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Einleitung

Urlaub und Freizeit besitzen bei vielen Menschen einen hohen Stellenwert. Gleiches
gilt fiir Einrichtungen der informellen Umweltbildung, typischerweise z. B. Bio-
sphérenreservate, Nationalparke, zoologische und botanische Gérten, Planetarien,
Museen, forstliche Bildungseinrichtungen sowie in wachsendem MalBe auch Frei-
zeit- und Themenparks.

Informelle Bildung ist dadurch gekennzeichnet, dass die besuchten Institutionen
in der Regel die bewusste Absicht haben, einen Lemprozess in Gang zu brin-
gen, 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, sondem eben auch inhaltlich akzen-
tuierte Erlebnisse und Erfahrungen zu erméglichen.

Ein zunehmendes Interesse der Offentlichkeit an unterhaltsamen Bildungsangeboten
in der Freizeit l4sst sich beispielsweise durch entsprechende Attraktionen belegen,
die sogar in Freizeitparks &uflerst erfolgreich angeboten werden. Des Weiteren be-
steht bildungspolitisch ein erheblicher Bedarf an Mafinahmen, die den formellen
Bildungsbereich ergédnzen (Wohlers 2003: 12 f., Lauwerth 2005: 33).

Teilnahme an formeller Bildung (6ffentlich/privat)
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Abb. 1: Bildungsbeteiligungsquoten 2002 - Vollzeit- und Teilzeitstudierende in &ffentlichen und privaten Bil-
dungseinrichtungen, Quelle: OECD (2004: 301).

Die Zahlen der OECD machen deutlich, dass sich die Teilnahme an formeller Bil-
dung auf einen bestimmten Lebensabschnitt beschrankt und es sich hierbei im Kern



um die Schulzeit handelt. Gerade mit Blick auf das modeme bildungspolitische Ziel
lebenslangen Lernens besteht hier ein deutlicher Ergdnzungsbedarf, nicht nur, aber
gerade fir Erwachsene. ,,Bildung kann und muss im Erwachsenenalter vorwiegend
in der Freizeit stattfinden* (Nahrstedt et al. 1994: 19). Dieses Zitat des Freizeitpé-
dagogen 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 diirfte es somit eher selten zu Uberschneidungen mit
den Wissensbestdnden von Umwelt- und Nachhaltigkeitsbildung kommen.

Theoretische Verortung

Seit formelle Bildung Mitte des 20. Jahrhunderts als nicht ausreichend erkannt wur-
de, ist es iiblich geworden, Bildung im Wesentlichen in die Bereiche formell, non-
formal und informell zu unterteilen. Ausgelost wurde die Debatte in groferem Stil
in den 1960er Jahren durch die Diskussion um die damalige Bildungskrise (Coombs
1968).

“The conclusion was that formal educational svstems 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 of societies themselves. If we also accept
that educational policy making tends to follow rather than lead other social trends,
then it followed that change would have to come not merely from within formal
schooling, but from the wider societv and from other sectors within it. It was from
this point of departure that (...) a distinction between informal, non-formal and for-
mal education” was made (Fordham 1993: 2).

Etwa zur selben Zeit wurde auch von der UNESCO eine wortgleiche Unterteilung
in informell, non-formal und formell vorgenommen (UNESCO 1972). Die dahinter
stehende Idee war die, dem obersten Ziel, d. h. lebenslangem Lernen und lemenden
Gesellschaften, ndher zu kommen.

Die Entwicklung informeller Bildung befindet sich in Deutschland noch in den An-
fangen. Wéhrend die Praxis sich seit Jahrzehnten mehr oder minder in Learning-by-
Doing-Strategien erschopft, ist seit wenigen Jahren vermehrt auch eine bildungspo-
litische und theoretische Diskussion zu beobachten. Derzeit wird ,,informelle Bil-
dung noch in unterschiedlichen Kontexten diskutiert, z. B. im touristischen Bereich
und im Zusammenhang mit zufdlligem oder nebenbei erfolgendem Lemen in der
Arbeitswelt. Im Kontext der vorliegenden Publikation sind mit ,,informell* Einrich-
tungen und Angebote im Urlaubs- und Freizeitbereich gemeint.

Zur Verortung informeller Umweltbildung im Zusammenhang mit Umweltkommu-
nikation (Abb. 2) wird an dieser Stelle verkiirzend der Zusammenhang von formel-
ler, non-formaler und informeller Bildung ausgefiihrt.
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Abb. 2: Ganzheitliches Modell zur Erkldrung 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 i» der Schule, non-
formale Bildung mit Schulbildung auferhalb der Schule assoziiert.

Die bisherigen Versuche, informelles Lemen bzw. informelle Bildung greifbar zu
machen, fithrten zu keiner spezifizierenden Definition. Einige Autoren zédhlen zu in-
formeller Bildung alle irgendwie gearteten Lemvorgidnge auBerhalb von Bildungs-
einrichtungen (z. B. Dohmen 2001, European Commission 2001).

Folgt man der Argumentation verschiedener Autoren, konnte es jedoch ein integrie-
rendes Element der verschiedenen Diskussionsstrange zu formeller, non-formaler
und informeller Bildung geben. Dabei geht es darum, die Lernmotivation der Ziel-
gruppen in den Mittelpunkt der Definitionen zu riicken (z. B. Evans 1981, Reisch-
mann 1995, Overwien 2004, Colardyn/Bjomavold 2004, Falk 2005). In diesem
Zusammenhang konnte folgende Definition der verschiedenen Bildungsfelder, wie
sie von Evans (1981) in einem UNESCO-Gutachten vorgenommen wurde, hilfreich
sein:



Formelles (schulisches)Lernen — verortet innerhalb von schulischen Institutio-
nen, die charakterisiert sind durch nach Alter unterteilte junge Menschen, welche
von einem Kollegium zertifizierter Pidagogen mittels mehr oder minder standar- |
disierter paddagogischer Methoden nach einem zuvor bestimmten Lehrplan unter-
richtet werden (Bsp.: die meisten Schulen).

Non-formales (auBerschulisches) Lernen — jedes nichtschulische Lernen, bei
dem beide, die “Informationsbezugsquelle” und die Lernenden, bewusst die Ab-
sicht verfolgen, Lernen zu beférdem (Bsp.: oft genannt in Verbindung mit Bil-
dungsaktivititen in Entwicklungslandern).

Informelles Lernen — das Ergebnis von Situationen, in denen zwar die “Informa-
tionsquelle” die bewusste Absicht hat, Lernen zu beférdern, nicht aber notwen-
digerweise die Lernenden (Bsp.: Angebote von leitbildorientierten Freizeitein-
richtungen (also die Art informellen Lernens, um die es in diesem Buch geht),
Sozialarbeit).

Selbst gesteuertes Lernen — das Ergebnis von Situationen, in denen die Lemen-
den die bewusste Absicht haben, Lernen zu beférdem, nicht aber notwendiger-
weise die ,Informationsquelle” (Bsp.: Lernen in Biirgerinitiativen, Lernen im
Rahmen von Hobbys).

Zufilliges Lernen — Lernen, das ohne eine bewusste Lernabsicht stattfindet, we-
der auf Seiten des Lemenden, noch auf Seiten der “Informationsquelle” (Bsp.:
Geschirrspiilen, individuelle Krise).

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

Obwohl selbstverstindlich Uberschneidungen zwischen den verschiedenen Lem-
Settings bestehen (z. B. Reischmann 1995), ist es hilfreich, vor allem einmal die
Perspektive der Zielgruppen einzunehmen.

In der Originalquelle definierte Evans (1981: 28) informelles Lemnen als “lernen,
das aus Situationen resultiert, in denen der Lernende oder die *Informationsequelle”
die bewufSte Absicht haben, Lernen zu unterstiitzen — aber nicht beide. ” Wahrend die
Definitionen fiir zufélliges, non-formales und formelles Lernen noch recht klar sind,
ist Evans’ Beschreibung fiir informelles Lernen komplexer und umfasst m. E. zwei
Definitionen. Diese wurden hier (s. Kasten 1) in zwei Bereiche untergliedert, den des
informellen und den des selbst gesteuerten Lernens.

Es wire sicher problematisch, selbst gesteuertes und informelles Lernen als Einheit
zu definieren, denn selbst gesteuertes Lemen 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 fiir



Umweltkommunikation (Abb. 2) bei Bildung auch ausschlieflich um informelle,
non-formale und formelle Bildung.

Potenzial informeller Umweltbildung

Die Zahl der Giste, die allein in Deutschland jedes Jahr die eingangs genannten,
mehr als 1.000 Einrichtungen besuchen, wird auf 100 Millionen geschétzt, Tendenz
steigend. Aus padagogischer Sicht muss der Trend jedoch kritisch beurteilt werden.
Immer haufiger kommen bei der Neukonzeption von Zoos, botanischen Gérten oder
Nationalparkeinrichtungen Freizeitparkberater bzw. Marketingfachleute zum Ein-
satz. Dies klingt zun4chst nicht schlecht, doch setzen diese Beratungsunternehmen
fast ausschlieBlich 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 Unterhaltungs-
wert als auch am gesellschaftspolitischen Auftrag der Einrichtung orientiert.

Der eigentliche Bildungsauftrag der Institution wird hiufig weitgehend in den Hin-
tergrund gedrangt. Bildung wird dann ohne Gesamtkonzept meist in Form von Infor-
mationstafeln, einigen interaktiven Exponaten, Gastefiihrungen o. A. vermittelt. Das
mit dem Bildungsauftrag der Einrichtung verbundene Leitbild tritt immer seltener in
Erscheinung — soweit es tiberhaupt ein entsprechendes Leitbild gibt.

Ein Beispiel hierfiir ist eine in Deutschland bekannte informelle Bildungseinrich-
tung, die sehr konkrete Vorstellungen fiir eine Teilumgestaltung entwickelte. Die
Kosten hierfiir 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 Begriindung
hief} es, die Mittelgeber wiirden zusétzliche Ausgaben in dieser Richtung nicht mit-
tragen. Dabei sind zumeist gar keine zusitzlichen Mittel erforderlich, vielmehr geht
es darum, bestehende Freizeitangebote bewusst und zielgruppenorientiert mit dem
gegebenen Bildungsauftrag in Ubereinstimmung zu bringen.

Kurz: Zum einen miissen informelle Bildungsangebote natiirlich unterhaltsam sein,
zum anderen geht es bei der Erarbeitung einer Konzeption aber eben auch um eine
Feinabstimmung der konkreten Planung, die nicht zwangslaufig Mehrkosten verur-
sacht. Ohne ein konsequentes, durchdachtes Planungsdesign wird das o. g., erhebli-
che Umweltbildungspotenzial dieser Einrichtungen verschenkt.

Klarer Bildungsauftrag vorhanden

Einen zundchst eher philosophisch motivierten Bildungsauftrag, aber auch den Stel-

lenwert, der informellen Bildungseinrichtungen zukommen sollte, formuliert blumig
und treffend Van Matre (2005: 1):



Rahmenbedingungen informeller Umweltbildung

»Rahmenbedingungen* - so lautet oftmals das Schlagwort, mit dem im Bildungs-
diskurs Aspekte benannt werden, die nicht im engeren Sinne mit der Gestaltung
der Lehr-Lern-Prozesse zusammenhingen. 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
Wertschitzung der Bildungsarbeit {iber nicht oder unspezifisch formulierte Zielvor-
stellungen, unzureichende Qualifikationsmoglichkeiten usw. bis hin zu fehlenden
Mitteln.

Um diese und weitere Managementherausforderungen geht es in diesem Kapitel.

1. Wertschdtzung der Gaste fordern

Vor dieser Herausforderung steht sicher nur ein kleinerer Teil der informellen Bil-
dungseinrichtungen. Gleichwohl ist eine gelebte Wertschidtzung unserer Géste 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 geférdert werden kann, wird hier ndher
darauf eingegangen.

