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Einleitung 

Urlaub und Freizeit besitzen bei vielen Menschen einen hohen Stellenwert. Gleiches gilt für Einrichtungen der informellen Umweltbildung, typischerweise z. B. Bio­sphärenreservate, Nationalparke, zoologische und botanische Gärten, Planetarien, Museen, forstliche Bildungseinrichtungen sowie in wachsendem Maße auch Frei­zeit- und Themenparks. 
Informelle Bildung ist dadurch gekennzeichnet, dass die besuchten Institutionen in der Regel die bewusste Absicht haben, einen Lernprozess in Gang zu brin­gen, nicht aber die Besucher. Dadurch unterscheidet sie sich beispielsweise von der formellen Bildung in Schule und Weiterbildung. Ziel der eingangs genannten Einrichtungen ist es, nicht nur Unterhaltung, sondern eben auch inhaltlich akzen­tuierte Erlebnisse und Erfahrungen zu ermöglichen. 

Ein zunehmendes Interesse der Öffentlichkeit an unterhaltsamen Bildungsangeboten in der Freizeit lässt sich beispielsweise durch entsprechende Attraktionen belegen, die sogar in Freizeitparks äußerst erfolgreich angeboten werden. Des Weiteren be­steht bildungspolitisch ein erheblicher Bedarf an Maßnahmen, die den formellen Bildungsbereich ergänzen (Wohlers 2003: 12 f., Lauwerth 2005: 33). 
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Abb. 1: Bildungsbeteiligungsquoten 2002 - Vollzeit- und Teilzeitstudierende in öffentlichen und privaten Bil­
dungseinrichtungen, Quelle: OECD (2004: 301). 

Die Zahlen der OECD machen deutlich, dass sich die Teilnahme an formeller Bil­dung auf einen bestimmten Lebensabschnitt beschränkt und es sich hierbei im Kern 
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um die Schulzeit handelt. Gerade mit Blick auf das moderne bildungspolitische Ziel lebenslangen Lernens besteht hier ein deutlicher Ergänzungsbedarf, nicht nur, aber gerade für Erwachsene. ,,Bildung kann und muss im Erwachsenenalter vorwiegend in der Freizeit stattfinden" (Nahrstedt et al. 1994: 19). Dieses Zitat des Freizeitpä­dagogen Nahrstedt gilt um so mehr, als es sich bei Umweltbildung nicht im engeren Sinne um „Verwertungswissen" handelt. Bei beispielsweise beruflicher Bildung oder VHS-Kursen zu Hobbythemen dürfte es somit eher selten zu Überschneidungen mit den Wissensbeständen von Umwelt- und Nachhaltigkeitsbildung kommen. 
Theoretische Verortung 
Seit fonnelle Bildung Mitte des 20. Jahrhunderts als nicht ausreichend erkannt wur­de, ist es üblich geworden, Bildung im Wesentlichen in die Bereiche fom1ell, non­formal und informell zu unterteilen. Ausgelöst wurde die Debatte in größerem Stil in den l 960er Jahren durch die Diskussion um die damalige Bildungskrise (Coombs 1968). 
"The conclusion was that.formal educational systems had adapted too slowly to the socio-economic changes around them and that they were held back not only by their own conservatism, but also by the inertia ofsocieties themselves. ff we also accept that educational policy making tends tofollow rather than lead other social trends, then it .followed that change would have to come not merely fi'om within formal schooling, butfi'om the wider society and fi'om other sectors within it. lt was .fi"om this point of departure that (. . .) a distinction between informal, non-formal and.for­mal education" was made (Fordham 1993: 2). 
Etwa zur selben Zeit wurde auch von der UNESCO eine wortgleiche Unterteilung in informell, non-formal und fonnell vorgenommen (UNESCO 1972). Die dahinter stehende Idee war die, dem obersten Ziel, d. h. lebenslangem Lernen und lernenden Gesellschaften, näher zu kommen. 
Die Entwicklung informeller Bildung befindet sich in Deutschland noch in den An­fängen. Während die Praxis sich seit Jahrzehnten mehr oder minder in Learning-by­Doing-Strategien erschöpft, ist seit wenigen Jahren vennehrt auch eine bildungspo­litische und theoretische Diskussion zu beobachten. Derzeit wird „infonnelle Bil­dung" noch in unterschiedlichen Kontexten diskutiert, z. B. im touristischen Bereich und im Zusammenhang mit zufälligem oder nebenbei erfolgendem Lernen in der Arbeitswelt. Im Kontext der vorliegenden Publikation sind mit „infonnell" Einrich­tungen und Angebote im Urlaubs- und Freizeitbereich gemeint. Zur Verortung infonneller Umweltbildung im Zusammenhang mit Umweltkommu­nikation (Abb. 2) wird an dieser Stelle verkürzend der Zusammenhang von formel­ler, non-formaler und informeller Bildung ausgeführt. 
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Abb. 2: Ganzheitliches Modell zur Erklärung von Umweltkommunikation (Wohlers 2006). 

Zusammenhang von formeller, 
non-formaler und informeller Bildung 
Bislang sind die vorhandenen Definitionen zu formeller und non-formaler Bildung fast identisch. Dabei wird formelle Bildung mit Schulbildung in der Schule, non­formale Bildung mit Schulbildung außerhalb der Schule assoziiert. 
Die bisherigen Versuche, infonnelles Lernen bzw. informelle Bildung greifbar zu machen, führten zu keiner spezifizierenden Definition. Einige Autoren zählen zu in­fonneller Bildung alle irgendwie gearteten Lernvorgänge außerhalb von Bildungs­einrichtungen (z. B. Dohmen 2001, European Commission 200 1 ). 
Folgt man der Argumentation verschiedener Autoren, könnte es jedoch ein integrie­rendes Element der verschiedenen Diskussionsstränge zu formeller, non-formaler und informeller Bildung geben. Dabei geht es darum, die Lernmotivation der Ziel­gruppen in den Mittelpunkt der Definitionen zu rücken (z. B. Evans 1981, Reisch­mann 1995, Overwien 2004, Colardyn/Bjomavold 2004, Falk 2005). In diesem Zusammenhang könnte folgende Definition der verschiedenen Bildungsfelder, wie sie von Evans ( 198 1) in einem UNESCO-Gutachten vorgenommen wurde, hilfreich sein: 
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formelles (schulisches) Lernen - verortet innerhalb von schulischen Institutio­nen, die charakterisiert sind durch nach Alter unterteilte junge Menschen, welche von einem Kollegium zertifizierter Pädagogen mittels mehr oder minder standar­disierter pädagogischer Methoden nach einem zuvor bestimmten Lehrplan unter­richtet werden (Bsp.: die meisten Schulen). 
Non-formales (außerschulisches) Lernen - jedes nichtschulische Lernen, bei dem beide, die "Informationsbezugsquelle" und die Lernenden, bewusst die Ab­sicht verfolgen, Lernen zu befördern (Bsp.: oft genannt in Verbindung mit Bil­dungsaktivitäten in Entwicklungsländern). 
Informelles Lernen - das Ergebnis von Situationen, in denen zwar die "Informa­tionsquelle" die bewusste Absicht hat, Lernen zu befördern, nicht aber notwen­digerweise die Lernenden (Bsp.: Angebote von leitbildorientierten Freizeitein­richtungen (also die Art informellen Lernens, um die es in diesem Buch geht), Sozialarbeit). 
Selbst gesteuertes Lernen - das Ergebnis von Situationen, in denen die Lernen­den die bewusste Absicht haben, Lernen zu befördern, nicht aber notwendiger­weise die „Informationsquelle" (Bsp.: Lernen in Bürgerinitiativen, Lernen im Rahmen von Hobbys). 
Zufälliges Lernen - Lernen, das ohne eine bewusste Lernabsicht stattfindet, we­der auf Seiten des Lernenden, noch auf Seiten der "Informationsquelle" (Bsp.: Geschirrspülen, individuelle Krise). 

Kasten 1: Kategorien von Lernarrangements (nach Evans 1981: 28, verändert und erweitert) 

Obwohl selbstverständlich Überschneidungen zwischen den verschiedenen Lern­Settings bestehen (z. B. Reischmann 1995), ist es hilfreich, vor allem einmal die Perspektive der Zielgruppen einzunehmen. In der Originalquelle definierte Evans (1981: 28) informelles Lernen als "lernen, das aus Situationen resultiert, in denen der Lernende oder die "Informationsquelle" die bewußte Absicht haben, Lernen zu unterstützen - aber nicht beide. "Während die Definitionen für zufälliges, non-fonnales und fonnelles Lernen noch recht klar sind, ist Evans' Beschreibung für informelles Lernen komplexer und umfasst m. E. zwei Definitionen. Diese wurden hier (s. Kasten 1) in zwei Bereiche untergliedert, den des infonnellen und den des selbst gesteuerten Lernens. Es wäre sicher problematisch, selbst gesteuertes und informelles Lernen als Einheit zu definieren, denn selbst gesteuertes Lernen ist genau das, was der Begriff sagt - selbst gesteuert. Deshalb ist es auch wenig sinnvoll, selbst gesteuertes Lernen als eigene Bildungsstrategie zu bezeichnen. Aus diesem Grund geht es im Modell für 
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Umweltkommunikation (Abb. 2) bei Bildung auch ausschließlich um informelle, non-formale und formelle Bildung. 

Potenzial informeller Umweltbildung 
Die Zahl der Gäste, die allein in Deutschland jedes Jahr die eingangs genannten, mehr als 1.000 Einrichtungen besuchen, wird auf 100 Millionen geschätzt, Tendenz steigend. Aus pädagogischer Sicht muss der Trend jedoch kritisch beurteilt werden. Immer häufiger kommen bei der Neukonzeption von Zoos, botanischen Gärten oder Nationalparkeinrichtungen Freizeitparkberater bzw. Marketingfachleute zum Ein­satz. Dies klingt zunächst nicht schlecht, doch setzen diese Beratungsunternehmen fast ausschließlich auf Unterhaltung. Das ist zwar einerseits aus wirtschaftlicher Sicht sinnvoll und notwendig, da so die Besucherzahlen weiter steigen, andererseits mangelt es jedoch oftmals an einer Konzeption, die sich sowohl am Unterhaltungs­wert als auch am gesellschaftspolitischen Auftrag der Einrichtung orientiert. Der eigentliche Bildungsauftrag der Institution wird häufig weitgehend in den Hin­tergrund gedrängt. Bildung wird dann ohne Gesamtkonzept meist in Form von Infor­mationstafeln, einigen interaktiven Exponaten, Gästeführungen o. Ä. vermittelt. Das mit dem Bildungsauftrag der Einrichtung verbundene Leitbild tritt immer seltener in Erscheinung - soweit es überhaupt ein entsprechendes Leitbild gibt. 
Ein Beispiel hierfür ist eine in Deutschland bekannte informelle Bildungseinrich­tung, die sehr konkrete Vorstellungen für eine Teilumgestaltung entwickelte. Die Kosten hierfür lagen bei etwa zwei Millionen Euro. Eine konsequente Integration des offiziellen Naturschutzauftrages dieser Einrichtung war jedoch nicht gegeben. Zitat seitens der Einrichtungsleitung: ,,Dazu haben wir nichts." Zur Begründung hieß es, die Mittelgeber würden zusätzliche Ausgaben in dieser Richtung nicht mit­tragen. Dabei sind zumeist gar keine zusätzlichen Mittel erforderlich, vielmehr geht es darum, bestehende Freizeitangebote bewusst und zielgruppenorientiert mit dem gegebenen Bildungsauftrag in Übereinstimmung zu bringen. 
Kurz: Zum einen müssen informelle Bildungsangebote natürlich unterhaltsam sein, zum anderen geht es bei der Erarbeitung einer Konzeption aber eben auch um eine Feinabstimmung der konkreten Planung, die nicht zwangsläufig Mehrkosten verur­sacht. Ohne ein konsequentes, durchdachtes Planungsdesign wird das o. g., erhebli­che Umweltbildungspotenzial dieser Einrichtungen verschenkt. 
Klarer Bildungsauftrag vorhanden 
Einen zunächst eher philosophisch motivierten Bildungsauftrag, aber auch den Stel­lenwert, der informellen Bildungseinrichtungen zukommen sollte, formuliert blumig und treffend Van Matre (2005: 1): 
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Rahmenbedingungen informeller Umweltbildung 
Lars Wohlers 

