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7 

Einleitung

Herzlichen Glückwunsch! Sie halten das erste Handbuch für Führungskräfte zum The-
ma Chancengleichheit von Frauen und Männern in den Händen.

Warum haben Sie danach gegriffen? Was hat Sie neugierig gemacht?

Vielleicht wollen Sie sich als Führungskraft für Fairness in Ihrem Team oder Ihrer Or-
ganisation einsetzen, wissen aber (noch) nicht so genau, was von Ihnen erwartet wird 
und was Sie genau tun können?

Möglicherweise hat sich auch Ihr Unternehmen oder Ihre Verwaltung die Chancen-
gleichheit von Frauen und Männern zum Ziel gesetzt – und Sie möchten herausfinden, 
was das für Sie als Führungskraft bedeutet und wie Sie dieses Ziel unterstützen kön-
nen? Sind Sie dabei auf der Suche nach neuen Inspirationen, wie Sie die bisherigen 
Gleichstellungsaktivitäten von und für Frauen um das Engagement männlicher Füh-
rungskräfte erweitern können?

Eventuell empfinden Sie aber auch die Bedingungen in Ihrem Unternehmen oder Ihrer 
Verwaltung als unpassend oder einengend und suchen Unterstützung dabei, wie Sie 
Führungsverständnisse entwickeln können, die nicht (nur) an traditionellen »Männ-
lichkeitsvorstellungen« orientiert sind?

Egal, ob eine oder mehrere dieser Anliegen Sie neugierig gemacht haben: Wir haben 
dieses Buch für Sie als Frau oder Mann in einer Führungsposition geschrieben. Für 
Führungskräfte, die sich wie Sie für Chancengleichheit einsetzen (wollen).

Freuen Sie sich darauf, zu erfahren, warum Sie gerade als Mann eine wichtige Rolle als 
Akteur und Gestalter für Chancengleichheit spielen, warum es aber auch manchmal 
schwierig und verunsichernd sein kann und was Sie konkret tun können. Sie als Frau 
in einer Führungsposition erfahren, was Sie konkret für die Umsetzung von Chancen-
gleichheit tun können, und Sie erhalten Inspirationen, wie Sie Ihre Kollegen mit ins 
Boot holen können.1

1	 Mit dieser Ansprache bleiben wir innerhalb eines binären Verständnisses von Geschlecht als Frau oder 
Mann, das heißt, sich als divers identifizierende Personen werden hier nicht explizit adressiert. Wir 
haben uns lange überlegt, wie wir diverse Geschlechteridentitäten sichtbar machen können. Unsere 
Erfahrungen wie unser Wissen sind jedoch (bisher noch) deutlich auf den binären Erfahrungsraum 
bezogen. Wir sind uns der damit einhergehenden Beschränkungen bewusst und betrachten diese 
ausführlich im Kapitel ⯈ XY* ungelöst.

Einleitung
7  |  Einleitung
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8  |  Einleitung

Wir freuen uns, Sie mit dabei zu haben, und heißen Sie herzlich willkommen: Legen 
wir los!

Was dieses Buch bietet

Beginnen wir mit dem Grundsätzlichen: Chancengleichheit ist ein Organisations-
entwicklungsprozess, denn, um wirksam zu werden, ist Chancengleichheit darauf 
angewiesen, dass sich die Gleichstellungskultur verändert. Die Kultur ist allerdings 
nur eine von drei zentralen Stellschrauben für einen erfolgreichen wie nachhaltigen 
Veränderungsprozess. Hinzu kommt die grundlegende Veränderung der strukturell 
verankerten Praktiken und Rahmenbedingungen wie auch die Entwicklung der ganz 
individuellen Selbstverständnisse, Bedürfnisse, Motive und Zielvorstellungen der 
Führungskräfte und Mitarbeitenden.

Wie bei allen komplexen Veränderungsprozessen in Unternehmen und Verwaltungen 
(wie beispielsweise Digitalisierung, Künstliche Intelligenz, Transformation etc.) sind 
es die Führungskräfte, die für die Umsetzung verantwortlich und für das Gelingen der 
Veränderung entscheidend sind. Mit diesem Buch adressieren wir Sie als Führungs-
kraft. Wir wollen Sie gewinnen und bei einem umsichtigen, cleveren und innovativen 
Umgang mit der Herausforderung von Chancengleichheit in Ihrem Unternehmen oder 
Ihrer Verwaltung unterstützen.

Die Inhalte dieses Buches basieren auf unserem Wissen über und unseren Erfahrun-
gen mit solchen komplexen Veränderungsprozessen. Mit unserem Projekt »Leaders 
for Equality: Führungskräfte nutzen Chancen« an der Universität St. Gallen (siehe 
QR-Code und Link) haben wir uns in den letzten Jahren vertieft wissenschaftlich for-
schend mit der Rolle der Führungskräfte bei der Herstellung von Chancengleichheit in 
Organisationen beschäftigt. Als Beraterinnen in Unternehmen und Verwaltungen in 
unterschiedlichen Branchen haben wir vielfältige Erfahrungen gesammelt, die wir für 
Sie als konkreten Praxisbezug in diesem Buch aufbereitet haben. 

Ein Buch für Führungskräfte

Für Sie als Führungskraft haben wir erstens die Inhalte ausgewählt, die nachweislich 
eine große Wirkung auf die Realisierung von Chancengleichheit erzeugen. Zweitens 
handelt es sich dabei auch um die Themen, die Führungskräfte in ihrem Berufsalltag 
beschäftigen. Und drittens fokussieren wir ganz besonders auf die Rolle der Männer in 
Führungspositionen.

Warum gerade Männer?

Was dieses Buch bietet
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Was dieses Buch nicht ist  |  9 

Für uns sind die folgenden Überlegungen entscheidend: Bis zum heutigen Tag sind 
Führungspositionen in Unternehmen und Verwaltungen überwiegend mit Männern 
besetzt. Soll Wandel in Organisationen gestaltet werden, dann kommt es darum ganz 
besonders auf genau diese Männer in Führungspositionen an. Allerdings werden die-
se wichtigen Akteure bisher noch kaum in die Chancengleichheitsarbeit einbezogen – 
und bringen sich (bisher) auch weniger ein.

Das ist fatal, denn Männer in Führungspositionen sind aufgrund ihrer Position und 
Rolle, ihrer Erfahrungen, ihres Sachverstands, ihres oft vorhandenen persönlichen 
Leidensdrucks sowie auch ihres Interesses an der Gestaltung einer zukunftsfähigen 
Organisationskultur unbedingt mit einzubeziehen.

Auch wenn wir in diesem Buch explizit die männlichen Führungskräfte in den Fokus 
nehmen, spielen die Frauen in Führungspositionen selbstverständlich eine ebenso 
wichtige Rolle. Die Informationen, Praktiken und Interventionen in diesem Buch sind 
schlichtweg für alle Führungskräfte relevant, interessant und anwendbar.

Sie halten also ein umfassendes Handbuch in den Händen, das Ihnen
	• das wissenschaftlich fundierte Wissen zur Verfügung stellt, mit dem Sie Ihren Wis-

sensdurst stillen und das Gelesene auch sofort an Ihre Kollegen und Kolleginnen 
sowie Mitarbeitenden weitergeben können;

	• entscheidende Erläuterungen und Hinweise liefert, damit Sie in Diskussionen und 
Gesprächen für Chancengleichheit (noch besser) argumentieren können;

	• Handlungsmöglichkeiten aufzeigt, wie Sie in Ihrem Berufsalltag Chancengleich-
heit konkret gestalten können;

	• innovative Formate und Methoden vermittelt, die Sie in Ihrem Team wie auch in 
Führungskräftekreisen einsetzen können, um sich dort zu Fragen von Chancen-
gleichheit auszutauschen und darauf basierende Verabredungen treffen zu können.

Was dieses Buch nicht ist

Dieses Handbuch ist kein Managementratgeber, der Ihnen die entsprechenden Maß-
nahmen auf einer rein organisationalen Ebene näherbringt. Hierfür gibt es andere 
gute Bücher. Diese können Sie wunderbar mit diesem Handbuch kombinieren, denn 
das Ziel ist das Gleiche: Chancengleichheit zu realisieren.

Leider können wir Ihnen keine Patentrezepte liefern und es gibt auch nicht DIE eine 
Lösung oder DIE eine Aktion, die Sie zum Ziel bringt. Wir bedauern das, denn das hät-
ten wir auch sehr gerne.

Was dieses Buch nicht ist
9  |  Was dieses Buch nicht ist



10  |  Einleitung

Was Sie hier auch nicht finden, sind moralische Argumentationen, erhobene Zeige-
finger oder Belehrungen. Ihnen zu sagen, was Sie in der Vergangenheit alles falsch 
gemacht haben könnten und was Sie jetzt stattdessen zukünftig korrekt tun sollten, 
halten wir für Zeitverschwendung. Wir würden Sie nur verärgern und so vom weiteren 
Lesen und infolgedessen auch von einem die Chancengleichheit beflügelnden Han-
deln in Ihrem Führungsalltag abhalten.

So können Sie dieses Buch nutzen

Dieses Buch lässt sich auf ganz unterschiedliche Weise lesen und nutzen. In der klas-
sischen Variante können Sie es buchstäblich von A bis Z durchlesen, sich Notizen 
machen, die Informationen sacken lassen, die eine oder andere Sache mit Ihren Kol-
leginnen und Kollegen diskutieren und dann (etwas davon) in Ihren Führungsalltag 
umsetzen.

