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Lebenslanges Lernen -
wie kann es gelingen?

Wie sichern wir unsere Qualifikation in einer Zeit voller Dynamik?

Alfred Biel im Interview mit Dorothee Deyhle, Vorstandsmitglied der CA Akademie AG

Biel: Frau Deyhle, schon, dass ich Sie zum
109. Interview der Reihe Experten-Inter-
views im Controller Magazin begriifien
darf. Wir wollen uns austauschen, wie
lebenslanges Lernen gelingen kann. Bitte
lassen Sie uns zunichst abklaren, woriiber
zu diskutieren ist. Damit wir das ,Lebens-
lange Lernen“ — verschiedentlich auch
lebensbegleitendes Lernen genannt oder
mit der Abkiirzung LLL versehen — ein-
ordnen kdénnen, habe ich zwei markante
Definitionen herausgesucht.
= Zunichst die EU-Definition: Lebenslan-
ges oder lebensbegleitendes Lernen
umfasst ,alles Lernen wihrend des ge-
samten Lebens, das der Verbesserung
von Wissen, Qualifikationen und Kom-
petenzen dient und im Rahmen einer
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personlichen, biirgergesellschaftlichen,
sozialen, bzw. beschiftigungsbezogenen
Perspektive erfolgt*.

= Einer der ganz Grofden des Controllings,
Dr. Dr. h. c. Albrecht Deyhle, bringt es so
auf den Punkt: ,Man lernt, solange man
lebt — durch neue Erkenntnisse, frische
Erfahrungen, unvermutete Einsichten
oder Begegnungen — und: man lebt,
solange man lernt®,

Eine Kernaussage ist, dass Lernen unwei-

gerlich immer und tberall zu unserem Le-

ben gehort. Unser Lebensweg ist offenbar

auch ein Bildungsweg, zumal in einer sehr

dynamischen Arbeitswelt.

Deyhle: Ganz richtig, denn heute ist jedem
klar, dass in der Schule, Ausbildung oder

Summary

Alfred Biel interviewt in seinem 1009.
Interview Dorothee Deyhle, Mitglied
des Vorstands der CA Akademie AG.
Darin geht es um lebenslanges — vor
allem berufsbegleitendes — Lernen, um
Lernformate und Lernstrategien. Im
Interview wird herausgearbeitet, war-
um die Weiterbildungsstrategie in die
Unternehmensstrategie eingebettet
sein muss und dass der Lernerfolg iiber
ein Weiterbildungs-Controlling nach-
gehalten werden sollte.




Studium auf ,Vorrat® Gelerntes nicht fiir ein
ganzes Leben ausreicht. Lebenslanges Ler-
nen hat sich nicht nur als Konzept, sondern
sozial, gesellschaftlich und beruflich zu
einem selbstverstandlichen Teil unseres
Lebens entwickelt. Dabei ist die Erkenntnis
von Lebenslangem Lernen gar nicht neu.

Biel: Ja, wenn wir weit in die Vergangenheit
blicken, diskutieren wir offenbar kein neues
Thema, vielmehr ein altes ,lebenslanges
Thema*.

Deyhle: Das stimmt. Bereits in der Antike
haben sich Philosophen und kluge Képfe mit
der Notwendigkeit beschaftigt, dass sich
der Mensch lebenslang weiterentwickeln
und lernen muss. So zitiert z. B. Seneca in
seinen Briefen an Lucullus den Solonischen
Vers ,Solange musst du lernen, wie du leben
sollst, solange du lebst.“ Der Fokus lag hier
allerdings auf lebenslang Leben-Lernen. In
den 70er-Jahren wurden Konzepte zu le-
benslanger Bildung (livelong education)
entworfen, um der Beschleunigung von
Wissenszuwachs in der Arbeitswelt und
dem Verschwinden zahlreicher Berufszwei-
ge aufgrund von Rationalisierung und neuen
Technologien entgegenzuwirken. Im beruf-
lichen Kontext wurde in dieser Zeit der
Begriff current education gepragt.

Biel: Hier lag der Fokus aber noch stark auf
der Bildung. Ab wann hat sich das gein-
dert? Es gibt ein Spannungsverhiltnis zwi-
schen Unterweisen einerseits und Fihig-
keiten erwerben andererseits.

Deyhle: Ein Paradigmenwechsel in der Er-
wachsenenbildung fand in den 1990er-
Jahren statt. Der Fokus verlagerte sich vom
Lehren aufs Lernen. Die Lernenden, die
letztendlich darliber entscheiden, was und
wie Sie lernen wollen, gerieten in den Mittel-
punkt. Die Verantwortung wurde von Bil-
dungsinstitutionen, 6ffentlicher Hand und
Staat auf die Lernenden selbst ibertragen.
Begriindet wurde das mit der rasch an-
wachsenden Wissensmenge, die von Insti-
tutionen nicht mehr umfassend abgebildet
werden kénne. Dazu kam die Erkenntnis,
dass Lernen zu einem Grofdteil informell
stattfindet und dass durch neue Technolo-
gien Wissen einfach und frei zuganglich
wurde. 1996 rief dann die Européische
Union erstmals das ,Jahr des lebensbeglei-
tenden Lernens® aus. Womit wir schon bei
Ihrer ersten Definition waren.