Dass die Wertschitzung der Géste in einigen Einrichtungen noch ,,optimierbar® ist,
sollen folgende Beispiele verdeutlichen:

1. Vor einiger Zeit konnte ich an einer Fithrung durch eine der groflen und re-
nommierten informellen Bildungseinrichtungen Deutschlands teilnehmen.
Bei der gefiihrten Gruppe handelte sich um Teilnehmer einer Expertensit-
zung, die eine exklusive Fithrung geboten bekamen. An einer Stelle der Tour
ging es um einen besonders beeindruckenden Aussichtspunkt. Diese Beson-
derheit wiirde jedoch, so unser Fiihrer, von den Gisten leider fast vollstin-
dig ignoriert. Nachdem der Grofiteil der Gruppe bereits weitergezogen war,
konnte ich mich noch kurz mit ihm tiber seine Kritik an der Ignoranz der Gas-
te unterhalten. Sein Schlusskommentar zu diesem Thema lautete: “Wissen
Sie, 80 % unserer Giste sind Vollidioten!* Besonders pikant dabei war, dass
die Fiihrung durch den Leiter der Einrichtung selbst veranstaltet wurde.

2. In einer anderen Einrichtung wurde von Seiten der padagogischen Mitarbeiter
halb ironisch festgestellt, viele Gdste bendhmen sich so unméglich, dass man
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sie doch am Eingang erst mal die Besucherordnung studieren und unterzeich-
nen lassen sollte.

Beide Beispiele zeugen von Geringschétzung der Giste, die Einrichtungen informel-
ler Umweltbildung aufsuchen.

Dass solche Einstellungen vielleicht doch nicht ganz so selten sind wie vermutet,
darauf lasst z. B. das ,,Géste-Grundgesetz“ (Rand 2004: 158 f.) schlielen. Dieses
von der amerikanischen Ausstellungsmacherin Rand formulierte ,,Grundgesetz*
stellt das tibliche Verstdndnis von Besucherordnungen auf den Kopf (s. Kasten 1)
und geht von einem positiven Gésteverstandnis aus. Entstanden sein diirfte der Bei-
trag von Rand auf der Basis dhnlicher Erfahrungen wie den oben beschriebenen.

Gdste-Grundgesetz

Komfort - ,Erfiille meine Grundbediirfnisse.”

Gaste bendtigen schnellen, einfachen, augenfélligen Zugang zu sauberen, siche-
ren, barrierefreien sanitdren Anlagen, Trinkwasser, Essen, Wickelrdumen und
reichlich Sitzgelegenheiten. Sie brauchen auflerdem vollstdndigen Zugang zu den
Ausstellungen.

Orientierung - ,,Mach es mir leicht, meinen Rundgang zu finden.”

Giste miissen sich eine Vorstellung von ihrer Umgebung machen kénnen. Kla-
re Hinweisschilder und wohl geplante Réume erleichtern es ihnen, zu erkennen,
was sie erwartet, wohin sie gehen sollen, wie sie dort hinkommen und worum es
geht.

Willkommen/Zugehorigkeit - ,HeiR mich willkommen.”

Freundliche, hilfsbereite Mitarbeiter nehmen Gésten ihre Schwellenangst. Wenn
die Géste sich in den Ausstellungen und Programmen wiederzufinden meinen
und sich durch das Personal reprisentiert fithlen, haben sie eher das Gefiihl, am
richtigen Ort zu sein.

Vergniigen -, Ich mochte SpalR haben!”

Giste mochten eine schone Zeit verbringen. Stoflen sie hingegen auf Hiirden
(z. B. kaputte Ausstellungen, unattraktive Aktivitdten, unverstdndliche Texte),
kann dies fur sie frustrierend, langweilig oder verwirrend sein.

Gesellschaft - ,Ich bin gekommen, um Zeit mit meiner Familie und meinen
Freunden zu verbringen.”

Giste kommen im Rahmen eines Ausflugs mit Familie oder Freunden (oder um
allgemein unter die Leute zu kommen). Sie mochten sich unterhalten konnen, |
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sich austauschen und ein gemeinsames Erlebnis haben (...).

Respekt - ,,Akzeptiere mich und meine Vorkenntnisse.”

Gaste mochten mit ihrem individuellen Kenntnis- und Interessenstand akzeptiert
werden. Sie mochten nicht durch Ausstellungen, Tafeln oder Mitarbeiter ausge-
schlossen, bevormundet oder beldchelt werden.

Kommunikation - ,, Hilf mir zu verstehen und lass auch mich erzdhlen.”

Giste bendtigen akkurate, ehrliche und klare Kommunikation durch Tafeln, Pro-
gramme und Mitarbeiter. Sie wollen Fragen stellen und andere Ansichten vor-
bringen.

Lernen - ,,Ich mochte etwas Neues lernen.”

Giste kommen (und bringen ihre Kinder), ,,um etwas Neues zu lemen*, aber
sie lemen es auf unterschiedliche Art und Weise. Es ist wichtig, zu begreifen,
wie Giste lemen, und ihre Kenntnisse und Interessen vorab zu erschlieen. Das
Vermeiden von Ablenkungen (wie Besucher, Larm und Informationsfluten) ist fiir
Gaste ebenfalls hilfreich.

Auswahl und Kontrolle - , Lass mich auswdhlen, gib mir etwas Kontrolle.”
Giste brauchen eine gewisse Autonomie: die Freiheit, Entscheidungen zu treffen
und etwas Kontrolle auszuiiben, die Gelegenheit, so vielen Dingen wie moglich
nahe zu kommen und sie zu beriihren. Sie brauchen Kérpergefiihl und wollen sich
frei bewegen konnen.

Herausforderung und Vertrauen - ,,Gib mir eine Herausforderung, von der ich
weilR, dass ich sie bewaltigen kann.”

Gaste wollen Erfolg haben. Eine zu leichte Aufgabe langweilt sie, eine zu schwe-
re beunruhigt sie. Abwechslungsreiche Erlebnisméglichkeiten entsprechen ihren
vielféltigen Fahigkeiten.

Erholung - , Hilf mir, erholt zu gehen.”

Wenn Giste konzentriert, voll beschiftigt und gut unterhalten sind, verfliegt die
Zeit und sie fiihlen sich erholt: Ausstellungen konnen versuchen, ein solches
»flow“-Erlebnis zu ermdglichen.

Kasten 1: Gdste-Grundgesetz (Rand 2004: 158 f.; frei iibersetzt)

Im Grunde sind viele Kommunikationsgrundlagen auf einige wenige, Wertschit-
zung zum Ausdruck bringende Elemente zuriickzufiihren. Exemplarisch lassen sich
diese an den Grundsétzen von Rogers (Boland 1993: 70 ff.) festmachen: Akzeptanz,
Einfiihlungsvermégen und Echtheit.
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Akzeptanz meint, dass ich mein Gegeniiber als Mensch zunéchst einmal so achte,
wie er ist, ohne dass ich damit gleich sein Verhalten billigen muss. Ein Gast, der
sich nicht den padagogischen Vorstellungen der Einrichtung entsprechend benimmt,
bleibt immer noch ein Mensch und ist nicht automatisch ein ,,Vollidiot™. Fiir die
immer vorhandene kleine Zahl an Gésten, die wihrend ihres Aufenthalts aktiven
Vandalismus betreiben, miissen sicherlich neben den iiblichen Besucherlenkungs-
mafinahmen weitere MaBnahmen ergriffen werden. Dennoch sollten wir versuchen,
grundsitzlich auch dieser Minderheit' gegentiber nicht von vornherein negativ ein-
gestellt zu sein. Durch eine negative Haltung &ndern die Betreffenden ihr Verhalten
sicher nicht, und auch fiir die Mitarbeiter ergeben sich daraus eher ungute Erlebnis-
se.

Das alles soll natiirlich nicht dariiber hinwegtduschen, dass es schwierige Géste gibt,
bei denen ein wertschitzender Umgang manchmal schwer fillt. Eine Einstellung,
die pauschal die Mehrheit der Besucher als dumm oder uneinsichtig abstempelt,
diirfte jedoch mit ziemlicher Sicherheit eher kontraproduktiv sein.

Einfithlungsvermégen geht einen Schritt weiter und versucht neben einer grundsatz-
lichen Wertschétzung die Bediirfnisse und Motive des Gastes aktiv zu verstehen und
diese aufzugreifen. Konkrete Konsequenzen ergeben sich hieraus nicht nur fiir die
direkte Arbeit mit den Gésten, z. B. bei Fihrungen oder Prédsentationen, sondern
auch fiir das Management. Auf der Einrichtungsebene kénnte ,,einfiithlen* beispiels-
weise bedeuten, dass regelméfige sozio- und psychographische Besucheranalysen
durchgefiihrt werden, um die Angebotspalette aktuell halten und den Gésten somit
einen guten Aufenthalt bieten zu kénnen. 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 fiir gute Vermittlung
sein, auch wenn hédufig in dieser Richtung argumentiert wird, frei nach dem Motto:
Nur eine Einrichtung mit vielen Gisten ist eine gute Einrichtung.

Ein aus Sicht der Mitarbeiter ,,falsches* Verhalten von Gésten sollte 6fter 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 direk-
ten Géstekontakt oder auf der Ebene der Organisation, authentisch sein sollte. Auf
Dauer ist es nicht moglich, Gisten etwas vorzuspielen. Und schlielich sind auch die
Mitarbeiter informeller Bildungseinrichtungen ,,nur Menschen*.

In seiner Arbeit tiber notwendige Eigenschaften und Fahigkeiten von Besucherbe-
treuern stellte auch Kost (2003: 77 ff.) neben Fachwissen, geselligen und animativen
Féhigkeiten besonders Einfiithlungsvermodgen und Echtheit heraus.

! Unabhiingig voneinander geben erfahrungsgemdf viele Einrichtungen informeller Umweltbildung die Zahl der
Gdste, die sich deutlich regelwidrig verhalten, mit ca. 5 % an.
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AuBlerdem — und auch dies ist wieder eine Qualifizierungsfrage - suchen z. B. immer
mehr kleine Schutzgebietseinrichtungen Unterstiitzung bei der Gestaltung und Ent-
wicklung ihres Merchandise-Angebotes.

Ein Problem vieler Einrichtungen ist schlieflich auch das Spannungsverhiltnis
zwischen o6ffentlicher Hand und eigenwirtschaftlichen Aktivitaten. Letztere stehen
natiirlich potenziell in Konkurrenz zu privaten Anbietern. Doch es bleibt z. B. un-
verstandlich, warum ein Bundesland wiederholt die Kosten fir den Betrieb eines
GroBschutzgebietes beklagt, auf der anderen Seite jedoch die Entwicklung von Ei-
genmittel erwirtschaftenden Gastronomiebereichen in touristischen Kemgebieten
verbietet und diese an externe Anbieter vergibt. Hier beifit sich, wie es so schon
heif3t, die Katze in den Schwanz.

Fazit: Es wird deutlich, Schutz und Nutzen miissen nicht zuletzt aus finanziellen
Griinden Hand in Hand gehen. ,, Informelle Bildung will Gdsten einen erlebnisrei-
chen Aufenthalt bieten und sie gleichzeitig au funterhaltsame Art und Weise mit dem
zentralen Anliegen eines Ortes vertraut machen. Gute informelle Bildung fiihrt zu
guter Unterstiitzung “ (Van Matre 2005: 2; frei ibersetzt).

Die oft zu beobachtende tiberwiegend touristische Nutzung ohne grofle Anbindung
an den weiteren Aufgabenkanon der Einrichtungen wird mittelfristig kontraproduk-
tiv sein. Welche Auswirkungen aktuelle Bestrebungen der 6ffentlichen Hand zur
(Teil-)Privatisierung von Schutzgebieten, Zoos oder Museen haben, wird abzuwar-
ten bleiben.
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Qualitdtsmanagement

Gotz Hendricks

Die Arbeit an der Qualitét einer Umweltschutzeinrichtung ist aus vielerlei Griinden
sinnvoll und notwendig.