Etwas experimenteller können Sie Buchstaben – entsprechend Ihrer Kreativität oder 
bei dringendem Bedarf zu einzelnen Themen – entlang der darin enthaltenen Bezüge 
kombinieren und lesen. Schlagen Sie das Handbuch bei einem Sie interessierenden 
Buchstaben auf, lesen Sie das Kapitel, lassen Sie es wirken und folgen Sie dann einem 
der zahlreichen Verweise auf weitere spannende Kapitel.

Selbstverständlich können Sie auch entlang der Unterscheidung zwischen konzeptio-
nellen und praxisanleitenden Kapiteln vorgehen. Sie könnten sich so zunächst mit den 
relevanten wissenschaftlichen Erkenntnissen, Informationen und Erläuterungen zur 
Relevanz und Verantwortung von Führungskräften im Organisationsentwicklungspro-
zess zu Chancengleichheit beschäftigen. Dazu zählen die Kapitel ⯈ B wie Belastungen, 
⯈ C wie Chancengleichheit, ⯈ D wie Diversität, ⯈ L wie Leistungsprinzip, ⯈ O wie Or-
ganisationen, ⯈ P wie Privilegien, ⯈ R wie Reality-Gap, ⯈ S wie System verändern und 
⯈ XY* ungelöst. Hinzunehmen können Sie dann noch die für die Rolle von Führungs-
kräften entscheidenden Kapitel ⯈ A wie Allyship, ⯈ E wie Empathie und Dialog und 
⯈ K wie Kognitive Verzerrungen.

Selbstverständlich könnten Sie auch mit den praktischen Handlungsempfehlungen 
beginnen und sich zunächst einmal davon inspirieren lassen, was so alles möglich und 
sinnvoll ist. Am besten beginnen Sie hier mit ⯈ I wie Inklusive Führung und vertiefen 
sich dann in die einzelnen Handlungsbereiche von ⯈ F wie Fairness herstellen und ein-
fordern, ⯈ G wie Gleichstellungskultur entwickeln, ⯈ U wie Unterstützen und Fördern 
von Frauen, ⯈ V wie Vereinbarkeit von Beruf und Familie und ⯈ T wie Toolbox. Die 
Kapitel ⯈ A wie Allyship, ⯈ E wie Empathie und Dialog und ⯈ K wie Kognitive Verzer-
rungen bieten Ihnen hier wieder gute Übergänge zu den konzeptionellen Grundlagen.

So können Sie dieses Buch nutzen
10  |  So können Sie dieses Buch nutzen



Warum wir dieses Buch geschrieben haben  |  11 

Eine dritte Route verbindet einzelne Kapitel mit einer thematischen Nähe zu anderen 
Kapiteln. Ein besonders gut ausgeschilderter Weg ist die Reise von ⯈ M wie Motivation 
über ⯈ N wie Nutzen zu ⯈ H wie Hürden, ⯈ J wie Jammertal der Abwehr, ⯈ Q wie Quo-
te und ⯈ W wie Widerstand. Selbstverständlich ist die Route wie jeder gute Bergpfad 
auch in umgekehrter Reihenfolge begehbar.

Das Kapitel ⯈ Z wie Zukunft folgt abschließend keiner dieser Logiken und ist auch kein 
Schlusswort – lassen Sie sich überraschen.

Sollte Ihnen über dieses Buch hinaus der Sinn nach Mehr stehen, finden Sie im An-
schluss die von uns verwendete sowie einige weiterführende Literatur und Leseemp-
fehlungen.

Egal wie systematisch oder intuitiv Sie vorgehen wollen, mit diesem Buch können Sie 
den für Sie passenden Zugang finden, um erste oder weitere Schritte zur Gestaltung 
von Chancengleichheit zu gehen oder Ihre bereits gemachten Erfahrungen zu reflek-
tieren und von dort aus weiterzudenken – und durch Ihr Handeln auch umzusetzen.

Warum wir dieses Buch geschrieben haben

Wir haben es oben schon kurz erwähnt: Hintergrund dieses Buches ist unser Projekt 
»Leaders for Equality: Führungskräfte nutzen Chancen«. Anlass für unsere Zusammen-
arbeit vor nunmehr sieben Jahren war die Erkenntnis, dass wir verblüffend ähnliche 
Beobachtungen in unserer Forschungs- und Beratungspraxis gemacht haben: Wäh-
rend Männer in den Führungsetagen von Unternehmen und Verwaltungen zwar die 
Mehrheit stellen, fokussieren die meisten Aktivitäten für Chancengleichheit auf Frau-
en. Die bisher umgesetzten Maßnahmen haben zwar zur weiteren Qualifizierung und 
zum Empowerment von Frauen wesentlich beigetragen – zugleich hat sich aber der 
Frauenanteil in Führungspositionen bislang nur schleichend erhöht. Unser Fazit: Die 
Annahme, dass der alleinige Fokus auf Frauen die Situation verändern könnte, greift 
zu kurz.

Uns war klar: Wenn Chancengleichheit weiterhin als »Frauenthema« behandelt wird, 
bleibt die Rolle männlicher Kollegen, Vorgesetzter und Mitarbeiter unthematisiert und 
damit auch ihr Potenzial für die Herstellung von Chancengleichheit ungenutzt. Folg-
lich müssen Männer explizit adressiert und als wichtige Ressource für die Chancen-
gleichheitsarbeit angesprochen werden.

Nicht nur, weil sie rein zahlenmäßig eine relevante Einflussgruppe darstellen, sondern 
auch, weil sie qualitativ neue Aspekte, Perspektiven, Wissen und Kompetenzen ein-
bringen können. Nur durch den Einbezug von Männern kann die Organisationskultur 

Warum wir dieses Buch geschrieben haben
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12  |  Einleitung

hin zu einer Gleichstellungskultur entwickelt werden. Denn mit alleinigem Fokus auf 
Frauen verbleibt das Hauptaugenmerk darauf, Frauen zu verändern und sie an die Ge-
gebenheiten des Unternehmens oder der Verwaltung anzupassen, das heißt, sie »pas-
send zu machen«.

Zu Beginn des Projekts wollten wir darum zunächst einmal wissen, was männliche 
Führungskräfte eigentlich interessiert und motiviert, sich für Chancengleichheit zu 
engagieren? Was hindert sie? Und was tun sie bereits – oder können sich vorstellen 
zu tun?

Allerdings: Es ließen sich hier nur überraschend spärliche Informationen und Daten 
finden.

Wir haben darum eines der ersten Forschungsprojekte zu diesen Fragen aufgesetzt 
und Männer, Frauen und sich divers identifizierende Führungskräfte in Unternehmen 
nach ihrer Sichtweise und ihrem Erleben von Chancengleichheit befragt. Wir diskutier-
ten die Fragen zunächst in Gruppendiskussionen mit Führungskräften und entwickel-
ten anschließend eine Umfrage, an der sich rund tausend Führungskräfte beteiligten.

Mit diesen Ergebnissen waren wir in der Lage aufzuzeigen, was Führungskräfte mo-
tiviert oder hindert, sich für Chancengleichheit einzusetzen. Zudem wussten wir 
nun, welche Führungspraktiken für die männlichen Führungskräfte bereits zum All-
tag gehören – und welchen sie widerständig oder kontrovers begegnen. Mit unserer 
Forschung leisteten wir international Pionierarbeit und konnten wichtige Einsichten 
gewinnen, die auch für die Führungs- und Chancengleichheitspraxis von enormer Re-
levanz sind.

Mittlerweile haben rund 4.500 Personen aus Unternehmen und Verwaltungen an 
unserer Umfrage teilgenommen. Wir haben mehrere Dutzend Unternehmen und Ver-
waltungen beraten, begleitet, Workshops durchgeführt, Strategien entwickelt etc.

Wir stehen heute an einem anderen Punkt als noch bei Projektstart. Nicht nur liegen 
uns mittlerweile verlässliche Daten vor, wir konnten auch die daraus gewonnenen Er-
kenntnisse und Werkzeuge umfänglich in der Praxis erproben.

Heute wissen wir: Männliche Führungskräfte sind motiviert und vielfach aktiv – aber 
es gibt noch deutliches Potenzial. Zudem bringen sie sich seltener in Diskussionen 
über Chancengleichheit ein, weil es sie vermeintlich nicht betrifft oder sie verunsi-
chert sind, ob ihre Beteiligung legitim ist. Es gibt auch jene, die sich eigentlich nicht 
für das Thema interessieren, sich aber sehr wohl dafür begeistern lassen, sobald sie 
einmal erkannt haben, wie sie Chancengleichheit (mit-)gestalten können.
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Die nach der Wahrnehmung ihrer männlichen Kollegen befragten  weiblichen Füh-
rungskräfte sind deutlich skeptischer und schätzen deren Engagement durchwegs als 
weniger ausgeprägt ein. Es bedarf darum eines Austausches über diese unterschied-
lichen Wahrnehmungen, damit die Veränderung der Organisationskultur gelingen 
kann.

Was Sie tun können, nachdem Sie das Buch gelesen haben

Wenn Sie alle Kapitel oder auch nur Teile gelesen haben, können Sie sich natürlich 
direkt an die Umsetzung und Anwendung machen.

Wenn es Sie nach noch mehr Stoff und Ideen dürstet, dann besuchen Sie gerne unsere 
Webseite: www.leaders4equality.ch

Ebenso freuen wir uns über Ihre Rückmeldungen zu den gemachten Erfahrungen – 
und auf viele Berichte über neu Ausprobiertes, Gelungenes oder auch Misslungenes.