,,Rahmenbedingungen" - so lautet oftmals das Schlagwort, mit dem im Bildungs­diskurs Aspekte benannt werden, die nicht im engeren Sinne mit der Gestaltung der Lehr-Lern-Prozesse zusammenhängen. Wer sich theoretische Modelle ansieht, findet oft „rahmende" Darstellungen, durch welche die Notwendigkeit stimmiger organisatorischer, finanzieller und personeller Ressourcen zum Ausdruck gebracht werden sollen. Das Problem ist, dass diese Stimmigkeit nur selten gegeben ist. Wer in der informellen Bildung arbeitet, wird die zahlreichen Herausforderungen kennen, die sich auf der Managementebene stellen. Diese reichen von mangelnder interner Wertschätzung der Bildungsarbeit über nicht oder unspezifisch fonnulierte Zielvor­stellungen, unzureichende Qualifikationsmöglichkeiten usw. bis hin zu fehlenden Mitteln. Um diese und weitere Managementherausforderungen geht es in diesem Kapitel. 
1. Wertschätzung der Gäste fördern 
Vor dieser Herausforderung steht sicher nur ein kleinerer Teil der infonnellen Bil­dungseinrichtungen. Gleichwohl ist eine gelebte Wertschätzung unserer Gäste eine grundlegende Eigenschaft, die am Beginn jeder Arbeit stehen sollte, bei der es um Menschen geht. Aus diesem Grund und weil ein entsprechendes Betriebsklima zwar nicht verordnet, aber doch durch die Leitung gefördert werden kann, wird hier näher darauf eingegangen. 
Dass die Wertschätzung der Gäste in einigen Einrichtungen noch „optimierbar" ist, sollen folgende Beispiele verdeutl ichen: 

1. Vor einiger Zeit konnte ich an einer Führung durch eine der großen und re­nommierten infonnellen Bildungseinrichtungen Deutschlands teilnehmen. Bei der geführten Gruppe handelte sich um Teilnehmer einer Expertensit­zung, die eine exklusive Führung geboten bekamen. An einer Stelle der Tour ging es um einen besonders beeindruckenden Aussichtspunkt. Diese Beson­derheit würde jedoch, so unser Führer, von den Gästen leider fast vollstän­dig ignoriert. Nachdem der Großteil der Gruppe bereits weitergezogen war, konnte ich mich noch kurz mit ihm über seine Kritik an der Ignoranz der Gäs­te unterhalten. Sein Schlusskommentar zu diesem Thema lautete: "Wissen Sie, 80 % unserer Gäste sind Vollidioten !"  Besonders pikant dabei war, dass die Führung durch den Leiter der Einrichtung selbst veranstaltet wurde. 
2. In einer anderen Einrichtung wurde von Seiten der pädagogischen Mitarbeiter halb ironisch festgestellt, viele Gäste benähmen sich so unmöglich, dass man 
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sie doch am Eingang erst mal die Besucherordnung studieren und unterzeich­nen lassen sollte. 
Beide Beispiele zeugen von Geringschätzung der Gäste, die Einrichtungen informel­ler Umweltbildung aufsuchen. 
Dass solche Einstellungen vielleicht doch nicht ganz so selten sind wie vermutet, darauf lässt z. B. das „Gäste-Grundgesetz" (Rand 2004: 158 f.) schließen. Dieses von der amerikanischen Ausstellungsmacherin Rand formulierte „Grundgesetz" stellt das übliche Verständnis von Besucherordnungen auf den Kopf (s. Kasten 1) und geht von einem positiven Gästeverständnis aus. Entstanden sein dürfte der Bei­trag von Rand auf der Basis ähnlicher Erfahrungen wie den oben beschriebenen. 

Gäste-Grundgesetz 
Komfort - ,,Erfülle meine Grundbedürfnisse." Gäste benötigen schnellen, einfachen, augenfälligen Zugang zu sauberen, siche­ren, barrierefreien sanitären Anlagen, Trinkwasser, Essen, Wickelräumen und reichlich Sitzgelegenheiten. Sie brauchen außerdem vollständigen Zugang zu den Ausstellungen. 
Orientierung - ,,Mach es mir leicht, meinen Rundgang zu finden." Gäste müssen sich eine Vorstellung von ihrer Umgebung machen können. Kla­re Hinweisschilder und wohl geplante Räume erleichtern es ihnen, zu erkennen, was sie erwartet, wohin sie gehen sollen, wie sie dort hinkommen und worum es geht. 
Willkommen/Zugehörigkeit - ,,Heiß mich willkommen." Freundliche, hilfsbereite Mitarbeiter nehmen Gästen ihre Schwellenangst. Wenn die Gäste sich in den Ausstellungen und Programmen wiederzufinden meinen und sich durch das Personal repräsentiert fühlen, haben sie eher das Gefühl, am richtigen Ort zu sein. 
Vergnügen - ,,Ich r.nöchte Spaß haben !"  Gäste möchten eine schöne Zeit verbringen. Stoßen sie hingegen auf Hürden (z. B. kaputte Ausstellungen, unattraktive Aktivitäten, unverständliche Texte), kann dies für sie frustrierend, langweilig oder verwirrend sein. 
Gesellschaft - ,,Ich bin gekommen, um Zeit mit meiner Familie und meinen 
Freunden zu verbringen." Gäste kommen im Rahmen eines Ausflugs mit Familie oder Freunden (oder um allgemein unter die Leute zu kommen). Sie möchten sich unterhalten können, 
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sich austauschen und ein gemeinsames Erlebnis haben ( ... ). 
Respekt - ,,Akzeptiere mich und meine Vorkenntnisse." Gäste möchten mit ihrem individuellen Kenntnis- und Interessenstand akzeptiert werden. Sie möchten nicht durch Ausstellungen, Tafeln oder Mitarbeiter ausge­schlossen, bevormundet oder belächelt werden. 
Kommunikation - ,,Hilf mir zu verstehen und lass auch mich erzählen." Gäste benötigen akkurate, ehrliche und klare Kommunikation durch Tafeln, Pro­gramme und Mitarbeiter. Sie wollen Fragen stellen und andere Ansichten vor­bringen. 
Lernen - ,,Ich möchte etwas Neues lernen." Gäste kommen (und bringen ihre Kinder), ,,um etwas Neues zu lernen", aber sie lernen es auf unterschiedliche Art und Weise. Es ist wichtig, zu begreifen, wie Gäste lernen, und ihre Kenntnisse und Interessen vorab zu erschließen. Das Vermeiden von Ablenkungen (wie Besucher, Lärm und Informationsfluten) ist für Gäste ebenfalls hilfreich. 
Auswahl und Kontrolle - ,,Lass mich auswählen, gib mir etwas Kontrolle." Gäste brauchen eine gewisse Autonomie: die Freiheit, Entscheidungen zu treffen und etwas Kontrolle auszuüben, die Gelegenheit, so vielen Dingen wie möglich nahe zu kommen und sie zu berühren. Sie brauchen Körpergefühl und wollen sich frei bewegen können. 
Herausforderung und Vertrauen - ,,Gib mir eine Herausforderung, von der ich 
weiß, dass ich sie bewältigen kann." Gäste wollen Erfolg haben. Eine zu leichte Aufgabe langweilt sie, eine zu schwe­re beunruhigt sie. Abwechslungsreiche Erlebnismöglichkeiten entsprechen ihren vielfältigen Fähigkeiten. 
Erholung - ,,Hilf mir, erholt zu gehen." Wenn Gäste konzentriert, voll beschäftigt und gut unterhalten sind, verfliegt die Zeit und sie fühlen sich erholt: Ausstellungen können versuchen, ein solches ,,flow"-Erlebnis zu ermöglichen. 

Kasten 1: Gäste-Grundgesetz (Rand 2004: 158 f; frei übersetzt) 

Im Grunde sind viele Kommunikationsgrundlagen auf einige wenige, Wertschät­zung zum Ausdruck bringende Elemente zurückzuführen. Exemplarisch lassen sich diese an den Grundsätzen von Rogers (Boland 1993: 70 ff.) festmachen: Akzeptanz, Einfühlungsvermögen und Echtheit. 
13 



Akzeptanz meint, dass ich mein Gegenüber als Mensch zunächst einmal so achte, wie er ist, ohne dass ich damit gleich sein Verhalten billigen muss. Ein Gast, der sich nicht den pädagogischen Vorstellungen der Einrichtung entsprechend benimmt, bleibt immer noch ein Mensch und ist nicht automatisch ein „Vollidiot". Für die immer vorhandene kleine Zahl an Gästen, die während ihres Aufenthalts aktiven Vandalismus betreiben, müssen sicherlich neben den üblichen Besucherlenkungs­maßnahmen weitere Maßnahmen ergriffen werden. Dennoch sollten wir versuchen, grundsätzlich auch dieser Minderheit 1 gegenüber nicht von vornherein negativ ein­gestellt zu sein. Durch eine negative Haltung ändern die Betreffenden ihr Verhalten sicher nicht, und auch für die Mitarbeiter ergeben sich daraus eher ungute Erlebnis­se. Das alles soll natürlich nicht darüber hinwegtäuschen, dass es schwierige Gäste gibt, bei denen ein wertschätzender Umgang manchmal schwer fällt. Eine Einstellung, die pauschal die Mehrheit der Besucher als dumm oder uneinsichtig abstempelt, dürfte jedoch mit ziemlicher Sicherheit eher kontraproduktiv sein. 
Einfühlungsvermögen geht einen Schritt weiter und versucht neben einer grundsätz­lichen Wertschätzung die Bedürfnisse und Motive des Gastes aktiv zu verstehen und diese aufzugreifen. Konkrete Konsequenzen ergeben sich hieraus nicht nur für die direkte Arbeit mit den Gästen, z. B. bei Führungen oder Präsentationen, sondern auch für das Management. Auf der Einrichtungsebene könnte „einfühlen" beispiels­weise bedeuten, dass regelmäßige sozio- und psychographische Besucheranalysen durchgeführt werden, um die Angebotspalette aktuell halten und den Gästen somit einen guten Aufenthalt bieten zu können. Dabei darf es nicht nur, wie in der Regel zu beobachten, um die Erhebung marketingrelevanter Daten gehen. Denn eine hohe Besucherzahl kann, muss aber nicht automatisch ein Beweis für gute Vermittlung sein, auch wenn häufig in dieser Richtung argumentiert wird, frei nach dem Motto: Nur eine Einrichtung mit vielen Gästen ist eine gute Einrichtung. Ein aus Sicht der Mitarbeiter „falsches" Verhalten von Gästen sollte öfter einmal zum Hinterfragen der eigenen Arbeit anregen, statt pauschale Vorurteile zu festigen. 
Mit dem Begriff der Echtheit meint Rogers, dass unser Handeln, ob nun beim direk­ten Gästekontakt oder auf der Ebene der Organisation, authentisch sein sollte. Auf Dauer ist es nicht möglich, Gästen etwas vorzuspielen. Und schließlich sind auch die Mitarbeiter informeller Bildungseinrichtungen „nur Menschen". In seiner Arbeit über notwendige Eigenschaften und Fähigkeiten von Besucherbe­treuern stellte auch Kost (2003: 77 ff.) neben Fachwissen, geselligen und animativen Fähigkeiten besonders Einfühlungsvermögen und Echtheit heraus. 
1 Unabhängig voneinander geben erfahrungsgemäß viele Einrichtungen informeller Umweltbildung die Zahl der 
Gäste, die sich deutlich-regelwidrig verhalten, mit ca. 5 % an. 
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Außerdem - und auch dies ist wieder eine Qualifizierungsfrage - suchen z. B. immer mehr kleine Schutzgebietseinrichtungen Unterstützung bei der Gestaltung und Ent­wicklung ihres Merchandise-Angebotes. Ein Problem vieler Einrichtungen ist schließlich auch das Spannungsverhältnis zwischen öffentlicher Hand und eigenwirtschaftlichen Aktivitäten. Letztere stehen natürlich potenziell in Konkurrenz zu privaten Anbietern. Doch es bleibt z. B. un­verständlich, warum ein Bundesland wiederholt die Kosten für den Betrieb eines Großschutzgebietes beklagt, auf der anderen Seite jedoch die Entwicklung von Ei­genmittel erwirtschaftenden Gastronomiebereichen in touristischen Kerngebieten verbietet und diese an externe Anbieter vergibt. Hier beißt sich, wie es so schön heißt, die Katze in den Schwanz. 
Fazit: Es wird deutlich, Schutz und Nutzen müssen nicht zuletzt aus finanziellen Gründen Hand in Hand gehen. ,, informelle Bildung will Gästen einen erlebnisrei­
chen Aufenthalt bieten und sie gleichzeitig auf unterhaltsame Art und Weise mit dem 
zentralen Anliegen eines Ortes vertraut machen. Gute informelle Bildung fiihrt zu 
guter Unterstützung " (Van Matre 2005: 2; frei übersetzt). Die oft zu beobachtende überwiegend touristische Nutzung ohne große Anbindung an den weiteren Aufgabenkanon der Einrichtungen wird mittelfristig kontraproduk­tiv sein. Welche Auswirkungen aktuelle Bestrebungen der öffentlichen Hand zur (Teil-)Privatisierung von Schutzgebieten, Zoos oder Museen haben, wird abzuwar­ten bleiben. 
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Qualitätsmanagement 