Biel: Bei beiden Definitionen klingt bei aller
Ernsthaftigkeit auch ein Schuss Spafs und
vor allem Neugierde mit. Wie ordnen Sie
lebenslanges Lernen ein? Wie ist lhre Sicht
aufdas Lernen?

Deyhle: Lebenslang bedeutet doch, von Ge-
burt bis zum Tod zu lernen. In den ersten
Jahren lernen wir neugierig, wissenshungrig
und intrinsisch orientiert an unserer Um-
welt. Lernen ist uns also mit in die Wiege
gelegt. Gerade durch unser Lernvermégen
unterscheiden wir uns stark von anderen
Spezies. Ab der Schule dndert sich die Art
des Lernens, es wird vorrangig nach Vorga-
be mit Ziel gelernt und der Lernerfolg wird
beurteilt oder auch verurteilt. Manchem
vergeht da die Lust am Lernen. Im Berufs-
leben lernen wir dann eher fokussiert auf
unsere Tatigkeit, um das, was wir tun, bes-
ser zu machen oder um uns zu verandern. In
der Zeit nach dem Berufsleben bleibt Ler-
nen wieder frei uns selbst iiberlassen. Es
hilft uns, jung im Kopf zu bleiben.

Biel: ,Frei sein zum Lernen®, Sie greifen ei-
nen interessanten Aspekt auf. Heifdt dies
auch Verantwortung zum Lernen? Was ver-
anlasst zum Lernen? Was spornt an?

Deyhle: Lebenslanges Lernen hiangt mafi-
geblich von der Einstellung jedes Einzelnen
ab. Ich bin neugierig, solange ich lebe. Ich
will mein Leben lang herausfinden, wie es
besser geht (mit und ohne Anleitung), und
ich bin bereit, mein Denken zu andern. Das
wird immer wichtiger in einer Welt, die sich
stetig schneller verandert. Unternehmen die
sich als lernende Organisation verstehen,
hinterfragen und verdndern ihre Geschafts-
modelle, Best Practice Methoden und Pro-
zesse regelmafig und schaffen es so, sich
immer wieder neu zu erfinden.

Biel: Ist lebenslanges Lernen fiir den Einzel-
nen also eine mitlaufende, zwangslaufige
Aktivitat?

Deyhle: Einerseits ja. Wir Menschen sind ein
Leben lang als soziale Wesen in vielschich-
tige Beziehungen, Kulturen und Strukturen
eingebunden, die sich laufend verandern.
Das heifdt, wir setzen uns permanent mit
komplizierten Sachverhalten auseinander.
Dabei lernen wir zwangslaufig z. B. durch
Nachahmen, Fehler, Erfahrungen oder neue
Erkenntnisse und passen kontinuierlich
unser Tun und Verhalten an (beruflich wie
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privat). Halten wir uns nur vor Augen, dass
wirimmer wieder etwas zum ersten Mal tun.

Biel: Peter Drucker, vielfach als Pionier der
modernen Managementlehre gesehen,
sprach schon vor vielen Jahren von der her-
ausragenden Bedeutung des Wissens und
pragte den Begriff des ,Wissensarbeiters*.
Er betonte den Aspekt der ,neuen Anforde-
rungen an den Einzelnen®“. Wir missen da-
her von der Notwendigkeit einer bewuss-
ten, systematischen Entwicklungs- und
Anpassungsleistung sprechen?

Deyhle: Auf jeden Fall, denn der digitale
Wandel und die steigende Dynamik, die in
hoher Geschwindigkeit einen massiven
Strukturwandel und fundamentale Ande-
rungen in der Arbeitswelt mit sich bringen,
zwingen uns vorausschauend zu lernen,
was kiinftig benétigt wird. Das heifst, wir
stellen uns proaktiv und bewusst auf Veran-
derungen ein, die beruflich oder gesell-
schaftlich auf uns zukommen werden, und
nehmen in Hinblick darauf unsere Kompe-
tenzentwicklung systematisch selbst in die
Hand. Damit wir die Zukunft spater aktiv
gestalten konnen, anstatt sie passiv iber
uns ergehen lassen zu missen. Wie schon
gesagt, die Verantwortung sich zu entwi-
ckeln, liegt beim Lernenden selbst.