Wenn wir Sie bei Ihren Vorhaben unterstützen können, freuen wir uns, wenn Sie mit 
uns in Kontakt treten.

Selbstverständlich können Sie dieses Buch auch gerne weiterreichen, empfehlen oder 
verschenken – zum Beispiel an Ihre Kollegen und Kolleginnen, Vorgesetzte, Geschäfts-
leitungen, Aufsichtsräte, Verwaltungsräte sowie weitere Männer und Frauen, die sich 
für Gleichstellung einsetzen (könnten).

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen und hoffen, dass Sie dieses Buch zu vielen 
fruchtbaren, konstruktiven und Veränderung initiierenden Gesprächen und Taten in-
spiriert.

St. Gallen im April 2026
Julia Nentwich & Gabriele Schambach
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A wie Allyship

Sie sind in einer Führungsposition und möchten die Chancengleichheit von Frauen 
und Männern voranbringen? Sie sind ein Mann und wollen, dass sich etwas verän-
dert? Dann seien Sie selbst die Veränderung! Werden Sie ein Ally – ein Verbündeter 
auf dem Weg zur Chancengleichheit.

Allyship hat in den letzten Jahren viel Aufmerksamkeit in Unternehmen und Verwaltungen 
erfahren. Als »male allies« werden Männer bezeichnet, die sich mit Frauen und den An-
liegen der Chancengleichheit solidarisieren und sich aktiv und kontinuierlich engagieren.

Allyship bringt einen grundlegenden Ansatz dieses Buches auf den Punkt: Chancen-
gleichheit ist kein »Frauenthema«, sondern geht alle etwas an, auch Männer. Beson-
ders jene, die über den größten Gestaltungs- und Handlungsspielraum verfügen, 
tragen die Verantwortung, Veränderung aktiv zu gestalten. Insofern ist es eine glück-
liche Fügung, dass das Alphabet – und damit dieses Buch – mit genau dieser grund-
legenden Perspektive auf Chancengleichheit beginnt.

Frauen als Unterstützerinnen von Chancengleichheit
Auch Frauen können Allies sein. Als Führungskraft können sie sich für eine 
jüngere Person einsetzen, die Karriere machen möchte, oder eine Mitarbei-
terin ermutigen, in ein technisches Arbeitsfeld zu wechseln oder einen Mit-
arbeiter in einem Frauenteam unterstützen. Die Beispiele machen deutlich, 
was Allyship ist: sich für eine Person einzusetzen, die sich in einer Minder-
heitenposition befindet, deren Position nicht den üblichen Erwartungen 
und Normen entspricht und die dadurch Unterstützung brauchen kann. Als 
Ally setzen Sie die mit der eigenen Position einhergehenden Privilegien zum 
Wohle derer ein, die nicht über dieselben Möglichkeiten verfügen.
Männer in Führungspositionen sind aufgrund des nach wie vor männlich 
dominierten Idealbilds der Führungskraft in einer wirkmächtigen Position 
(⯈ Organisationen, ⯈ Kognitive Verzerrungen, ⯈ Privilegien). Darum wer-
den unter dem Stichwort »Allyship« in erster Linie »male allies«, die männ-
lichen Verbündeten, thematisiert. Das bedeutet jedoch nicht, dass Frauen in 
Führungspositionen sich nicht für Chancengleichheit einsetzen könnten. Im 
Gegenteil, sie sind wichtige Wegbereiterinnen, Vorbilder und Rollenmodelle. 
Sie können andere Frauen ⯈ unterstützen und fördern. Und sich mit ⯈ In-
klusiver Führung für einen fairen Umgang im Team, im Unternehmen oder 
der Verwaltung einsetzen – für ihre Kolleginnen, für Mitarbeiterinnen und 
für die Entwicklung einer chancengerechten Organisationskultur. Ihr Enga-
gement ist wertvoll und notwendig.

A wie Allyship
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Mehr als guter Wille

Vielleicht fragen Sie sich: Ist das nicht selbstverständlich, sich für Chancengleichheit 
einzusetzen? Sollte das nicht jede Führungskraft tun? Die Realität zeigt jedoch, dass 
zwischen Absicht und Handeln oft eine größere Lücke klafft. Allyship schließt diese 
Lücke, indem eine klare Haltung und konkrete Handlungsweisen definiert werden.

Allyship ist mehr als gelegentliches Engagement oder gut gemeinte Unterstützung, 
denn diese erfolgen oft situativ und reaktiv. Es ist vielmehr ein proaktiver und strate-
gischer Ansatz, bei dem Sie als Ally
	• eigenständig handeln, ohne dass Sie explizit darum gebeten werden (müssen);
	• wahrnehmen, wo Unterstützung benötigt wird;
	• nicht auf den perfekten Moment warten, sondern mit dem Möglichen beginnen;
	• auch dann aktiv sind, wenn keine Frauen anwesend sind – denn die wirkungs-

reichsten Gespräche und Entscheidungen finden oft in homogenen Männerrun-
den, zum Beispiel Vorstandssitzungen, bei Geschäftsessen oder in informellen 
Runden nach Meetings statt.

Als Ally handeln Sie nicht, weil Sie selbst diskriminiert haben oder sich schuldig füh-
len. Sie handeln, da Sie Verantwortung übernehmen wollen, um Ihr Unternehmen 
oder Ihre Organisation fair zu gestalten, und Sie engagieren sich, wenn dies (einmal) 
nicht der Fall sein sollte. Als männliche Führungskraft haben Sie aufgrund Ihrer Posi-
tion und Ihres Geschlechts oft besseren Zugang zu Entscheidungsgremien, Netzwer-
ken und informellen Machtstrukturen. Als Ally nutzen Sie diese Privilegien, um sich für 
Chancengleichheit einzusetzen.

Privilegien wahrnehmen und reflektieren

Als männliche Führungskraft haben Sie möglicherweise nie erlebt, wie es ist, auf-
grund des Geschlechts unterschätzt, unterbrochen oder übersehen zu werden. Sich 
der eigenen ⯈ Privilegien bewusst zu werden, ist ein erster Schritt – nicht um sich 
schuldig zu fühlen, sondern um zu erkennen, welche Vorteile Sie (möglicherweise un-
hinterfragt) genießen – die Frauen nicht so selbstverständlich zugutekommen.

Über strukturelle Ungleichheiten, Geschlechter- und Diversitätsforschung sowie 
rechtliche Rahmenbedingungen informiert zu sein, trägt dazu bei zu verstehen, wie 
Chancenungleichheit wirkt. Konkret bedeutet dies,
	• Studien zu lesen und an Schulungen teilzunehmen, um sich kontinuierlich weiter-

zubilden;
	• Sitzungen und Entscheidungsprozesse zu beobachten und bewusst hinsichtlich 

des zeitlichen Redeanteils von Frauen und Männern, des Aufgreifens oder Ignorie-

Mehr als guter Wille
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rens der durch Frauen und Männer vorgebrachten Ideen sowie der Häufigkeit von 
Unterbrechungen von Redebeiträgen zu reflektieren;

	• die eigenen unbewussten Verzerrungen und Stereotypen zu erkennen und sich 
kontinuierlich damit auseinanderzusetzen;

	• bei Bewertungen beispielsweise im Rekrutierungs- oder Personalentwicklungs-
prozess auf mögliche ⯈ Kognitive Verzerrungen zu achten und diese zu reduzieren.

Perspektiven übernehmen und Feedback annehmen

Wirkungsvolles Allyship wird möglich, indem Sie die Wahrnehmungen und Erfahrun-
gen anderer ernst nehmen – auch wenn diese Ihrer eigenen Lebenswelt widerspre-
chen. Indem Sie aktiv zuhören, ohne zu relativieren oder (direkt) Lösungen anzubieten, 
zeigen Sie Allyship (⯈ Empathie und Dialog).

Dazu gehört auch, offen für Feedback zu sein – auch zum eigenen Verhalten. Es kann 
unangenehm sein zu hören, dass etwas, das Sie für harmlos hielten, als diskriminie-
rend erlebt wurde. Kritik als Chance zu Veränderung und nicht als persönlichen Angriff 
zu begreifen und bereit zu sein, auch das eigene Verhalten neu zu justieren, macht den 
Unterschied zwischen einem nur vorgeblichen, performativen und dem echten Ally
ship aus. Planen Sie die hierfür nötige Zeit ein und schaffen Sie sichere Räume. Und 
verstärken Sie die Wirkung Ihres Allyships, indem Sie anderen männlichen Kollegen 
davon berichten.

Systematische Veränderung anstoßen

Ernstgemeintes Allyship geht über Einzelaktionen hinaus und zielt auf systematische 
Veränderungen ab. Als Ally sorgen Sie dafür, dass Versprechen auf Chancengleichheit 
auch eingehalten werden. Denn es braucht Messung, Transparenz und Rechenschaft 
über Fortschritte – und Rückschläge. Ohne Fakten bleiben Gleichstellungsverspre-
chen oft zahnlos. Nutzen Sie Ihre Rolle und Ihren Einfluss, um auf Entscheidungspro-
zesse, Arbeitsabläufe und Rahmenbedingungen einzuwirken.

Allyship ist kein einmaliger Akt oder Status, den man erreicht – es ist ein kontinuier-
licher Prozess von Lernen, Fehler-Machen, Unsicher-Sein, Korrigieren und manchmal 
auch zwei Schritte nach vorne und einen zurück zu gehen. Wichtig ist die Kontinuität: 
Bleiben Sie dran, auch wenn es anstrengend wird oder der Gegenwind zunimmt. Das 
ist übrigens einfacher, wenn Sie sich mit anderen Allies vernetzen und austauschen: 
Gemeinsam ist es leichter, auch schwierige Situationen anzugehen und neue Normali-
täten zu schaffen.