Götz H endricks 

Die Arbeit an der Qualität einer Umweltschutzeinrichtung ist aus vielerlei Grüpden sinnvoll und notwendig. Aus den Erfahrungen mit Qualitätsentwicklung in verwandten Arbeitsfeldern, wie Erwachsenenbildung, Schulen und Kultureinrichtungen, die z. T. wissenschaftlich untersucht wurden 1 , ist bekannt, dass eine Reihe wichtiger Wirkungen erzielt werden können: 
• Qualitätsentwicklung trägt, wenn sie offensiv kommuniziert wird, zur Le­gitimation der eigenen Arbeit nach außen und damit zur Sicherung der ma­teriellen Basis bei, weil sie Geldgebern und anderen wichtigen Interessen­inhabern (Stakeholdern) gegenüber belegt, dass eine Organisation ernsthaft daran interessiert ist, mit optimalem Einsatz ein gutes Ergebnis zu erzielen. Die praktische Arbeit wird in einen überprüfbaren Bezug zu den Zielen und zum erforderlichen Aufwand gestellt. 
• Qualitätsentwicklung schafft mehr Klarheit und Orientierung nach innen, weil mit der S.elbstreflexion, die unweigerlich im Prozess der Qualitätsarbeit stattfindet, ,,blinde Flecken", undeutliche Erwartungen und überholte Arbeits­weisen aufgedeckt und geklärt werden können. Qualitätsentwicklung fördert auf diese Weise auch die Konzentration der Kräfte auf die wesentlichen Auf­gaben. 
• Qualitätsentwicklung hilft bei der Optimierung der Strukturen und Prozes­se und fördert damit die Fähigkeit der Organisation zur Anpassung an sich ständig verändernde Umfeldbedingungen, weil Abläufe und Prozesse inten­siv hinterfragt werden. Schwachstellen und Reibungspunkte können beseitigt werden, was zu mehr Effizienz der Arbeit führt. Bei einer weitgehenden Be­teiligung aller Akteurinnen und Akteure findet ein Lernprozess statt, in des­sen Verlauf die Organisation Vorgehensweisen entwickelt, die bei künftigen Veränderungsanforderungen genutzt werden können. In der Regel wird dabei eine höhere Identifikation der Menschen mit ihrer Organisation erreicht. 

1 Exemplarisch nachzulesen anhand der Begleitforschung zum Modellversuch „LQW" (das Modell wird weiter un­
ten beschrieben): Hartz, Stefanie; Schrader, Josef Berzbach, Frank (2005): Systemevaluation im Rahmen des 
Projekts „Qualitätstestierung in der Weiterbildung". Universität Tübingen, Institut für Erziehungswissenschaft, 
Abt. Erwachsenenbildung und Weiterbildung. 
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• Als Ergebnis einer gelungenen Qualitätsentwicklung lässt sich feststellen, dass Besucherinnen und Besucher die mit dem Entwicklungsprozess einher­gehenden Veränderungen registrieren. Sind die getroffenen Verbesserungs­maßnahmen konsequent kundenorientiert, steigt die Kundenzufriedenheit und schließlich auch die Nachfrage. 
Jedoch wissen wir aus denselben Quellen, dass die Arbeit an der Qualität keines­wegs ein Selbstläufer ist. Vielmehr sind Bedenken und Vorbehalte die Regel, wenn Sie mit dieser Idee an Kolleginnen und Kollegen herantreten. 
Es soll daher in diesem Beitrag vor allem darum gehen, einen gangbaren Weg aufzu­zeigen, wie diese wichtige Aufgabe unter den praktischen Bedingungen der Arbeit in Natur- und Umweltzentren erfolgreich angegangen werden kann. 
Zu Beginn befassen wir uns mit der Frage, was Qualität in Umweltzentren grund­sätzlich bedeutet. Es spielt eine große Rolle, dass in diesem Punkt bei allen Beteilig­ten Klarheit besteht, denn ein gemeinsames Verständnis ist die Basis aller weiteren Aktivitäten. Für den erfolgreichen Einstieg in die Qualitätsarbeit ist es weiterhin wichtig, dass das Management sowie die festen und freien Beschäftigten die Überzeugung gewin­nen, dass Qualitätsmanagement in Umwelt- und Naturzentren funktionieren kann. Deshalb befassen wir uns im Weiteren mit den praktischen Aufgaben des Manage­ments im Qualitätsprozess. Schließlich soll es darum gehen, wie man praktisch vorgehen kann, um diese Arbeit erfolgreich zu Ende zu bringen. 

1. Was heißt Qualität in Umweltzentren? 
Bevor wir uns den Besonderheiten des Qualitätsbegriffs in Umweltzentren zuwen­den, vorab eine grundsätzliche Feststellung: Qualität ist als Begriff eine wertfreie Bezeichnung für die Eigenschaften einer Sache oder einer Dienstleistung. Nehmen Sie ein einfaches Beispiel, um sich diesen Sachverhalt klarzumachen: Ihr Schreibgerät. Es gibt Tausende von Modellen. Welches Sie gebrauchen können, hängt davon ab, was Sie tun wollen. Zum Schreiben auf Papier ist Kreide denkbar ungeeignet, an einer Tafel kommen Sie mit einem Kugelschreiber nicht weit. Selbst wenn es nur um das Schreiben auf Papier geht, spielt es eine Rolle, ob Sie schnell etwas festhalten oder einen wichtigen Vertrag unterschreiben. Für den Text, den Sie gerade lesen, wären Schreibstifte jeder Art wenig hilfreich gewesen, hier wurde ein Computer benötigt. Der Wert, also ob es sich bei etwas um gute oder schlechte Qualität handelt, ob die Qualität ausreichend ist oder nicht, bemisst sich erst durch die Menschen, die 
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ein Produkt oder eine Dienstleistung nutzen. Daher spielt in der Qualitätsarbeit der 
Kunde, Nutzer, Gast eine herausragende Rolle. 
Solange es sich um materielle Produkte handelt, lässt sich relativ leicht festlegen, 
welche Bedingungen vorhanden sein müssen, um einen bestimmten Nutzen beim 
Kunden zu stiften. 

In Umwelt- und Naturzentren, Naturparks und anderen Einrichtungen der Umwelt­
bildung liegt die Sache jedoch anders. 
Dort besteht die Kernaufgabe darin, Menschen Bewusstheit über ihre Umwelt zu 
vermitteln und über diesen Weg ihr Verhalten und ihre Haltungen zu beeinflussen. 
Es handelt sich meines Erachtens vor allem anderen um eine pädagogische Aufgabe 
und damit um eine Dienstleitung. 

Dienstleistungen wiederum zeichnen sich durch eine Besonderheit aus, die Uno­
actu-Prinzip genannt wird: 

Uno-actu-Prinzi p 
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• Die Wirkung ist u ns icher 
© Qublc Beratergruppe GbR 

• Das Dienstleistungsprodukt kann nur bei gleichzeitiger Anwesenheit von 
Dienstleister und Kunde erbracht werden. Denken Sie an die Beratung eines 
Arztes oder den Unterricht in einer Schule. 

• Das Produkt selbst ist immateriell und kann nicht auf Vorrat beschafft oder 
aufbewahrt werden. Produktion und Konsum fallen zusammen. 

• Dabei ist entscheidend, dass Faktoren von Seiten des Kunden einfließen, die 
Sie als Erbringer der Dienstleistung nicht vollständig vorhersehen können. 
Die Produkte sind deshalb im Einzelnen nie gleich - mal läuft ein und dassel­
be Konzept gut, mal schlecht . . .  
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Das Team entwickeln 
Markus Kristen 

Wie Hemmnisse guter Teamarbeit durch Teamentwicklung überwunden und Syner­gien im Team erzeugen werden können 

In informellen Umweltbildungs­einrichtungen arbeiten Menschen mit verschiedenen (Aus-)Bil­dungshintergründen, Fähigkei­ten, Aufgaben, Werten, Arbeits­stilen und anderen Unterschieden zusammen. Ebenso heterogen sind möglicherweise die Arbeits­verhältnisse, in denen diese Men­schen stehen, vom Angestellten über die Freiberuflerin und den externen Berater bis hin zu eh­renamtlichen Mitarbeitern. In der Zusammenarbeit kommen diese Unterschiede früher oder später zum Tragen. Werden sie ignoriert, sind „Reibungsverluste" oder gar Konflikte vorprogrammiert. Werden Heterogenität und Interdisziplinarität aber geschickt gemanagt und wird das Team „entwickelt", entfaltet sich diese Vielfalt im Team als Stärke und als große Ressource für das Projekt. Entgegen der Vermutung, dass große Unternehmen vor dem Hintergrund von Ein­sparungen auf Teamentwicklungsmaßnahmen verzichten, wird gerade heute in „Teambuilding-Workshops" investiert. Es hat sich unter Personalverantwortlichen herumgesprochen, dass sich eine zweitägige Teamentwicklung durch nachfolgende Steigerung der Leistungsfähigkeit und Verringerung von „Prozessverlusten" viel­fach bezahlt macht. 
Das folgende Kapitel will Projektverantwortlichen und Führungskräften in der in­formellen Umweltbildung die Chancen vor Augen führen, die in der gezielten Ent­wicklung von Teams liegen, will Verständnis schaffen für die gruppendynamischen Phasen, die ein Team durchläuft, und die Schritte einer Teamentwicklung aufzei­gen. Was dieser Beitrag nicht sein will, ist eine Do-it-yourself-Anleitung für Teament­wicklungsworkshops. Für die starke Dynamik (z. B. bei Konfliktklärungen) in einer gezielten Teamentwicklung bedarf es entsprechender „Prozesskompetenz" und Er­fahrung in der Leitung. Nur so kann die Maßnahme am Ende erfolgreich sein. 
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1. Das „erfolgreiche Team" 
Da heute Teamarbeit „en vogue" ist und fast jede Kleingruppe als „Team" bezeich­net wird, ist das Bemühen groß, die Teams durch Zusätze wie „interdisziplinär", ,,virtuell", ,,ad hoc" oder „Langzeit-" zu charakterisieren. Die Qualitätsbezeichnun­gen variieren in der Literatur vom „vermeintlichen" Team über das „echte" bis hin zum Hochleistungsteam, wobei eine Reihe von Erkennungsmerkmalen aufgezählt werden. 

Da die Faktoren zur Charakte­risierung eines Teams aber so vielfältig sind, soll hier nur eine ausgewählte Zieldefinition An­wendung finden: 

Ein Team ist eine aufgabenori­entierte Kleingruppe, die sich durch einen gemeinsamen Pla­nungs-, Durchführungs- und Kontrollprozess gemeinsam der Zielerreichung unternehmerisch verpflichtet sieht. Ein funktionie­rendes Team erzeugt Synergie, indem es eine gemeinsame Leis­tung erbringt, die größer ist als die addierten Einzelleistungen (vgl. König 2002). 

Merkmale eines erfolgreichen Teams: 
Leistung: - ungewöhnlich hoch, gerade auch unter schwierigen Verhältnissen 
Ziele: - Es gibt ein gemeinsames Ziel - klar und offen kommuniziert - Identifikation mit den gemeinsamen Zielen 
Sinn: - Der Sinn und die übergeordnete Vision des Teams sind verstanden worden 
Fokus: - auf lösbaren Fragen 
Dynamik: - Teammitglieder spornen sich gegenseitig an (,,Teamgeist" - Enga-gement für das Team und die Sache) 
Konfliktkultur: - Konflikte werden als Lernchancen gesehen und konstruktiv gelöst 
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Kommunikation: - wertschätzende, effektive, teilweise moderierte Kommunikation 
mit konstruktiver Feedback-Kultur 

Rollenklarheit: - geklärte Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

Wertebasis: - Das Team verständigt sich auf gemeinsame Werte, die als Bezugs-
punkt für Strategie und Handlung dienen 

Klima: - offener und direkter Umgang miteinander 

Führung: 

Qualifikation: 
Selbstbild: 

Struktur: 

Methoden: 

Kreativität: 

Beziehungen 
im Team: 
Beziehungen zu 

- gegenseitige Anerkennung im Team 
- wertschätzende Kritik 

- transparent 
- enge Zusammenarbeit mit dem Team 
- investiert Zeit und Raum in Entwicklung des Teams 

- Team profitiert von den unterschiedlichen Fähigkeiten und Stärken 

- Stolz, zu dieser Gruppe zu gehören, sich und die Gruppe als wert-
voll zu erleben, gutes Standvermögen und Selbstbewusstsein 

- klar und eindeutig, aber beweglich 
- von allen verstanden, transparent 

- Team arbeitet an seiner Technik, Konflikte zu lösen, Entscheidun-
gen, Infos zu finden etc. 

