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*Das Steuerrechtsinstitut Knoll gehört wie der 
JUVE Verlag zur Unternehmensgruppe des 
NWB Verlags.

Andrea Jost ist Steuerberaterin und  
Wirtschaftsprüferin. Schon zu ihrer Zeit als 
Partnerin bei Haarmann Hemmelrath, wo  
sie insbesondere auf Erbschafts- und Stiftungs-
steuerrecht spezialisiert war, arbeitete die 
heute 55-Jährige als Dozentin bei Knoll* und 
stieg später in die Geschäftsführung ein. 
Mittlerweile ist sie alleinige Geschäftsführerin 
des Münchner Steuerrechtsinstituts.

Martin Schmidt (42) startete seine berufliche 
Laufbahn ursprünglich mit der Ausbildung 
zum Diplom-Finanzwirt in Nordkirchen, 
wechselte aber kurz danach zu Ernst & Young 
(EY) in Dortmund. Dort beschäftigt sich der 
Associated Partner insbesondere mit  
Konzernabschlüssen. Daneben ist er seit  
rund fünf Jahren als Learning Leader GSA  
für das Bildungsmanagement bei EY mit 
verantwortlich. 

*Das Steuerrechtsinstitut Knoll gehört  
wie der JUVE Verlag zur Unternehmensgruppe  
des NWB Verlags.
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Corona und die Digitalisierung verändern 
das Bildungsmanagement bei Beratungs­
gesellschaften und Dienstleistern gleicher­
maßen. Andrea Jost, Geschäftsführerin von 
Knoll*, und Martin Schmidt, Learning  
Leader GSA bei Ernst & Young, diskutieren 
mit JUVE Steuermarkt darüber, wie viel  
und welche Unterstützung für das Steuer­
beraterexamen erforderlich ist, worauf es  
bei virtueller Ausbildung ankommt – und 
warum Geld zum entscheidenden Faktor 
werden kann.

„WIR BEREITEN DIE 
LEUTE AUF EINE  
ALTMODISCHE 
PRÜFUNG VOR“



JUVE STEUERMARKT Herr Schmidt, was 
macht eigentlich ein Learning Leader 
bei Ernst & Young?
Martin Schmidt: Es ist im Grunde vor 
allem eine koordinierende Aufgabe. Ich 
helfe mit, wenn es um das Curriculum 
für unsere Mitarbeiter geht. Wenn es 
zum Beispiel in einem Fachbereich Be-
darf an einer Schulung zu einem spezi-
ellen Thema gibt, schaue ich, wie wir es 
in unser bestehendes Programm ein-
bauen können und ob wir das intern 
abdecken oder einen externen Dienst-
leister hinzuziehen. An vielen Stellen 
arbeite ich auch inhaltlich mit und hole 
Feedback ein, wenn wir neue Formate 
ausprobiert haben. 

Was sind aus Ihrer Sicht die größten 
Veränderungen im Bildungsmanage­
ment?
Andrea Jost: Was uns aufgefallen ist: 
Das Niveau der Berufsanfänger ist auf-
grund des Bologna-Prozesses heutzuta-
ge ein anderes als vor ein paar Jahren. 
Die steuerlichen Grundlagen, die man 
früher klassisch im kaufmännischen 
Studium mitbekommen hat, die fehlen 
heute häufig. Die steuerliche Ausbil-
dung spielt in den Bachelor-Studien-
gängen fast überhaupt keine Rolle 
mehr! Da müssen wir das Einstiegs
niveau in unseren Lehrgängen deutlich 
anpassen.