Aus den Erfahrungen mit Qualitétsentwicklung in verwandten Arbeitsfeldern, wie
Erwachsenenbildung, Schulen und Kultureinrichtungen, die z. T. wissenschaftlich
untersucht wurden', ist bekannt, dass eine Reihe wichtiger Wirkungen erzielt werden
konnen:

* Qualitdtsentwicklung trdgt, wenn sie offensiv kommuniziert wird, zur Le-
gitimation der eigenen Arbeit nach auflen und damit zur Sicherung der ma-
teriellen Basis bei, weil sie Geldgebern und anderen wichtigen Interessen-
inhabem (Stakeholdem) gegeniiber belegt, dass eine Organisation emsthaft
daran interessiert ist, mit optimalem Einsatz ein gutes Ergebnis zu erzielen.
Die praktische Arbeit wird in einen tiberpriifbaren Bezug zu den Zielen und
zum erforderlichen Aufwand gestellt.

Qualititsentwicklung schafft mehr Klarheit und Orientierung nach innen,
weil mit der Selbstreflexion, die unweigerlich im Prozess der Qualitétsarbeit
stattfindet, ,,blinde Flecken®, undeutliche Erwartungen und tiberholte Arbeits-
weisen aufgedeckt und gekldrt werden kdnnen. Qualitatsentwicklung fordert
auf diese Weise auch die Konzentration der Krifte auf die wesentlichen Auf-
gaben.

* Qualitdtsentwicklung hilft bei der Optimierung der Strukturen und Prozes-
se und fordert damit die Fahigkeit der Organisation zur Anpassung an sich
stindig verindemde Umfeldbedingungen, weil Abldufe und Prozesse inten-
siv hinterfragt werden. Schwachstellen und Reibungspunkte konnen beseitigt
werden, was zu mehr Effizienz der Arbeit fiihrt. Bei einer weitgehenden Be-
teiligung aller Akteurinnen und Akteure findet ein Lemprozess statt, in des-
sen Verlauf die Organisation Vorgehensweisen entwickelt, die bei kiinftigen
Verénderungsanforderungen genutzt werden konnen. In der Regel wird dabei
eine hohere Identifikation der Menschen mit ihrer Organisation erreicht.

! 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 ,Qualititstestierung in der Weiterbildung”. Universitdt Tiibingen, Institut fir Erziehungswissenschaft,
Abt. Erwachsenenbildung und Weiterbildung.
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* Als Ergebnis einer gelungenen Qualitdtsentwicklung lasst sich feststellen,
dass Besucherinnen und Besucher die mit dem Entwicklungsprozess einher-
gehenden Verdnderungen registrieren. Sind die getroffenen Verbesserungs-
mafnahmen konsequent kundenorientiert, steigt die Kundenzufriedenheit und
schlieBlich auch die Nachfrage.

Jedoch wissen wir aus denselben Quellen, dass die Arbeit an der Qualitdt keines-
wegs ein Selbstlaufer 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 aufzu-
zeigen, 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 Qualitdt in Umweltzentren grund-
sétzlich bedeutet. Es spielt eine groB3e Rolle, dass in diesem Punkt bei allen Beteilig-
ten Klarheit besteht, denn ein gemeinsames Versténdnis ist die Basis aller weiteren
Aktivitdten.

Fiir den erfolgreichen Einstieg in die Qualitétsarbeit ist es weiterhin wichtig, dass
das Management sowie die festen und freien Beschiftigten die Uberzeugung gewin-
nen, dass Qualitdtsmanagement in Umwelt- und Naturzentren funktionieren kann.
Deshalb befassen wir uns im Weiteren mit den praktischen Aufgaben des Manage-
ments im Qualititsprozess.

SchlieBlich soll es darum gehen, wie man praktisch vorgehen kann, um diese Arbeit
erfolgreich zu Ende zu bringen.

1. Was heifRt Qualitdt in Umweltzentren?

Bevor wir uns den Besonderheiten des Qualitédtsbegriffs in Umweltzentren zuwen-
den, vorab eine grundsitzliche Feststellung:

Qualitit ist als Begriff eine wertfreie Bezeichnung fiir die Eigenschaften einer Sache
oder einer Dienstleistung.

Nehmen Sie ein einfaches Beispiel, um sich diesen Sachverhalt klarzumachen: Thr
Schreibgerit. Es gibt Tausende von Modellen. Welches Sie gebrauchen konnen,
héngt 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. Fiir den Text, den Sie
gerade lesen, wiren Schreibstifte jeder Art wenig hilfreich gewesen, hier wurde ein
Computer benétigt.

Der Wert, also ob es sich bei etwas um gute oder schlechte Qualitdt handelt, ob
die Qualitit ausreichend ist oder nicht, bemisst sich erst durch die Menschen, die

26



ein Produkt oder eine Dienstleistung nutzen. Daher spielt in der Qualitdtsarbeit der
Kunde, Nutzer, Gast eine herausragende Rolle.

Solange es sich um materielle Produkte handelt, lasst sich relativ leicht festlegen,
welche Bedingungen vorhanden sein miissen, 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 Kemaufgabe darin, Menschen Bewusstheit iiber ihre Umwelt zu
vermitteln und iiber diesen Weg ihr Verhalten und ihre Haltungen zu beeinflussen.
Es handelt sich meines Erachtens vor allem anderen um eine pddagogische Aufgabe
und damit um eine Dienstleitung.

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

Uno-actu-Prinzip il
= Produkte sind-immateriell
* Produkte sind im E‘ln»zelﬁEnEaﬁié gleich
Die konkicte AUspragung des-

Produkts ist von den Erwartungen
der Nutzerin abhangig

= Produktion-und Konsum fallen
zusammen

= Die Wirkung ist unsicher

© Qubic 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.

* Dabeli ist entscheidend, dass Faktoren von Seiten des Kunden einflieen, die
Sie als Erbringer der Dienstleistung nicht vollstdndig vorhersehen kénnen.
Die Produkte sind deshalb im Einzelnen nie gleich — mal lduft ein und dassel-
be Konzept gut, mal schlecht ...
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Das Team entwickeln

Markus Kristen

Wie Hemmnisse guter Teamarbeit durch Teamentwicklung tiberwunden und Syner-
gien im Team erzeugen werden kénnen

In informellen Umweltbildungs-
einrichtungen arbeiten Menschen
mit verschiedenen (Aus-)Bil-
dungshintergriinden, Fahigkei-
ten, Aufgaben, Werten, Arbeits-
stilen und anderen Unterschieden
zusammen. Ebenso heterogen
sind moglicherweise die Arbeits-
verhéltnisse, in denen diese Men-
schen stehen, vom Angestellten
iiber die Freiberuflerin und den
externen Berater bis hin zu eh-
renamtlichen Mitarbeitern. In der Zusammenarbeit kommen diese Unterschiede
frither oder spéter zum Tragen. Werden sie ignoriert, sind ,,Reibungsverluste* oder
gar Konflikte vorprogrammiert. Werden Heterogenitét und Interdisziplinaritédt aber
geschickt gemanagt und wird das Team ,,entwickelt”, entfaltet sich diese Vielfalt im
Team als Stirke und als grofe Ressource fiir das Projekt.

Entgegen der Vermutung, dass grofle Untemmehmen vor dem Hintergrund von Ein-
sparungen auf Teamentwicklungsmafnahmen verzichten, wird gerade heute in
,»Teambuilding-Workshops® investiert. Es hat sich unter Personalverantwortlichen
herumgesprochen, dass sich eine zweitdgige Teamentwicklung durch nachfolgende
Steigerung der Leistungsfahigkeit und Verringerung von ,,Prozessverlusten® viel-
fach bezahlt macht.

Das folgende Kapitel will Projektverantwortlichen und Fiihrungskréften in der in-
formellen Umweltbildung die Chancen vor Augen fiihren, die in der gezielten Ent-
wicklung von Teams liegen, will Verstandnis schaffen fiir die gruppendynamischen
Phasen, die ein Team durchlduft, und die Schritte einer Teamentwicklung aufzei-
gen.

Was dieser Beitrag nicht sein will, ist eine Do-it-yourself-Anleitung fiir Teament-
wicklungsworkshops. Fiir die starke Dynamik (z. B. bei Konfliktklarungen) in einer
gezielten Teamentwicklung bedarf es entsprechender ,,Prozesskompetenz und Er-
fahrung in der Leitung. Nur so kann die Mainahme am Ende erfolgreich sein.
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1. Das ,erfolgreiche Team”

Da heute Teamarbeit ,,en vogue® ist und fast jede Kleingruppe als ,,Team* bezeich-
net wird, ist das Bemiihen grof, die Teams durch Zusétze wie ,,interdisziplinar®,
Hvirtuell”, | ,ad hoc* oder ,,Langzeit-“ zu charakterisieren. Die Qualitdtsbezeichnun-
gen variieren in der Literatur vom ,,vermeintlichen” Team tiber das ,,echte® bis hin
zum Hochleistungsteam, wobei eine Reithe von Erkennungsmerkmalen aufgezihlt
werden.

Da die Faktoren zur Charakte-
v risierung eines Teams aber so
' vielfaltig sind, soll hier nur eine
ausgewihlte Zieldefinition An-
wendung finden:

Ein Team ist eine aufgabenori-
entierte Kleingruppe, die sich
durch einen gemeinsamen Pla-
nungs-, Durchfithrungs- und
Kontrollprozess gemeinsam der
Zielerreichung unternehmerisch
verpflichtet sieht. Ein funktionie-
rendes Team erzeugt Synergie,
indem es eine gemeinsame Leis-
tung erbringt, die grofer ist als
die addierten Einzelleistungen
(vgl. Konig 2002).

Merkmale eines erfolgreichen Teams:

Leistung: - ungewdhnlich hoch, gerade auch unter schwierigen Verhaltnissen
Ziele: - Es gibt ein gemeinsames Ziel
- klar und offen kommuniziert |
- ldentifikation mit den gemeinsamen Zielen |
Sinn: - Der Sinn und die iibergeordnete Vision des Teams sind verstanden
worden |
Fokus: - auf lgsbaren Fragen
Dynamik: - Teammitglieder spornen sich gegenseitig an (,, Teamgeist™ — Enga-
gement flir das Team und die Sache) |
Konfliktkultur: - Konflikte werden als Lernchancen gesehen und konstruktiv gelost
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Kommunikation: - wertschidtzende, effektive, teilweise moderierte Kommunikation
mit konstruktiver Feedback-Kultur

Rollenklarheit: - geklarte Aufgaben und Verantwortlichkeiten

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

Klima: - offener und direkter Umgang miteinander
- gegenseitige Anerkennung im Team
- wertschédtzende Kritik

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

Qualifikation: - Team profitiert von den unterschiedlichen Fahigkeiten und Stirken

Selbstbild: - Stolz, zu dieser Gruppe zu gehéren, sich und die Gruppe als wert-
voll zu erleben, gutes Standvermodgen und Selbstbewusstsein

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

Methoden: - Team arbeitet an seiner Technik, Konflikte zu 16sen, Entscheidun-
gen, Infos zu finden etc.

Kreativitat: - hohes Energieniveau in der Gruppe, Spaf}, Lust am Ungewdohnli-
chen und an Herausforderungen

Beziehungen

im Team: - Beziehungsklarheit zwischen den Teammitgliedern

Beziehungen zu
anderen Gruppen:

entspannt, locker, klar, lebendig; WIR ohne Abwertung anderer i
steht fiir eine feste Identitét |

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

2. Lernmdglichkeiten in Teamentwicklungen

Es ist das Anliegen von Teamentwicklungsmafinahmen, das Team auf dem Weg zum
Lerfolgreichen Team™ zu unterstiitzen. Hier grenzt sich der Begriff der ,,Teament-
wicklung* von der angelséchsischen 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 konnen, die schon lange zusammenarbeiten und nicht erst neu
,»gebildet™ werden.