- hohes Energieniveau in der Gruppe, Spaß, Lust am Ungewöhnli­
chen und an Herausforderungen 

- Beziehungsklarheit zwischen den Teammitgliedem 

anderen Gruppen: - entspannt, locker, klar, lebendig; WIR ohne Abwertung anderer 
steht für eine feste Identität 

(vgl. Institut für Training und Beratung Dr. Baldinger & Partner 2006) 

2 . Lernmöglichkeiten in Teamentwicklungen 
Es ist das Anliegen von Teamentwicklungsmaßnahmen, das Team auf dem Weg zum 
,,erfolgreichen Team" zu unterstützen. Hier grenzt sich der Begriff der „Teament­
wicklung" von der angelsächsischen Bezeichnung des „Teambuilding" ab, da dieses 
sich eher auf Workshops oder „off-sites" in der Anfangsphase eines Teams bezieht. 
Hier soll daher der Begriff der Teamentwicklung Verwendung finden, da auch Teams 
„entwickelt" werden können, die schon lange zusammenarbeiten und nicht erst neu 
,,gebildet" werden. 

Grundsätzlich lassen sich folgende Haupt-Lernfelder benennen, in denen die Mit­
glieder eines Teams durch eine Teamentwicklung begleitet werden: 
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Möglichkeiten zur Selbsteinschätzung: Teams lernen mit der Zeit, ihre eigenen Aktivitäten durch Selbsteinschätzung zu steuern. In den ersten Phasen eines Teamentwicklungsprogramms wird die Einschät­zung vom Berater geleitet und geführt. 

Behandeln von Konflikten: 

Teams lernen, ihre eigene Arbeitsweise zu erkennen, Informationen darüber zu verdeutlichen und zu analy­sieren sowie die Hauptpro­bleme, denen das Team ge­genübersteht, entsprechend herauszufiltern. 

Es gehört zu den Charakteristika von Gruppen, deren Mitglieder aufeinander ange­wiesen sind, dass Konflikte keine Katastrophen sind, sondern allgemeine Vorkomm­nisse. Teams lernen mit der Zeit, Konflikte konstruktiver und offener zu behandeln. 
Teammitglieder werden sich ihrer eigenen Atien der Konfliktlösung bewusster und suchen beharrlich Konflikt- und Problemlösungen. Die meiste Energie geht in die zu lösenden Konfliktfragen und wird nicht für die kaum funktionsfähigen Vorge­hensweisen verschwendet, mit den Differenzen fertig zu werden (z. B. Klärung der Schuldfrage). 
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Behandeln von unerledigten Geschäften: Eine andere wichtige Lernerfahrung während der Entwicklung von Teams ist die, dass weni­ger unerledigte emotionale Geschäfte „gesta­pelt werden". Teammitglieder behandeln ihre zwischemnenschlichen Störungen dann, wenn sie auftreten, und verschieben sie so wenig wie möglich. 
Unerledigte Geschäfte verhindern die Arbeit an der Aufgabe. Behandelt man sie hingegen, scheint es als Resultat viel weniger versteckte Fragen und Probleme unter den Mitgliedern des 
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Teams zu geben. Sie geben sich untereinander offener und direkter und spielen we­niger Verstecken. 
Verbesserte Kommunikation: Die Kommunikationsfähigkeit unter den Teammitgliedern scheint sich mit der Zeit beträchtlich zu verbessern. Mitarbeiter schenken einander mehr Beachtung, entwi­ckeln bessere Zuhörfähigkeiten und sind imstande, ihre eigenen Erkenntnisse im Vergleich mit den Erkenntnissen anderer zu überprüfen. Teammitglieder lernen mit der Zeit, zwischenmenschliche Beziehungen als einen wichtigen Bestandteil der Teamarbeit zu schätzen. 
Der Verantwortungsbereich des Teamleiters: Viele der mit dem Teamentwicklungsprogramm verbundenen Aktivitäten werden vom Leiter mitgetragen oder delegiert. Der Teamleiter trägt die Hauptverantwortung, indem er dem Teamentwicklungs­programm Antrieb und Nahrung gibt. Bei ihm liegt die Entscheidung für Initiative, Beginn und Fortführung des Programms. Oft wird aufgegeben, wenn seine Autorität hinterfragt wird. Wird durchgehalten, ist der Lohn hierfür bessere Leistung und gute Stimmung sowie eine Entlastung des Teamleiters. 
Um die grundlegenden Entwicklungspotenziale und Dynamiken von Teams verste­hen zu können, ist das Verständnis des im Folgenden erklärten „Phasenablaufs eines Teams", der sich bei den meisten Teams beobachten lässt, unerlässlich. 

3 .  Phasen des Teams 
Dass keine Teamentwicklung wie die andere ist, liegt an den Menschen, der Aufga­be, der „Unternehmenskultur", aber auch an der „Phase" (vgl. Tuckman 1965), in der das Team sich befindet. 
Eine Teamentwicklungsmaßnahme muss „phasengenau" ansetzen, um das Team in seinem nächsten Entwicklungsschritt, bei der Überwindung der anstehenden „Hür­de" zu unterstützen. Im Folgenden werden die Merkmale der „Fünf Phasen eines Teams" beschrieben und die Aufgaben der Teamleitung bzw. des Trainers bei der Bewältigung dieser Phasen dargestellt. 
A. Forming - die Orientierungsphase In der Orientierungsphase herrscht allgemein ein freundlicher Umgangston, die Gruppenmitglieder lernen sich kennen. Sie beginnen sich gegenseitig ,,abzutasten". Die „inneren" Fragen sind: ,,Wer ist hier? Wer sind die an­deren? Werde ich akzeptiert? Welche Rolle kann ich übernehmen?" In der Interaktion mit anderen dominiert „Small Talk" und man tauscht „Allgemein-
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B. Storming - die Konfliktphase 

C:1 

plätze" aus. Konflikte werden in der Regel vermieden. Die An­fangsbegeisterung ist noch groß. Die Leistungsfähigkeit ist aber nur mittelmäßig. 
Interventionen des Teamleiters: • Vertrautheit schaffen • Strukturen und Rahmen zum ge­genseitigen Kennenlernen schaffen • Distanz zulassen 

In der Konfliktphase setzt der Wettbewerb unter den Teammitgliedern ein und verdeckte Konflikte treten zutage. Häufig werden lange Diskussionen über Vor­gehensweisen und Methoden geführt. Jeder versucht sein Terrain abzustecken. Die Leistungsfähigkeit sinkt rapide. Es entstehen Zweifel am Sinn, Ziel und Weg des Teams und an der eigenen Aufgabe. Die Akzeptanz untereinander ist nicht klar, es gibt Sub-Teams, ggf. ,,geheime Absprachen". Die „inneren" Fragen sind: "Werde ich respektiert? Was springt für mich hier heraus, stimme ich dem hier zu oder nicht? Was kann ich hier akzeptieren?" 
Auch beginnt eine Auseinandersetzung mit der Führung darüber, ,,wie, ob, wer, wo­hin" etc. geführt werden soll. 

Interventionen des Teamleiters: • Beziehungsverhältnisse klären • Aggressionen zulassen (,,Wettkampf"), aber Grenzen setzen und Rahmen vorgeben • Konflikthilfe geben • Auseinandersetzung mit der Autorität (Führungskraft, Teamleiter) fördern 
C. Norming - die Organisationsphase Hat das Team die Konfliktphase ausgetragen, kommt es in der Organisations­phase zur Teambildung - ein Wir-Gefühl entsteht. Das Team gibt sich Normen und Standards, die Ziele werden klarer, die Beziehungen und Rollen werden akzeptiert, die Leitungsrolle wird klarer, Ergebnisorientierung und Motivation steigen. 
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Das Leitbild: Vision und Kultur eines Unternehmens 

Peter Petersen 
Sicher haben Sie auf einer Ihrer Reisen bereits bedeutende Bauwerke gesehen, die Sie stark beeindruckt haben. Haben Sie sich beim Betrachten eines derartigen Bau­werks schon einmal die Frage gestellt, wie es möglich war, dass so etwas entstehen konnte? Mit dieser Frage sind Sie ganz nah an unserem Thema, der Leitbildentwicklung eines Unternehmens. Denn das haben Bauwerke und Leitbilder gemeinsam: eine Vision. Eine Vision ist eine Vorstellung davon, wie etwas eines Tages aussehen soll, wie es Realität werden soll. Bauwerke eignen sich besonders gut, um die Wichtigkeit und Wirksamkeit einer Vision verständlich zu machen. Ein Mensch, der die Vision von einem Bauwerk hat, bringt diese Vorstellung zu Papier, zeichnet sie auf. Dann sucht sich dieser Mensch andere Menschen, die seine Vision unterstützen und mit daran arbeiten, sie Wirklich­keit werden zu lassen. Alle schauen sich die Vision immer wieder an, Detailpläne ermöglichen es schließlich, das Gesamtwerk entstehen zu lassen. 
Es muss nicht so etwas Großes wie ein Bauwerk sein. Sie selbst haben häufig eine Vision, eine Vorstellung davon, wie etwas sein oder werden soll: Denken Sie zum Beispiel an Ihren Urlaub. Sie sehen sehr genau vor Augen, was in Ihrem Urlaub passieren soll. Sie sehen die Umgebung und visualisieren, was Sie dort tun - ob es Skilanglauf im stillen Norwegen oder ein Sonnenurlaub am Mittelmeer ist. Ent­scheidend ist Ihre Vorstellung, die Sie danach in die Tat umsetzen. 
Am Beispiel des Urlaubs wird noch etwas klar: Die Vision entscheidet darüber, wer Sie begleiten wird. Stellen Sie sich vor, Sie haben die Vision vom Skilanglauf in Norwegen, aber Ihre Begleitung wünscht sich Sonne und Strand. Ihre Visionen tref­fen sich nicht. Lassen Sie uns dieses Gedankenexperiment noch etwas weiterführen: Sie weihen Ihre Partnerin oder Ihren Partner nicht in Ihre Vision ein, buchen einen zweiwöchi­gen Skiurlaub in Norwegen und überraschen Ihre Begleitung damit. Dort angekom­men, stellen Sie fest, dass Ihre Begleitung gerne am Strand in der Sonne gelegen hätte. 
Das ist es, was in Unternehmen häufig passiert :  Die Vision ist nicht erkennbar, aber alle fahren schon mal mit. Der Alltag ist dann Frustration, Ziellosigkeit und Gegen­einanderarbeiten und der Erfolg bleibt aus. 
Die Lösung ist klar: Die Vision muss sichtbar sein. An dieser Vision können sich alle an einem Unternehmen Beteiligten orientieren. Dies bietet auch Orientierung für 
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diejenigen, die später in das Unternehmen eintreten. Sie können unmittelbar erken­
nen, ob sie die Vision teilen und an ihrer Verwirklichung gerne mitarbeiten. 

1. Was ist das Leitbild? 
Das Leitbild setzt sich zusammen aus: 

• der Vision, also der in die Zukunft projizierten Idealvorstellung einer Unter­
nehmerin oder eines Unternehmers, wie ein Unternehmen oder eine Instituti­
on bestmöglich gestaltet sein soll, 

• der gemeinsam von allen am Unternehmen Beteiligten formulierten und ge­
lebten Unternehmenskultur. 

2. Die Vision ist der Kristallisationspunkt eines Unternehmens 
Die Vision einer Unternehmerin oder eines Unternehmers ist der Ausgangspunkt 
für alle Handlungen - und hat sehr bedeutsame Auswirkungen. Eine Unternehmerin 
oder ein Unternehmer hat meist eine sehr konkrete, klare Vorstellung davon, was ihr 
bzw. sein Unternehmen erreichen oder bewirken soll. Diese klare Vorstellung wird 
dann zur Realität. Denken Sie an den Eiffelturm - ein Bauwerk, das zur Zeit seiner 
Entstehung als ein Weltwunder betrachtet wurde. Herr Eiffel hatte die Vorstellung 
des Turms im Kopf, er brachte sie zu Papier und heute ist der Eiffelturm ein Wahr­
zeichen von Paris. Ein anderes Beispiel: Jemand hatte eines Tages die Vorstellung, 
Straßen und Häuser mit elektrischem Licht zu beleuchten. Er brachte seine Vision 
zu Papier und warb dafür. Immer wieder führte er seine Erfindung vor und erwarb 
sich die Unterstützung anderer Menschen für sein Projekt. Für uns ist es heute kaum 
vorstellbar, ohne elektrischen Strom zu leben. 
Das Gelingen oder Scheitern eines Unternehmens hängt wesentlich vom Vorhan­
densein einer Vision ab. Die Vision ist wie ein Kristallisationspunkt, an den sich 
immer mehr Teilchen anlagern. Oder wie ein Schneeball, aus dem eine Lawine wird. 
Hinter technischen, politischen oder wirtschaftlichen Vorhaben stehen sehr klare und 
für viele Menschen anziehende Visionen. Das macht einen großen Teil ihres Erfolgs 
aus. Die Beispiele von Wirklichkeit gewordenen Visionen lassen sich fortsetzen: 
Autobahnen, Mondflug, Disney-World, Nationalparke, Religionen, Ökologiebewe­
gung. Alles beginnt mit einer Vision. 

