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Warum kampft Mitarbeiter Mller regelmafig mit dem Problem
...? Warum kommt es in unserem Team zwischen ,,dem Huber”
und ,der Mayer* immer wieder zu Reibereien? Uber solche
Dinge, die auch die Persdnlichkeit tangieren, zu sprechen, fallt
den Beteiligten in den Unternehmen oft schwer. Analyse-
instrumente wie das DiSG®-Personlichkeitsprofil kdnnen hier-

bei helfen.

.Was fiir ein Typ bin ich?* ,Was
kann ich gut, was weniger gut?
+Wie gut harmonieren mein Part-
ner und ich?" Die Antworten auf
solche Fragen interessieren
viele Menschen. Entsprechend
haufig veroffentlichen lllustrier-
te sogenannte Personlichkeits-
oder Psychotests. Besonders
aussagekraftig sind diese Tests
meist nicht — missen sie auch
nicht. Denn sie sollen in der
Regel weniger der Information
als der Unterhaltung dienen.
Das wissen auch deren Leser.
Deshalb denken sie, wenn sie
sich in den Testergebnissen
nicht wider finden, meist ,So ein
Quatsch” und legen die Auswer-
tung beiseite. Und wenn das
Ergebnis zum Beispiel lautet
»Sie sind ein kreativer ..."“ oder
... einfuhlsamer Mensch"?
Dann fiihlen sie sich insgeheim
geschmeichelt. Denn fiir solche
verbalen Streicheleinheiten ist
fast jeder Mensch empfanglich.
Doch besonders stolz sind sie
hierauf nicht.

Der Selbsterkenntnis und even-
tuell sogar einer
Verhaltungsanderung dienen
die in Zeitschriften verdffentlich-
ten Persodnlichkeitstests kaum.
Hierfiir sind sie auch nicht kon-
zipiert. Anders ist dies bei den
wissenschaftlich fundierten
Tests, wie sie zum Beispiel bei
Eignungsprifungen zum Ein-
satz kommen. lhr Anspruch lau-
tet schon, ein mdglichst objekti-
ves sowie aussagekraftiges
Bild Giber eine Person und de-

ren Verhalten zu entwerfen.

Keine Tests, sondern Analyse-
instrumente

Dabei ist Bezeichnung ,Test" je-
doch irrefiihrend. Denn sie lasst
viele Menschen an die Klassen-
arbeiten in der Schule und die
Klausuren wahrend des Studi-
ums denken, bei denen es dar-
um ging: Bekomme ich eine
gute oder schlechte Note? An-
ders ist dies bei den
Personlichkeitstests. Sie wollen
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es vielmehr zum Beispiel zu er-
mitteln, welche Einstellungen
eine Person hat — also was mo-
tiviert sie, was nicht. Oder: Wel-
che Verhaltenspraferenzen hat
eine Person — also was féllt ihr
leicht, was weniger leicht. Be-
werten wollen die Tests diese
Befunde aber nicht, weshalb die
meisten Personlichkeitstests
oder genauer gesagt -
analyseinstrumente wie zum
Beispiel der Myers-Briggs®-
Typenindikator oder das DiISG®-
Personlichkeitsprofil auch das
Element Test nicht in ihrem Na-
men tragen.

Gemal ihrem Anspruch, ein
mdoglichst objektives Bild einer
Person beziehungsweise ihrer
Verhaltensweisen oder Einstel-
lungen zu entwerfen, sind die
Instrumente in der Regel auch
konzipiert. Sie sind standardi-
siert. Das heif3t, ihre Durchfiih-
rung erfolgt nach festen Regeln.

Und meist werden sie per Com-
puter ausgewertet — auch um zu
verhindern, dass in die Ergeb-
nisse Interpretationen der aus-
wertenden Personen einflieRen.

Instrumente
)Reflektion

zur (Selbst-

Gerade weil diese Instrumente
so scheinbar objektiv sind,
schreiben ihnen viele Men-
schen eine hohe Aussagekraft
zu. Doch faktisch sind alle
Personlichkeitstests nicht ob-
jektiv. Denn ihrer Konzeption und
Auswertung legen Annahmen
zugrunde. Hinzu kommt: Kein
Test kann die Personlichkeit ei-
nes Menschen zu 100 Prozent
erfassen. Daflir ist diese zu
komplex. Entsprechend wichtig

ist es, dass die Personen, die
mit anderen Personen solche
Analysen durchfiihren und mit
ihnen Uber deren Ergebnisse
sprechen, wissen, wo deren
Grenzen liegen. Sonst betrach-
ten sie und die Personen, mit
denen die Analysen durchge-
fihrt wurden, deren Ergebnisse
schnell als etwas, was diese nur
bedingt sind: ein reales Abbild
der betreffenden Person. Sie
sehen nicht, was diese Instru-
mente faktisch sind: AnstéRe zur
Selbstreflektion.