Grundsitzlich lassen sich folgende Haupt-Lemfelder benennen, in denen die Mit-
glieder eines Teams durch eine Teamentwicklung begleitet werden:
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Mdglichkeiten zur Selbsteinschdtzung:
Teams lemen mit der Zeit, ihre eigenen Aktivitidten durch Selbsteinschitzung zu
steuern. In den ersten Phasen eines Teamentwicklungsprogramms wird die Einschét-
zung vom Berater geleitet und gefiihrt.

Teams lemen, ihre eigene
Arbeitsweise zu erkennen,
Informationen dariiber zu
verdeutlichen und zu analy-
sieren sowie die Hauptpro-
bleme, denen das Team ge-
geniibersteht, entsprechend
herauszufiltern.

Behandeln von Konflikten:

Es gehort zu den Charakteristika von Gruppen, deren Mitglieder aufeinander ange-
wiesen sind, dass Konflikte keine Katastrophen sind, sondem allgemeine Vorkomm-
nisse. Teams lemen mit der Zeit, Konflikte konstruktiver und offener zu behandeln.

Teammitglieder werden sich ihrer eigenen Arten der Konfliktlésung bewusster und
suchen beharrlich Konflikt- und Problemlésungen. Die meiste Energie geht in die
zu l6senden Konfliktfragen und wird nicht fiir die kaum funktionsfahigen Vorge-

hensweisen verschwendet, mit den Differenzen fertig zu werden (z. B. Klarung der
Schuldfrage).

- %n*am_mmmv__ ~ Behandeln von unerledigten Geschaften:

Eine andere wichtige Lemerfahrung wiahrend

- der Entwicklung von Teams ist die, dass weni-
/! ) - - ger unerledigte emotionale Geschifte ,,gesta-
‘ pelt werden®. Teammitglieder behandeln ihre

zwischenmenschlichen Stérungen dann, wenn
- : sie auftreten, und verschieben sie so wenig wie
&

Iy bieke Diclinters 1 pule Dick mac oeli
Z ) statguy an Unrsliteuns o (bei mdglich.

Unerledigte Geschéfte verhindem die Arbeit
an der Aufgabe. Behandelt man sie hingegen,

scheint es als Resultat viel weniger versteckte
33 - - Fragen und Probleme unter den Mitgliedemn des
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Teams zu geben. Sie geben sich untereinander offener und direkter und spielen we-
niger Verstecken.

Verbesserte Kommunikation:

Die Kommunikationsfahigkeit unter den Teammitgliedern scheint sich mit der Zeit
betrdchtlich zu verbessern. Mitarbeiter schenken einander mehr Beachtung, entwi-
ckeln bessere Zuhorfahigkeiten und sind imstande, ihre eigenen Erkenntnisse im
Vergleich mit den Erkenntnissen anderer zu tiberpriifen. Teammitglieder lemen mit
der Zeit, zwischenmenschliche Beziehungen als einen wichtigen Bestandteil der
Teamarbeit zu schitzen.

Der Verantwortungsbereich des Teamleiters:

Viele der mit dem Teamentwicklungsprogramm verbundenen Aktivitidten werden
vom Leiter mitgetragen oder delegiert.

Der Teamleiter tragt die Hauptverantwortung, indem er dem Teamentwicklungs-
programm Antrieb und Nahrung gibt. Bei ihm liegt die Entscheidung fiir Initiative,
Beginn und Fortfithrung des Programms. Oft wird aufgegeben, wenn seine Autoritat
hinterfragt wird. Wird durchgehalten, ist der Lohn hierfiir bessere Leistung und gute
Stimmung sowie eine Entlastung des Teamleiters.

Um die grundlegenden Entwicklungspotenziale und Dynamiken von Teams verste-
hen zu kdnnen, ist das Verstdndnis des im Folgenden erklarten ,,Phasenablaufs eines
Teams*, der sich bei den meisten Teams beobachten l4sst, unerldsslich.

3. Phasen des Teams

Dass keine Teamentwicklung wie die andere ist, liegt an den Menschen, der Aufga-
be, der ,,Unternehmenskultur®, aber auch an der ,,Phase* (vgl. Tuckman 1965), in
der das Team sich befindet.

Eine Teamentwicklungsmaflinahme muss ,,phasengenau‘ ansetzen, um das Team in
seinem nichsten Entwicklungsschritt, bei der Uberwindung der anstehenden ,,Hiir-
de* zu unterstiitzen. Im Folgenden werden die Merkmale der ,,Finf Phasen eines
Teams* beschrieben und die Aufgaben der Teamleitung bzw. des Trainers bei der
Bewiltigung dieser Phasen dargestellt.

A. Forming - die Orientierungsphase
In der Orientierungsphase herrscht allgemein ein freundlicher Umgangston,
die Gruppenmitglieder lemen sich kennen. Sie beginnen sich gegenseitig
»abzutasten“. Die ,,inneren“ Fragen sind: ,Wer ist hier? Wer sind die an-
deren? Werde ich akzeptiert? Welche Rolle kann ich ibemehmen?* In der
Interaktion mit anderen dominiert,,,.Small Talk* und man tauscht ,,Allgemein-

44



| < [ ‘ platze* aus. Konflikte werden in
= OY\E lkfﬁr‘ld der Regel vermieden. Die An-
- fangsbegeisterung ist noch grof.

Die Leistungsfdhigkeit ist aber

M}\J @ nur mittelmaBig.

Interventionen des Teamleiters:
L( OULISs * Vertrautheit schaffen
 Strukturen und Rahmen zum ge-
genseitigen Kennenlemen schaffen

< Distanz zulassen
___.___-’——=—[

Ziele der Auderen ~_

(m—m—N sy

B. Storming — die Konfliktphase

In der Konfliktphase setzt der Wettbewerb unter den Teammitgliedem ein und
verdeckte Konflikte treten zutage. Haufig werden lange Diskussionen tiber Vor-
gehensweisen und Methoden gefiihrt. Jeder versucht sein Terrain abzustecken.
Die Leistungsfahigkeit 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 fiir mich hier
heraus, stimme ich dem hier zu oder nicht? Was kann ich hier akzeptieren?

Auch beginnt eine Auseinandersetzung mit der Fithrung dariiber, ,,wie, ob, wer, wo-
hin“ etc. gefiihrt werden soll.

Interventionen des Teamleiters:

 Beziehungsverhiltnisse klaren

« Aggressionen zulassen (,, Wettkampf*), aber Grenzen setzen und Rahmen
vorgeben

Konflikthilfe geben

 Auseinandersetzung mit der Autoritdt (Fithrungskraft, Teamleiter) férdem

C. Norming - die Organisationsphase
Hat das Team die Konfliktphase ausgetragen, kommt es in der Organisations-
phase zur Teambildung — ein Wir-Gefiihl 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

Sicher haben Sie auf einer Ihrer Reisen bereits bedeutende Bauwerke gesehen, die
Sie stark beeindruckt haben. Haben Sie sich beim Betrachten eines derartigen Bau-
werks schon einmal die Frage gestellt, wie es moglich war, dass so etwas entstehen
konnte?

Mit dieser Frage sind Sie ganz nah an unserem Thema, der Leitbildentwicklung
eines Untemehmens. Denn das haben Bauwerke und Leitbilder gemeinsam: eine
Vision. Eine Vision ist eine Vorstellung davon, wie etwas eines Tages aussehen soll,
wie es Realitdt werden soll.

Bauwerke eignen sich besonders gut, um die Wichtigkeit und Wirksamkeit einer
Vision verstandlich 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 unterstiitzen und mit daran arbeiten, sie Wirklich-
keit werden zu lassen. Alle schauen sich die Vision immer wieder an, Detailplédne
ermoglichen es schlieBlich, das Gesamtwerk entstehen zu lassen.

Es muss nicht so etwas Grofies wie ein Bauwerk sein. Sie selbst haben héufig eine
Vision, eine Vorstellung davon, wie etwas sein oder werden soll: Denken Sie zum
Beispiel an Thren Urlaub. Sie sehen sehr genau vor Augen, was in lhrem 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. Ent-
scheidend ist Thre Vorstellung, die Sie danach in die Tat umsetzen.

Am Beispiel des Urlaubs wird noch etwas klar: Die Vision entscheidet dariiber, wer
Sie begleiten wird. Stellen Sie sich vor, Sie haben die Vision vom Skilanglauf in
Norwegen, aber Ihre Begleitung wiinscht sich Sonne und Strand. Ihre Visionen tref-
fen sich nicht.

Lassen Sie uns dieses Gedankenexperiment noch etwas weiterfithren: Sie weihen
Thre Partnerin oder Ihren Partner nicht in Thre Vision ein, buchen einen zweiwdchi-
gen Skiurlaub in Norwegen und iiberraschen Ihre Begleitung damit. Dort angekom-
men, stellen Sie fest, dass Ihre Begleitung geme am Strand in der Sonne gelegen
hitte.

Das ist es, was in Untemehmen héufig passiert: Die Vision ist nicht erkennbar, aber
alle fahren schon mal mit. Der Alltag ist dann Frustration, Ziellosigkeit und Gegen-

einanderarbeiten und der Erfolg bleibt aus.

Die Losung ist klar: Die Vision muss sichtbar sein. An dieser Vision kénnen sich alle
an einem Untemehmen Beteiligten orientieren. Dies bietet auch Orientierung fiir
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diejenigen, die spiter in das Unternehmen eintreten. Sie konnen unmittelbar erken-
nen, ob sie die Vision teilen und an ihrer Verwirklichung germne 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 bestmoglich 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
fiir 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 Realitdt. 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,
Straflen und Hauser mit elektrischem Licht zu beleuchten. Er brachte seine Vision
zu Papier und warb dafiir. Immer wieder fiihrte er seine Erfindung vor und erwarb
sich die Unterstiitzung anderer Menschen fiir sein Projekt. Fiir uns ist es heute kaum
vorstellbar, ohne elektrischen Strom zu leben.

Das Gelingen oder Scheitern eines Unternehmens hidngt 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
fiir viele Menschen anziehende Visionen. Das macht einen groBen Teil ihres Erfolgs
aus. Die Beispiele von Wirklichkeit gewordenen Visionen lassen sich fortsetzen:
Autobahnen, Mondflug, Disney-World, Nationalparke, Religionen, Okologiebewe-
gung. Alles beginnt mit einer Vision.

Unternehmen, die die Bewahrung einer lebenswerten Umwelt zum Ziel haben, ver-
fligen haufig liber keine klare, realisierbare Vision. Die Wirksamkeit und der Erfolg
von Umweltorganisationen werden sich in dem Maf} erhhen, in dem es gelingt, die
Bedeutung der Vision als Leitmotiv deutlich zu machen. Der Erfolg wird davon ab-
hiangen, inwieweit es gelingt, eine intakte Natur-als einen hohen Wert zu vermitteln.
Wenn es gelingt, die Achtung vor der gesamten Schopfung als erstrebenswerte Visi-
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on zu etablieren, werden sich dieser Vision immer mehr Menschen anschlieen.
Wenn hingegen von anderen Organisationen eine Version erschaffen wird, in der
Konsum und Ressourcenverbrauch als erstrebenswert und gliicklich machende Visi-
on gelten, werden sich die Menschen dieser Vision anschlief3en.

Es ist ein Wettbewerb: ein Wettbewerb um die anziehender wirkende Vision.