Biel: Es geht offenbar darum, die voraus-
sichtliche zukinftige Situation zu beherr-
schen, indem man, anstatt auf etwas Ce-
schehenes zu reagieren, durch differenzier-
te Vorausplanung und zielgerichtetes Han-
deln das Zukinftige selbst in den Griff
bekommt. Das ist eine sehr beachtliche Er-
wartung und Anforderung.

Deyhle: Ja, diese Art des Lernens setzt aller-
dings voraus, dass ich anbahnende Verande-
rungen erkenne und bereit bin mitzugehen.
Denn Neues lernen impliziert, dass ich Din-
ge anders mache als vorher, also Verande-
rung zulasse. Wie intensiv und erfolgreich
wir lebenslang lernen, ist also eine Frage des
Mindsets. Wir lernen vor allem dann gerne,
wenn wir dabei auch unsere Talente bertick-
sichtigen.

Biel: ,Lebenslang lernen“ klingt nach einer
gewaltigen und herausfordernden Aufga-
be, wie wir sehen. Missen wir, damit wir
diesem Anspruch gerecht werden kénnen,
zunichst ,das Lernen lernen®, um systema-
tisch und zielorientiert diese Aufgaben an-
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nehmen und meistern zu kénnen? Brauchen
wirzum Lernen eine Lernkompetenz?

Deyhle: Es gibt natiirlich ganz unterschied-
liche Arten zu lernen und wir muissen ge-
lernt haben, welcher Lerntyp wir sind und
welche Lernformate zu uns passen. Gerade
das Lernen hat sich durch die Digitalisie-
rung und die veranderte Arbeitswelt
grundlegend transformiert. Das zieht sich
durch alle Bereiche und Altersgruppen. Es
betrifft Schulen, Ausbildungsstatten, Uni-
versitaten, berufsbegleitende Weiterbil-
dungsinstitute sowie Unternehmen. Heute
haben wir unendlich viele Méglichkeiten
und technische Hilfsmittel, ad hoc, bequem
und ortsunabhdngig unbegrenzt Wissen zu
jedem Thema aufzuladen.

Biel: Nun leiden wir aber unter der oft zi-
tierten Informationsflut. Wie beherrschen
wir die Informationsfiille fiir unseren Bil-
dungsweg?

Deyhle: Entscheidend dabei ist, aus der Flut
der verfligbaren Informationen die relevan-
ten Inhalte herauszuziehen und Unwichti-
ges wegzulassen. Dazu kommt, dass durch
die permanente Veranderung der Wissens-
verfall hoch ist. Einst gelerntes oder standar-
disiertes Wissen ldsst sich vielfach nicht
mehr 1:1 anwenden, weil sich z.B. das
Marktumfeld, die Technologie oder die Art
der Zusammenarbeit gedndert haben. Des-
halb ist es heute weniger wichtig, moglichst
viel Standardwissen auf Vorrat aufzubauen.
Vielmehr missen wir Lernkompetenzen ent-
wickeln, um neue Erkenntnisse und beste-
hendes Wissen immer wieder in einen an-
deren Kontext zu setzen und auf den eige-
nen (Unternehmens-)Alltag zu iibertragen.
In einer sich stetig verandernden Welt ist
Lernkompetenz also definitiv eine Schlissel-
kompetenz.

Biel: Die meisten Menschen verbringen den
grofiten Teil ihres Lebens in einer berufli-
chen Tatigkeit. Daher betrifft Lebenslanges
Lernen vor allem die berufliche Bildung.
Wir sind hier im Controller Magazin, daher
liegt nahe, den Begriff ,Strategie” einzufiih-
ren. Bendtigen wir eine Lernstrategie?

Deyhle: Ja es ist enorm wichtig, Lern- bzw.
Weiterbildungsmanagement innerhalb
einer Organisation strategisch anzugehen
und alle daftir Verantwortlichen mit den
entsprechenden Kompetenzen aufzula-
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den. Bei der CA controller akademie stellen
wir z. B. fest, dass die Weiterbildung in den
Bereichen Controlling und Finance meis-
tens lber die Fachabteilungen gesteuert
wird. So missen Leiter:innen Controlling
und Finance oder CFOs sich nicht nur damit
beschiftigen, wie sie ihre Bereiche in Hin-
blick auf Prozesse, Systeme und Methoden
zukunftsorientiert ausrichten, sondern
auch passende Kompetenzentwicklungs-
strategien entwickeln.

Biel: Die von lhnen angesprochene ,Kompe-
tenzentwicklungsstrategie fufst auf eini-
gen Voraussetzungen. Wie sehen Sie diese?