Perspektiven übernehmen und Feedback annehmen
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Als Ally aktiv werden
Kommunizieren: Allies äußern sich klar und positiv gegenüber Chancen-
gleichheit und sind bei Aktivitäten präsent.
Unterstützen: Allies unterstützen Frauen, machen ihre Leistungen sichtbar 
und öffnen ihre Netzwerke und Kontakte.
Organisieren: Allies organisieren ihren Verantwortungsbereich inklusiv und 
gestalten die Kommunikation ebenso inklusiv.
Einschreiten: Allies bleiben nicht still, sondern schreiten ein, wenn ihre Mit-
arbeiterinnen und Kolleginnen übergangen, ihre Kompetenzen missachtet 
oder infrage gestellt werden.
Herausfordern: Allies sprechen ihre männlichen Kollegen, Mitarbeiter und 
Vorgesetzten auf Chancengleichheit sowie unpassende Verhaltensweisen 
an und geben (kritisches) Feedback.

Herausforderungen und Fallstricke von Allyship

Allyship ist nicht immer einfach. Sie werden möglicherweise auf Widerstände sto-
ßen – sowohl von Kollegen, die den Status quo bevorzugen, als auch von Frauen, die 
Ihre Motivation hinterfragen: »Macht er das nur für sein Image?«, »Übertreibt er nicht 
etwas?« Hinzu kann Ihre eigene Unsicherheit kommen, das Richtige zu sagen oder zu 
tun. Aber niemand ist perfekt: Fehler zu machen und daraus zu lernen, gehört dazu. 
Wichtig ist, dranzubleiben und kontinuierlich zu reflektieren.

Ein besonderer Fallstrick liegt in der Art und Weise, wie männliches Allyship wahrge-
nommen und praktiziert wird. Sich gegen Diskriminierung einzusetzen, kann unbe-
absichtigt dazu führen, dass Frauen als schwach und wehrlos dargestellt werden. Dies 
ist insbesondere dann der Fall, wenn Männern altruistische Motive unterstellt werden. 
Schnell werden sie so zum »Ritter in glänzender Rüstung«, der betroffenen Frauen zur 
Hilfe eilt, womit das Klischee des starken Mannes und der schwachen Frau einmal 
mehr bestätigt wäre.

Die Lösung? Betrachten Sie Frauen als gleichberechtigte Kolleginnen, die diesel-
ben Chancen verdienen. Ihr Engagement entspringt dann nicht Mitleid, sondern der 
Überzeugung, dass faire Strukturen allen nutzen. Sie kämpfen nicht für Frauen – Sie 
kämpfen mit ihnen für Gerechtigkeit. Das bedeutet auch, keine Dankbarkeit oder An-
erkennung für (eigentlich) selbstverständliches Verhalten zu erwarten. Ebenso wenig 
dient Allyship als persönlicher Karriere-Booster oder dazu, alle Aufmerksamkeit für 
sich in Anspruch zu nehmen – Allyship zeigt sich gerade dann, wenn es unbequem wird 
und niemand applaudiert.

Herausforderungen und Fallstricke von Allyship
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Warum Allyship wirkt – für alle

Allyship ist kein Nullsummenspiel, bei dem die einen gewinnen und die anderen ver-
lieren. Im Gegenteil: Wenn sich Führungskräfte aktiv für Chancengleichheit einsetzen, 
profitieren alle Beteiligten, die Organisation, die Kolleginnen und nicht zuletzt Sie 
selbst.

Durch das Engagement männlicher Akteure beschleunigt sich der kulturelle Wandel. 
Ihre Stimme hat – ob das fair ist oder nicht – oft mehr Gewicht in Entscheidungsgre-
mien als die Ihrer Kolleginnen. Diese Realität ist zunächst Teil des Problems, kann 
aber bewusst als Ressource für Veränderung genutzt werden. Wenn Sie als männliche 
Führungskraft Chancengleichheit zum Thema machen, wird es von anderen Entschei-
dungsträgern eher als geschäftsrelevantes Anliegen wahrgenommen. Der kulturelle 
Wandel beschleunigt sich erheblich, wenn nicht nur »die Betroffenen«, sondern auch 
jene mit Macht und Einfluss sich für faire Bedingungen einsetzen.

Ally zu sein, wird auch als ein persönlicher Gewinn beschrieben. Allies berichten von 
größerer Arbeitszufriedenheit, besseren Teamdynamiken und einer Führungskultur, 
die auch ihnen mehr Raum gibt. Wenn Sie eine Kultur mitgestalten, in der unterschied-
liche Lebensentwürfe akzeptiert werden, eröffnet sich auch für Sie selbst mehr Spiel-
raum – sei es für eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie, für Teilzeitmodelle 
oder für ein Führungsverständnis, das nicht auf permanenter Verfügbarkeit basiert.

Allyship stärkt ebenso Ihre Führungsqualität, indem es das Vertrauen und die Zu-
sammenarbeit im Team fördert. Mitarbeitende, die erleben, dass ihre Führungskraft 
aktiv für Chancengleichheit eintritt und sich gegen Diskriminierung positioniert, ent-
wickeln größeres Vertrauen. Dies trägt zur Inklusivität der Organisationskultur bei, in 
der sich alle Teammitglieder einbringen können und wollen.

Der organisationale Nutzen von Allyship liegt darin, dass männliche Führungskräf-
te, die Chancengleichheit fördern, zu einem innovativen, produktiven und gesunden 
Arbeitsumfeld beitragen. Als Ally helfen Sie dabei, eine Organisationskultur zu schaf-
fen, in der alle Talente optimal gefördert werden – und das kommt letztendlich der 
gesamten Organisation zugute.

Von all diesen Vorteilen profitieren auch Sie als Führungskraft. Starten Sie jetzt. Wer-
den Sie zum Ally. Machen Sie den Unterschied!

Warum Allyship wirkt – für alle
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Männer für Chancengleichheit
Verschiedene Initiativen geben Männern gute Hinweise für ein solidarisches 
Handeln als Ally. Schauen Sie nach und lassen Sie sich inspirieren, was an-
dere Männer tun:
	• Das »He for She«-Botschafter-Programm verschafft der Idee des solida-

rischen Engagements Aufmerksamkeit, indem es Botschafter portrai-
tiert, die als Experten für das Thema angefragt werden können. https://
unwomen.de/botschafterinnen-heforshe-deutschland/

	• »He for She« in Großbritannien hat verschiedene Toolkits zum Thema 
und eigens für »male allies« veröffentlicht. https://www.heforshe.org/
en/resources

	• »WeMen« in der Schweiz versteht sich als Botschafter eines solida-
rischen Engagements. Die Mitglieder stehen für Impulsvorträge zur 
Verfügung und organisieren Workshops und Veranstaltungen. https://
we-men.net/

	• Das »Bundesforum Männer« vertritt als politischer Dachverband die 
Interessen von Männern, Vätern und Jungen in Deutschland, organi-
siert Veranstaltungen und führt Studien durch. https://bundesforum-
maenner.de/

	• Männer.ch engagiert sich in der Schweiz als »Dachverband progressiver 
Schweizer Männer- und Väterorganisationen« für das Thema Männer 
und Gleichstellung. www.maenner.ch

	• DMÖ, der Dachverband für Männer-, Burschen- und Väterarbeit«, setzt 
sich in Österreich für das Thema Männer und Gleichstellung ein. https://
dmoe-info.at/

	• Über den Arbeitsplatz hinaus bringen »Equimundo« in den USA und 
»MenEngage« international für Gleichstellung engagierte Männer und 
Jungen zusammen und vermitteln Wissen. www.Menengage.org⯈ Equimundo

https://www.equimundo.org/wp-content/uploads/2019/03/Male-Allyship-Study-Web.pdf/
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I wie Inklusive Führung

Inklusive Führung ist das Werkzeug, mit dem Sie als Führungskraft konkret für 
Chancengleichheit sorgen können. Aber was bedeutet das genau – und wie setzen 
Sie diese in Ihrem Führungsalltag ein?

Vielleicht kommt Ihnen die Situation bekannt vor: Ihr Team ist vielfältig zusammen-
gesetzt, Sie haben bewusst Frauen eingestellt – aber trotzdem haben Sie das Gefühl, 
dass nicht alle gleichermaßen einbezogen sind. Manche sprechen weniger in Mee-
tings, andere scheinen sich zurückzuziehen. Das ist der Punkt, an dem Diversität allein 
nicht reicht. Es braucht Inklusivität.

Inklusive Führung beschreibt die konkreten Führungspraktiken, die Sie täglich einset-
zen können, um sicherzustellen, dass sich alle Mitarbeitenden nicht nur willkommen, 
sondern als Teil des Teams fühlen, also wirklich dazugehören und ihr volles Potenzial 
entfalten können.

Aus einer Perspektive von Diversität und Chancengleichheit geht es zunächst darum, 
vielfältige Mitarbeitende ins Unternehmen beziehungsweise in die Verwaltung zu 
holen. Dies kann erreicht werden, indem Personalauswahlprozesse chancengerecht 
werden. Das ist der erste Schritt – aber längst nicht der letzte, denn die so gewon-
nenen Mitarbeitenden werden nur dann bleiben und erfolgreich sein, wenn sie auch 
tatsächlich die gleichen Chancen erhalten und ihre spezifischen Bedürfnisse und Er-
wartungen beispielsweise an die Zusammenarbeit oder die Entwicklungsmöglichkei-
ten berücksichtigt werden.