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

Wihrend die Vision von den Untemehmensgriindem und -griinderinnen entworfen
wird, wird die Untemehmenskultur von allen im Unternehmen titigen Menschen
formuliert und getragen. Das Wort ,,Kultur kommt von dem lateinischen Wort ,,cul-
tura“ und heif3t ,,Pflege”. ,Kultur wird laut Duden (2003) definiert als ,.die Ge-
samtheit 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 Untemmehmenskultur ein Zeichen von man-
gelndem Wissen, wie die Untemehmenskultur entsteht, im schlimmsten Fall ein Zei-
chen von Mangel an Respekt und Achtung vor den Menschen, die an der Verwirkli-
chung der Vision mitarbeiten.

Beides wirkt sich stark auf das gesamte Vorhaben aus: Sachliche Fehlentscheidun-
gen und Respektlosigkeit haben in den betroffenen Unternehmen einen festen Platz,
denn genau auf diese Art ist die Unternehmenskultur entstanden. In diesen Unter-
nehmen prigt nicht die Freude an der Anndherung an die Vision die Arbeit, viel-
mehr geht es hdufig um falsch oder richtig, um Schuld und Schuldsuche, um inneren
Kampfin der Organisation.

Die gute Absicht einer Unternehmensgriinderin oder eines -griinders, die versuchen,
eine Kultur vorzugeben, ist nachvollziehbar: Sie haben eine klare Vorstellung da-
von, wie im Unternehmen zusammengearbeitet und miteinander umgegangen wer-
den soll. So entstehen ,,Leitsdtze, die groformatig an die Wande gehéngt werden.
Doch eine Kultur kann man nicht vorgeben, und werden die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter danach gefragt, wie die vorgegebene Kultur im Untemehmen gelebt
wird, ermtet man meist ein Schulterzucken.

Umgekehrt prigen Eigenverantwortung, Identifikation mit dem Vorhaben und
respektvolles Miteinander die Unternehmen, in denen die Visions- und Kulturent-
wicklung gemeinsam erfolgt. Der fiir die Schaffung dieser Grundlage erforderliche
Einsatz an Zeit und Energie ist gleichbedeutend mit dem Diingen des Bodens, auf
dem man gutes Wachstum erzielen will.
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Informelle Bildungseinrichtungen
unternehmerisch managen

Am Beispiel der Schutzgebietskategorie Biosphérenreservate soll im Folgenden auf-
gezeigt werden, wie informelle Bildungseinrichtungen unternehmerisch gemanagt
werden kénnten. Die Diskussion um Fragen mdoglicher (Teil-)Privatisierungen von
Schutzgebieten wird hier explizit ausgeklammert und ist unabhéngig von den hier
vorgestellten Inhalten zu sehen. Es geht hier ausschlieBlich darum, Uberlegungen
vorzustellen, wie unternehmerische Steuerungsinstrumente in das Management in-
formeller Bildungseinrichtungen integriert werden kénnten.

Weshalb sollte eine 6ffentliche Einrichtung unternehmerisch gefiihrt werden?
Biosphérenreservate sind national wie international bedeutsame Regionen, in denen
das Miteinander von Mensch und Natur beispielhaft bewahrt und geférdert wird.
Sie dienen dazu, gewachsene Kultur- und Naturlandschaften zu schiitzen sowie be-
hutsam zu entwickeln. Die vier Hauptaufgaben der Biosphérenreservate sind (vgl.
UNESCO 2005):

nachhaltiges Wirtschaften

» Schutz des Naturhaushalts und der genetischen Ressourcen
* Umweltforschung und Monitoring

Umweltbildung und Offentlichkeitsarbeit

Eine Biosphérenreservats-Verwaltung bewegt sich somit in einem komplexen The-
menfeld und stehtvor der Herausforderung, das breite Aufgabenspektrum zu koordi-
nieren und zielorientiert umzusetzen. Dabei stellt der Naturschutz selbst bereits eine
vielschichtige Aufgabe dar (vgl. z. B. BBN 2003, Gorg et al. 1999). Gleichzeitig
missen die Anspriiche und Forderungen verschiedener Interessengruppen bertick-
sichtigt werden. Die soziale Akzeptanz der durchgefiithrten MaB3nahmen ist von ent-
scheidender Bedeutung, da die erfolgreiche Durchfithrung von Naturschutzvorha-
ben bei Ablehnung durch die Bevolkerung gefahrdet werden oder zu hohen Kosten
fuhren kann (vgl. z. B. Miiller u. Schaltegger 2004: 183, Stoll-Kleemann 2003).

Als weitere Schwierigkeit kommt hinzu, dass die zunehmende Finanzknappheit
des Staates zu sinkenden Einnahmen der Schutzgebiete fiihrt. Es besteht zwar die
Maoglichkeit, zur Aufstockung des Budgets Fordergelder zu akquirieren (z. B. Spon-
soring, 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 Biosphdrenreservats-Verwaltung gelingt, Geldgeber zu gewinnen, be-
steht oft das Problem, dass die Gelder nicht unmittelbar in Anspruch genommen
werden konnen (z. B. bei schrittweiser Auszahlung von Projektgeldemn) oder nur fiir
bestimmte Zwecke einsetzbar sind (z. B. zweckgebundene Spenden) (vgl. Neidlein
et al. 2004: 55 ff)).

Umso mehr steht eine Biosphérenreservats-Verwaltung vor der Herausforderung, die
vorgegebenen Ziele mit moglichst geringem Mitteleinsatz effektiv zu erreichen (vgl.
Erdmann u. Frommberger 1999: 89, WCPA u. IUCN 2000: 4). Fiir die Berticksich-
tigung sowohl 6kologischer als auch sozialer und 6konomischer 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
okologischen Aspekte forciert. Okonomische und soziale Gesichtspunkte werden in
der Regel nur am Rande beriicksichtigt (vgl. Gesellschaft fiir Okologie et al. 2000,
Spandau u. Heilmaier 1992: 99). Gleichzeitig fehlen konkrete Konzepte und Instru-
mente, die den Schutzgebietsmanagern ein integratives Vorgehen erméglichen. Dies
fithrt in zahlreichen Féllen zu Problemen, Erhaltungsmafinahmen zu finanzieren.
Ebenso treten soziale Probleme mit erheblichen 6konomischen und 6kologischen
Nebenwirkungen auf.

In diesem Zusammenhang ist die Anwendung von Instrumenten des unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsmanagements ein Erfolg versprechender Ansatz. Der hier
zugrunde liegende Prozess kann helfen, die Aktivitdten besser zu strukturieren und
verstdrkt aufeinander abzustimmen (vgl. Hungenberg 2001: 18, Schreyogg 1991:
257 ff)). Die Ubertragung 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: 11 ff., Schaltegger et al. 2003: 21 ff.).

Ein unternehmerisches Vorgehen kann dazu beitragen, die umfangreichen Einzel-
aktivitdten insbesondere im Hinblick auf den Mitteleinsatz zu integrieren und zu
koordinieren. Dadurch kénnen die Effektivitidt und Effizienz des Schutzgebietsma-
nagements in 6konomischer, sozialer und 6konomischer Hinsicht erh6ht werden.

1. Ein unternehmerisches Management-Konzept fiir Biosphdrenre-
servate

Das unternehmerische Denken zeigt sich in einer zielorientierten, systematischen
und strategischen Vorgehensweise eines Managers (vgl. Hungenberg 2001: 17 ff.).
Das zielorientierte Vorgehen wird durch ein kontinuierliches Review und ein daraus
resultierendes Adaptieren der Ziele erreicht (vgl. Schreydgg 1991). Hierzu miissen
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die Ziele von Anfang an konkret und tiberpriifbar formuliert werden. Durch die An-
wendung des Management-Prozesses wird das Vorgehen systematisiert. Die einzel-
nen Prozess-Schritte bauen konsequent aufeinander auf und werden untereinander
abgestimmt. Zur Festlegung der Vorgehensweise werden Strategien formuliert, die
kontinuierlich tiberpriift 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 Bi-
osphérenreservats-Verwaltung nach unternehmerischem Vorbild zielorientiert, sys-
tematisch und strategisch vorgehen kann. Das Konzept visualisiert die Abfolge und
das Zusammenspiel der einzelnen Elemente.

Den Ausgangspunkt des Konzepts bildet die Zielsetzung eines Biosphdrenreservats
(normative Ebene). Diese muss sich aus naturschutzfachlichen und weiteren gesell-
schaftlichen Zielen zusammensetzen, da Schutzgebiete dhnlich wie Untemehmen im
gesellschaftlichen Kontext zu betrachten sind. Somit kénnen nicht rein unternehme-
rische oder rein naturschutzfachliche Ziele verfolgt werden. Bei Biosphérenreser-
vaten wird dieser Tatsache explizit Rechnung getragen, indem ein ausgeglichenes
Zusammenleben von Mensch und Natur angestrebt wird.

normativ

Ziele eines BRs
weitere

naturschutz- eselischaft
fachliche Ziele ge ‘el
liche Ziele
Informations- j’

SWOT Chancen Gefahren
management- WP Starken

Schwachen

strategisch

operativ
dh
-

BR = Biosphérenreservat

e —

Abb. 1: Unternehmenisches ManagementKonzept fiir Biosphdrenreservate
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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 Stirken (Strength) und
Schwichen (Weaknesses) der Biosphirenreservats-Verwaltung sowie eine Analyse
der Chancen (Opportunities) und Gefahren (Threats) im Hinblick auf die Entwick-
lung des Biosphérenreservats zugrunde. Die Ergebnisse der beiden Analysen werden
in Form der SWOT-Matrix zusammengefihrt und bilden die Grundlage fiir die Ab-
leitung der strategischen Ziele.

Bei einer unternehmerischen Vorgehensweise bedient sich die Biosphérenreservats-
Verwaltung zur Umsetzung der Ziele des Management-Prozesses (operative Ebene).
Die Prozess-Schritte Planung (Plan), Umsetzung (Do), Kontrolle (Check) und Re-
view (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 stra-
tegischer und normativer Ebene muss eine kontinuierliche Uberpriifung und Anpas-
sung der Ziele stattfinden.

Ein zentrales Element des untemehmerischen Managements bildet das Informati-
onsmanagementsystem. Der Kem dieses Systems ist eine zentrale Datenbank, in der
alle Informationen, die fiir das Schutzgebietsmanagement bendtigt werden, zentral
gesammelt und verwaltet werden. Diese stehen den Managem auf allen Ebenen des
Schutzgebietsmanagements zur Verfiigung. Auflerdem werden im Rahmen des In-
formationsmanagements Indikatoren und Kennzahlen zur Steuerung der Prozesse
gebildet.

Nachfolgend werden die einzelnen Elemente des untemehmerischen Management-
Konzepts fiir Biosphérenreservate beschrieben.

2. Ziele eines Biosphdrenreservats (normative Ebene)

Bei der Entwicklung der Biosphirenreservate geht es vor allem auch darum, das
Zusammenleben von Mensch und Natur zu optimieren (vgl. EUROPARC 2002,
UNESCO 2005, 1995). Demzufolge miissen Biosphérenreservate von Anfang an im
gesellschaftlichen Kontext betrachtet werden. Das bedeutet, dass die Zielsetzung ei-
nes Biosphirenreservats neben den naturschutzfachlichen Zielen die Interessen wei-
terer gesellschaftlicher Stakeholder widerspiegeln muss (vgl. Abb. 2). Insofern geht
es auf dieser Ebene darum, sich einen Uberblick iiber die unterschiedlichen Ziele zu
verschaffen. Dabei konnen sich die Ziele der verschiedenen Gruppen komplementér,
kontrér oder indiffierent zueinander verhalten (vgl. Kleiber 2005, Scholles u. Putsch-
ky 2001: 4 £.).
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Qualifizierungsperspektiven

1. Eckpunkte der Professionalisierung

Professionalisierung ist der Prozess der Neukonstitution von Berufsbildern sowie
die Umwandlung ehren- und nebenamtlicher Tatigkeit in hauptberufliche Arbeit
(vgl. Nahrstedt et al. 1982: 31 ff,, Preufl 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 Qualitdt durch Professionalitét.