Deyhle: Das setzt voraus, kiinftige Rollen-
modelle zu erarbeiten und zu analysieren,
welche Kompetenzen und Talente daftr be-
notigt werden. Wen muss ich neu suchen
und wie befahige ich vor allem bestehende
Personen und lege deren Talentpotenzial
frei? In Zeiten eines akuten Fachkrafteman-
gels ein wichtiger Aspekt. Es sind Anreize zu
schaffen, dass Lernen intrinsisch nach dem
Pull-Prinzip erfolgt und Konzepte zu entwi-
ckeln, die Weiterentwicklung flachende-
ckend und effektiv ermoglichen. Weiterhin
sind geeignete Systeme, Collaboration-Tools
und externe Weiterbildungsanbieter aus-
zuwahlen, die hierbei unterstitzen.

Biel: Welche Rolle kommt dabei der Perso-
nalabteilung zu?

Deyhle: Ein ganz wichtiger Punkt. Beim The-
ma Personalentwicklungsstrategie diirfen
wir natirlich die Personalabteilungen nicht
aufder Acht lassen. Viele der gerade aufge-
zahlten Punkte sind organisationsweit zu
l6sen. Idealerweise sollten Personal- und
Fachabteilungen interdisziplinar als Busi-
ness Partner zusammen eine nachhaltige
Kompetenzentwicklungsstrategie erarbei-
ten. Nur so konnen sie gemeinsam einheit-
liche Lernkonzepte entwickeln, die auf die
Unternehmensstrategie einzahlen.

Biel: Bitte lassen Sie uns nach Notwendig-
keit und Bedeutung des Lernens auch ein-
gehen auf Formen des Lernens, der Art und
Weise des Lernens.

Deyhle: Gerne, lassen Sie uns dazu die drei
Formen des Lernens betrachten:

1. Formelles,

2. informelles und

3. autodidaktisches Lernen.

Biel: Wir sind auf Ihre Erlauterungen ge-
spannt.

Deyhle: Formelles Lernen pragt vor allem den
ersten Teil unseres Lernlebens, der durch
Schule, Ausbildung oder Studium gepragt ist.
Hier erfolgt der Wissenserwerb strukturiert
und institutionell. Das heifst, der gesamte
Lernprozess mit vordefinierten Lerninhalten
und Lernzielen ist auf ein Lernergebnis aus-
gerichtet, das entsprechend zertifiziert bzw.
bescheinigt wird. Das Lernen wird mafdgeb-
lich durch eine lehrende Person und deren In-
stitution gepragt, die das didaktische Vorge-
hen sowie die soziale Interaktion vorgeben.

Biel: Erfolgt das Lernen nicht zu einem
Grofdteil auch im Arbeitsalltag?

Deyhle: Absolut. Wenn Lernen nach dem

Prinzip ,Learning by Doing“ oder ,in the flow

of work“ erfolgt, also nicht organisiert und

angeleitet, spricht man von informellem

Lernen. Es erfolgt mitlaufend wihrend einer

Tatigkeit, ohne Prifung und ohne Bestati-

gung. Dabei gibt es unterschiedliche Typi-

sierungen, um informell zu lernen.

= Der Wissenszuwachs kann unbewusst
(implizit) erfolgen, d.h. der Lernende ist
sich seines Lernerfolgs nicht bewusst und
sieht sich auch nichtals Lernender.

= Erkann reaktiv erfolgen z. B., wenn durch
spontanes Reflektieren aktueller, vergan-
gener oder kinftiger Ereignisse ein Lern-
effekt entsteht.

» Zuletzt kann neues Lernen mit Absicht (de-
liberativ) erfolgen. Hier wird bewusst ein
Lernziel in einem bestimmten Zeitraum
definiert, z.B.im Rahmen einer Problem!6-
sungsaufgabe wahrend des Arbeitsprozes-
ses. Das Lernen steht hierbei aber nicht im
Fokus, sondern ist eher ein Nebeneffekt.

Biel: Es fehltjetzt nur noch das autodidakti-
sche Lernen ...

Deyhle: So ist es, wenn das Lernen selbstge-
steuert und selbstorganisiert ohne Anlei-
tung erfolgt, dann spricht man von auto-
didaktischem Lernen. Die Lernenden ent-
scheiden frei Gber Inhalt, Format und Art,
wie sie sich selbst Wissen beibringen.

Biel: Wie sehen Sie das Zusammenspiel der
drei Lernformen?

Deyhle: Idealerweise erfolgt Lernen sowohl
formell, informell als auch autodidaktisch,



um neues Wissen nachhaltig in sicheres
Konnen zu tiberfihren.

Biel: Die Berufsbildung wird aus der Sicht
von Kritikern zu sehr auf fachliche und
praktische Lerninhalte eingeengt. In der
Diskussion zur beruflichen Weiterbildung
steht z. B. der Begriff ,Anpassungsbildung®,
mit dem Mitarbeitende wieder fit gemacht
oder, wie es gelegentlich heifdt, ,optimiert*
werden. Nach modernem Verstdndnis
steht die berufsbezogene Qualifikation
nicht im Gegensatz zur Bildung im Sinne
der Personlichkeitsentwicklung. Wieweit
lasst sich in der Praxis die Forderung der
fachlichen Fahigkeiten mit der Personlich-
keitsentwicklung, beispielsweise Forde-
rung der Urteilsbildung oder der sozialen
Kompetenz, tatsichlich verbinden?