Unternehmen, die die Bewahrung einer lebenswerten Umwelt zum Ziel haben, ver­
fügen häufig über keine klare, realisierbare Vision. Die Wirksamkeit und der Erfolg 
von Umweltorganisationen werden sich in dem Maß erhöhen, in dem es gelingt, die 
Bedeutung der Vision als Leitmotiv deutlich zu machen. Der Erfolg wird davon ab­
hängen, inwieweit es gelingt, eine intakte Natur-als einen hohen Wert zu vermitteln. 
Wenn es gelingt, die Achtung vor der gesamten Schöpfung als erstrebenswerte Visi-
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on zu etablieren, werden sich dieser Vision immer mehr Menschen anschließen. Wenn hingegen von anderen Organisationen eine Version erschaffen wird, in der Konsum und Ressourcenverbrauch als erstrebenswert und glücklich machende Visi­on gelten, werden sich die Menschen dieser Vision anschließen. 
Es ist ein Wettbewerb: ein Wettbewerb um die anziehender wirkende Vision. 

3 .  Die Unternehmenskultur entsteht und lebt nur auf der Basis von 
Gemeinsamkeit 

Während die Vision von den Unternehmensgründern und -gründerinnen entworfen wird, wird die Unternehmenskultur von allen im Unternehmen tätigen Menschen formuliert und getragen. Das Wort „Kultur" kommt von dem lateinischen Wort „cul­tura" und heißt „Pflege". ,,Kultur" wird laut Duden (2003) definiert als „die Ge­samtheit der ( ... ) Leistungen einer Gemeinschaft". Hier machen viele Unternehmen, sowohl die wirtschaftlich als auch die ideell arbeitenden, entscheidende Fehler: Sie verordnen eine Unternehmenskultur. Eine Kultur kann nicht verordnet werden. Sie kann nur, worauf die Definition hindeutet, gemeinsam entworfen und gelebt werden. 
Im besten Fall ist die Verordnung einer Unternehmenskultur ein Zeichen von man­gelndem Wissen, wie die Unternehmenskultur entsteht, im schlimmsten Fall ein Zei­chen von Mangel an Respekt und Achtung vor den Menschen, die an der Verwirkli­chung der Vision mitarbeiten. Beides wirkt sich stark auf das gesamte Vorhaben aus: Sachliche Fehlentscheidun­gen und Respektlosigkeit haben in den betroffenen Unternehmen einen festen Platz, denn genau auf diese Art ist die Unternehmenskultur entstanden. In diesen Unter­nehmen prägt nicht die Freude an der Annäherung an die V ision die Arbeit, viel­mehr geht es häufig um falsch oder richtig, um Schuld und Schuldsuche, um inneren Kampf in der Organisation. Die gute Absicht einer Unternehmensgründerin oder eines -gründers, die versuchen, eine Kultur vorzugeben, ist nachvollziehbar: Sie haben eine klare Vorstellung da­von, wie im Unternehmen zusammengearbeitet und miteinander umgegangen wer­den soll. So entstehen „Leitsätze", die großformatig an die Wände gehängt werden. Doch eine Kultur kann man nicht vorgeben, und werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter danach gefragt, wie die vorgegebene Kultur im Unternehmen gelebt wird, erntet man meist ein Schulterzucken. 
Umgekehrt prägen Eigenverantwortung, Identifikation mit dem Vorhaben und respektvolles Miteinander die Unternehmen, in denen die Visions- und Kulturent­wicklung gemeinsam erfolgt. Der für die Schaffung dieser Grundlage erforderliche Einsatz an Zeit und Energie ist gleichbedeutend mit dem Düngen des Bodens, auf dem man gutes Wachstum erzielen will. 

55 



Informelle Bi ldungseinrichtungen 
unternehmerisch managen 

Kanna Hellmann 

Am Beispiel der Schutzgebietskategorie Biosphärenreservate soll im Folgenden auf­gezeigt werden, wie informelle Bildungseinrichtungen unternehmerisch gemanagt werden könnten. Die Diskussion um Fragen möglicher (Teil-)Privatisierungen von Schutzgebieten wird hier explizit ausgeklammert und ist unabhängig von den hier vorgestellten Inhalten zu sehen. Es geht hier ausschließlich darum, Überlegungen vorzustellen, wie unternehmerische Steuerungsinstrumente in das Management in­formeller Bildungseinrichtungen integriert werden könnten. 
Weshalb sollte eine öffentliche Einrichtung unternehmerisch geführt werden? Biosphärenreservate sind national wie international bedeutsame Regionen, in denen das Miteinander von Mensch und Natur beispielhaft bewahrt und gefördert wird. Sie dienen dazu, gewachsene Kultur- und Naturlandschaften zu schützen sowie be­hutsam zu entwickeln. Die vier Hauptaufgaben der Biosphärenreservate sind (vgl. UNESCO 2005): 

• nachhaltiges Wirtschaften • Schutz des Naturhaushalts und der genetischen Ressourcen • Umweltforschung und Monitoring • Umweltbildung und Öffentlichkeitsarbeit 
Eine Biosphärenreservats-Verwaltung bewegt sich somit in einem komplexen The­menfeld und steht vor der Herausforderung, das breite Aufgabenspektrum zu koordi­nieren und zielorientiert umzusetzen. Dabei stellt der Naturschutz selbst bereits eine vielschichtige Aufgabe dar (vgl. z. B. BBN 2003, Görg et al. 1999). Gleichzeitig müssen die Ansprüche und Forderungen verschiedener Interessengruppen berück­sichtigt werden. Die soziale Akzeptanz der durchgeführten Maßnahmen ist von ent­scheidender Bedeutung, da die erfolgreiche Durchführung von Naturschutzvorha­ben bei Ablehnung durch die Bevölkerung gefährdet werden oder zu hohen Kosten führen kann (vgl. z. B. Müller u. Schaltegger 2004: 183, Stoll-Kleemann 2003). 
Als weitere Schwierigkeit kommt hinzu, dass die zunehmende Finanzknappheit des Staates zu sinkenden Einnahmen der Schutzgebiete führt. Es besteht zwar die Möglichkeit, zur Aufstockung des Budgets Fördergelder zu akquirieren (z. B. Spon­soring, Funding, Projektgelder), dies ist jedoch relativ aufwendig (vgl. Breitschuh u. Feige 2003: 37 ff., Neidlein et al. 2004: 12 ff., Petermann 2002: 109 ff.). Selbst 
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wenn es der Biosphärenreservats-Verwaltung gelingt, Geldgeber zu gewinnen, be­steht oft das Problem, dass die Gelder nicht unmittelbar in Anspruch genommen werden können (z. B. bei schrittweiser Auszahlung von Projektgeldern) oder nur für bestimmte Zwecke einsetzbar sind (z. 8. zweckgebundene Spenden) (vgl. Neidlein et al. 2004: 55 ff.). 
Umso mehr steht eine Biosphärenreservats-Verwaltung vor der Herausforderung, die vorgegebenen Ziele mit möglichst geringem Mitteleinsatz effektiv zu erreichen (vgl. Erdmann u. Frommberger 1999: 89, WCPA u. IUCN 2000: 4). Für die Berücksich­tigung sowohl ökologischer als auch sozialer und ökonomischer Faktoren ist eine integrative Vorgehensweise essenziell. Dabei kommt einer fundierten Planungs- und Entscheidungsgrundlage eine wichtige Bedeutung zu. 
Bei der aktuellen Umsetzung von Schutzgebietszielen werden in erster Linie die ökologischen Aspekte forciert. Ökonomische und soziale Gesichtspunkte werden in der Regel nur am Rande berücksichtigt (vgl. Gesellschaft für Ökologie et al. 2000, Spandau u. Heilmaier 1992: 99). Gleichzeitig fehlen konkrete Konzepte und Instru­mente, die den Schutzgebietsmanagern ein integratives Vorgehen ermöglichen. Dies führt in zahlreichen Fällen zu Problemen, Erhaltungsmaßnahmen zu finanzieren. Ebenso treten soziale Probleme mit erheblichen ökonomischen und ökologischen Nebenwirkungen auf. 
In diesem Zusammenhang ist die Anwendung von Instrumenten des unternehme­rischen Nachhaltigkeitsmanagements ein Erfolg versprechender Ansatz. Der hier zugrunde liegende Prozess kann helfen, die Aktivitäten besser zu strukturieren und verstärkt aufeinander abzustimmen (vgl. Hungenberg 200 1: 18, Schreyögg 199 1: 257 ff.). Die Übertragung der Instrumente erscheint sinnvoll, da auch Unternehmen vor der Aufgabe stehen, alle drei Perspektiven der Nachhaltigkeit in ihr Handeln zu integrieren (vgl. Linne u. Schwarz 2003: 1 1  ff., Schaltegger et al. 2003: 21  ff.). 
Ein unternehmerisches Vorgehen kann dazu beitragen, die umfangreichen Einzel­aktivitäten insbesondere im Hinblick auf den Mitteleinsatz zu integrieren und zu koordinieren. Dadurch können die Effektivität und Effizienz des Schutzgebietsma­nagements in ökonomischer, sozialer und ökonomischer Hinsicht erhöht werden. 

1. Ein unternehmerisches M anagement-Konzept für Biosphärenre-
servate 

Das unternehmerische Denken zeigt sich in einer zielorientierten, systematischen UJ1d strategischen Vorgehensweise eines Managers (vgl. Hungenberg 200 1: 17 ff.). Das zielorientierte Vorgehen wird durch ein kontinuierliches Review und ein daraus resultierendes Adaptieren der Ziele erreicht (vgl. Schreyögg 199 1). Hierzu müssen 
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die Ziele von Anfang an konkret und überprüfbar formuliert werden. Durch die An­wendung des Management-Prozesses wird das Vorgehen systematisiert. Die einzel­nen Prozess-Schritte bauen konsequent aufeinander auf und werden untereinander abgestimmt. Zur Festlegung der Vorgehensweise werden Strategien formuliert, die kontinuierlich überprüft und im Hinblick auf die Zielsetzung angepasst werden (vgl. Becker 2004, Hungenberg 2001). 
Mit Hilfe des in Abb. 1 dargestellten Konzepts wird veranschaulicht, wie eine Bi­osphärenreservats-Verwaltung nach unternehmerischem Vorbild zielorientiert, sys­tematisch und strategisch vorgehen kann. Das Konzept visualisiert die Abfolge und das Zusammenspiel der einzelnen Elemente. 
Den Ausgangspunkt des Konzepts bildet die Zielsetzung eines Biosphärenreservats (normative Ebene). Diese muss sich aus naturschutzfachlichen und weiteren gesell­schaftlichen Zielen zusammensetzen, da Schutzgebiete ähnlich wie Unternehmen im gesellschaftlichen Kontext zu betrachten sind. Somit können nicht rein unternehme­rische oder rein naturschutzfachliche Ziele verfolgt werden. Bei Biosphärenreser­vaten wird dieser Tatsache explizit Rechnung getragen, indem ein ausgeglichenes Zusammenleben von Mensch und Natur angestrebt wird. 

� 
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Abb. 1: Unternehmerisches Management-Konzeptfür Biosphärenreservate 
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Im Folgenden ist zu untersuchen, welche Ziele sich in welcher Form realisieren lassen. Hierzu wird die SWOT-Analyse, ein strategisches Planungsinstrument, zur Hilfe genommen. Der SWOT-Analyse liegt eine Analyse der Stärken (Strength) und Schwächen (Weaknesses) der Biosphärenreservats-Verwaltung sowie eine Analyse der Chancen (Opportunities) und Gefahren (Threats) im Hinblick auf die Entwick­lung des Biosphärenreservats zugrunde. Die Ergebnisse der beiden Analysen werden in Form der SWOT-Matrix zusammengeführt und bilden die Grundlage für die Ab­leitung der strategischen Ziele. 
Bei einer unternehmerischen Vorgehensweise bedient sich die Biosphärenreservats­Verwaltung zur Umsetzung der Ziele des Management-Prozesses ( operative Ebene). Die Prozess-Schritte Planung (Plan), Umsetzung (Do), Kontrolle (Check) und Re­view (Act) bauen aufeinander auf und werden in zyklischer Abfolge immer wieder durchlaufen. 
Die Review-Phase ist nicht nur auf der operativen Ebene zu finden. Auch auf stra­tegischer und normativer Ebene muss eine kontinuierliche Überprüfung und Anpas­sung der Ziele stattfinden. 
Ein zentrales Element des unternehmerischen Managements bildet das Informati­
onsmanagementsystem . Der Kern dieses Systems ist eine zentrale Datenbank, in der alle Informationen, die für das Schutzgebietsmanagement benötigt werden, zentral gesammelt und verwaltet werden. Diese stehen den Managern auf allen Ebenen des Schutzgebietsmanagements zur Verfügung. Außerdem werden im Rahmen des In­formationsmanagements Indikatoren und Kennzahlen zur Steuerung der Prozesse gebildet. 
Nachfolgend werden die einzelnen Elemente des unternehmerischen Management­Konzepts für Biosphärenreservate beschrieben. 