Eckpunkte der Professionalisierung

1. Spezialisierung, Systematisierung und Akademisierung von Wissensbestan-
den

2. Bestimmbares Tatigkeitsfeld bzw. Funktionsbild und Erstellung eines Berufs-
bildes

3. Formalisierte Rekrutierung und wissenschaftliche Ausbildung bzw. Qualifika-
tion in Ausbildungsstitten

4. Hauptberuflichkeit bzw. Vollerwerbstétigkeit

5. Griindung von Verbénden und Organisation durch dieselben (u. a. durch Fest-
setzung von Leistungsstandards, Qualitdtsmanagement und Verhaltenskodi-
zes)

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

In der Professionalisierungsdebatte geht es um die Begriffe Beruf und Professionali-
sierung. Ausgeldst 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 Veranderungen (vgl. Wienand 2003: 79, Franz-Balsen 2005: o. S.).
Die alleinige Bezeichnung Beruf ist heutzutage zu stark festgelegt auf bestimmte
Eigenschaften und Fahigkeiten des Berufsinhabers (vgl. De Haen 1994: 25).

Heute muss mit breit und interdisziplindr angelegten Qualifizierungen und

Qualifikationen ein umfassender praktischer und theoretischer Hintergrund fiir die
berufliche Zukunft geschaffen werden.
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Zu bedenken ist dabei, dass nicht mehr der ,,Beruf* mit seinen berufsspezifischen
Tétigkeiten ausgeiibt wird, sondemn eine ,,Folge von Tétigkeiten™. Der Beruf bzw.
die Ausbildung ist in der heutigen Zeit ein Einstieg in ein sich stdndig verdndemndes
Arbeitsleben. Ein Berufsbild mit einem Arbeitszeitraum von 40 bis 50 Jahren kann
heute aufgrund der hohen Verdnderungsrate nicht mehr eindeutig definiert werden.
. Es zeigt sich, dass die Svsteme der Herstellung und der Nachfrage von Qualifikati-
onen voneinander getrennte Logiken entwickelt haben* (Wienand 2003: 67). Es ent-
steht zwangslaufig ein Ungleichgewicht zwischen dem Qualifikationspotenzial der
Arbeitskréfte und den Anforderungen der Arbeitsplitze, da ein starres Ausbildungs-
system nicht auf die schnellen strukturellen und gesellschaftlichen Verdnderungen
reagieren kann (vgl. De Haen 1994: 25).

Wegen des stetigen Wandels in den Tétigkeitsmustern und den Arbeitsanforderungen
sollte auf Qualifikationen und Kompetenzen gesetzt werden, die sich in verschiede-
nen Arbeitsprozessen verwenden lassen und flexibel einsetzbar sind. Neu entstehen-
de Tatigkeitsfelder 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 Tatigkeitsfeld der Umweltkommunika-
tion, das interdisziplindr Aufgaben wahmimmt und dem Staat als Steuerungsinstru-
ment dient (vgl. Graener 1997: 218). Umweltberatung ist, dhnlich wie andere Um-
weltkommunikationsbereiche, kein geschiitztes Berufsbild. Ziel ist die Anregung
und Unterstiitzung einer freiwilligen Umweltbewusstseinsanderung in Gesellschaft,
Politik und Wirtschaft (vgl. Umweltberatung 2005). Bereits Ende der 1980er Jahre
wurde eine Professionalisierungsdiskussion offensichtlich, die ihren Ursprung u. a.
im Modellprojekt der Aktionsgemeinschaft Umwelt, Gesundheit, Eméhrung e.V.
(A.U.G.E)) hat (vgl. GraeBner 1997: 218, Stephan 2002: 163 ff.).

Die Umweltberatung hat mit der Griindung des Bundesverbandes fiir Umweltbera-
tung (bfub) 1989 den ersten Schritt zur Professionalisierung getan. Weitere Schritte
waren Projekte zur Qualitdtssicherung, wie das Positionspapier zum Berufsbild, die
Entwicklung eines Selbstverstdndnisses und Ehrenkodexes sowie die Durchfiihrung
von Konferenzen und Projekten. Dariiber hinaus hat der bfub eine anerkannte Hono-
rarordnung sowie ein Giiteanerkennungsverfahren auf den Weg gebracht (vgl. Um-
weltberatung 2005). Dennoch konstatiert Stephan (2002: 172),

,,der Professionalisierungsprozefs in der Umweltberatung ist noch ldngst
nicht abgeschlossen. Es fehlen Qualifikationsanforderungen, verbindliche
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Ausbildungsinhalte und Tatigkeitsmerkmale. Damit korrespondieren ein nicht
klar bestimmtes Berufsprofil und ein diffuses Tcitigkeitsfeld*.

Eine Optimierung bisheriger Weiterbildungsangebote entwickelt der bfub bei-
spielsweise entlang der Lernerorientierten Qualitétstestierung in der Weiterbildung
(LQW) (s. Kap. ,,Qualititsmanagement*). In Kooperation mit den Entwicklern des
LQW-Modells werden Lemerorientierte Qualititstestierungen von Bildungsveran-
staltungen (LQB) entwickelt. LQB!' ist eine von verschiedenen Moglichkeiten, den
gesamten Prozess der Konzeption, Organisation, Durchfithrung und Evaluation ei-
ner Bildungsveranstaltung in neun Qualitédtsbereichen abzubilden. Diese Bereiche
sind beim Beispiel LQB als Qualitétsstandards fiir den Bildungsprozess und als Tes-
tierungsgrundlage zu verstehen.

3. Eingrenzung des Tatigkeitsfeldes informeller (Umwelt-)Bildung

Informelle (Umwelt-)Bildung als Berufsfeld bzw. als Tatigkeitsfeld zu beschreiben
ist schwierig, denn es liegt weder eine Berufsbeschreibung oder -bezeichnung vor,
noch existiert ein Kompetenz- oder Aufgabenprofil. An dieser Stelle wird ausschlief3-
lich Bezug genommen auf den Diskurs um informelle (Umwelt-)Bildung fiir Géste
in Urlaub und Freizeit. Eine Einbettung Letzterer in die in Deutschland gegebene
Aufficherung von informeller Bildung in z. B. Weiterbildung und Sozialpddagogik
steht aus und ist dringend vonnoéten. Die teilweise Verwendung der Klammer um das
Wort ,,Umwelt* bei (Umwelt-)Bildung soll deutlich machen, dass es selbstverstédnd-
lich nicht nur um informelle Bildung im Umweltbereich geht, sondem dass, gera-
de auch im Nachhaltigkeitskontext, kulturelle und historische Themen aufgegriffen
werden konnen und miissen.

Zum Zwecke der Verortung informeller Umweltbildung miissen zwei unterschied-
liche Berufsarten betrachtet werden, die Umweltberufe und die Freizeitberufe. Um-
weltberufe, oder auch ,,environmental careers*, gehdren zu den freien Berufen. Frei-
zeitberufe umfassen Berufe des tertidren Sektors, die Dienstleistungen im Rahmen
der Freizeitgestaltung anderer Menschen planen, organisieren und durchfiihren. 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 lasst sich sowohl den Umweltberufen zuordnen, da sie im
Bereich der Bildung fiir Umwelt- und Naturschutz bzw. Nachhaltigkeit angesiedelt
ist, als auch den Freizeitberufen, da sie mit der Gestaltung von Freizeit verkniipft ist.
Das Tiétigkeitsfeld der informellen Umweltbildung ist gekennzeichnet durch eine
Mischform aus den Aufgabenbezeichnungen und Kompetenzanforderungen der Frei-

'Bei Drucklegung wurde LQB noch in einer Pilotphase getestet.
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zeit- und Kommunikations- bzw. Umweltberufe, aber auch der Okologie und Pida-
gogik, und umspannt die verschiedenen Institutionen und Bereiche. Bei Anwendung
informeller Bildung im Zusammenhang mit beispielsweise kulturhistorischen The-
men wiéren natiirlich die dann entsprechenden Fachinhalte relevant.

Laut eigener Erhebungen existieren in Deutschland wenigstens 1000 Einrichtungen,
die potenziell informelle Umweltbildung betreiben (vgl. Tab. 1). Diese Einrichtun-
gen werden nach ersten Schitzungen von insgesamt (sehr konservativ gerechnet)?
ca. 100 Millionen Gisten pro Jahr besucht. Vor allem Zoos und Grof3schutzgebiete
weisen hohe Besucherzahlen auf (siehe auch Themata 2005).

Die Zahl der padagogischen Mitarbeiter insgesamt ist gering. Sie liegt bei den
botanischen Girten und den Planetarien zwischen 0 bis 5 Mitarbeitern; bei den
Bundesverbénden der Museumspédagogen und der Zoopadagogen wurden lediglich
Angaben iiber die organisierten Mitglieder gemacht. Die restlichen Dachverbénde
(Europarc Deutschland und der Rat deutscher Planetarien) konnten keine Daten ge-
ben.

Aus- und Weiterbildungen werden, ebenso wie Qualifizierungen, nur von wenigen
Dachverbianden angeboten, u. a. vom Verband Botanischer Gérten e.V. und vom Ver-
band deutschsprachiger Zoopadagogen e.V. (VZP).

Die Frage nach den Zielgruppen und der Art der Anstellung bzw. der Hohe der Ver-
giitung der padagogischen Mitarbeiter konnte von den meisten Dachverbénden nicht
beantwortet werden.

2 Konservativ deswegen, weil der Fin- oder Ausschluss von Gistezahlen zum einen von der Verfiigbarkeit der
entsprechenden Daten abhdngt 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.

* Naturschutz und Naturparke, Heft 195/2004, S. 48.

3 Schiitzwert von Europarc (miindliche Auskunft A. Tscherniak, 13.02.2006).

6 Stand 2003. Institut fiir Museumskunde (2004). Die Zahl der Einrichtungen sowie der Gdste ist relativ, da
sicher nicht alle Einrichtungen unbedingt umweltrelevant sind.

7 Stand 1997 bei 3469 befragten Museen.

8 Miindliche Mitteilung (Telefonat 30.03.2005; Statistisches Bundesamt), Zahlen von 2003.

9 Stand 2001, Quelle: Statistisches Bundesamt 09.12.2005.

Ypiindliche Mitteilung (Quelle: Interview, s. Lauwerth 2005): 10 Grofplanetarien, als Institute mit hauptamt-
lichem Personal.

"Quelle: Quantum Verzeichnis (09.12.2005).

2http://www.mdr.de/elefanttigerundco/ 1482823.tml (Stand: 16.03.2006): Interview mit Dr. Jorg Junhold,
Zoodirektor Leipzig.

BMiindliche Mitteilung (Telefonat 29.03.2005; VZP/Philips).
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Biirgerschaftliches Engagement und Qualifizierung

Das Thema ,,Biirgerschaftliches Engagement* hat in der 6ffentlichen, politischen
und wissenschaftlichen Diskussion der letzten Jahre eine enorme Aufwertung er-
fahren. Gerade auch fiir die so oft unter Finanz- und Personalmangel leidenden Ein-
richtungen informeller Umweltbildung sind freiwillige, ehrenamtliche Aktivitdten
im Rahmen biirgerschaftlichen Engagements zunehmend von Bedeutung. Das Jahr
2001 war das von den Vereinten Nationen ausgerufene ,,Internationale Jahr der Frei-
willigen®, das mit 6ffentlichen Kampagnen und Veranstaltungen auf die Bedeutung
und die Leistungen freiwillig Engagierter aufmerksam machte. Der Freiwilligensur-
vey von 1999 lieferte wichtige erste Grundlagen fiir eine langerfristige Beobachtung
des Feldes; die Ergebnisse des zweiten Surveys wurden kiirzlich vorgelegt und er-
lauben erstmals Aussagen zum Biirgerengagement in einer Langsschnittperspektive.
Der 14. Deutsche Bundestag hat eine Enquete-Kommission ,,Zukunft des Biirger-
schaftlichen Engagements* eingesetzt, die einen umfangreichen Bericht mit Ana-
lysen 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 Biirgerschaftliches Engagement (BBE)
gegriindet, das als eine neue nationale Plattform trdger- und bereichsiibergreifend
freiwilliges Engagement férdern will.