Deyhle: Kompetenzausbau sollte stets fach-
liche sowie persdnliche Entwicklung bein-
halten, damit neues Wissen spater auch voll-
umfanglich und nachhaltigin der Zusammen-
arbeit implementiert und angewendet wer-
den kann. Denn nach der Weiterbildung sind
auch die Kolleg:innen und Vorgesetzten von
den neuen Methoden zu (iberzeugen und zu
motivieren, Bestehendes zu verandern.

Biel: Vom Controlling-Pionier Albrecht
Deyhle habe ich vor langer Zeit gelernt und
verinnerlicht, dass Management sowohl
eine sach- als auch eine personenorientier-
te Seite kennt, die Einfluss auf die Beein-
flussbarkeit und Wirksamkeit von Veran-
derungen haben. Das hierzu passende Kon-

zept heifst ,MOVE“. Hat dieses Konzept
eine Bedeutung in lhrer Arbeit?

Deyhle: Ja, natiirlich! In der CA veranschau-
lichen wir das in Controllers Ausbildungs-
programm in fiinf Stufen anhand unseres
MOVE-Konzepts und seinen vier zentralen
Gestaltungsebenen: Methodik, Organisa-
tion, Verhalten, Einstellung. MOVE steht
dabei fiir ,im Unternehmen etwas bewe-
gen, also flr ,Veranderungsprozesse er-
folgreich gestalten‘. Denn Veranderung ge-
lingt nur dann erfolgreich, wenn die Men-
schen (in Verhalten und Einstellung) sowie
die Sache (die Methodik und Organisation)
in gleicher Weise mit einbezogen werden.
Daher vermitteln wir sowohl das Fachwis-
sen zur Methodik als auch soziale und
kommunikative Kompetenzen mit dem
Wissen, wie Verhaltensanderungen herbeizu-
herbeizufithren sind. Denn als Business Part-
ner kann ich nur erfolgreich agieren, wenn
ich beides beherrsche. Die CA controller aka-
demie pragt seit jeher das Verstandnis,
dass erfolgreiches Controlling Business
Partnering voraussetzt.

Biel: Sollte der Arbeitgeber, der die Bil-
dungsmafinahme bezahlt, hier auch eine
bestimmte Akzentsetzung erwarten?

Deyhle: Ja auf jeden Fall. Gerade fiir den Er-
folg von ,lernenden Organisationen®, die
sich stetig weiterentwickeln wollen, ist es
absolut entscheidend, dass deren Mitarbei-
tende ihre Kompetenzen in beiden Berei-
chen gleichermafien ausbauen.
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Biel: Verschieben sich nicht die Anforderun-
gen in Richtung personlicher Fahigkeiten?

Deyhle: Richtig, soziale Kompetenz, Urteils-
vermogen und Personlichkeit sind in einer
Arbeitswelt, in der Tatigkeiten zunehmend
von Systemen (ibernommen werden, nicht
nur ein wichtiges Kriterium fir die Employ-
ability, sondern auch fir eine gesunde Orga-
nisationsentwicklung.

Biel: Eine andere Anforderung ist, berufli-
che Bildung zweck- und zielbezogen auszu-
richten. Es geht ja nicht nur darum, Kennt-
nisse zu vermitteln. Die fachlichen Kennt-
nisse miissen sich in einer weiteren Stufe zu
Fahigkeiten zu Kénnen und letztlich Kom-
petenzen verdichten. In einem dritten
Schritt geht es um das Erlangen von Nutzen
bzw. Wettbewerbsvorteile des jeweiligen
Unternehmens durch bessere Fachbildung
des Personals. Klaus North hat 1998 eine
Wissenstreppe“ skizziert, die die stufen-
weise Entwicklung von Wissen sehr an-
schaulich verdeutlicht, Abb. 1. Wieweit
kann die berufliche Weiterbildung das
Schema der Wissenstreppe abbilden und
ihre Arbeit integrieren?

Deyhle: Klaus North veranschaulicht in sei-
ner Wissenstreppe gut, wie Wissensma-
nagement innerhalb einer Organisation
funktionieren sollte —
= beginnend beim Sammeln

und Generieren von Information
= (iberden Wissensaufbau
= bis hin zum Wettbewerbsvorteil.