2. Ziele eines Biosphärenreservats (normative Ebene) 
Bei der Entwicklung der Biosphärenreservate geht es vor allem auch darum, das Zusammenleben von Mensch und Natur zu optimieren (vgl. EUROPARC 2002, UNESCO 2005, 1995). Demzufolge müssen Biosphärenreservate von Anfang an im gesellschaftlichen Kontext betrachtet werden. Das bedeutet, dass die Zielsetzung ei­nes Biosphärenreservats neben den naturschutzfachlichen Zielen die Interessen wei­terer gesellschaftlicher Stakeholder widerspiegeln muss (vgl. Abb. 2). Insofern geht es auf dieser Ebene darum, sich einen Überblick über die unterschiedlichen Ziele zu verschaffen. Dabei können sich die Ziele der verschiedenen Gruppen komplementär, konträr oder indifferent zueinander verhalten (vgl. Kleiber 2005, Scholles u. Putsch­ky 2001 :  4 f.). 
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Oualifizierungsperspektiven 
Anika Lauwerth/Lars Wohlers 

1. Eckpunkte der Professionalisierung 
Professionalisierung ist der Prozess der Neukonstitution von Berufsbildern sowie die Umwandlung ehren- und nebenamtlicher Tätigkeit in hauptberufliche Arbeit (vgl. Nahrstedt et al. 1982: 3 1  ff., Preuß 2005). Dieser Prozess ist dynamisch und gekennzeichnet durch die Verbesserung beruflicher Qualifikationen (vgl. Nahrstedt 1982: 40, Stephan 2002: 164 f.). Unter dem Begriff Professionalisierung verbinden sich sowohl die Interessen an der Verberuflichung als auch die Interessen an der Verbesserung der Qualität durch Professionalität. 
Eckpunkte der Professionalisierung 

1. Spezialisierung, Systematisierung und Akademisierung von Wissensbestän­den 
2 . Bestimmbares Tätigkeitsfeld bzw. Funktionsbild und Erstellung eines Berufs­bildes 
3 . Formalisierte Rekrutierung und wissenschaftliche Ausbildung bzw. Qualifika­tion in Ausbildungsstätten 
4. Hauptberuflichkeit bzw. Vollerwerbstätigkeit 
5. Gründung von Verbänden und Organisation durch dieselben (u. a. durch Fest­setzung von Leistungsstandards, Qualitätsmanagement und Verhaltenskodi­zes) 

Abb. 1: Eckpunkte der Professionalisierung (Lauwerth 2005: 17) 

In der Professionalisierungsdebatte geht es um die Begriffe Beruf und Professionali­sierung. Ausgelöst wurde besagte Debatte durch den gesellschaftlichen Wandel von einer Produktions- hin zu einer Dienstleistungs- bzw. Kommunikationsgesellschaft (vgl. Stephan 2002: 223). Die Professionalisierungsdebatte entstand also durch berufsstrukturelle Veränderungen (vgl. Wienand 2003: 79, Franz-Balsen 2005: o. S.). Die alleinige Bezeichnung Beruf ist heutzutage zu stark festgelegt auf bestimmte Eigenschaften und Fähigkeiten des Berufsinhabers (vgl. De Haen 1994: 25). 
Heute muss mit breit und interdisziplinär angelegten Qualifizierungen und Qualifikationen ein umfassender praktischer und theoretischer Hintergrund für die berufliche Zukunft geschaffen werden. 
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Zu bedenken ist dabei, dass nicht mehr der „Beruf" mit seinen berufsspezifischen Tätigkeiten ausgeübt wird, sondern eine „Folge von Tätigkeiten". Der Beruf bzw. die Ausbildung ist in der heutigen Zeit ein Einstieg in ein sich ständig veränderndes Arbeitsleben. Ein Berufsbild mit einem Arbeitszeitraum von 40 bis 50 Jahren kann heute aufgrund der hohen Veränderungsrate nicht mehr eindeutig definiert werden. ,,Es zeigt sich, dass die Systeme der Herstellung und der Nachfrage von Qualifikati­onen voneinander getrennte Logiken entwickelt haben " (Wienand 2003: 67). Es ent­steht zwangsläufig ein Ungleichgewicht zwischen dem Qualifikationspotenzial der Arbeitskräfte und den Anforderungen der Arbeitsplätze, da ein starres Ausbildungs­system nicht auf die schnellen strukturellen und gesellschaftlichen Veränderungen reagieren kann (vgl. De Haen 1994: 25). 
Wegen des stetigen Wandels in den Tätigkeitsmustern und den Arbeitsanforderungen sollte auf Qualifikationen und Kompetenzen gesetzt werden, die sich in verschiede­nen Arbeitsprozessen verwenden lassen und flexibel einsetzbar sind. Neu entstehen­de Tätigkeitsfelder sollten im Prozess ihrer Profilbildung beschrieben werden (vgl. Franz-Balsen 2005: o. S.). 

2. Professionalisierung in freien Berufen am Beispiel der Umwelt-
beratung 

Die Umweltberatung ist ein traditionelles Tätigkeitsfeld der Umweltkommunika­tion, das interdisziplinär Aufgaben wahrnimmt und dem Staat als Steuerungsinstru­ment dient (vgl. Graeßner 1997: 2 18). Umweltberatung ist, ähnlich wie andere Um­weltkommunikationsbereiche, kein geschütztes Berufsbild. Ziel ist die Anregung und Unterstützung einer freiwilligen Umweltbewusstseinsänderung in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft (vgl. Umweltberatung 2005). Bereits Ende der l 980er Jahre wurde eine Professionalisierungsdiskussion offensichtlich, die ihren Ursprung u. a. im Modellprojekt der Aktionsgemeinschaft Umwelt, Gesundheit, Ernährung e.V. (A.U.G.E.) hat (vgl. Graeßner 1997: 218, Stephan 2002: 163 ff.). 
Die Umweltberatung hat mit der Gründung des Bundesverbandes für Umweltbera­tung (bfub) 1989 den ersten Schritt zur Professionalisierung getan. Weitere Schritte waren Projekte zur Qualitätssicherung, wie das Positionspapier zum Berufsbild, die Entwicklung eines Selbstverständnisses und Ehrenkodexes sowie die Durchführung von Konferenzen und Projekten. Darüber hinaus hat der bfub eine anerkannte Hono­rarordnung sowie ein Güteanerkennungsverfahren auf den Weg gebracht (vgl. Um­weltberatung 2005). Dennoch konstatiert Stephan (2002: 172), 

„ der Professionalisierungsprozeß in der Umweltberatung ist noch längst nicht abgeschlossen. Es fehlen Qualifikationsanforderungen, verbindliche 
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Ausbildungsinhalte und Tätigkeitsmerkmale. Damit korrespondieren ein nicht klar bestimmtes Berufsprofil und ein diffi1ses Tätigkeitsfeld ". 
Eine Optimierung bisheriger Weiterbildungsangebote entwickelt der bfub bei­spielsweise entlang der Lemerorientierten Qualitätstestierung in der Weiterbildung (LQW) (s. Kap. ,,Qualitätsmanagement"). In Kooperation mit den Entwicklern des LQW-Modells werden Lemerorientierte Qualitätstestierungen von Bildungsveran­staltungen (LQB) entwickelt. LQB 1 ist eine von verschiedenen Möglichkeiten, den gesamten Prozess der Konzeption, Organisation, Durchführung und Evaluation ei­ner Bildungsveranstaltung in neun Qualitätsbereichen abzubilden. Diese Bereiche sind beim Beispiel LQB als Qualitätsstandards für den Bildungsprozess und als Tes­tierungsgrundlage zu verstehen. 

3 . Eingrenzung des Tätigkeitsfeldes informeller (Umwelt-) Bildung 
Informelle (Umwelt-)Bildung als Berufsfeld bzw. als Tätigkeitsfeld zu beschreiben ist schwierig, denn es liegt weder eine Berufsbeschreibung oder -bezeichnung vor, noch existiert ein Kompetenz- oder Aufgabenprofil. An dieser Stelle wird ausschließ­lich Bezug genommen auf den Diskurs um informelle (Umwelt-)Bildung für Gäste in Urlaub und Freizeit. Eine Einbettung Letzterer in die in Deutschland gegebene Auffächerung von informeller Bildung in z. B. Weiterbildung und Sozialpädagogik steht aus und ist dringend vonnöten. Die teilweise Verwendung der Klammer um das Wort „Umwelt" bei (Umwelt-)Bildung soll deutlich machen, dass es selbstverständ­lich nicht nur um informelle Bildung im Umweltbereich geht, sondern dass, gera­de auch im Nachhaltigkeitskontext, kulturelle und historische Themen aufgegriffen werden können und müssen. 
Zum Zwecke der Verortung informeller Umweltbildung müssen zwei unterschied­liche Berufsarten betrachtet werden, die Umweltberufe und die Freizeitberufe. Um­weltberufe, oder auch „environmental careers", gehören zu den freien Berufen. Frei­zeitberufe umfassen Berufe des tertiären Sektors, die Dienstleistungen im Rahmen der Freizeitgestaltung anderer Menschen planen, organisieren und durchführen. Sie sind allgemein auf den Freizeitbereich ausgerichtet. (vgl. Nahrstedt et al. 1982: 32, Frenzel u. Fischer 1976: 23, in: Nahrstedt 1990: 195, Nahrstedt 1993: 3). 
Informelle Umweltbildung lässt sich sowohl den Umweltberufen zuordnen, da sie im Bereich der Bildung für Umwelt- und Naturschutz bzw. Nachhaltigkeit angesiedelt ist, als auch den Freizeitberufen, da sie mit der Gestaltung von Freizeit verknüpft ist. Das Tätigkeitsfeld der informellen Umweltbildung ist gekennzeichnet durch eine Mischform aus den Aufgabenbezeichnungen und Kompetenzanforderungen der Frei-
1 Bei Drucklegung wurde LOB noch in einer Pilotphose getestet. 
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zeit- und Kommunikations- bzw. Umweltberufe, aber auch der Ökologie und Päda­gogik, und umspannt die verschiedenen Institutionen und Bereiche. Bei Anwendung infonneller Bildung im Zusammenhang mit beispielsweise kulturhistorischen The­men wären natürlich die dann entsprechenden Fachinhalte relevant. 
Laut eigener Erhebungen existieren in Deutschland wenigstens 1000 Einrichtungen, die potenziell informelle Umweltbildung betreiben (vgl. Tab. 1). Diese Einrichtun­gen werden nach ersten Schätzungen von insgesamt (sehr konservativ gerechnet)2 

ca. 100 Millionen Gästen pro Jahr besucht. Vor allem Zoos und Großschutzgebiete weisen hohe Besucherzahlen auf (siehe auch Themata 2005). 
Die Zahl der pädagogischen Mitarbeiter insgesamt ist gering. Sie liegt bei den botanischen Gärten und den Planetarien zwischen 0 bis 5 Mitarbeitern; bei den Bundesverbänden der Museumspädagogen und der Zoopädagogen wurden lediglich Angaben über die organisierten Mitglieder gemacht. Die restlichen Dachverbände (Europarc Deutschland und der Rat deutscher Planetarien) konnten keine Daten ge­ben. 
Aus- und Weiterbildungen werden, ebenso wie Qualifizierungen, nur von wenigen Dachverbänden angeboten, u. a. vom Verband Botanischer Gärten e.V. und vom Ver­band deutschsprachiger Zoopädagogen e.V. (VZP). 
Die Frage nach den Zielgruppen und der Art der Anstellung bzw. der Höhe der Ver­gütung der pädagogischen Mitarbeiter konnte von den meisten Dachverbänden nicht beantwortet werden. 
2 Konservativ deswegen, weil der Ein- oder Ausschluss von Gästezahlen zum einen von der Verfügbarkeit der 

entsprechenden Daten abhängt und zum anderen davon, ob die jeweilige Einrichtung als informelle Umwelt­
bildungseinrichtung bezeichnet werden kann oder nicht. 