Mit der Brille der Inklusivität geht es in Ihrem konkreten Arbeits- und Führungsalltag 
darum zu fragen: Fühlt sich jede Person in Ihrem Team willkommen? Gehen alle ange-
messen miteinander um? Werden die Beiträge gleichermaßen aufgegriffen und wert-
geschätzt? Können alle ihre Stärken einbringen? Ist die notwendige psychologische 
Sicherheit vorhanden, damit sich alle gleichermaßen einbringen können (⯈ Empathie 
und Dialog)? Inklusive Führung bedeutet, sich diesen Fragen zu stellen und sich ak-
tiv dafür einzusetzen, dass sich alle Mitarbeitenden nicht nur eingeladen, sondern als 
wertvoller Teil des Teams fühlen. Die folgende Aussage der Diversity-Expertin Vernā 
Myers bringt den Unterschied perfekt auf den Punkt, denn es reicht nicht, Menschen 
einzustellen, sie brauchen auch die Möglichkeit sich aktiv einzubringen und gehört zu 
werden.

I wie Inklusive Führung
77  |  I wie Inklusive Führung
I wie Inklusive Führung
77  |  I wie Inklusive Führung



78  |  I wie Inklusive Führung

Inklusivität in Organisationen

Die Sozialpsychologin Lynn Shore beschreibt Inklusivität in ihrer Forschung als eine von 
vier verschiedenen Möglichkeiten der Zugehörigkeit in Organisationen: Inklusivität, 
Differenzierung, Assimilation und Exklusion. Entscheidend für die Einordnung in diese 
Matrix sind dabei die Achsen »Wertschätzung der Einzigartigkeit« und »Zugehörigkeit«:

Inklusivität in Organisationen
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Wertschätzung der Einzigartigkeit: Kann jede Person im Team so sein, wie sie ist? 
Muss sich jemand verstecken oder verstellen?

Zugehörigkeit: Kann sich jede Person im Team gleichermaßen einbringen? Kann jede 
Person einen Beitrag zum Ganzen leisten? Ist sie an wichtigen, sie betreffenden Ent-
scheidungen beteiligt?

Inklusivität wird erreicht, wenn sich die Mitarbeitenden sowohl in ihrer Einzigartigkeit 
wertgeschätzt als auch dem Team zugehörig fühlen. Ihre Aufgabe als Führungskraft ist 
es, dies zu ermöglichen.

Differenzierung entsteht im Unterschied dazu, wenn sich jemand wertgeschätzt, aber 
nicht zugehörig fühlt. Das ist etwa bei temporär beschäftigten Projektmitarbeitenden 
der Fall, die mit spezifisch fachlicher Expertise ein anderes Team für eine gewisse Zeit 
unterstützen. Das kann als passend erlebt werden, wenn die Arbeitsbeziehungen 
von Wertschätzung geprägt sind, wird jedoch problematisch, wenn Teammitglieder 
außerhalb ihrer fachlichen Expertise nicht an Entscheidungen beteiligt werden – was 
ein Zeichen von mangelnder Inklusivität ist.

Fühlen sich Teammitglieder in ihrer Einzigartigkeit nicht wertgeschätzt, so führt das 
zu Exklusion oder Assimilation.

Assimilation bedeutet Zugehörigkeit ohne Wertschätzung der Einzigartigkeit. Men-
schen passen sich an, übernehmen Verhaltens- und Arbeitsweisen, die sich fremd und 
nicht authentisch anfühlen. Sie verstellen sich, um nicht (als anders) aufzufallen. Das 
ist anstrengend und demotivierend.

Exklusion ist der schlechteste Zustand, denn hier mangelt es sowohl an Wertschät-
zung als auch an Zugehörigkeit. Menschen fühlen sich ausgeschlossen, was als sehr 
unangenehm und belastend erlebt wird.

Warum ist diese Matrix für Sie als Führungskraft wichtig? Assimilation und Exklusion 
wirken sich massiv negativ auf Arbeitszufriedenheit, Karriereentwicklung und Mitar-
beitendenbindung aus. Mitarbeitende werden unter diesen Umständen das Unter-
nehmen oder die Verwaltung verlassen. Oder sie werden über kurz oder lang sehr 
belastet sein und schlussendlich wahrscheinlich auch krank werden (⯈ Belastungen) 
– Auswirkungen, die Organisationen in der Regel verhindern wollen. Zu beobach-
ten ist allerdings auch umgekehrt, dass durch eine bessere Inklusivität entstehende 
Chancen von Führungskräften häufig unterschätzt werden.

In unserer Forschung messen wir die Inklusivität einer Organisation anhand der drei 
von Lisa Nishii entwickelten Dimensionen:



80  |  I wie Inklusive Führung

	• Gleichstellung am Arbeitsplatz: Werden Gleichstellungsmaßnahmen umgesetzt?
	• Offenheit gegenüber Unterschieden: Werden verschiedene Perspektiven wert-

geschätzt?
	• Einbezug in die Entscheidungsfindung: Können alle ihre Stimme einbringen?

Die Ergebnisse unserer Befragungen in Unternehmen und Verwaltungen zeigen durch-
gängig: Männer und Frauen in Führungspositionen bewerten die Inklusivität signifi-
kant unterschiedlich (⯈ Reality-Gap). Die Einschätzungen von Männern fallen meist 
positiver aus. Beispielsweise sehen sie Gleichstellungsmaßnahmen als bereits umge-
setzt oder die Lohngleichheit als erreicht an. Frauen hingegen scheinen weniger posi-
tiv in ihrer Bewertung, besonders hinsichtlich der Aufstiegsmöglichkeiten und des 
Einbezugs in Entscheidungen. Im Gesamtergebnis fühlen sich Männer in Führungs-
positionen durchgängig besser inkludiert, als dies bei den Frauen der Fall ist. Dies er-
fordert von Ihnen – besonders als männliche – Führungskraft, aktiv zu werden.

Was Sie als Führungskraft tun können

Diese unterschiedlichen Erfahrungswelten schaffen völlig verschiedene Ausgangs-
lagen für die Zusammenarbeit und Ihr Führungshandeln. Genau hier können Sie mit 
Inklusiver Führung ansetzen.

Zunächst einmal ist es notwendig, dass Sie sich bewusst machen: Frauen und Männer 
nehmen den Arbeitsalltag oft sehr unterschiedlich wahr.

Was Sie als Führungskraft tun können
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Beobachten Sie Ihre Teammitglieder oder Kolleginnen und Kollegen:
	• Wenn sich Frauen weniger überzeugt einbringen, dann könnte das daran liegen, 

dass sie weniger proaktiv in Entscheidungsprozesse eingebunden werden.
	• Wenn sie sich weniger engagiert zeigen, als sie es eigentlich könnten, dann könnte 

dies ein Indiz für begründete Zweifel sein, dass dem Unternehmen oder der Ver-
waltung überhaupt an ihrer beruflichen Entwicklung gelegen ist.

	• Wenn sie ihre Anwesenheit auf ein Minimum reduzieren oder sich möglicherweise 
gar auf die Suche nach einem neuen Arbeitgeber machen, könnte dies mit ihren 
Beobachtungen zusammenhängen, dass abwertende Bemerkungen hin und wie-
der als »normal« einfach dazu gehören und niemand dagegen vorgeht.

Zusammengefasst können Sie mit den folgenden Schritten die Inklusivität in Ihrem 
Verantwortungsbereich stärken.
	• Bestandsaufnahme: Führen Sie Gespräche mit Ihren Mitarbeitern und Mitarbei-

terinnen sowie den anderen Führungskräften. Wie erleben sie die Inklusivität in 
Ihrem Team und in Ihrer Organisation?

	• Reflexion: Welche der vier unten aufgeführten Handlungsfelder sind für Sie be-
sonders relevant? Wo könnten Sie sofort anfangen?

	• Konkret werden: Setzen Sie die inklusiven Führungspraktiken aus dem ausge-
wählten Handlungsfeld um.

	• Dranbleiben: Probieren Sie aus und bleiben Sie dran. Denn Inklusive Führung ist 
kein einmaliges Projekt, sondern eine kontinuierliche Haltung.

Unsere Forschung zeigt deutlich, dass die wahrgenommene Inklusivität in einem di-
rekten Zusammenhang mit den Führungspraktiken steht: Je häufiger in einem Unter-
nehmen oder einer Verwaltung inklusive Führungspraktiken angewendet werden, 
umso deutlicher wird die Inklusivität wahrgenommen. Und umgekehrt: Je deutlicher 
die Inklusivität erlebt wird, desto mehr handeln Führungskräfte in diesen Organisatio-
nen auch inklusiv.