DATEN
+ Syntax
I ZEICHEN

INFORMATION
+ Bedeutung

Die Wissenstreppe nach North

KONNEN
+ Anwendungs-
bezug

WISSEN
+Vernetzung

HANDELN
+ Wollen

WETTBEWERBS-
FAHIGKEIT

+ Einzigartigkeit

KOMPETENZ
+ Richtig
handeln

Abb. 1: Die Wissenstreppe nach North (Quellennachweis: Mit Norths Treppenmodell Wissensmanagement verstehen von Ann-Kathrin Krane | Feb 28,2018 —
https://www.tixxt.com/de/mit-norths-treppenmodell-wissensmanagement-verstehen/—aufgerufen am 24.06.22)
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In diese drei Bereiche lassen sich die 8 Stufen der Wis-
senstreppe auch unterteilen. Aus Zeichen, Daten und In-
formationen entsteht ein Wissenspool als Lerngrund-
lage. Doch Informationen nur zur Verfligung zu stellen,
reicht nicht aus. Um Lernbereitschaft bei den Mitarbei-
tenden zu erzeugen, ist es wichtig, Impulse zu setzen, die
das Bewusstsein fiir ein Problem schaffen und klarma-
chen, dass fiir eine Losung Kompetenzerweiterung notig
ist. Dies sollte unbedingt auch out of the box (unterneh-
mensextern) erfolgen, durch Vortrage, Fachtagungen,
das Controller Magazin (lacht ..) etc. und dafir gilt es
auch Freirdume trotz Tagesgeschaft zu schaffen. So er-
halten Informationen eine Relevanz und kdnnen in Hin-
blick auf die Problemstellung priorisiert werden.

Biel: Und wie kommen wir vom Wissen zur Anwen-
dungs- und Umsetzungskompetenz, damit ein Mehr-
wert fiir Unternehmen entsteht?

Deyhle: Das betrifft den zweiten Bereich von Norths
Wissenstreppe: Wissen, Handeln und Kénnen. Um zu
einer Losung zu kommen, muss neues Wissen nicht nur
erfasst, sondern auch praktisch in Fall- und Rollenspielen
in der Handhabung gelibt, reflektiert und verinnerlicht
werden z.B. im Rahmen von Trainings und Workshops.
Danach erst befassen sich die Lernenden mit dem Wis-
senstransfer in die Unternehmenswirklichkeit, um das
neu Gelernte im Kontext ihrer Problemstellung anzu-
wenden. Jetzt gilt es Handlungssicherheit aufzubauen
und die gewonnenen Erkenntnisse auch anderen
(Chefin, Kollegen:innen) nahezubringen, um in der Orga-
nisation einen Mehrwert des Gelernten zu schaffen.
Denken wir hier wieder an das MOVE-Modell.

Biel: Wann entsteht ein Mehrwert?

Deyhle: Ein echter Mehrwert fiir das Unternehmen wird
erst dann generiert, wenn Veranderung erfolgt. Dazu
missen die gelernten Methoden entsprechend adaptiert
und aufs Unternehmen angepasst werden. Die Wissen-
den werden so zu Kénnern.

Biel: Was ist aus lhrer Sicht letztlich der Kern der beruf-
lichen Weiterbildung?

Deyhle: Der letzte und dritte Bereich umfasst die eigent-
liche Zielsetzung der beruflichen Weiterbildung: Kom-
petenzen zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
aufzubauen. In einem dynamischen Umfeld hangt nach-
haltiger Erfolg vom kontinuierlichen Hinterfragen, Adap-
tieren und Vernetzen der Methoden und des Verhaltens
zur Problemlosung ab damit echte Handlungskompe-
tenz entsteht, die die Marktfahigkeit sichert und Organi-
sationen zu Wettbewerbserfolgen verhilft. Das bedeutet
auch, dass das Dazulernen nie endet.

Biel: Was ist beim Wissensmanagement operativ und
strategisch zu beachten?
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Deyhle: Damit es operativ gelingt, muss der Zugang zu
vielfaltigen Informationsquellen und Impulsgebern ge-
fordert werden, es miissen Freirdume fiirs Lernen, Uben
sowie fir Impulsveranstaltungen und fiir Weiterbildun-
gen geschaffen werden. Es braucht eine Fehlerkultur,
damit Anwendungssicherheit erreicht werden kann und
Veranderungsbereitschaft, um als lernende Organisa-
tion Wettbewerbsvorteile zu erreichen.

Biel: Wie folgt Wissensmanagement einer Strategie?
Was istzu tun?

Deyhle: Damit Wissensmanagement strategisch richtig
aufgesetzt wird, muss herausgearbeitet und definiert
werden, welche Wissensziele und welche (Handlungs-)
Kompetenzen fiir das Erreichen der Unternehmensziele
bendtigt werden. Das Wissens- bzw. Lernmanagement
sollte hier der Unternehmensstrategie entsprechen.