Sich der Grenzen besagter In-
strumente bewusst zu sein, ist
gerade bei deren Einsatz in der
betrieblichen Praxis wichtig.
Denn dort geht es, anders als
im therapeutischen Bereich, wo

Fortsetzung folgende Seite
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vielfach ahnlich konzipierte
Diagnoseinstrumente einge-
setzt werden, nicht darum, Men-
schen zu heilen oder krankhafte
Personlichkeitsmerkmale von
ihnen zu verandern. Ein solches
Ansinnen ware im betrieblichen
Kontext anmaflend. Das Ziel
lautet vielmehr,

Einstellungen sowie Ver-
haltensmuster von Menschen
transparent und besprechbar zu
machen und

bei ihnen beruflich erfor-
derliche Einstellungs- sowie
Verhaltensveranderungs-
prozesse anzustof3en,

um den Teilnehmern
neue Entwicklungsperspektiven
zu erdffnen.

Beispiel: DiSG®-

Personlichkeitsprofil

Wie der Einsatz solcher Test er-
folgen kann, sei am Beispiel
des DiSG®-Personlichkeits-
profil illustriert, das zu den hau-
figsten genutzten
Personlichkeitsanalyse-
instrumenten z&hlt. Deshalb sei
dieser Test hier kurz beschrie-
ben. Dem DiSG®-
Personlichkeitsprofil liegt die
Annahme zugrunde, dass jeder
Mensch im Verlauf seines Le-
bens gewisse Verhaltens-
praferenzen entwickelt, in denen
sich auch seine persénlichen
Werte sowie Einstellungen wi-
derspiegeln. Dabei lassen sich
vier Grundtypen unterschieden,
denen wiederum gewisse Ver-
haltens- und Kommunikations-
muster zugeordnet werden kén-
nen. Diese Grundtypen werden
mit den folgenden vier Adjekti-
ven Uberschrieben, deren An-
fangsbuchstaben zugleich den
Namen DiSG® bilden:

-- dominant

- initiativ

-- stetig und

- gewissenhaft

Diese vier Grundtypen lassen
sich wie folgt charakterisieren.

Typ D —dominant: Personen, die

vor allem dem D-Typ entspre- .

chen, sind entscheidungsstark,
durchsetzungsfahig sowie

risikobereit. AuRerdem sind sie .

konsequent im Handeln und di-
rekt in der Kommunikation. Sie
wirken auf andere Menschen oft
(leicht) autoritar auf und Uber-
nehmen in Gruppen und Bezie-
hungen gerne das Kommando.

Typ | —initiativ: I-Typen gelten als

teamféahig und kommunikativ.
Sie knUpfen gerne Kontakte und
pflegen diese. Sie sind begei-
sterungsfahig und kénnen an-
dere mitreiBen. AuBerdem zeich-
nen sich durch Optimismus und
eine Vielzahl von Interessen aus.

Typ S — stetig: Personen des Ty-
pen S gelten als hilfsbereit; des
Weiteren als wert-konservativ.
Sie zeichnen sich zudem durch
Ausdauer und Geduld aus, wes-
halb sie oft auch in ihrem Fach-
gebiet ein sehr hohes (Detail-
)Wissen sowie Kénnen haben.
Gewohnheiten und Routinen
vermitteln ihnen Sicherheit und
sind ihnen wichtig.

Typ G — gewissenhaft: G-Perso-
nen sind sehr qualitatsbewusst
und streben nach Perfektion.
Sie konzentrieren sich auf Fak-
ten und hinterfragen und analy-
sieren Dinge zuné&chst kritisch,
bevor sie sich entscheiden.

Eine weitere Grundnahme von
DiSG® ist: Die vier Grundtypen
existieren nicht in Reinform. Sie
sind vielmehr in allen Menschen
vorhanden. Sie sind bei ihnen
aber unterschiedlich stark aus-
geprégt. Und aus diesen ver-
schiedenen Auspragungen, die
sich in den Verhaltens-
préferenzen widerspiegeln, er-
gibt sich das individuelle
Personlichkeitsprofil. Beim
DiSG®-Personlichkeitsprofil
geht es also letztlich nicht dar-
um, herauszufinden, was fir ein
Typ eine Person ist, sondern
darum: In welcher Auspragung
sind die vier Grundtypen bei ei-
ner Person vorhanden? Aus die-
ser Information sollen dann Ant-
worten auf Fragen abgeleitet
werden wie:

Welche Stéarken hat eine

Person?
. Welche Aufgaben liegen
i hr?