Strategien zur Forderung biirgerschaftlichen Engagements zielen auf verschiedene
Ebenen ab. So geht es darum, neue Wege und Instrumente fiir Anerkennung, Moti-
vation, Unterstiitzung und Anreiz zu entwickeln, die insbesondere die veridnderten
Motivlagen der Engagierten beriicksichtigen. Gleichzeitig ist es wichtig, biirokrati-
sche Regelungen in Verwaltungen und Organisationen zu vereinfachen bzw. abzu-
bauen und auf diese Weise Engagement zu ermoglichen. Auch eine angemessene
rechtliche Absicherung (insbesondere Haftpflicht- und Unfallversicherungsschutz)
ist langst nicht in allen Engagementbereichen gegeben. Ebenso notwendig ist es,
eine effektive Infrastruktur der Engagementforderung zu etablieren, die sowohl den
Engagierten Anlaufmoglichkeiten, Beratung, Vermittlung, Begleitung und Qualifi-
zierung bietet als auch die Organisationen und Einrichtungen des Dritten Sektors bei
thren Bemiihungen um eine effektive Verankerung biirgerschaftlichen Engagements
unterstiitzt. Dabei geht es sowohl darum, die bestehenden Strukturen der Engage-
mentférderung weiterzuentwickeln und zu modemisieren, als auch darum, neuere
Formen der Forderung von Biirgerengagement auf lokaler Ebene — wie z. B. Frei-
willigenagenturen und -zentren, Seniorenbiiros und Selbsthilfekontaktstellen — auf-
zubauen bzw. zu festigen.
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1. Qualifizierung

Wahrend Freiwillige, auch in der informellen Umweltbildung, teilweise auf Quali-
fizierungsangebote zuriickgreifen konnen, sind hauptberuflich Tétige in Fragen der
Kooperation mit Freiwilligen hdufig weder ausgebildet worden, noch gibt es ausrei-
chend Qualifizierungsmoglichkeiten. Weder in Fachschulen noch in entsprechenden
Hochschulausbildungen erfahren die Studierenden, dass in ihren Berufsfeldern die
Kooperation mit Freiwilligen, mit den Biirgerinnen und Biirgem, zu erwarten ist.
In der Praxis des biirgerschaftlichen Engagements fiihrt dies dazu, dass Freiwillige
und Hauptamtliche oft genug nebeneinander herarbeiten statt miteinander zu koo-
perieren.

Dabei kdme es darauf an, sich iiber die jeweiligen Aufgaben und Verantwortungsbe-
reiche zu verstdndigen, gemeinsame Aktivitdten und Schnittstellen in den Arbeits-
prozessen zu klaren und vor allem Erfolge der Arbeit miteinander zu feiern. Dort, wo
ein nachhaltiges Freiwilligenmanagement(®)' etabliert ist, werden in der Regel die
freiwillige und die berufliche Tatigkeit miteinander verzahnt. In allen den Organisa-
tionen, die Freiwillige einsetzen, in denen aber deren Tatigkeiten und die Tatigkeiten
der hauptberuflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wenig verbunden nebenein-
ander herlaufen, ist eine entsprechende Organisationsentwicklung angezeigt. Diese
Organisationsentwicklung hat zum Ziel, sowohl eine die Organisation durchdrin-
gende Freiwilligenkultur aufzubauen und die Organisation als Trédgerorganisation
von freiwilligem, biirgerschaftlichem Engagement kenntlich zu machen als auch ein
Freiwilligenmanagement zur Unterstiitzung der freiwillig Engagierten und deren
Kooperation mit den beruflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einzurichten.

Doch gibt es derzeit bei der iiberwiegenden Anzahl der Organisationen weder eine
entsprechende Organisationsentwicklung, noch wird ein qualifiziertes Freiwilligen-
management eingefiihrt. 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 ,,lenende Organisationen®
verorten, sie haben auch eher die Chance, neue Freiwillige zu gewinnen und En-
gagementinteressierte auf sich und ihre Engagementmoglichkeiten aufmerksam zu
machen. Im Wettbewerb um die Engagementinteressierten ist dies ein echter Wett-
bewerbsvorteil. Hierfiir ist es jedoch nétig, sich zuvor internen Lernvorgidngen zu
stellen und diese zu initiieren. Es geht dabei im Kern um Organisations- und Per-
sonalentwicklung sowie um die Einrichtung entsprechender Managementstrukturen
(vgl. Kegel 2002).

v Freiwilligenmanagement” ist eine eingetragene Wortmarke der Akademie fiir Ehrenamtlichkeit Deutschland
(fjs e.V.). Informationen iber akademie@ehrenamt.de.
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1.1 Qualifizierungsangebote fiir freiwillig Engagierte

MafBnahmen der Fortbildung und Qualifizierung fiir ehrenamtliche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter werden in unterschiedlichster Form, mit unterschiedlicher Didak-
tik/Methodik, fiir verschiedene Inhalte und Ziele sowie von verschiedenen Akteuren
angeboten.

Formen der Qualifizierung

Es lassen sich grob folgende Formen der Qualifizierung unterscheiden. Sie unter-
scheiden sich — unabhéngig von Inhalt und Gegenstand — deutlich im Grad ihrer
Formalitit, ihrer Intensitiat sowie der zeitlichen Dauer.

« Einarbeitungshilfen/-angebote
(wie Einfilhrungs- und Schnupperkurse, personliche Einfithrung in ein Ar-
beitsfeld, Hilfen bei der Einarbeitung, Vorbereitungskurse und Schulungen
zur Einfiihrung, Fortbildungen fiir 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)

» Forderung des inhaltlichen Austauschs fiir Ehrenamtliche
(wie Erfahrungsaustausch zwischen Ehrenamtlichen, Projekttreffen, Dis-
kussionsrunden, Informationsborsen, Beratungsangebote)

* Verfiigbarmachung von Materialien zur selbststdndigen Fortbildung
(wie Publikationen (Literatur, v. a. Handbiicher sowie Intemetmaterialien),
Mitarbeiter- bzw. Mitgliederzeitschrift(en), Handreichungen, Arbeits- und
Praxishilfen, Broschiiren, aktuelles Informationsmaterial)

 Fortbildungsveranstaltungen
(wie Seminare (z. B. Tages- oder Wochenendseminare), Kurse, Work-
shops, Fachtagungen, Ausbildungsgénge (z. B. an Bundesakademien))

Gegenstand und Inhalte von Qualifizierung

Starker noch als die Formen der Qualifizierungsangebote unterscheiden sich die
in thnen vermittelten Inhalte. ,,Einen Katalog verbindlicher Qualifizierungsthemen
nach Art eines Studien- oder Lehrplans kann es angesichts der Pluralitdt von Funk-
tionen und Leistungen freiwillig Tétiger und der vielfdltigen Aufgabenstellungen
von sozialen Organisationen, Projekten und Einrichtungen nicht geben. Bei der De-
finition von Themen gehen die Interessen und Bediirfnisse der Freiwilligen/Ehren-
amtlichen sowie die Anliegen der Organisationen, in denen sie tatig sind, ein. Hier
ist die systematische Daueraufgabe gegeben, die Bedarfe der einen Seite mit den
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Kapazitdten der jeweils anderen Seite fortlaufend abzugleichen und zu passenden
Losungen fiir Fortbildungsthemen zu kommen* (Burmeister 2000: 16). Zentrale Ge-
genstandsbereiche von Qualifizierung sind:

* Schliisselqualifikationen,
 Organisation und Management sowie
« arbeitsfeldbezogene fachspezifische Qualifikationen.

Im Zentrum der Vermittlung von Schliisselqualifikationen stehen vor allem indi-
viduelle, personenbezogene Kompetenzen. Bildungsangebote zielen u. a. auf die
Forderung von Selbst- und Sozialkompetenz, die Aneignung von rhetorischen, kom-
munikativen, kooperativen Kompetenzen sowie den Umgang mit modernen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien.

Zu den Qualifizierungsangeboten im Bereich Organisation und Management zéhlen
Themen wie insbesondere Grundlagen der Organisationsarbeit, Finanzierungsfra-
gen, Projektmanagement, Qualititsentwicklung sowie Presse- und Offentlichkeits-
arbeit.

Seit einigen Jahren neu hinzugekommen sind Themen der Organisationsentwick-
lung und vor allem des Freiwilligenmanagements.

Fachspezifische Qualifizierungen beziehen sich unmittelbar auf die jeweils konkre-
ten Aufgaben- und Tétigkeitsfelder. Inhalte und Themen ergeben sich direkt aus der
Praxis und dem taglichen ,,Geschéft* von Verbinden, Organisationen, Einrichtungen
und Diensten (vgl. Burmeister a. a. O.: 16) und sind dementsprechend facettenreich.
Sie unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der verschiedenen Aufgabenfelder und
des dafiir notwendigen ,,Handwerkszeugs*, sonderm héngen auch von den jeweiligen
Vorkenntnissen, Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen der ehrenamtlich
Aktiven ab. Fachspezifische Qualifizierungen werden haufig von den Organisati-
onen und Einrichtungen ,,in eigener Regie vermittelt. Daneben haben sich in den
vergangenen etwa 15 Jahren einige wenige eigenstidndige Bildungsinstitutionen ent-
wickelt, die sich ausschliefilich der Qualifizierung von Freiwilligen, Ehrenamtlichen
und mit ihnen kooperierenden oder sie anleitenden beruflichen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern widmen.

Anmerkungen zur Didaktik in Qualifizierungen fiir Ehrenamtliche und
freiwillig Engagierte

In der Regel sind die Engagierten hoch motiviert, denn sie haben sich ihre Tatigkeit
und ihr Engagementfeld selbst ausgesucht. Genauso ist davon auszugehen, dass die
Engagierten ein gutes Mal3 an Wissen, Erfahrungen, Féhigkeiten und Fertigkeiten
ins Engagement einbringen konnen. Diese besondere Ausgangslage verlangt spezi-
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Dipl. Umweltwiss. Karina Hellmann ist als Doktorandin und wissenschaftliche Mit-
arbeiterin am Centre for Sustainability Management (CSM) der Universitat Liine-
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ten. Liineburger Heide und Diepholzer Moorniederung*.
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Band 1:
Band 2:
Band 3:

Jorg W. Ziegenspeck:

ERLEBNISPADAGOGIK.

Ruckblick — Bestandsaufnahme — Ausblick.

Bericht Uber den gegenwartigen Entwicklungsstand der Erlebnispad-
agogik unter besonderer Berlicksichtigung der Lineburger AnstoBe und
Projekte.

Dokumentation der geleisteten praktischen und theoretischen Arbeit
(1980 — 1992).

Lineburg 1992, 4. Aufl., 200 S. (ISBN 3-929058-39-1)

Friihere Auflagen erschienen unter folgenden Titeln:

Arbeitsgemeinschaft "Segeln mit Kindern, Jugendlichen und jungen Er-
wachsenen" an der Hochschule Lineburg / Verein "Jugendschoner
‘Hermine' e.V." (Hrsg.): .

BERICHT UBER DAS SOZIALPADAGOGISCHE SEGELN.

