausgeleg-
ten Schublade abzulegen.

Und Hand aufs Herz: Packen Sie nicht auch Menschen in Schub-
laden, wenigstens hin und wieder? Ich schon. Dieser Reflex
steckt tief'in uns allen drin. Er hilft uns im tagtiglichen Umgang
mit Leuten, egal ob sie uns im Job begegnen, im Supermarkt vor
uns an der Kasse stehen oder in der S-Bahn neben uns sitzen.
Jeder Mensch ist ein Unikat. Wie soll man da auf Anhieb jedem

Warum Personlichkeitsprofile?
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gerecht werden? Es vereinfacht das Leben ungemein, mit festen
Rastern die 7-Milliarden-Vielfalt einzudimmen und auf ein sub-
jektiv ertrigliches MalR einzudampfen.

Beispiel: Wie machen wir uns ein Bild?

Unser Gegeniiber spricht recht laut, Mimik und Kérpersprache sind aus-
drucksstark. Was passiert? Sofort scannen wir unser Erfahrungsraster
durch und fertigen ein bestimmtes Bild von unserem Gegeniiber an. Je
nach eigener Machart finden wir die gescannten Eckpunkte attraktiv oder
aber wir empfinden Auftreten und Verhalten als unangenehm. Natiirlich
macht sich auch der andere sofort ein entsprechendes Bild von uns. Die
Weichen fiir die Kommunikationsrichtung sind gestellt.

»Wie bin ich? Und wie bist du?“ — verbale Klassifizierungen hat
nicht nur der Alltag zu bieten. Auch die systematische Erfor-
schung und Beschreibung menschlichen Verhaltens blickt aufei-
ne lange Tradition zuriick. So kennt die heutige Psychologie eine
Fiille an Fragebogen und Tests, um Charakteren und Eigenschaf-
ten auf die Spur zu kommen.

Alle marktiiblichen Tests basieren auf Clusterbildungen: Zu-
nichst setzt der Befragte seine Kreuzchen bei den vorgeschla-
genen Verhaltensalternativen, Reaktionsmoglichkeiten oder
emotionalen Stimmungsbildern, die ihm selbst am nichsten
kommen. Dann kommt alles in die grof3e Glaskugel, alle Ant-
worten werden einmal kriftig durchgewirbelt, und tataaa —
heraus kommt Thr individuelles Personlichkeitsprofil. Was so
salopp dahergeschrieben ist, ist in Wirklichkeit ein hochkom-
plexer Vorgang, zumindest dann, wenn seriose Verfahren dahin-
terstehen.

Was genau ist ein Personlichkeitsprofil?

Alle Merkmale einer Person bilden deren Personlichkeit. Ein Teil
dieser Merkmale ist sichtbar, ein anderer Teil schlummert meist

1. WARUM-Fragen



unbeobachtet unter der Oberfliche. Schauen Sie einen Menschen
an. Haut und Haar zum Beispiel kdnnen Sie sehen, Herz und Nie-
ren werden nur mit technischen Hilfsmitteln sichtbar. Genauso
ist es mit der Personlichkeit eines Menschen. Fiir uns sichtbar
ist das Verhalten, andere Merkmale wie unausgesprochene Ge-
danken oder nicht gezeigte Gefiihle bleiben unsichtbar. Bei
DISG interessiert das von aul3en Sichtbare, ndmlich das Ver-
halten von Menschen. DISG ist also mehr Verhaltensprofil als
Personlichkeitsprofil.

Merkmale visualisieren

Profil steht fiir die Visualisierung der Merkmale, die ein Test
zutage fordert. Ein Bildhauer meifelt eine Statue und gibt ihr
Gestalt und Kontur. Auch ein Personlichkeitstest bringt ein be-
stimmtes Profil an den Tag: nicht die prignante Nase oder hohe
Stirn oder den kecken Hiiftschwung, dafiir die weniger greif-
baren Ausformungen wie das Verhalten oder das Auftreten. Na-
tirlich hinkt der Vergleich, denn ein Bildhauer schafft mit kiinst-
lerischer Freiheit etwas Neues, wohingegen ein Profil nur das
besser sichtbar macht, was ohnehin schon da ist.

Personlichkeitsprofile sind Testergebnisse. Sie formen aus
allen entdeckten Einzelmerkmalen - den offensichtlichen
oder weniger offensichtlichen — ein zusammenhangendes
.Bild", ein Profil.