Das bedeutet für Sie: Eine Veränderung Ihrer Führungspraktiken trägt direkt zum 
notwendigen Kulturwandel bei (⯈ Organisationen, ⯈ System verändern) und kann 
diesen nachhaltig in Ihrer Organisation verankern. Als Führungskraft aktiv zu werden, 
ist nicht nur zentral – es ist auch sehr effektiv. Nutzen Sie die inklusiven Führungs-
praktiken – für sich, für Ihr Team, für Ihr Unternehmen, für Ihre Verwaltung, für eine 
gerechtere Arbeitswelt.
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Die vier Handlungsfelder Inklusiver Führung
Gleichstellungskultur entwickeln: Indem Sie sich positionieren, gestalten 
Sie eine Kultur, in der Chancengleichheit selbstverständlich wird.
Fairness herstellen und einfordern: Sie reflektieren Ihr Handeln beispiels-
weise hinsichtlich Ihrer Wortwahl, der Ausgeglichenheit von Redezeiten 
aller Sitzungsteilnehmenden, geben Feedback und intervenieren bei unfai-
rem und abwertendem Verhalten.
Unterstützen und Fördern von Frauen: Sie fördern Frauen auf Augenhöhe 
gezielt und individuell, basierend auf deren spezifischen Ausgangssituatio-
nen.
Vereinbarkeit von Beruf und Familie: Sie erleichtern die Work-Life-Integra-
tion von Berufs- und Privatleben – und adressieren dabei sowohl Frauen als 
auch Männer.
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T wie Toolbox

Der Begriff »Toolbox« weckt Erwartungen an etwas Handfestes, Nützliches, an 
Werkzeuge, die man bei Bedarf zur Hand nimmt – je nach Aufgabe, je nach Problem. 
Das ist schön praktisch, oder? Genau deshalb haben wir diese Toolbox entwickelt.

Unsere Toolbox ist allerdings nicht das, was man landläufig unter einem Maßnahmen-
katalog versteht. Sie enthält auch weniger Management-Tools für Personalabteilun-
gen und Einheiten für Organisationsentwicklung – hierzu haben andere kompetente 
Menschen für Sie wunderbar passende Bücher geschrieben. Vielmehr ist dies hier eine 
präzise kuratierte Sammlung von Ansatzpunkten zur Veränderung der Organisations- 
und Gleichstellungskultur inklusive der Führungspraktiken.

All diese Tools haben wir in unserer Forschungs- und Beratungspraxis konzipiert, er-
probt und systematisch weiterentwickelt. Die Auswahl folgt dabei keinem starren Ab-
lauf, sondern funktioniert wie ein modulares System: Je nach dem, was Sie gerade 
brauchen oder welche Anliegen momentan in Ihrem Unternehmen oder Ihrer Verwal-
tung obenauf liegen, kommt das eine oder das andere Werkzeug zum Einsatz.

T wie Toolbox
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⯈ Toolbox 

https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fleaders4equality.ch%2Ftoolbox%2F&data=05%7C02%7CClaudia.Dreiseitel%40haufegroup.mail.onmicrosoft.com%7Cd90a0090f8794e5a426708de8c11a1ba%7C88d0a5a9d61a4dd69a756637f3fe6bd8%7C0%7C0%7C639102205154376878%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=Jl1r%2BZoyJVivCaqRA%2BGvG9VJurNciI%2BsGs6mAG%2B2LLg%3D&reserved=0
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Ein Werkzeugkoffer verspricht Griffbereitschaft: Ich öffne den Deckel, greife zu – und 
löse ein Problem. Das funktioniert auch für den Kulturwandel hin zu mehr Chancen-
gleichheit – auch wenn es nicht um Schrauben und Muttern geht, sondern um Seh-, 
Rede- und Entscheidungsgewohnheiten, die tief in Strukturen, Symbolen und Rou-
tinen verankert sind. Gleichwohl brauchen Sie Handlungsoptionen, die greifbar und 
anschlussfähig bleiben.

Die hier versammelte Toolbox ist daher kein bunter, zufällig zusammengewürfelter 
Strauß an Maßnahmen, sondern zielt auf die drei zentralen Prozesse von ⯈ Organisa-
tionen: Individuum und Identität, Kultur und Interaktion sowie strukturell verankerte 
Praktiken und Rahmenbedingungen. Diese präzisen Werkzeuge können Sie auswäh-
len sowie miteinander kombinieren, denn jede Intervention zielt auf denselben Kern: 
Chancengleichheit als Organisationsentwicklungsprozess umzusetzen, bei dem Sie 
als Führungskraft die Verantwortung tragen.

Werkzeug Nr. 1: Die Umfrage zur Analyse der Ist-Situation

Am Anfang unseres Projektes stand für uns die Feststellung, dass kaum quantitative 
Daten über Führungskräfte und schon gar keine über Männer als Akteure von Chan-
cengleichheit am Arbeitsplatz vorliegen. Entsprechend fehlt es auch heute noch in 
den meisten Organisationen an Wissen, wo sie beziehungsweise ihre Führungskräfte 
beim Thema Chancengleichheit überhaupt stehen.

Unsere Online-Umfrage ermöglicht hier eine differenzierte Standortbestimmung: Was 
denken männliche Führungskräfte über Gleichstellung? Welche Motivation und wel-
che Hindernisse werden benannt? Wo engagieren sie sich bereits – und wo nicht? Und 
wie nehmen Frauen in Führungspositionen das Engagement ihrer männlichen Kolle-
gen wahr?

Gerade letzteres ist zentral, denn Kulturentwicklung ist vor allem auch eine Frage 
des Standpunktes und der Perspektive. Unsere Ergebnisse zeigen: Die männlichen 
Führungskräfte erleben sich oft als engagiert, während Frauen ihre Kollegen als 
eher zurückhaltend einschätzen. Diese Diskrepanz ist kein Zufallsbefund, sondern 
ein diagnostischer Brennpunkt grundsätzlicher Natur: Männer und Frauen mit ihren 
unterschiedlichen Lebensrealitäten und -erfahrungen haben auch eine grundlegend 
unterschiedliche Perspektive auf ihren Arbeitsalltag (⯈ Reality-Gap).

Deutlich wird mit der Befragung zudem, ob Chancengleichheit zwar auf dem Papier 
existiert, im Alltag jedoch (noch) nicht ankommt. Dies liegt meist nicht an fehlenden 
Programmen und Maßnahmen, sondern an den Aspekten, die sich oft einer Prüfung 
entziehen: implizite Normen, implizite Ausschlüsse, implizite Routinen. So werden mit 
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⯈ Umfrage
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der Umfrage die blinden Flecken in Führungsetagen sichtbar und die bestehende Dis-
krepanz wird – jenseits von individuellen Einzelwahrnehmungen – mit quantitativem 
Zahlenmaterial untermauert.

Die Umfrage liefert allerdings weit mehr als Daten, sie ist ein Werkzeug zur Selbstana-
lyse. Indem Sie systematisch nachfragen, gewinnen Sie
	• eine differenzierte Sicht auf das Gleichstellungsengagement ihrer männlichen 

Führungskräfte;
	• Hinweise auf interne Wahrnehmungsdifferenzen zwischen Männern und Frauen;
	• Ansatzpunkte zur Veränderung von Führungskultur, Vereinbarkeitspraktiken und 

Unterstützungsangeboten,
	• eine belastbare Grundlage zur internen Diskussion der relevanten Themen zur 

Realisierung von Chancengleichheit und der Entwicklung einer neuen, die Chan-
cengleichheit unterstützenden Kultur.

Die Ergebnisse können organisationsweit aufbereitet sowie bereichs- oder abtei-
lungsspezifisch vertiefend ausgewertet werden. Sie ermöglichen es, Veränderungs-
impulse gezielt zu setzen, dort, wo sie anschlussfähig sind und durch weitere, hier 
noch folgende Werkzeuge ergänzt werden können.

Organisationen brauchen dieses Wissen über den Stand des Kulturwandels hin zur 
Chancengleichheit, um gezielt und strategisch handeln zu können. Sie bilden die 
Basis für die Gestaltung von Dialogveranstaltungen (⯈ Empathie und Dialog) und 
Organisationsentwicklungsprozessen – in Führungskreisen, auf Team-Ebene, in der 
Gesamtorganisation. Denn: Wer den Status quo nicht kennt, verfehlt jedes Ziel. Ist der 
Handlungsbedarf nicht bekannt, wird sich auch nichts bewegen.

Werkzeug Nr. 2: Inklusive Führungspraktiken für den 
Führungsalltag

Viele Führungskräfte wollen sich für Chancengleichheit engagieren – und sind doch 
unsicher, was sie konkret tun können. Deshalb haben wir ein Set an inklusiven Füh-
rungspraktiken entwickelt, die Orientierung bieten. Sie machen sichtbar, wie Chan-
cengleichheit konkret im Führungsalltag umgesetzt werden kann: beim Verteilen von 
Redeanteilen, beim Erkennen von Karrierepotenzial, bei der Gestaltung von Arbeits-
zeitmodellen etc.

Es geht nicht um neue oder zusätzliche Führungsaufgaben, sondern um eine verän-
derte Perspektive auf die bestehende Verantwortung. Sie basieren auf dem Konzept 
der ⯈ Inklusiven Führung. Inhaltlich haben wir auf Grundlage unserer Forschung vier 
zentrale Handlungsfelder definiert: ⯈ Gleichstellungskultur entwickeln, ⯈ Fairness 
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⯈ Inklusiv Führen 
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herstellen und einfordern, ⯈ Unterstützen und Fördern von Frauen und ⯈ Vereinbar-
keit von Beruf und Familie ermöglichen.

Dabei handelt es sich keinesfalls um Checklisten zum Abhaken. Die inklusiven Füh-
rungspraktiken sind vielmehr als Einladungen zu verstehen: Einladungen zur Be-
obachtung, zur Reflexion, zur Neuausrichtung und zum konkreten Handeln im 
Führungsalltag. Sie zeigen auf, dass Führung nicht neutral ist – sondern immer auch 
mit impliziten Normen und in der Organisationskultur fest verankerten Bildern arbei-
tet. Indem Führungskräfte sich diese inklusiven Führungspraktiken Stück für Stück 
aneignen und in ihrem Führungsalltag umsetzen, kann die Organisation hin zur Ver-
wirklichung von Chancengleichheit entwickelt werden. Inklusive Führungspraktiken 
tragen dazu bei, Ihre Organisation zu verändern, indem Sie sie tagtäglich anders und 
neu gestalten.