Machen Sie diese Beobachtung auch 
bei EY?
Schmidt: Ja. Das vertiefte Steuerwissen 
ist bei den meisten Berufsanfängern 
heutzutage nicht mehr da. Wir fahren 
daher zweigleisig in unserer Ausbil-
dung: Wir vermitteln zum einen viel 
stärker als früher die fachtheoretischen 
Grundlagen und zum anderen – und 
das ist für uns ein sehr wichtiger Punkt 

– stellen wir diese fachtheoretischen In-
halte immer in Bezug zur praktischen 
Arbeit, also dazu, wie der Mitarbeiter 
das Wissen später praktisch bei den 
Mandaten anwenden soll.
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der Steuerberatertitel auch gar nicht  
so entscheidend. Liegt es da wirklich  
in der Verantwortung der Beratungs­
häuser allein, bei der Examensvorbe­
reitung für strukturelle Unterstützung 
zu sorgen?
Schmidt: Natürlich ist der Steuerbera-
ter für uns ein wichtiger Titel. Aber es 
ist nun einmal tatsächlich so, dass unser 
primäres Ziel im Bildungsmanagement 
nicht ist, die Mitarbeiter zu Steuerbera-
tern zu machen, sondern zu guten Be
ratern für unsere Mandanten. Und da 
spielen häufig andere Themen eine  
Rolle, als das sehr breite, rein fachtheo-
retische Wissen für die Steuerberater-
prüfung.
Jost: Aber das ist ja genau der springen-
de Punkt: Die innerbetriebliche Ausbil-
dung zielt bei vielen Beratungshäusern 
allein auf die zukünftige Beratungstä-
tigkeit ab – und das hilft bei der Steuer-
beraterprüfung wenig. Mit einem Tutor 
wie bei Ihnen, Herr Schmidt, sind Sie 
schon weiter als viele andere Beratungs-
gesellschaften. Wir versuchen auch, mit 
den Arbeitgebern enger zu kooperieren 
und gemeinsam Lernkonzepte für eine 
effiziente und erfolgreiche Vorberei-
tung zu entwickeln – denn die Arbeit-
geber haben ja auch ein Interesse daran, 
dass die Kandidaten es im ersten Ver-
such schaffen. 

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die 
Digitalisierung in der Ausbildung, 
richtig?
Schmidt: Allerdings. Und Corona hat 
hier auch noch einmal viel verändert. 
Wir sehen die klare Anforderung unse-
rer Leute an digitale Trainings: Bitte 
macht ein wirkliches virtuelles Training. 
Es hilft niemandem, wenn man acht 
Stunden Frontalvortrag einfach ins In-
ternet überträgt. Wir bieten zum Bei-
spiel in den Seminaren Simulationen an, 
damit die Leute auch am Ball bleiben.
Jost: Da haben Sie meine hundertpro-
zentige Zustimmung! Für digitales Bil-
dungsmanagement braucht es innovati-
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Sind das eigene Programme, die Sie 
durchführen?
Schmidt: Ja, zum Start durchlaufen die 
Mitarbeiter ein Programm, das eigens 
von uns entwickelt wurde. Das bein
haltet die Grundausbildung mit Fall
studien, zum Beispiel zu den Themen 
Ertragsteuern, Indirect Tax oder Ver-
rechnungspreise – immer mit dem 
Blick auf die praktische Anwendung. 
Daneben fördern wir natürlich auch 
das Steuerberaterexamen mit einem  
finanziellen Zuschuss und einer zeit-
weisen Freistellung von der Arbeit.
Jost: Und das ist für viele eine große  
Herausforderung: Die Steuerberater
anwärter werden von ihren Arbeitge-
bern beim Steuerberaterexamen oft al-
lein gelassen – sie bekommen zwar das 
Geld und die Zeit, aber keine Unterstüt-
zung dabei, welche Kurse überhaupt 
sinnvoll sind und wie sie die Vorberei-
tung strukturieren sollen. Die Anwärter 
buchen sich Module verschiedener An-
bieter zusammen, die nicht aufeinander 
abgestimmt sind, anstatt zunächst ein 
schlüssiges Lernkonzept zusammenzu-
stellen und am Ende ist die Betroffen-
heit groß, denn mehr als 50 Prozent 
schaffen das Examen nicht im ersten 
Anlauf.
Schmidt: Das ist sicher ein Risiko, und 
dem versuchen wir bei EY ganz gezielt 
vorzubeugen: Jeder Berufseinsteiger be-
kommt bei uns zu Beginn seiner Lauf-
bahn einen erfahrenen Berater an die 
Seite, der auch bei solchen Themen un-
terstützt. Und wenn ein Mitarbeiter 
zum Beispiel sagt: Ich bin bei EY zwar 
nicht im Bereich Indirect Tax tätig, aber 
für das Steuerberaterexamen könnte ich 
hier noch eine Schulung gebrauchen, 
dann kann diese Person daran auch teil-
nehmen. Und die Mitarbeiter tauschen 
sich auch selbst sehr intensiv aus.

