
MAGAZIN          THEMA          FORUMDIE II/2016

Die Einrichtungen der Erwachsenen-
bildung sehen sich in Zeiten gesell-
schaftlichen Wandels vielfältigen 

Vergangenheit ist die Lage der Erwach-
senenbildung unter anderem durch 

-
gen gerät damit unter Druck und droht 
gegenüber einer scheinbar universellen 

-
fensive zu geraten. So müssen Einrich-
tungen der Erwachsenenbildung abwä-

– vom Angebot eines für den Bildungs-
auftrag wenig relevanten, aber lukra-
tiven Weinseminars bis zur schweren 
Herzens eingegangenen Beteiligung an 

nicht unbedingt für sinnvoll hält, das 
aber notwendig ist, um andere Aufträge 

Das Spannungsverhältnis zwischen 
pädagogischem Grundverständnis und 

Handelns ist also nicht neu und für die 

ist hingegen, dass die Steuerungsme-

Orientierungen Geltung verschafft wird, 
subtiler und vielschichtiger werden. So 
werden über Akkreditierungsprozesse 

Werteorientierungen in Leitbildern von Volkshochschulen 
zwischen Bildung und Wirtschaft 
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Welche Werte leiten die Arbeit von Einrichtungen der Erwachsenenbil-
dung? Wie positionieren sich Volkshochschulen im Spannungsverhältnis 
von Bildungsverständnis und wirtschaftlichem Handeln? Die Autoren 
arbeiten anhand von Leitbildern von Volkshochschulen heraus, inwiefern 
Bildung oder Wirtschaft einen maßgeblichen Orientierungsrahmen für 
die Einrichtung darstellen, also als sog. »Leitinstitutionen« fungieren. 

in Weiterbildungseinrichtungen einge-

kurzfristigen, messbaren Zielen wird 

stärker an Strukturen des Wettbewerbs 
 

 
Dieses Spannungsverhältnis kann nicht 
einfach nach der einen oder anderen 

-
-

sie ihre notwendigen materiellen Res-
sourcen. Vor diesem Hintergrund stellt 

Einrichtungen der Erwachsenenbildung 
und wie werden sie ausbalanciert? 

Den »Aushandlungsprozess« zwischen 
unterschiedlichen wertmäßigen Orien-
tierungen betrachten wir im Folgenden 
entlang von Leitbildern von Volkshoch-
schulen. So lässt sich nicht zuletzt das 

abbilden. Dabei geht es vor allem da-
rum, auf den dynamischen Charakter 
dieses Prozesses hinzuweisen. Wie 
so oft steht also weniger die Suche 

Vordergrund, sondern die Darstellung 

auch dazu beitragen soll, die eigene 

Position einzuschätzen und weiter zu 
entwickeln.

Die Werte, an denen Weiterbildungsor-
ganisationen sich orientieren, sollten 
sich in »organisationalen Äußerungen« 
niederschlagen. Dabei spielen Leitbilder 
eine besondere Rolle. Schon der Begriff 

Organisation zu leiten, gleichzeitig ver-
weist das Wort Bild auf die ganzheitliche, 
einzelne Aspekte der Organisation über-

das, indem sie Werte benennen, also 
allgemeine Gesichtspunkte, nach denen 
bestimmte Zustände und Ereignisse 
anderen vorzuziehen sind (vgl. Luhmann, 

 

und steuern so (idealtypisch) das Han-
deln der Organisationsmitglieder (vgl. 

-
aussagen (»gesellschaftliche Verantwor-
tung«, »Schutz der natürlichen Lebens-
grundlagen« usw.) allerdings ziemlich 
groß. Um ihn zu begrenzen, verweisen 
Leitbilder deshalb auch auf einen spezi-

-
ganisationsforschung als »Leitinstitution« 

heißt »relevante Praktiken und ihnen 
-

»Wirtschaft oder Bildung?«

Eine Leitinstitution, die uns im Folgen-
den beschäftigen wird, ist »die Wirt-
schaft«. Werte (z.B. »Gewinn«, »Freiheit, 

-

Akzent, der sich von dem in anderen 
-

scheidet. Auch wenn das Handeln hier 
nicht allein durch Werte wie Gewinn und 
Wettbewerb bestimmt ist, dominieren 
diese innerhalb der Leitinstitution Wirt-
schaft, dies drückt sich nicht zuletzt in 
typischen Begriffen aus (so etwa, wenn 

ist). Die Frage ist nun, ob »die Wirtschaft« 
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auch in den Leitbildern von Erwachse-
nenbildungseinrichtungen Raum greift 
und eventuell Bildung als Leitinstitution 
verdrängt.