3 Bei den meisten Einrichtungen ist der Stand von 2004 angegeben, Ausnahmen sind gekennzeichnet. 
4 Naturschutz- und Naturparke, Heft 195/2004, S. 48. 
5 Schätzwert von Europore (mündliche Auskunft A. Tscherniak, 13.02.2006) .  
6 Stand 2003. Institut für Museumskunde (2004) .  Die Zahl der Einrichtungen sowie der Gäste ist relativ, da 

sicher nicht alle Einrichtungen unbedingt umweltrelevant sind. 
7 Stand 199 7 bei 3469 befragten Museen. 
8 Mündliche Mitteilung (Telefonat 30.03.2005; Statistisches Bundesamt), Zahlen von 2003. 
9 Stand 2001, Quelle: Statistisches Bundesamt 09. 12.2005. 
1 0Mündliche Mitteilung (Quelle: Interview, s. Lauwerth 2005) :  10 Großplanetarien, als Institute mit hauptamt­

lichem Personal. 
1 1Quelle: Quantum Verzeichnis (09.12.2005} . 
1 2http://www.mdr.de/elefanttigerundco/1482823.html (Stand: 16.03.2006} : Interview mit Dr. Jörg Junhold, 

Zoodirektor Leipzig. 
1 3Mündliche Mitteilung (Telefonat 29.03.2005; VZP/Philips) . 
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Bürgerschaftliches Engagement und Qualifizierung 
Thomas Kegelf Birger Hartnuß 

Das Thema „Bürgerschaftliches Engagement" hat in der öffentlichen, politischen und wissenschaftlichen Diskussion der letzten Jahre eine enorme Aufwertung er­fahren. Gerade auch für die so oft unter Finanz- und Personalmangel leidenden Ein­richtungen informeller Umweltbildung sind freiwillige, ehrenamtliche Aktivitäten im Rahmen bürgerschaftlichen Engagements zunehmend von Bedeutung. Das Jahr 2001 war das von den Vereinten Nationen ausgerufene „Internationale Jahr der Frei­willigen", das mit öffentlichen Kampagnen und Veranstaltungen auf die Bedeutung und die Leistungen freiwillig Engagierter aufmerksam machte. Der Freiwilligensur­vey von 1999 lieferte wichtige erste Grundlagen für eine längerfristige Beobachtung des Feldes; die Ergebnisse des zweiten Surveys wurden kürzlich vorgelegt und er­lauben erstmals Aussagen zum Bürgerengagement in einer Längsschnittperspektive. Der 14. Deutsche Bundestag hat eine Enquete-Kommission „Zukunft des Bürger­schaftlichen Engagements" eingesetzt, die einen umfangreichen Bericht mit Ana­lysen und Handlungsempfehlungen vorgelegt hat. In dieser wie in der vergangenen Legislaturperiode arbeitet ein Unterausschuss des Bundestags an diesem Thema. Im Juni 2002 hat sich das Bundesnetzwerk Bürgerschaftliches Engagement (BBE) gegründet, das als eine neue nationale Plattform träger- und bereichsübergreifend freiwilliges Engagement fördern will. 
Strategien zur Förderung bürgerschaftlichen Engagements zielen auf verschiedene Ebenen ab. So geht es darum, neue Wege und Instrumente für Anerkennung, Moti­vation, Unterstützung und Anreiz zu entwickeln, die insbesondere die veränderten Motivlagen der Engagierten berücksichtigen. Gleichzeitig ist es wichtig, bürokrati­sche Regelungen in Verwaltungen und Organisationen zu vereinfachen bzw. abzu­bauen und auf diese Weise Engagement zu ermöglichen. Auch eine angemessene rechtliche Absicherung (insbesondere Haftpflicht- und Unfallversicherungsschutz) ist längst nicht in allen Engagementbereichen gegeben. Ebenso notwendig ist es, eine effektive Infrastruktur der Engagementförderung zu etablieren, die sowohl den Engagierten Anlaufmöglichkeiten, Beratung, Vennittlung, Begleitung und Qualifi­zierung bietet als auch die Organisationen und Einrichtungen des Dritten Sektors bei ihren Bemühungen um eine effektive Verankerung bürgerschaftlichen Engagements unterstützt. Dabei geht es sowohl darum, die bestehenden Strukturen der Engage­mentförderung weiterzuentwickeln und zu modernisieren, als auch darum, neuere Fonnen der Förderung von Bürgerengagement auf lokaler Ebene - wie z. B. Frei­willigenagenturen und -zentren, Seniorenbüros und Selbsthilfekontaktstellen - auf­zubauen bzw. zu festigen. 

83 



1. Qualifizierung Während freiwillige, auch in der informellen Umweltbildung, teilweise auf Quali­fizierungsangebote zurückgreifen können, sind hauptberuflich Tätige in Fragen der Kooperation mit freiwilligen häufig weder ausgebildet worden, noch gibt es ausrei­chend Qualifizierungsmöglichkeiten. Weder in Fachschulen noch in entsprechenden Hochschulausbildungen erfahren die Studierenden, dass in ihren Berufsfeldern die Kooperation mit freiwilligen, mit den Bürgerinnen und Bürgern, zu erwarten ist. In der Praxis des bürgerschaftlichen Engagements führt dies dazu, dass freiwillige und Hauptamtliche oft genug nebeneinander herarbeiten statt miteinander zu koo­perieren. 
Dabei käme es darauf an, sich über die jeweiligen Aufgaben und Verantwortungsbe­reiche zu verständigen, gemeinsame Aktivitäten und Schnittstellen in den Arbeits­prozessen zu klären und vor allem Erfolge der Arbeit miteinander zu feiern. Dort, wo ein nachhaltiges Freiwilligenmanagement(®) 1 etabliert ist, werden in der Regel die freiwillige und die berufliche Tätigkeit miteinander verzahnt. In allen den Organisa­tionen, die Freiwillige einsetzen, in denen aber deren Tätigkeiten und die Tätigkeiten der hauptberuflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wenig verbunden nebenein­ander herlaufen, ist eine entsprechende Organisationsentwicklung angezeigt. Diese Organisationsentwicklung hat zum Ziel, sowohl eine die Organisation durchdrin­gende Freiwilligenkultur aufzubauen und die Organisation als Trägerorganisation von freiwilligem, bürgerschaftlichem Engagement kenntlich zu machen als auch ein Freiwilligenmanagement zur Unterstützung der freiwillig Engagierten und deren Kooperation mit den beruflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einzurichten. 
Doch gibt es derzeit bei der überwiegenden Anzahl der Organisationen weder eine entsprechende Organisationsentwicklung, noch wird ein qualifiziertes Freiwilligen­management eingeführt. Es wird aber immer deutlicher, dass die Organisationen, die sich diesen Entwicklungsaufgaben stellen, einen Vorteil vor denen haben, die weitermachen wie bisher. Nicht nur, dass sich erstere als „lernende Organisationen" verorten, sie haben auch eher die Chance, neue Freiwillige zu gewinnen und En­gagementinteressierte auf sich und ihre Engagementmöglichkeiten aufmerksam zu machen. Im Wettbewerb um die Engagementinteressierten ist dies ein echter Wett­bewerbsvorteil. Hierfür ist es jedoch nötig, sich zuvor internen Lernvorgängen zu stellen und diese zu initiieren. Es geht dabei im Kern um Organisations- und Per­sonalentwicklung sowie um die Eimichtung entsprechender Managementstrukturen (vgl. Kegel 2002). 

1 ,,Freiwilligenmanagement " ist eine eingetragene Wortmarke der Akademie für Ehrenamtlichkeit Deutschland 
(Jjs e. V.) .  Informationen über akademie@ehrenamt.de. 
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1.1 Qualifizierungsangebote für freiwillig Engagierte Maßnahmen der Fortbildung und Qualifizierung für ehrenamtliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden in unterschiedlichster Form, mit unterschiedlicher Didak­tik/Methodik, für verschiedene Inhalte und Ziele sowie von verschiedenen Akteuren angeboten. 
Formen der Qualifizierung 
Es lassen sich grob folgende Formen der Qualifizierung unterscheiden. Sie unter­scheiden sich - unabhängig von Inhalt und Gegenstand - deutlich im Grad ihrer Formalität, ihrer Intensität sowie der zeitlichen Dauer. 

• Einarbeitungshilfen/-angebote (wie Einführungs- und Schnupperkurse, persönliche Einführung in ein Ar­beitsfeld, Hilfen bei der Einarbeitung, Vorbereitungskurse und Schulungen zur Einführung, Fortbildungen für Einsteigerinnen und Einsteiger) • inhaltlich-arbeitsfeldbezogene, praxisbegleitende Angebote (wie Training on the Job, Praxisbegleitung, Coaching, Qualifikation „auf dem Weg durch die Organisationsstrukturen") • kooperationsbezogene, praxisbegleitende Angebote (wie Super- und Intervision, Teamtrainings, Mentoring) • Förderung des inhaltlichen Austauschs für Ehrenamtliche (wie Erfahrungsaustausch zwischen Ehrenamtlichen, Projekttreffen, Dis­kussionsrunden, Informationsbörsen, Beratungsangebote) • Verfügbarmachung von Materialien zur selbstständigen Fortbildung (wie Publikationen (Literatur, v. a. Handbücher sowie Internetmaterialien), Mitarbeiter- bzw. Mitgliederzeitschrift(en), Handreichungen, Arbeits- und Praxishilfen, Broschüren, aktuelles Informationsmaterial) • Fortbildungsveranstaltungen (wie Seminare (z. B. Tages- oder Wochenendseminare), Kurse, Work­shops, Fachtagungen, Ausbildungsgänge (z. B. an Bundesakademien)) 
Gegenstand und Inhalte von Qualifizierung 
Stärker noch als die Formen der Qualifizierungsangebote unterscheiden sich die in ihnen vermittelten Inhalte. ,,Einen Katalog verbindlicher Qualifizierungsthemen nach Art eines Studien- oder Lehrplans kann es angesichts der Pluralität von Funk­tionen und Leistungen freiwillig Tätiger und der vielfältigen Aufgabenstellungen von sozialen Organisationen, Projekten und Einrichtungen nicht geben. Bei der De­finition von Themen gehen die Interessen und Bedürfnisse der Freiwilligen/Ehren­amtlichen sowie die Anliegen der Organisationen, in denen sie tätig sind, ein. Hier ist die systematische Daueraufgabe gegeben, die Bedarfe der einen Seite mit den 
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Kapazitäten der jeweils anderen Seite fortlaufend abzugleichen und zu passenden Lösungen für Fortbildungsthemen zu kommen" (Burmeister 2000: 16). Zentrale Ge­genstandsbereiche von Qualifizierung sind: 
• Schlüsselqualifikationen, • Organisation und Management sowie • arbeitsfeldbezogene fachspezifische Qualifikationen. 

Im Zentrum der Vermittlung von Schlüsselqualifikationen stehen vor allem indi­viduelle, personenbezogene Kompetenzen. Bildungsangebote zielen u. a. auf die Förderung von Selbst- und Sozialkompetenz, die Aneignung von rhetorischen, kom­munikativen, kooperativen Kompetenzen sowie den Umgang mit modernen Infor­mations- und Kommunikationstechnologien. 
Zu den Qualifizierungsangeboten im Bereich Organisation und Management zählen Themen wie insbesondere Grundlagen der Organisationsarbeit, Finanzierungsfra­gen, Projektmanagement, Qualitätsentwicklung sowie Presse- und Öffentlichkeits­arbeit. Seit einigen Jahren neu hinzugekommen sind Themen der Organisationsentwick­lung und vor allem des Freiwilligenmanagements. 
Fachspezifische Qualifizierungen beziehen sich unmittelbar auf die jeweils konkre­ten Aufgaben- und Tätigkeitsfelder. Inhalte und Themen ergeben sich direkt aus der Praxis und dem täglichen „Geschäft" von Verbänden, Organisationen, Einrichtungen und Diensten (vgl. Burmeister a. a. 0.: 16) und sind dementsprechend facettenreich. Sie unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der verschiedenen Aufgabenfelder und des dafür notwendigen „Handwerkszeugs", sondern hängen auch von den jeweiligen Vorkenntnissen, Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen der ehrenamtlich Aktiven ab. Fachspezifische Qualifizierungen werden häufig von den Organisati­onen und Einrichtungen „in eigener Regie" vermittelt. Daneben haben sich in den vergangenen etwa 15 Jahren einige wenige eigenständige Bildungsinstitutionen ent­wickelt, die sich ausschließlich der Qualifizierung von Freiwilligen, Ehrenamtlichen und mit ihnen kooperierenden oder sie anleitenden beruflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern widmen. 
Anmerkungen zur Didaktik in Qualifizierungen für Ehrenamtliche und freiwillig Engagierte 
In der Regel sind die Engagierten hoch motiviert, denn sie haben sich ihre Tätigkeit und ihr Engagementfeld selbst ausgesucht. Genauso ist davon auszugehen, dass die Engagierten ein gutes Maß an Wissen, Erfahrungen, Fähigkeiten und Fertigkeiten ins Engagement einbringen können. Diese besondere Ausgangslage verlangt spezi-
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Bericht über die Lüneburger Projekte - Eine Zwischenbilanz. 
Lüneburg 1 987, 2. erweiterte, ergänzte und völlig neu überarbeitete 
Aufl . ,  33 S. (ISBN 3-88456-044-1 )  
Jörg W .  Ziegf?nspeck (Hrsg.): 
ERLEBNISPADAGOGIK. 
Rückblick - Bestandsaufnahme - Ausblick. 
Bericht über die Lüneburger Projekte und Dokumentation. 
Lüneburg 1 990, 3. erweiterte, ergänzte und völlig neu bearbeitete Aufl . ,  
62  S .  (ISBN 3-88456-065-4) ] 