Kennen Sie noch die Schnappschussbilder, die mit einer Sofort-
bild-Kamera geschossen wurden? Diese altertimlichen Ungetii-
me spuckten meist merkwiirdig verzerrte Fotos aus. Ganze
Optikwelten liegen zwischen den gestochen scharfen Fotos
einer digitalen Spiegelreflexkamera und diesen kolorierten Pixel-
gebilden, die sich langsam aus dem Kameraschlitz schoben.
Genauso wenig kann ein Test einen Menschen voll erfassen; er

Warum Personlichkeitsprofile?
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wird immer nur verschwommene Konturen ans Licht bringen.
Personlichkeitstests sind lediglich Versuche, sich dem wahren
Ich des Menschen zu nihern — ohne jedoch jemals voll bei ihm
anzukommen.

Trotzdem haben Personlichkeitsprofile ihre Berechtigung. Sie
helfen, die eigenen Handlungsweisen systematisch zu reflektie-
ren, sich selbst auf die Spur zu kommen und mit anderen Men-
schen und neuen Situationen besser klarzukommen.

Ohne Selbstreflexion findet nur wenig Verdnderung statt. Verin-
derung ist aber notwendig, um sich den wechselnden Umwelt-
bedingungen anzupassen, und in letzter Konsequenz sogar, um
zu iberleben. Das mag extrem klingen. Aber wer verinderungs-
resistent ist, konnte kaum mehr Geld abheben oder Bahn fahren
oder ein Flugzeug besteigen. Diese Beispiele aus unserer moder-
nen Alltagswelt lassen sich beliebig auf andere Bereiche iiber-
tragen.

AulRerdem werden ohne Selbstreflexion Konflikte kaum bewil-
tigt. Jeder Konflikt hat seine zwei Seiten, und so ist es hilfreich,
von einer {ibergeordneten Ebene aus — indem man sich ehrlich
den Testfragen stellt — sein eigenes Ich zu betrachten. Es wird
leichter, seine subjektiven Meinungen in mehr Objektivitdt und
in mehr Verstindnis fiir sein Umfeld umzumiinzen.

Wer nicht lernt, sein Verhalten auf sein Umfeld abzustimmen,
fithlt sich bald als Fremdkorper. Wer sein Verhalten nie hinter-
fragt, wird es aller Voraussicht nach schwer haben, eine gute
Partnerschaft zu pflegen oder iiberhaupt in der menschlichen
Gemeinschaft akzeptiert zu werden. Und wer nicht lernt, sein
Verhalten an die Erfordernisse seines Arbeitsumfeldes zu adap-
tieren, wird im Beruf scheitern.

1. WARUM-Fragen



Warum DISG?

Etwa 400 v. Chr. hob der griechische Arzt Hippokrates seine
Temperamentenlehre aus der Taufe, deren vier Typenbezeich-
nungen sich liber 2500 Jahre hinweg bis in unsere heutige Zeit
gehalten haben: Der Choleriker gilt als leicht reizbar, der Melan-
choliker ist der nachdenkliche Typ, der Sanguiniker gilt als
heiter und der Phlegmatiker als schwerfillig. Die damit einher-
gehende Vier-Sifte-Lehre, nach der sich jedes der vier Tempera-
mente durch eine andere Fliissigkeit des Korpers herausbilden
soll, istwissenschaftlich lingst tiberholt— ganz im Gegensatz zu
den vier Grundwesensarten, die sich bis heute in unserem
Sprachgebrauch niederschlagen.

Die Ahnlichkeit der hippokratischen Typeneinteilung zum DISG-
Personlichkeitsprofil mit seinen ebenfalls vier Grundtypen ist
frappierend. DISG steht als Akronym fiir D wie dominant, I wie
initiativ, S wie stetig und G wie gewissenhaft. Dabei hat das
DISG-Personlichkeitsprofil zunichst nichts mit den vier Tempe-
ramentbegriffen aus der Antike zu tun. Erst nachdem DISG ent-
wickelt war, bemerkte man die groRe Ubereinstimmung zum
Vorldufer aus der Antike.

Doch das DISG-Personlichkeitsprofil entstand vollig ohne alt-
griechischen Einfluss aus den Forschungsergebnissen eines
gewissen William Moulton Marston in den 1920er-Jahren. Der
amerikanische Psychologe — iibrigens auch Erfinder des Liigen-
detektors — ging der Frage nach, welche Emotionen Menschen
zeigen und worin sie sich unterscheiden. Dabei entdeckte er vier
Verhaltenseckpfeiler, auf die alle seine Untersuchungen immer
wieder zuliefen. Er nannte sie ,Dominance®, ,Inducement,
»Submission“ und ,,Compliance — die deutsche Entsprechung
lautet anniherungsweise Dominanz, Antrieb, Unterwerfung und
Ordnungsmail3igkeit. Die theoretische Basis fiir das spitere
DISG-Modell war gelegt.

Warum DISG?
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hippokratischen
Typeneinteilung
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