Biel: Wir fiihren unser Interview fiir die Leserinnen und
Leser des Controller Magazins. Daher kommen wir nicht
umhin, zumindest kurz und knapp auf das Bildungs-
Controlling einzugehen. Das Bildungs-Controlling als eine
der etwa 20 relevanten Erscheinungsformen des Funk-
tions-Controllings zielt insbesondere darauf, die Perso-
nalentwicklung zu steuern. Nach einem haufig zitierten
Modell von Donald L. Kirkpatrick (bereits vor iber 60 Jah-
ren entworfen), kommt es auf vier zentrale Kriterien an:
1. Zufriedenheit der Teilnehmer.
2. Feststellung des Lernerfolgs, z. B. Zugewinn an Kompetenz.
3. Transfererfolg, d. h. Umsetzung des Celernten.
4. Unternehmenserfolg, d. h. Auswirkung der Bildung
aufdas Unternehmen.
Sie leiten eine bedeutende Einrichtung der beruflichen
Weiterbildung mit dem Fokus auf Unternehmenssteue-
rung. Sind diese Kriterien praxis- und anwendungsgerecht?

Deyhle: Ja, ein nachhaltiges Bildungscontrolling hat das
Ziel, den Kompetenzaufbau zielgerecht zu planen, zu
messen und zu steuern, damit ein Mehrwert fir das Un-
ternehmen entsteht. Das heifst sicherzustellen, dass die
Investitionen in Weiterbildung auf den Unternehmenser-
folg messbar einzahlen als Return on Education ROE. Auf
der anderen Seite bedeutet es auch zu gewahrleisten,
dass ausreichend (qualitativ wie quantitativ) in Weiter-
bildungsmafinahmen investiert wird, die Zufriedenheit,
Motivation, erweiterte Kompetenzen und Verhaltensin-
derungen zur Folge haben. Bildungscontrolling sorgt fir
Transparenz, damit Weiterbildungsaktivitaten fir die
Organisation und fir die Mitarbeitenden nutzbringend
geplant, konzipiert, budgetiert und umgesetzt werden
konnen. Hierbei ist es wichtig, von den Zielen her zu den-
ken und zu ermitteln, auf welchem Weg diese langfristig
und nachhaltig zu erreichen sind. Dabei ist es durchaus
sinnvoll, ein Bildungs-Reporting mit allen hierfiir relevan-
ten Steuerungskennzahlen aufzubauen.

Biel: Ist Bildungscontrolling ein Schnittstellen-Thema?



Deyhle: Absolut, erfolgreiches Bildungs-
Controlling konnte in der interdisziplindren
Zusammenarbeit bildlich gesehen werden
als Schnittmenge der Wirkungskreise von
Fachabteilungsleitung und Personalent-
wicklung. Ich verweise hier auf die von mei-
nem Vater entwickelte Definition von Con-
trolling anhand des Schnittmengenbildes.

Biel: Kann sich ein Anbieter von Dienstleis-
tungen in der Weiterbildung diesen Maf3-
stiben unterwerfen?

Deyhle: Ihre Frage kann ich klar mitja, das st
unser Anspruch, beantworten: Fiir uns als
Partner flir Weiterbildung und Beratung
sind alle beschriebenen Stufen wichtige Teile
unserer Dienstleistung, um Einzelpersonen
und Organisationen bei ihrer Entwicklung
nachhaltig zu unterstitzen. Deshalb bieten
wir unseren Teilnehmenden nicht nur quali-
tativ hochwertige Inhalte, sondern setzen
auch einen groféen Fokus auf das praktische
Uben, unterstiitzen bei der Ubersetzung in
die Unternehmenswirklichkeit sowie bei der
spateren Anwendung ,on the Job.

Biel: Wieweit reicht Ihre Konzeptarbeit?

Deyhle: Wenn wir Organisationen bei der Erar-
beitung einer Roadmap zur Entwicklung der
Bereiche Controlling und Finance unterstiit-
zen, gehoren dazu auch Konzepte zur Kompe-
tenzentwicklung, damit die strategischen Un-
ternehmens- oder Bereichsziele erreicht wer-
den kénnen. Und als Controllingspezialist liegt
uns nattrlich die Steuerung von Bildung am
Herzen. Dazu wirken wir als Botschafter und
sorgen flir Denkanstofie und Impulse im Rah-
men von zahlreichen Vortragen, Webinaren,
Sendungen und Fachtagungen.

Biel: Interviews haben auch das Ziel, etwas tie-
fer in ein Thema zu blicken. Deshalb méchte
ich ein Thema ansprechen, das vielfach gemie-
den wird. Lernen und vor allem Lebenslanges
Lernen werden hauptsichlich rational be-
trachtet. Wir missen uns immer wieder mit
neuen Verhdltnissen, Situationen und Anfor-
derungen in Einklang bringen. Dies ist plausi-
bel und unmittelbar einsichtig. Stellen wir nun
die Emotionen gegen die Rationalitat. Bei der
Vorbereitung auf dieses Interview war ich
iberrascht, dass bei unserem Thema offenbar
in vielen Fillen auch ein Angstgefiihl mitge-
dacht wird. Die Angst, abgekoppelt zu werden
oder nicht mehr mithalten zu kénnen. In der
nlchternen betriebswirtschaftlichen Sprache

kénnte man sich fragen, ob man noch markt-
konform ist, ob die Beschaftigungsfahigkeit —
oder in der Fachsprache die Employability —
noch gesichert ist. Nehmen Sie diesen Druck
in der beruflichen Fortbildung wahr?