Band 2 :  Jörg W.  Ziegenspeck (Bearbeiter) : 
OUTWARD SOUND. 
Gutachterliche Äußerungen für einen Löschungsantrag beim 
Deutschen Patentamt. 
Lüneburg 1 987, 62 S. (vergriffen) (ISBN 3-929058-40-5) 

B a n d  3 :  Detlef Soitzek / Peter Weinberg / Jörg W .  Ziegenspeck: 
SEGELSCHIFF 'THOR HEYERDAHL'. 
Eine schwimmende Jugendbildungsstätte. 
Lüneburg, 1 .  Aufl. 1 988; 2. Aufl. 1 991 , 80 S. 
(ISBN 3-929058-41 -3) 
Die erste Auflage erschien 1988 unter gleichlautendem Titel im Verlag Klaus Neubauer, 
Lüneburg. (ISBN 3-88456-047-6) 
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Ba n d 4 : Dorothee Loos: 
SEGELN UNTER PÄDAGOGISCHEM ASPEKT. 
Ein Literaturbericht. 
Lüneburg 1 989, 96 S. (ISBN 3-929058-42-1 )  

Ba nd 5 :  Reiner Hildebrandt (Hrsg.): 
ERLEBNISORIENTIERTER SCHULSPORT. 
Sechs Beiträge zur erlebnispädagogischen Praxis. 
Lüneburg 1 990, 72 S. (vergriffen) (ISBN 3-929058-43-X) 

Ba nd 6 :  Dietrich Kowalsky (Hrsg.) :  
DER MARTINS-PASS. 
Internationales .Freundschafts-Friedens-Freizeit-Tagebuch aus Nürnberg .  
Lüneburg 1 990, 72 s. (ISBN 3-929058-44-8) 

Ba nd 7 : Margrit Küntzel-Han�_en: .. MUSIKALISCHE FRUHERZIEHUNG ALS ERLEBNISPADAGOGIK. 
Lüneburg 1 990, 28 s. (ISBN 3-929058-45-6) 

Ban d 8 : Juliane Schmieglitz-Otten: 
DAS BOMANN-MUSEUM CELLE 
Ein erlebnispädagogischer Lernort. 
Lüneburg 1 997, 40 S. (ISBN 3-89569-030-9) 
Die erste Auflage erschien 1 991 unter folgendem Titel im Verlag Klaus Neubauer, 
Lüneburg 

DAS MUSEUM ALS ERLEBNISPÄDAGOGISCHER LERNORT. 
Lüneburg 1 99 1 ,  36 S. , ( ISBN 3-929058-46-4) 

B an d 9 :  Klaus Miedzinski (Bearbeiter): 
ERLEBNISPÄDAGOGIK IN SÜDAMERIKA. 
Bericht über den Bau eines SP,ielplatzes im Slum. 
Mit einem spanischen Anhang - con el texto espanol: 
Tenemös derecho a jugar. Juegos - MMovimientos - Creatividad. 
Lüneburg 1 991 , 1 .  Aufl . ,  52 S.; 1 995, 2. ergänzte und überarbeitete 
Aufl . ,  72 S. (ISBN 3-89569-01 1 -2} 

B an d 1 0 : Martin Firker (Bearbeiter): 
"FLY JUIST' . 
(Motor-)Segelfliegen in der Erlebnispädagogik. 
Lüneburg 1 991 , 72 s. (ISBN 3-929058-48-0) 

Ba n d 1 1 : Torsten Fischer: 
DIE UN ITED-WORLD-COLLEGES. 
Modelle internationaler Internatserziehung auf reformpädagogischer 
Grundlage. 
Lüneburg 1 99 1 ,  28 S. (ISBN 3-929058-49-9} 

B an d 1 2 :  Christian Salzmann: 
REGIONALES LERNEN UND UMWEL TERZIEHUNG. 
Beispielhafte erlebnispädagogische Reflexionen . 
Lüneburg 1 991 , 20 S. (ISBN 3-929058-50-2) 
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B a n d  1 3 :  Ulla Mehls (Hrsg.) :  
ERLEBNISPÄDAGOGIK ZU PFERD. 
Beiträge zur Reittherapie und Heilpädagogik. 
Lüneburg 1 992, 1 48 S. 

·B a n d  1 4: Eckart Balz: 
ERLEBNISPÄDAGOGIK IN DER SCHULE. 
Schulleben - Schulsport - Schullandheim. 

(ISBN 3-929058-79-0) 

Lüneburg 1 993, 2. unveränderte Auflage 1 996, 32 S. 
(ISBN 3-929058-81 -2) 

B a n d  1 5 :  Helmut Schmerbitz / Wolfgang Seidensticker: 
ERFAHRUNGSLERNEN IM SPORTUNTERRICHT DER LABOR­
SCHULE. 
Theorie und Praxis einer pädagogischen Konzeption. 
Lüneburg 1 993, 29 s. (ISBN 3-929058-82-0) 

B a n d  1 6 : Angela Hünke von Podewils: 
ERLEBEN UND VERKÖRPERN. 
Theaterspielen in der Erlebnispädagogik. 
Lüneburg 1 993, 58 S. 

B a n d  1 7 : Helmut Brückner (Hrsg.): 
ERLEBNISPÄDAGOGISCHE PRAXISBEREICHE 
AN DEN LANDERZIEHUNGSHEIMEN. 
Berichte und Beispiele. 

(ISBN 3-929058-91 -X) 

Lüneburg 1 993, 1 24 S. (ISBN 3-929058-92-8) 

B a n d  1 8 : Ulf Händel: 
AUFBRUCH INS OFFENE. 
Outward Sound als Ereignis. 
Lüneburg 1 995, 32 S., (vergriffen) (ISBN 3-89569-007-4) 

B a n d  1 9 : Jörg W. Ziegenspeck unter Mitarbeit von Anneke Riess (Hrsg.) :  
FAHRT INS LEBEN. 
Der "Outward Sound-Preis 1 994" :  Erlebnispädagogische Projekte 
stellen sich vor. 
Lüneburg 1 996, 1 30 s. (ISBN 3-89569-01 6-3) 

B a n d  2 0 :  Jörg W. Ziegenspeck: .. 
DAS MUSEUM ALS ERLEBNISPADAGOGISCHER LERNORT. 
Museumspädagogik in den Museen der Freien und Hansestadt Ham­
burg und ihrer näheren Umgebung. 
Grund�ätzliche Anmerkungen und exemplarische Darstellungen mit 
einer Ubersicht über konkrete Angebote. 
Eine Handreichung für Erzieherinnen und Erzieher in Kindergärten, 
Schulen und Jugendbildungseinrichtungen. 
Lüneburg 1 997, 1 34 S. (ISBN 3-89569-022-8) 

B a n d  2 1 : Bernhard Sieland: 
HAST DU HEUTE SCHON GELEBT?. 
Impulse zur Selbstentwicklung. 
Lüneburg 2000, 1 76 S. 
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B a n d  22 : Ernst-Rainer Lesch / Gabriele Jarochowski-Lesch: 
LERNEN UMNTER WASSER. 
Theoretische und praktische Überlegungen zum Sporttauchen als 
erlebnispädagogische Möglichkeit. 
Lüneburg 2000, 81 S. (ISBN 3-89569-047-3) 

Band  23 : Frank Corleis: 
DIE BEDEUTUNG VON NATURERLEBNISSEN IN DER SCHULE: 
NATURERLEBNISPÄDAGOGIK ? 
Lüneburg 2000, 1 47 S. (ISBN 3-89569-048-1 )  

Band  24 :  Ernst-Rainer Lesch: 
DRUCK MACHEN. 
Das Herstellen von Druckgraphiken als gemeinsames Tun und Erleben. 
Lüneburg 2001 , 72 s. (ISBN 3-89569-053-8) 

B a n d  25 : Margrit Berthold / Jörg W. Zieg_enspeck: 
DER WALD ALS ERLEBNISPADAGOGISCHER LERNORT 
FÜR KINDER. 
Lüneburg 2002, 1 26 S. {ISBN 3-89569-058-9) 

Band  26 :  Lars Wohlers / Bruce Johnson (Hrsg.): 
EARTH EDUCATION. 
Ein programmatischer Beitrag zum Erfahrungslernen. 
Lüneburg 2003, 71 S .  (ISBN 3-89569-60-0) 

Band  27 : Katrin Schlick: 
NA TURERLEBNISSPIELE. 
Historischer Rückblick, spiel- und erlebnispädagogische Impl ikationen, 
Praxisvorschläge. 
Lüneburg 2004, 96 s . (ISBN 3-89569-64-3) 

Band  2 8 :  Miriam Kaiser 
PFADFINDEN UND SCHULE. 
Zur erzieherischen Bedeutung der Pfadfinderei für den freizeitpädago­
gischen Bereich der Schule. 
Mit einem Vorwort von Jörg W. Ziegenspeck 
Lüneburg 2004, 1 1 2  s. (ISBN 3-89569-65-1 )  

B a n d  29 :  Katarina Ammen: 
ABENTEUER ZIRKUS. 
Zur Bedeutung der Zirkuspädagogik in der Sekundarstufe 1 .  
Eine Darstellung am Beispiel des Kinder- und Jugendzirkus 
"TABASCO" der "Rudolf Steiner Schule" in Lüneburg. 
Lüneburg 2006, 1 20 s. (ISBN 3-89569-067-8) 

Band  3 0 : Michael Bieligk (Hrsg.) :  
ERLEBNISPADAGOGISCHE INDOOR-MASSNAHMEN 
IM SPORTUNTERRICHT. 
Zwölf Beiträge zur Diskussion. 
Lüneburg 2006, 1 29 s. (ISBN 3-89569-68-6) 
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B a n d  31 : Frank Corleis (Hrsg.) :  
DER WALD: SCHULE. 
Der Wald als Ressource einer Bildung für eine nachhaltige Entwicklung 
in der Schule. 
Mit Beiträgen von Frank Corleis, Michael Duhr, Ana Gonzalez und 
Ute Stoltenberg. 
Lüneburg 2006, 240 S. (ISBN 3-89569-069-4) 

Band 3 2 :  Lars Wohlers (Hrsg.) :  
MANAGEMENT IN DER INFORMELLEN UMWEL TBILDUNG. 
Lüneburg 2006, 1 1 8  s. (ISBN 3-89569-070-8) 

V e r l a g  
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i m  
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Starke Erlebnisse und Erfahrungen in werteorientierten 
Einrichtungen für Menschen in Urlaub und Freizeit, darum 
geht es bei informeller Umweltbi ldung. 

Ob in  Museen, Großschutzgebieten,  Zoos oder botanischen Gärten, a llen Einrichtungen 
gemeinsam ist das Ziel, möglichst vielen Gästen einen erlebnisreichen Aufenthalt z'u 
bieten, von dem sie mehr mitnehmen a ls gute Unterhaltung.  Doch wie werden die 
entsprechenden Angebote geplant, ausgefüh rt und welche Bedeutung haben die soge­
nannten „Rahmenbedingungen" der Bildungsarbeit? 
In vielerlei Hinsicht ist Deutsch land in dem Freizeit- und Erlebnismarktsegment der 
informellen Bi ldung nach wie vor eine „verspätete Nation", wie es der Freizeitpädägo,ge 
Nahrstedt Mitte der 1990er Jahre einmal ausdrückte. Kein Wunder, werden freizeit­
orientierte Aus- und Weiterbi ldungen hierzulande doch traditionell eher stiefmütterlich 
behandelt. 

In der vorliegenden Publikation geht es um aktuelle Managementthemen der infor­
mellen Umweltbildung. Von Qualitätsmanagement über Finanzierungsfragen, der Ent­
wicklung eines Leitbi ldes, den Aufbau eines erfolgreichen Teams oder die Nutzung 
bürgerschaftlichen Engagements bzw. eines effizienten Freiwi lligenmana.9.em_ents, a ll 
dies sind aktuelle Themen, von deren professioneller Gesta ltung gelingende:informelle 
Bildungsarbeit abhängt. 

Der Band „Management in der informellen Umweltbi ldung" versteht sich a ls .ein Ba�­
stein für die notwendige weitere Professionalisierung i nformeller Bildung. 

ISBN 3-89569-070-8 