Welchen Arbeits- und

Kommunikationsstil be

vorzugt sie?
. Welches (Arbeits-)Um-
feld bendtigt sie, um sich opti-
mal zu entfalten?
Was sollten Kollegen
tun, um mit dieser Person opti-
mal zu kooperieren?
Welche Konflikt-
potentiale gibt es (in der Zusam-
menarbeit mit anderen Men-
schen) und wie lassen sich die-
se im Vorfeld reduzieren?

Zwei Beispiele aus der betrieb-
lichen Praxis

Wie mit dem DiSG®-
Persodnlichkeitsprofil im betrieb-
lichen Kontext gearbeitet werden
kann, sei an zwei Beispielen be-
schrieben. Angenommen eine
Fuhrungskraft méchte mit einer
Nachwuchskraft tiber deren kiinf-
tige Laufbahn und Entwicklung
sprechen. Aufgrund ihrer Beob-
achtungen und Erfahrungen ist
die FUhrungskraft aber noch un-
sicher, ob sich die Nachwuchs-
kraft eher fur die Fach- oder
Fihrungslaufbahn eignet. Sie
weild aber: Die Nachwuchskraft
préferiert die Fuhrungslaufbahn.
Sie weifl zudem: Wenn ich ver-
suche, aufgrund bestimmter Ver-
haltensweisen, die ich bemerkt
habe, zu begriinden, warum ich
unsicher bin, ob die Fuhrungs-
laufbahn das Richtige ist, dann
wird das Gesprach im Chaos
miinden. Denn dann wird die
Nachwuchskraft, wenn ich zum
Beispiel schildere, was ich be-
obachtet habe, sofort erwidern:
~Ja, aber ...". Das heif3t, die Nach-
wuchskraft wird sich rechtfertigen
— wie dies die meisten Men-
schen in vergleichbaren Situatio-
nen tun. Und eine Folge des Ge-
sprachs wird vermutlich sein:
Die Nachwuchskraft ist sauer,
weil ich sie in ihren Augen so
schlecht beurteile.

In solchen Situationen kann es
hilfreich sein, zunéchst ein
DiSG®-Personlichkeitsprofil zu
erstellen, das nicht nur be-
schreibt, welche Verhaltens-
praferenzen eine Person hat,
sondern diese auch visualisiert.
Denn wenn ein solches Profil
vorliegt, kann eine Einstiegs-
frage in das Gesprach der Fih-
rungskraft zum Beispiel lauten:
+Erkennen Sie sich in dem Profil
wider?" Der Gesprachseinsteig
erfolgt also nicht Giber Beobach-
tungen der Fihrungskraft, son-
dern Uber ein neutrales Medium.
Deshalb fallt es der Nachwuchs-
kraft leichter beispielsweise zu
sagen: ,Ja, ich denke auch, dass
meine Fahigkeit, Dinge exakt zu
durchdenken und auszuarbeiten
sehr ausgepragt ist, wahrend es
mit schwerer féllt, anderen Men-
schen zu vermitteln, warum ge-
wisse Dinge nétig sind.” Und die
Fuhrungskraft kann dann irgend-
wann im weiteren Verlauf des
Gesprachs sagen: ,lhre Ein-
schatzung deckt sich mit gewis-
sen Beobachtungen, die ich in
den letzten zwei Jahren gemacht
habe. So fiel mir zum Beispiel auf,
dass ..."

Wichtiges Ziel: Eine
Gesprachsgrundlage schaffen

Das heif3t, mit einem solchen
Profil werden bessere Voraus-
setzungen dafir geschaffen,
dass Verhaltensmuster und -
weisen, die ihre Wurzeln auch
in der Personlichkeit haben,
zum Beispiel in
Personalentwicklungs-
gesprachen besprochen wer-
den kdnnen. Dies ist insbeson-
dere dann oft hilfreich, wenn
eine oder beide beteiligte Per-
sonen einen eher technischen
oder kaufméannischen Back-
ground haben. Dann fehlt ihnen
haufig nicht nur die Erfahrung,
Uber intrapersonale Dinge zu
sprechen, ihnen fehlt auch eine
passende Terminologe, um
Punkte, die auch die Persén-
lichkeit eines Menschen betref-
fen, so zu formulieren, dass die
Botschaften beim Gegenuber
so ankommen, dass keine
emotionalen Verletzungen ent-
stehen.