Deyhle: Ja natirlich — die Entwicklungen
durch digitalen Wandel, New Work oder
New Normal bauen Druck auf uns alle auf.
Im privaten Umfeld ist es noch eher moglich,
die eine oder andere Entwicklung an sich
vorbeiziehen zu lassen, beruflich kann man
sich das nicht leisten. Die Verdnderungen in
der Arbeitswelt sind nicht zu ibersehen und
das humanistische Bildungsideal von Lebens-
langem Lernen (LLL), dessen Zweck die freie
Entfaltung und Personlichkeitsbildung des
Menschen ist, steht immer mehr im Zeichen
des Humankapitals.

Biel: Die Okonomisierung ist zwangslaufig
entscheidend und dominierend ...

Deyhle: LLL wird vorrangig 6konomisch in-
terpretiert als wirtschaftlicher Erfolgsfaktor
im globalen Wettbewerb. Die Intention zu
Lernen liegt also weniger darauf, den per-
sonlichen Horizont zu erweitern, sondern
mehr auf den konkreten beruflichen Interes-
sen, die damit verkniipft sind. Ideal wiare
natdrlich beides. Sich kontinuierlich weiter-
bilden und lernen sind fester Bestandteil des
Arbeitslebens geworden. Wer das nicht er-
kennt, lauft Gefahr, abgehingt zu werden.
Um Druck herauszunehmen hilft es, sein
Mindset zu dndern: Nicht fertig zu werden
istdas Ziel, sondern der Weg ist das Ziel.

Biel: Zu guter Letzt: Wie stellen Sie sich eine
,Kultur des Lebenslangen Lernens“vor?

Deyhle: Lernen hat vor allem mit Wollen zu
tun, daher bedeutet das fir mich idealer-
weise ,eine Kultur, in der wir lebenslang
mit Freude lernen wollen® Idealerweise
konnen wir dabei die Art und Weise, die un-
serem Lerntyp am meisten entspricht, frei
gestalten. Dazu gehdren Lerninhalte, von
deren Sinnhaftigkeit man tberzeugt ist.
Lehrende und eine Didaktik, die begeistern.
Interaktionen in Lernteams und Communi-
ties, die Spafd machen. Spielerische Elemen-
te, die bei Laune halten. Lob und Anerken-
nung, die motivieren. Damit der Antrieb zu
lernen nicht erlischt, muss das Gelernte spa-
ter auch ausprobiert und angewendet wer-
den diirfen. Im beruflichen Kontext hangt
das stark von der Unternehmenskultur ab.

HINTERGRUND

Transfererfolg impliziert (Verhaltens-)Ande-
rungen zuzulassen, eine gute Fehlerkultur
und die Erwartungshaltung, dass nach Wei-
terbildungen auch Veranderungen erfolgen.
Wer seinen Mitarbeitenden Weiterbildung
nur als Incentive anbietet, nimmt diese In-
vestition nicht als Chance ernst, die Organi-
sation weiterzuentwickeln, und schatzt die
neuen Kompetenzen und das wachsende
Potenzial der Mitarbeitenden nicht wert.

Biel: Wir haben nun umfénglich iber das
Lebenslange Lernen diskutiert. Anstelle einer
individuellen Zusammenfassung mochte ich
gerne mit einem Zitat enden, das ich in ei-
nem Beitrag des Kultusministeriums von Ba-
den-Wiirttemberg fand: ,Mit dem Wandel
unserer Gesellschaft verdndern sich auch die
Anforderungen, die Beruf und Alltag an je-
den Einzelnen stellen. Lebenslanges Lernen,
das heifst, die personliche Bereitschaft, sich
verdnderten Bedingungen in allen Lebensbe-
reichen zu stellen, neugierig zu bleiben und
aktiv das personliche und gesellschaftliche
Umfeld mitzugestalten.“ lhnen, liebe Frau
Deyhle, herzlichen Dank fiirs Mitmachen in
unserer Interviewreihe und viel Anerken-
nung und Respekt fiir lhre sehr sachkundi-
gen, engagierten und auch meinungsfreudi-
gen Antworten. Zum Lebenslangen Lernen
haben Sie nicht nur fir Ihre Akademie, son-
dern auch fir alle gesprochen, die sich mit
der Bildungsarbeit beschiftigen. H
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