Letztere wird beispielsweise in Hans 
Tietgens’ Blick auf die Erwachsenenbil-
dung als »Suchbewegung« sichtbar (vgl. 

sie als einen Handlungsbereich, dessen 
sinngebender Bezugspunkt sich aus 

-
-

frage darf über die Bereitstellung von 

schwer erreichbare und vordergründig 
wenig interessierte Zielgruppen müssen 
die Gelegenheit erhalten, sich weiterzu-
bilden. Planungshandeln ist demnach im 
Anschluss an Tietgens im Spannungsfeld 
von »pädagogischen Angebotsinteressen 
und individuellen Bildungsbemühungen« 
angesiedelt (ebd., S. 3), und der Ange-
botscharakter ergibt sich daraus, dass 
die Weiterbildung auf autonomer Basis 
realisiert wird und nicht durch eine Regu-
lierung des Marktes im Wechselspiel von 

-
gens’ Suchbewegung verbindet Angebot 

-
ten«). Weiterbildung wird Realität, »wenn 

dem Hintergrund der Leitinstitution Bil-

darum, Zugänge zu Weiterbildungsange-

»Orientierungen in Leitbildern  
von Volkshochschulen«

Die Frage, inwieweit sich Organisationen 
der Wirtschaft und der Erwachsenenbil-
dung hinsichtlich ihrer Leitinstitutionen 
aufeinander zu bewegen, war bereits 
Gegenstand einer früheren Untersuchung 

– entgegen der Erwartung der Entgren-

Organisationen der Wirtschaft wenig 

Tendenzen zeigen, an die pädagogische 

platzierten, ethisch fokussierten Leitbild. 
Umgekehrt wies ein gleichsam als durch-
schnittlich ausgewähltes Leitbild einer 

Orientierung auf. 

Dem zweiten Teil dieses Befundes 

Volkshochschulen genauer nachgehen. 
Dazu blicken wir auf die Selbstdarstel-
lung des Deutschen Volkshochschul-Ver-
bandes (dvv) und untersuchen Leitbilder 
von Volkshochschulen unterschiedlicher 
Bundesländer in Universitätsstädten mit 

Einzelnen die Volkshochschulen in Erfurt, 

Rostock, Siegen, Tübingen und Würz-
burg.

Die Volkshochschulen –  
ein gemischtes Bild

Die Volkshochschulen sind in Deutsch-
-

bildungseinrichtungen. Sie bieten nach 
eigener Darstellung ein in seiner Vielfalt 
und Verbreitung einzigartiges Angebot an 
Bildungsmaßnahmen und leiten ihren Bil-
dungsauftrag aus den Grundsätzen der 
humanistischen Bildungsidee ab (Deut-
scher Volkshochschul-Verband e.V., o.J.). 
Die zentrale Rolle in der Weiterbildungs-
landschaft spiegelt sich in der großen 

Selbstdarstellung ist die Leitinstitution 
Weiterbildung klar herausgearbeitet. Wie 
aber sieht es auf der Ebene der Leitbilder 
einzelner Volkshochschulen aus?

Die Leitbilder aller ausgewählten Volks-

andere Art die Befähigung zur gesell-
schaftlichen Teilhabe als wesentliches, 
übergeordnetes Ziel der Bildungs- und 
Programmplanung. Jenseits dieser Ge-
meinsamkeit verweisen sie allerdings in 
sehr unterschiedlichem Maße auf Werte 
der Bildung einerseits oder der Wirt-
schaft andererseits. 