— Eine Zwischenbilanz —

Lineburg 1986, 1. Aufl., 30 S. (ISBN 3-88456-029-8)

Arbeitsgemeinschaft "Segeln mit Kindern, Jugendlichen und jungen Er-
wachsenen" an der Hochschule Lineburg / Verein "Jugendschoner
‘Hermine' e.V." (Hrsg.): _

SEGELN UND SOZIALPADAGOGIK.

Bericht Uber die Lineburger Projekte — Eine Zwischenbilanz.

Lineburg 1987, 2. erweiterte, erganzte und vollig neu Gberarbeitete
Aufl., 33 S. (ISBN 3-88456-044-1)
Jorg W. Ziegenspeck (Hrsg.):

ERLEBNISPADAGOGIK.

Ruckblick — Bestandsaufnahme — Ausblick.

Bericht Uber die Lineburger Projekte und Dokumentation.

Lineburg 1990, 3. erweiterte, ergénzte und vollig neu bearbeitete Aufl.,
62S. (ISBN 3-88456-065-4) ]

Jorg W. Ziegenspeck (Bearbeiter):

OUTWARD BOUND.

Gutachterliche AuBerungen fir einen Léschungsantrag beim
Deutschen Patentamt.

Lineburg 1987, 62 S. (vergriffen) (ISBN 3-929058-40-5)

Detlef Soitzek / Peter Weinberg / Jorg W. Ziegenspeck:
SEGELSCHIFF ‘THOR HEYERDAHL'.

Eine schwimmende Jugendbildungsstatte.

Lineburg, 1. Aufl. 1988; 2. Aufl. 1991, 80 S.

(ISBN 3-929058-41-3)

Die erste Auflage erschien 1988 unter gleichlautendem Titel im Verlag Klaus Neubauer,
Luneburg. (ISBN 3-88456-047-6)
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Band 4:

Band 5:

Band 6:

Band 7:

Band 8:

Band 9:

Band 10:

Band 11:

Band 12:

Dorothee Loos: .

SEGELN UNTER PADAGOGISCHEM ASPEKT.

Ein Literaturbericht.

Lineburg 1989, 96 S. (ISBN 3-929058-42-1)

Reiner Hildebrandt (Hrsg.):

ERLEBNISORIENTIERTER SCHULSPORT.

Sechs Beitrage zur erlebnispddagogischen Praxis.

Lianeburg 1990, 72 S. (vergriffen) (ISBN 3-929058-43-X)

Dietrich Kowalsky (Hrsg.):

DER MARTINS-PASS.

Internationales Freundschafts-Friedens-Freizeit-Tagebuch aus Nirnberg.
Lineburg 1990, 72 S. (ISBN 3-929058-44-8)

Margrit Kintzel-Hansen: .
MUSIKALISCHE FRUHERZIEHUNG ALS ERLEBNISPADAGOGIK.
Lineburg 1990, 28 S. (ISBN 3-929058-45-6)

Juliane Schmieglitz-Otten:

DAS BOMANN-MUSEUM CELLE

Ein erlebnispadagogischer Lernort.

Lineburg 1997, 40 S. (ISBN 3-89569-030-9)

Die erste Auflage erschien 1991 unter folgendem Titel im Verlag Klaus Neubauer,
Lineburg

DAS MUSEUM ALS ERLEBNISPADAGOGISCHER LERNORT.
Laneburg 1991, 36 S., (ISBN 3-929058-46-4)

Klaus Miedzinski (Bearbeiter):

ERLEBNISPADAGOGIK IN SUDAMERIKA.

Bericht (iber den Bau eines Spielplatzes im Slum.

Mit einem spanischen Anhang — con el texto espanol:

Tenemos derecho a jugar. Juegos — MMovimientos — Creatividad.
Lineburg 1991, 1. Aufl., 52 S.; 1995, 2. erganzte und Ulberarbeitete

Aufl., 72 S. (ISBN 3-89569-011-2)
Martin Firker (Bearbeiter):

"FLY JUIST".

(Motor-)Segelfliegen in der Erlebnispadagogik.

Lineburg 1991, 72 S. (ISBN 3-929058-48-0)

Torsten Fischer:
DIE UNITED-WORLD-COLLEGES.

Modelle internationaler Internatserziehung auf reformpéadagogischer
Grundlage.

Lineburg 1991, 28 S. (ISBN 3-929058-49-9)

Christian Salzmann:

REGIONALES LERNEN UND UMWELTERZIEHUNG.

Beispielhafte erlebnispddagogische Reflexionen.

Luneburg 1991, 20 S. (ISBN 3-929058-50-2)
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13:

14:

15:

16:

17:

18:

19:

20:

21:

Ulla Mehls (Hrsg.):

ERLEBNISPADAGOGIK ZU PFERD.

Beitrage zur Reittherapie und Heilpadagogik.

Lineburg 1992, 148 S. (ISBN 3-929058-79-0)

EckartBalz: _
ERLEBNISPADAGOGIK IN DER SCHULE.
Schulleben — Schulsport — Schullandheim.

Lianeburg 1993, 2. unverdnderte Auflage 1996, 32 S.
(ISBN 3-929058-81-2)

Helmut Schmerbitz / Wolfgang Seidensticker:
ERFAHRUNGSLERNEN IM SPORTUNTERRICHT DER LABOR-
SCHULE.

Theorie und Praxis einer padagogischen Konzeption.

Laneburg 1993, 29 S. (ISBN 3-929058-82-0)

Angela Hiinke von Podewils:

ERLEBEN UND VERKORPERN.

Theaterspielen in der Erlebnlspadagoglk

Lineburg 1993, 58 S. (ISBN 3-929058-91-X)

Helmut Brickner (Hrsg.):

ERLEBNISPADAGOGISCHE PRAXISBEREICHE

AN DEN LANDERZIEHUNGSHEIMEN.

Berichte und Beispiele.

Lineburg 1993, 124 S. (ISBN 3-929058-92-8)

Ulf Handel:

AUFBRUCH INS OFFENE.

Outward Bound als Ereignis.

Lianeburg 1995, 32 S., (vergriffen) (ISBN 3-89569-007-4)

Jorg W. Ziegenspeck unter Mitarbeit von Anneke Riess (Hrsg.):
FAHRT INS LEBEN.

Der "Outward Bound-Preis 1994": Erlebnispddagogische Projekte
stellen sich vor.

Lianeburg 1996, 130 S. (ISBN 3-89569-016-3)

Jorg W. Ziegenspeck:

DAS MUSEUM ALS ERLEBNISPADAGOGISCHER LERNORT.
Museumspéadagogik in den Museen der Freien und Hansestadt Ham-
burg und ihrer naheren Umgebung.

Grundsétzliche Anmerkungen und exemplarische Darstellungen mit
einer Ubersicht Uber konkrete Angebote.

Eine Handreichung fur Erzieherinnen und Erzieher in Kindergarten,
Schuten und Jugendbildungseinrichtungen.

Lineburg 1997, 134 S. (ISBN 3-89569-022-8)

Bernhard Sieland:

HAST DU HEUTE SCHON GELEBT?.

Impulse zur Selbstentwicklung.

Lineburg 2000, 176 S. (ISBN 3-89569-044-9)
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22:

23:

24:
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27:
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30:

Ernst-Rainer Lesch / Gabriele Jarochowski-Lesch:

LERNEN UMNTER WASSER.

Theoretische und praktische Uberlegungen zum Sporttauchen als
erlebnispadagogische Mdglichkeit.

Lineburg 2000, 81 S. (ISBN 3-89569-047-3)

Frank Corleis:
DIE BEDEUTUNG VON NATURERLEBNISSEN IN DER SCHULE:
NATURERLEBNISPADAGOGIK ?

Lineburg 2000, 147 S. (ISBN 3-89569-048-1)
Ernst-Rainer Lesch:

DRUCK MACHEN.

Das Herstellen von Druckgraphiken als gemeinsames Tun und Erleben.
Lineburg 2001, 72 S. (ISBN 3-89569-053-8)

Margrit Berthold / Jorg W. Ziegenspeck:
DER WALD ALS ERLEBNISPADAGOGISCHER LERNORT
FUR KINDER. -

Lineburg 2002, 126 S. (ISBN 3-89569-058-9)
Lars Wohlers / Bruce Johnson (Hrsg.):

EARTH EDUCATION.

Ein programmatischer Beitrag zum Erfahrungslernen.

Lineburg 2003, 71 S. (ISBN 3-89569-60-0)

Katrin Schlick:

NATURERLEBNISSPIELE.

Historischer Ruckblick, spiel- und erlebnispadagogische Implikationen,
Praxisvorschlage.

Lineburg 2004, 96 S. (ISBN 3-89569-64-3)

Miriam Kaiser

PFADFINDEN UND SCHULE.

Zur erzieherischen Bedeutung der Pfadfinderei flr den freizeitpadago-
gischen Bereich der Schule.

Mit einem Vorwort von Jorg W. Ziegenspeck

Lineburg 2004, 112 S. (ISBN 3-89569-65-1)

Katarina Ammen:

ABENTEUER ZIRKUS.

Zur Bedeutung der Zirkuspadagogik in der Sekundarstufe |.

Eine Darstellung am Beispiel des Kinder- und Jugendzirkus
"TABASCO" der "Rudolf Steiner Schule" in Lineburg.

Lineburg 2006, 120 S. (ISBN 3-89569-067-8)

Michael Bieligk (Hrsg.):

ERLEBNISPADAGOGISCHE INDOOR-MASSNAHMEN

IM SPORTUNTERRICHT.

Zwolf Beitrage zur Diskussion.

Lineburg 2006, 129 S. (ISBN 3-89569-68-6)
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Band 31: Frank Corleis (Hrsg.):
DER WALD: SCHULE.

Der Wald als Ressource einer Bildung fir eine nachhaltige Entwicklung
in der Schule.

Mit Beitrdgen von Frank Corleis, Michael Duhr, Ana Gonzalez und
Ute Stoltenberg.

Lineburg 2006, 240 S. (ISBN 3-89569-069-4)

Band 32: Lars Wohlers (Hrsg.):
MANAGEMENT IN DER INFORMELLEN UMWELTBILDUNG.

Lineburg 2006, 118 S. (ISBN 3-89569-070-8)
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Starke Erlebnisse und Erfahrungen in werteorientierten
Einrichtungen fiir Menschen in Urlaub und Freizeit, darum
geht es bei informeller Umweltbildung.

Obin Museen, Grol3schutzgebieten, Zoos oder botanischen Garten, allen Einrichtungen
gemeinsam ist das Ziel, mdglichst vielen Gisten einen erlebnisreichen Aufenthalt zu
bieten, von dem sie mehr mitnehmen als gute Unterhaltung. Doch wie werden die
entsprechenden Angebote geplant, ausgefiihrt und welche Bedeutung haben die soge-
nannten ,Rahmenbedingungen” der Bildungsarbeit?

In vielerlei Hinsicht ist Deutschland in dem Freizeit- und Erlebnismarktsegment der
informellen Bildung nach wie vor eine ,verspdtete Nation”, wie es der Freizeitpadagoge
Nahrstedt Mitte der 1990er Jahre einmal ausdriickte. Kein Wunder, werden freizeit-
orientierte Aus- und Weiterbildungen hierzulande doch traditionell eher stiefmiitterlich
behandelt.

In der vorliegenden Publikation geht es um aktuelle Managementthemen der infor-
mellen Umweltbildung. Von Qualitdtsmanagement iiber Finanzierungsfragen, der Ent-
wicklung eines Leitbildes, den Aufbau eines erfolgreichen Teams oder die Nutzung
biirgerschaftlichen Engagements bzw. eines effizienten Freiwilligenmanagements, all
dies sind aktuelle Themen, von deren professioneller Gestaltung gelingende, informelle
Bildungsarbeit abhangt.

Der Band ,Management in der informellen Umweltbildung” versteht sich als ein Bau-
stein fiir die notwendige weitere Professionalisierung informeller Bildung.

ISBN 3-89569-070-8