Werkzeug Nr. 3: Den Austausch zwischen Frauen und Männern 
mit Dialog-Veranstaltungen institutionalisieren

Widersprüche, Ambivalenzen, Irritationen, Konflikte – all das gehört zu einer Beschäf-
tigung mit Chancengleichheit am Arbeitsplatz dazu. Gravierende Unterschiede in der 
Wahrnehmung von Frauen und Männern, die durch die oben genannte Umfrage sicht-
bar werden, machen einen Austausch über die verschiedenen Perspektiven und das 
damit verbundene ungleiche Erleben dringend notwendig. Die gemeinsame Reflexion 
reduziert moralische Appelle, vergrößert das gegenseitige Verständnis und eröffnet 
ein Feld geteilten Experimentierens.

Organisationale Veränderungsprozesse gedeihen weniger in Leitlinien, sondern vor 
allem in Gesprächen. In den meisten Unternehmen und Verwaltungen gibt es jedoch 
keine oder zu wenig Gelegenheiten, um sich über die verschiedenen, für die Entwick-
lung von Chancengleichheit relevanten Themen auszutauschen. Und noch viel zu sel-
ten werden dabei Männer explizit angesprochen beziehungsweise adressiert.

Unsere Dialogformate – insbesondere die Geschlechterdialoge – bieten hierfür den in-
stitutionalisierten Rahmen. Männer und Frauen können sich so über ihre Standpunkte 
und Perspektiven verständigen sowie über blinde Flecken und Unsicherheiten spre-
chen – allerdings immer in ihrer Rolle als Führungskräfte, was die Qualität der Gesprä-
che entscheidend erhöht.

Dabei können einzelne Aspekte beziehungsweise Ergebnisse aus der im Unternehmen 
oder der Verwaltung durchgeführten Umfrage zum Gleichstellungsengagement be-
handelt und vertieft werden, wie beispielsweise:

Werkzeug Nr. 3: Den Austausch zwischen Frauen und Männern institutionalisieren
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⯈ Kurzfilme
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	• Was motiviert männliche Führungskräfte? Wo sehen sie die größten Hürden und 
Herausforderungen?

	• Welche inklusiven Führungspraktiken sind bereits sehr verbreitet, welche weni-
ger? Was können die Führungskräfte in der Organisation (mehr) tun?

	• Welche Unterschiede lassen sich in den Standpunkten und Perspektiven der Män-
ner und Frauen ausmachen? Welche unterschiedlichen Sichtweisen sind ihnen 
jeweils bekannt und bewusst? Ziehen sie die gleichen Schlüsse und sprechen sie 
über die gleichen Situationen?

Neben den Dialogen zwischen Frauen und Männern in Führungspositionen ist es eben-
so fruchtbar, auch Frauen mit Frauen, Männer mit Männern ins Gespräch zu bringen. 
Während Frauen häufig auf etablierte Frauennetzwerke für diesen Austausch zurück-
greifen können, fehlt Männern dieser institutionalisierte Rahmen – da sie insgesamt 
weniger über Chancengleichheit reden, unter anderem, weil sie sich als (vermeintlich) 
nicht davon betroffen erleben.

Zudem wird in unseren Umfragen regelmäßig deutlich, dass auch männliche Füh-
rungskräfte untereinander deutlich unterschiedliche Einschätzungen haben, denn 
Männer sind keine homogene Gruppe. In einem Dialog unter Männern können sich 
zum Beispiel Männer mit traditionellen Familienmodellen mit Männern mit Vollzeit 
arbeitender Partnerin (oder Partner) oder mit selber teilzeitarbeitenden Männer über 
ihre jeweils unterschiedlichen Lebensrealitäten und deren Auswirkungen auf die Füh-
rungsarbeit und das Führungsverständnis austauschen.

Ebenso ist es sinnvoll, Befürchtungen und Widerstände von Männern zu themati-
sieren. Da Männer allgemein weniger untereinander über Chancengleichheit reden, 
gilt es, hierfür Räume und Angebote zu schaffen. Allerdings ist es erfahrungsgemäß 
schwieriger, reine Männergruppen zu initiieren. Deshalb empfehlen wir, Chancen-
gleichheitsaspekte mit anderen, bereits etablierteren Arbeits- und Führungsthemen 
zu kombinieren.

Ergänzend noch ein weiterer Hinweis: Eine Kombination der Themen mit den Werten 
der Organisation sowie ohnehin stattfindenden Change-Prozessen oder Führungs-
themen erleichtern die Akzeptanz für das Thema Chancengleichheit, da es auf diese 
Weise nicht als »Extra-Thema« oder zusätzliche Aufgabe angesehen wird. Dies trägt 
maßgeblich zu einer Kulturveränderung sowie Integration in Prozesse und Arbeitsab-
läufe bei.
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Werkzeug Nr. 4: Animierte Kurzfilme als Einstieg in den Dialog

Für einen vereinfachten Einstieg in den Dialog haben wir animierte Kurzfilme produ-
ziert. Sie finden diese auf unserer Webseite (s. siehe QR-Code und Link). Die Kurzfilme 
greifen verschiedene Themen auf, die sich in unseren Beratungsgesprächen und Trai-
nings als besonders relevante sowie produktive Gesprächseinstiege erwiesen haben.

Sie können unsere Kurzfilme beispielsweise in einer Teamrunde zeigen und mit Ihren 
Kolleginnen und Kollegen sowie Mitarbeitenden anhand der am Ende des Videos ein-
geblendeten Diskussionsfragen in den Austausch kommen. Auf diese Weise wird das 
Eis für den Austausch leichter gebrochen. Ein Dialog kann zudem beginnen, ohne dass 
sich ein Teammitglied mit der eigenen Wahrnehmung oder Meinung exponieren muss. 
Die im Kurzfilm dargestellten Szenen können als solche zur Kenntnis genommen und 
besprochen werden, es kann diskutiert werden, inwiefern sie auf das eigene Team 
oder die eigene Organisation zutreffen, wo es Unterschiede gibt und wie genau ge-
meinsam an dem Thema weitergearbeitet werden kann.

Werkzeug Nr. 5: Der spielerische Zugang mit dem 
Gleichstellungs-Poker

Die Wissensvermittlung zu Gleichstellungsthemen wird häufig als trocken und allzu 
theoretisch befürchtet. Der Einstieg in die Diskussion unterschiedlicher Standpunkte, 
Erfahrungen und Perspektiven wird oft als etwas verkrampfte Angelegenheit erlebt. 
Das muss nicht sein und geht auch anders. Neben unseren Kurzfilmen haben wir mit 
unserem Kartenspiel einen spielerischen Zugang entwickelt (siehe QR-Code und Link).

Gleichstellungs-Poker zu spielen, macht es Ihnen leicht, mit Ihren Kollegen und Kolle-
ginnen ins Gespräch zu kommen und Dialoge zu initiieren. Die Spielkarten enthalten 
die relevantesten und auch hier im Buch beschriebenen inklusiven Führungsprak-
tiken: ⯈ Gleichstellungskultur entwickeln, ⯈ Fairness herstellen und einfordern, 
⯈ Unterstützen und Fördern von Frauen und ⯈ Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Im Kartendeck für Unternehmen sind 30, im Kartendeck für Universitäten insgesamt 
39 Spielkarten enthalten. Die drei Kartenfarben blau, grün und rot illustrieren die For-
schungsergebnisse: Bei den blauen Karten handelt es sich um Führungspraktiken, 
die bereits häufig Anwendung finden. Die Führungspraktiken auf den grünen Karten 
werden noch nicht mehrheitlich ausgeübt, sind aber überwiegend sehr gut vorstell-
bar. Die roten Karten umfassen all jene Führungspraktiken, bei denen große Skepsis 
oder Widerstand besteht. Über die Kartenfarben wird auch deutlich, dass die befrag-
ten Frauen eine jeweils weitaus skeptischere Einschätzung hinsichtlich des Gleichstel-
lungsengagements der männlichen Führungskräfte und Professoren geäußert haben.

Werkzeug Nr. 4: Animierte Kurzfilme als Einstieg in den Dialog
176  |  Werkzeug Nr. 4: Animierte Kurzfilme als Einstieg in den Dialog

⯈ Kurzfilme

Werkzeug Nr. 5: Der spielerische Zugang mit dem Gleichstellungs-Poker
176  |  Werkzeug Nr. 5: Der spielerische Zugang mit dem Gleichstellungs-Poker

⯈ Gender Poker 

https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fleaders4equality.ch%2Ftoolbox%2Fgeschlechter-dialoge%2F&data=05%7C02%7CClaudia.Dreiseitel%40haufegroup.mail.onmicrosoft.com%7Cd90a0090f8794e5a426708de8c11a1ba%7C88d0a5a9d61a4dd69a756637f3fe6bd8%7C0%7C0%7C639102205154406058%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=4EcW%2B27G%2Fqqe539NsNzEuiltlVQvLa9RhMTs7oLMFrA%3D&reserved=0
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fleaders4equality.ch%2Ftoolbox%2Fgleichstellungs-poker%2F&data=05%7C02%7CClaudia.Dreiseitel%40haufegroup.mail.onmicrosoft.com%7Cd90a0090f8794e5a426708de8c11a1ba%7C88d0a5a9d61a4dd69a756637f3fe6bd8%7C0%7C0%7C639102205154414623%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=CfaxGrDx6zovvQKLtul0cOxf4C6mmBP4craBvWuGL0I%3D&reserved=0


Werkzeug Nr. 6: Vorbilder schaffen  |  177 

Gleichstellungs-Poker kann gespielt werden, um mehr über inklusive Führungsprak-
tiken zu lernen. Die Karten können als Dialogstarter genutzt werden. Das Poker kann 
in gemischten, aber auch in homogenen Gruppen männlicher oder weiblicher Füh-
rungskräfte gespielt werden. Es kann allein, als Reflektionsanstoß im Team oder in der 
Führungskräfteaus- und -weiterbildung eingesetzt werden.