Viele Leitbilder beziehen sich an zentra-
ler Stelle auf die Prämisse des lebens-

»gelungenem Lernen« (oft im Anschluss 
an die Lernerorientierte Qualitätstestie-
rung Weiterbildung, LQW). Ein seman-

Werteorientierung ist hingegen die 

Er kommt in den Leitbildern aller aus-
gewählten Volkshochschulen mit Aus-
nahme von Marburg vor (zumindest in 

Dabei verwenden ihn die meisten Volks-
hochschulen parallel zu »Teilnehmende«, 
in einigen Leitbildern (z.B. dem der VHS 
Würzburg oder dem der VHS Oldenburg) 
kommt nur  Ein 
weiterer Beleg für die Bedeutung der 
Leitinstitution Wirtschaft ist das Einbin-
den »betriebswirtschaftlichen Handelns« 
als ganz konkreter Handlungsmaxime im 

Siegen, deren »Dienstleistungen nach 
den Grundsätzen der Wirtschaftlichkeit« 
geplant werden. Eine solche Formulie-
rung im Leitbild als zentralem Medium 
zur Darstellung der eigenen Orientierung 
vermittelt den Eindruck, dass Bildung 

-
schen Sinne verstanden wird. Dies wird 
allerdings relativiert durch den Anspruch, 

einer erschwinglichen Preisgestaltung 
-
-

nomischer Mittel und pädagogischer 
Ziele explizit angesprochen. Ähnlich 
geschieht das bei der VHS Rostock, die 
anstrebt, ihren Bildungsauftrag »trotz 

-
terbildung« gleichberechtigt nebeneinan-
der stellt.

gleiche Spannungsverhältnis deutlicher 
-

tierung entschieden. Sie beansprucht, 

-
len sind direkt über deren Webpräsenz zu 
erreichen. Der Übersicht halber wird deshalb 
hier und im Folgenden auf die Angabe der 
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-
gen Geschäftsprozesse« durch »aktuelle 
Managementmethoden« zu verbessern 

»professionelle Serviceleistungen« und 
»sozialverträgliche Preise« zu erzielen. 

im Leitbild der VHS Oldenburg, sie wirbt 
mit »leistungsstarken Angeboten« und der 
Zusammenarbeit mit »leistungsfähigen« 

zufriedenzustellen.

-
nes reinen Marktes nimmt die VHS Mar-
burg vor, die zwar anerkennt, dass Bil-
dungsdienstleistungen auch auf Märkten 
gehandelt werden, aber programmatisch 
explizit auch darüber hinaus dem »selbst 
gewählten sowie gesetzlich begründeten 
Bildungsauftrag« entsprechen will.

»Leitinstitution Bildung –  
Leitinstitution Wirtschaft«

-
zen, sich in Leitbildern immer wieder 
der Leitinstitution Bildung zu versichern. 
Gleichzeitig scheint aber eine Tendenz er-
kennbar, sich dennoch an der einen oder 
anderen Stelle von der Leitinstitution 
Wirtschaft vereinnahmen zu lassen. Man 

– neben anderem – auch ein Mittel der 

sind, z.B. zwischen einer VHS und der 
kommunalen Administration, deren An-
sprüchen an Sparsamkeit und Wirtschaft-
lichkeit man rhetorisch genügen muss. 
Gerade hier sind allerdings die Risiken 
der Verselbstständigung einer solchen 
Rhetorik nicht zu unterschätzen, insbe-
sondere, wenn sie durch die Verwendung 
in einem Leitbild autorisiert wird. Vor 
diesem Hintergrund geht es aus unserer 

Bildung 
muss immer wieder neu im Handeln der 
VHSn wie anderer Bildungseinrichtungen 

als Wert – z.B. durch das Leitbild – be-

Belange (im ursprünglichen Sinne des 

begrenzten Ressourcen) müssen in einer 
für pädagogische Ziele anschlussfähi-
gen Sprache verhandelt werden, damit 

Terminologien auch Wertfragen letztlich 

z.B. ein Begriff wie Teilnehmende im 

den einen oder die andere irritiert, kann 
das also durchaus erwünscht sein. Das 
eingangs beschriebene Spannungsver-

man kann es ordnen und – in freier An-
-

dung stets Zweck
als Mittel hierzu dient.
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Abstract
Erwachsenenbildung muss mit (oft 
knappen) Ressourcen haushalten 
und ist zugleich pädagogischen Ide-
alen verp ichtet. Anhand von Leitbil-
dern wird dargestellt, wie sich dieses 
Spannungsverhältnis zwischen den 
»Leitinstitutionen« Bildung und Wirt-
schaft in der Wertorientierung von 
Volkshochschulen niederschlägt. Ge-
zeigt wird, dass sich Volkshochschu-
len in ihren Leitbildern auf »Bildung« 
rückbeziehen und dass zugleich jeweils 
unterschiedlich die Notwendigkeit 
wirtschaftlichen Handelns thematisiert 
wird.
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