Ist beispielsweise mit Hilfe des
DiSG®-Personlichkeitsprofils
die Basis geschaffen, auch
Uber die personlichen Starken
und Schwéachen oder
Verhaltenspraferenzen zu spre-
chen, kann in der Regel auch
leicht, das Gesprach irgend-
wann zu den Fragen tbergelei-
tet werden: ,Was bedeutet dies
nun fir lhre kiinftige Entwick-
lung in unserem Unterneh-
men?“ ,Sollten Sie eventuell
statt der Fuhrungslaufbahn die
Spezialisten- oder Projekt-
laufbahn einschlagen?” ,In wel-
che Bereichen wirden Sie noch
Unterstiitzung benétigen, wenn
Sie Fihrungskraft wirden?*

Die Zusammenarbeit
Teams verbessern

von

Zweitens Beispiel. Angenom-
men in einem Projekt- oder
Arbeitsteam steckt der Wurm.
Immer wieder kommt es zu
Reibereien, die dazu fihren,
dass das Team nicht so effek-
tiv wie nétig arbeitet. Dann kann
der Projekt- oder Teamleiter
immer wieder Troubleshooter
spielen. Er kann aber auch hin-
gehen und sagen: ,Leute, wir
haben in den letzten Monaten
immer wieder darliber gespro-
chen, warum es in unserem
Team nicht lauft. Und trotz aller
Absprachen, die wir trafen, ist —

Fortsetzung umseitig
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wie auch lhr merkt — keine nach-
haltige Verbesserung spirbar.
Lasst uns einmal in einem
Workshop zusammensetzen
und schauen, woran das liegt.”

In dem Workshop kdnnte die
Fihrungskraft erneut direkt die
Defizite ansprechen, die sie re-
gistriert. Vermutlich mit geringem
Erfolg! Denn das hat sie jain der
Vergangenheit schon mehrfach
getan. Sie kann zu den Team-
mitgliedern aber auch vorab sa-
gen: ,Leute, lasst uns vor dem
Workshop einmal DiSG®-
Personlichkeitsprofile von uns
erstellen. Vielleicht kommen wir
so der Sache auf den Grund,
warum es in unserer Zusam-
menarbeit hakt.“ Dabei sollte je-
doch beachtet werden: Ein
Workshop, in dem anhand von
Personlichkeitsprofilen Gber die
Zusammensetzung und -arbeit

eines Teams gesprochen wird,
sollte in der Regel von einer
neutralen Person moderiert
werden. Denn der Teamleiter ist
selbst ein Teil des Teams und
somit auch ein moglicher Teil
der Ursache des Problems.

Liegen die Profile vor, kann der
Moderator im Workshop zum
Beispiel mit folgenden Worten
in deren Besprechung einstei-
gen: ,Wenn ich mir die Profile
anschaue, fallt mir auf, dass ...
Deckt sich das mit Ihrer Beob-
achtung ...." Das heif3t, auch hier
kann das DiSG®-Person-
lichkeitsprofil als Instrument
genutzt werden, um die Zusam-
mensetzung eines Teams und
mdglichen Konflikte, die hieraus
resultieren, transparent und
besprechbar zu machen — und
zwar so, dass sich die Team-
mitglieder nicht wechselseitig
zerfleischen und Narben zu-

rickbleiben, die die kunftige Zu-
sammenarbeit eher behindern
als fordern.

Kennzeichnend fiir beide Praxis-
beispiele ist: In ihnen werden
die in den DiSG®-Persén-
lichkeitsprofilen enthaltenen
Aussagen unabhé&ngig von ihrer
realen Aussagekraft nicht als
unumstéBlich Fakten prasen-
tiert. Die Personen werden also
nicht in Schubladen gesteckt,
aus denen es kein Entrinnen
mehr gibt. Vielmehr werden die
Profile genutzt, um gewisse Ver-
haltensmuster und -weisen
nebst ihren Ursachen sichtbar
— und was besonders wichtig ist
— besprechbar zu machen.
Denn nur dann kénnen aus den
Erkenntnissen auch die erfor-
derlichen Schlisse gezogen
werden, die Einzelpersonen,
aber auch Teams neue

Entwicklungsperspektiven eroff-
nen.

Die DiSG®-Personlichkeits-
profile kdnnen aber auch genutzt
werden, um zu evaluieren: Was
hat sich verandert? Zum Bei-
spiel, indem man einige Mona-
te nach dem ersten Gespréach
oder Workshop erneut DiSG®-
Personlichkeitsprofile erstellt
und sich fragt: ,Inwieweit haben
sich die Profile seit dem letzten
Mal, als wir Giber das Thema
sprachen, verandert?“ ,Deckt
sich dies mit der Erfahrung, die
Sie (beziehungsweise wir) im
Alltag sammeln?“ Das DiSG®-
Persénlichkeitsprofil ist also
nicht nur ein Instrument, um Ent-
wicklungsprozesse anzustol3en.
Es ist auch ein Instrument, um
solche Prozesse auf der Mitar-
beiter- und Teamebene zu eva-
luieren und zu steuern.