Das Kartenspiel wie auch weitere Informationen und eine Spielanleitung können über 
unsere Webseite bezogen werden. 

Werkzeug Nr. 6: Vorbilder schaffen

Wer Vorbilder für Chancengleichheit sieht, beginnt anders zu denken, bekommt Inspi-
rationen, erfährt neue Zugänge und Sichtweisen, verändert sein Verhalten durch das 
Aufzeigen von Alternativen. Deshalb haben wir männliche Führungskräfte gebeten, 
uns Einblick in ihren gleichstellungsengagierten Führungsalltag zu geben. In Video-
interviews erzählen sie, wie sie Sitzungen moderieren, Elternschaft sichtbar machen 
oder Quotenskepsis aufbrechen (siehe QR-Code und Link).

Die Filme funktionieren als Scharnier zwischen guter Absicht und konkreter Praxis – 
niedrigschwellig, glaubwürdig und vielschichtig. Sie zeigen: Es gibt viele Wege, Chan-
cengleichheit zu leben. Nicht alle sind spektakulär, aber alle sind wirksam. Sie machen 
sichtbar, wie unterschiedlich das Engagement aussehen kann – und dass es genau 
deshalb andere Männer auch machen können.

Dieses Sichtbarmachen ist kein Selbstzweck, sondern wir verstehen es als ein Sig-
nal an andere Männer, an Frauen, an Organisationen. Die Filme zeigen: Männer sind 
bereits ein aktiver Teil der Lösung, wenn sie bereit sind, sich zu zeigen, zu lernen, 
Verantwortung zu übernehmen. Wir empfehlen, dieses Werkzeug auch in Ihrer eige-
nen Organisation einzusetzen: Etablieren Sie (männliche) Führungskräfte aus Ihrem 
Unternehmen oder Ihrer Verwaltung als Vorbilder. Machen Sie Ihre Erfahrungen (in-
tern) öffentlich – durch Veranstaltungen, Zitate oder eben solche Kurzvideos.

Selbstverständlich lassen sich solche Videos auch wunderbar einsetzen, um Dialoge 
zwischen Frauen und Männern sowie unter Männern oder unter Frauen zu beginnen 
und zu initiieren (siehe Werkzeug Nr. 3).
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Werkzeug Nr. 7: Mit Argumentationshilfen gegen die 
Sprachlosigkeit

Sie kennen sie bestimmt auch, die Diskussionen und Bemerkungen, die Gleichstel-
lungsaktivitäten und -aspekte infrage stellen oder abwerten – und Sie stehen da, und 
Ihnen mag einfach keine passende Entgegnung einfallen. Damit Ihnen schlagfertige 
Antworten nicht erst Stunden später in den Sinn kommen, haben wir Ihnen mit die-
sem Buch Argumentationshilfen zusammengestellt. In verschiedenen Kapiteln finden 
Sie vielfältige Antworten, zum Beispiel zu Argumenten gegen Chancengleichheit im 
Kapitel ⯈ H wie Hürden, ⯈ J wie Jammertal der Abwehr, ⯈ L wie Leistungsprinzip, 
⯈ Q wie Quote und ⯈ W wie Widerstand.

Unsere Argumentationshilfen liefern Ihnen keine Patentrezepte oder rhetorische Sil-
berkugeln, sondern solide Gesprächsgrundlagen. Sie benennen Widersprüche, zeigen 
Fallstricke, bieten differenzierte Sichtweisen – und unterstützen Sie dabei, für Chan-
cengleichheit einzustehen.

Werkzeug Nr. 8: Das Council zur strukturellen Verankerung

Chancengleichheit gelingt nicht, wenn sie auf Einzelpersonen oder Einzelaktionen be-
ruht. Sie muss strukturell verankert werden. In Unternehmen und Verwaltungen gibt 
es dafür Stellen und Personal – die jedoch meist mehr Aufgaben als Ressourcen zur 
Verfügung haben und auf denen allein das gesamte Thema Chancengleichheit lastet. 
In vielen kleinen Unternehmen fehlen dafür schlichtweg die Ressourcen.

Hier setzt das Ziel dieses Werkzeugs an: Chancengleichheit als kollektive Verant-
wortung sichtbar zu machen und zu verankern. Wir haben gute Erfahrungen mit der 
Einrichtung eines »Councils« oder »Rats« gemacht. Zusammengesetzt aus Führungs-
kräften und Mitarbeitenden verschiedener Ebenen und Funktionen erhält dieses 
Gremium das Mandat der Geschäftsleitung, Chancengleichheitsmaßnahmen in der 
Organisation zu initiieren, zu bündeln und zu begleiten.

Bedeutend ist dabei weniger der Namen oder die Struktur an sich als ihre Wirkung. 
Wenn Chancengleichheit auf mehrere Schultern verteilt wird, verändert sich die Wahr-
nehmung: Sie wird zum festen Bestandteil der Organisation und kann gleichzeitig in 
die Organisation zurückwirken. So wird die Anschlussfähigkeit und auch die Fortset-
zung gesichert.

Chancengleichheitsarbeit bleibt ein langwieriger und häufig auch überfordernder 
Prozess, solange Einzelpersonen dafür verantwortlich sind. Ein interdisziplinär, di-
vers sowie abteilungsübergreifend besetztes Council verschiebt Verantwortung von 
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einzelnen Personen hin zur institutionellen Steuerung. Dies symbolisiert auch eine 
Verabschiedung von Gleichstellung als »Nice to have« hin zur legitimen Organisations-
aufgabe.

Mit dem QR-Code oder Link gelangen Sie zu einem Praxisbericht der Helvetia Versi-
cherungen.

Werkzeug Nr. 9: Information und Bekanntmachung 
durch interne Kommunikation

Last but not least: Eigentlich kein Werkzeug, wie die bisher vorgestellten, sondern 
eher ein dringender Hinweis: Sprechen Sie über das, was sie tun.

Da Chancengleichheit nie nur ein Projekt, sondern immer Kulturarbeit darstellt, ist sie 
wie jede Kulturarbeit auch Kommunikationsarbeit. Deshalb denken wir auch die in-
terne Kommunikation nicht als Maßnahme, sondern als Organisationsentwicklungs-
prozess. Da durch Sprache Wirklichkeit hergestellt wird, gilt: Wer über Gleichstellung 
nur in Randnotizen berichtet, sendet exakt diese Botschaft. Geschichten, Bilder und 
Zahlen ordnen vermeintlich isolierte Interventionen in ein konsistentes Narrativ ein 
– eines, das allen Beteiligten Orientierung bietet. Nutzen Sie Kommunikation strate-
gisch, um über Chancengleichheit zu sprechen, um Perspektiven sichtbar zu machen, 
um ebenso Widerstand ernst zu nehmen. Kommunikation ist nicht die Kür. Sie ist die 
Infrastruktur für kulturellen Wandel.

Werkzeug Nr. 10: Los geht’s!

Sie haben es beim Lesen sicherlich schon gemerkt: Unsere Werkzeuge bilden kein li-
neares Programm, sondern ein Resonanzsystem – die einzelnen Maßnahmen setzen 
Impulse, auf die die Organisation reagiert. Je größer die erzeugte Passung des Im-
pulses mit der Organisation ist, umso mehr wird der Effekt verstärkt. So können Sie in 
Ihrer Organisation mit der Umfrage starten. Mit dieser Analyse generieren Sie Wissen 
und erzeugen ein erstes Problembewusstsein. Oder Sie verankern zuerst ein Council, 
weil die Bereitschaft zur Gleichstellung schon vorhanden, die strategische Umsetzung 
jedoch noch unklar ist.

Entscheidend ist nicht die Reihenfolge, sondern die Kombination der Werkzeuge: 
Daten liefern Impulse, Umsetzungsaktivitäten halten sie lebendig, Führungsprakti-
ken und Dialoge übersetzen sie in den Alltag, Vorbilder und Kommunikation erzeugen 
Sichtbarkeit und solide Argumente stabilisieren die Debatte. Die vorgestellten Werk-

⯈ Praxisbeispiel 
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zeuge sind kein Allheilmittel. Aber sie sind ein Angebot, wenn Sie bereit sind, sich nicht 
nur zu Chancengleichheit zu bekennen, sondern diese auch zu gestalten.

Der Werkzeugkoffer bleibt dabei offen. Wir laden Sie ein, die Werkzeuge für sich pas-
send weiterzuentwickeln. Jedes Werkzeug, das sie anwenden, generiert neues Wis-
sen, das wieder in die Toolbox zurückfließen kann. So entsteht ein kontinuierlicher 
Lernprozess, in der Chancengleichheit nicht als zeitlich begrenztes Projekt, sondern 
als dynamisches Organisationsprinzip reift. Also: Egal, was Sie zuerst tun – fangen Sie 
jetzt damit an.
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