Das ureigenste Interesse der Beratungs­
gesellschaften ist es, Berater auszubil­
den. In vielen Segmenten wie zum  
Beispiel bei Verrechnungspreisen ist  
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ve Formate und Konzepte. Wir haben 
im Frühjahr ein Format entwickelt, bei 
dem wir aus einem professionellen 
TV-Studio senden. Unser Dozent hat  
einen fachlichen Co-Moderator an der 
Seite, der die Fragen aus dem unter-
richtsbegleitenden Chat vorselektiert 
beziehungsweise beantwortet, sodass 
der Dozent sogar weniger Unterbre-
chungen durch Verständnisfragen aus-
gesetzt ist als im Präsenzunterricht. Das 
Ganze lief in den digitalen Sommer
kursen wie eine TV-Show und die Teil-
nehmer haben sich nicht gelangweilt!
Schmidt: Auch wir versuchen, unsere 
digitalen Angebote auf maximal vier 
Stunden zu begrenzen. Dann verteilen 
wir es lieber auf mehrere Blöcke, als die 
Teilnehmer den ganzen Tag vor einen 
Livestream zu setzen. Woran wir derzeit 
auch arbeiten: Wir werden künftig so-
genannte Learning Nuggets anbieten, 

kleine Bildungshappen, mit denen sich 
die Teilnehmer auf den gleichen Stand 
bringen können, bevor sie in die virtuel-
le Klasse gehen. Das geht genau in die 
Richtung, die die jungen Leute brau-
chen: „Schnell mal anschauen“. Das 
geht auch von unterwegs.
Jost: So etwas Ähnliches haben wir auf 
unserer Lernplattform auch: Dort kann 
man sich zum Beispiel über Kurzvideos 
schnelle Informationen zu einem be-
stimmten Thema besorgen. Die jungen 
Leute sind ja auch gar nicht mehr ge-
wohnt, so lange Texte zu lesen – das 
hängt mit dem veränderten Medienver-
halten zusammen. Allerdings darf man 
mit Blick auf das Steuerberaterexamen 
die Teilnehmer auch nicht in falscher 
Sicherheit wiegen. Denn das sind nach 
wie vor drei Mal sechs Stunden Präsenz-
klausur mit Stift und Papier! Wenn man 
im Training nur Multiple-Choice-Fra-

gen beantwortet oder mit Lernhappen 
arbeitet, hat man noch lange nicht das 
Examen in der Tasche. Im Gegenteil: 
Dann kommt das böse Erwachen in der 
Prüfung, weil man das konzentrierte 
Anwenden von gelerntem Wissen gar 
nicht mehr gewohnt ist. Wir müssen ja 
den Spagat schaffen und unsere Teil-
nehmer mit modernen und virtuellen 
Trainings auf eine total altmodische 
Prüfung vorbereiten. 

Was heißt das konkret?
Jost: Für die Steuerberaterprüfung 
brauchen die Anwärter neben dem 
Fachwissen noch ganz andere, spezielle 
Fähigkeiten, zum Beispiel eine ausge-
feilte Klausurtechnik, die wir im Rah-
men eines Klausurentrainings vermit-
teln. Da simulieren wir, zum Teil sogar 
in den Räumen, wo die Prüfungen tat-
sächlich stattfinden, die Prüfungssitua-
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Schmidt: Genau, das geht von Bronze 
bis Platin – so zeigt der Mitarbeiter, dass 
er die Fähigkeiten hat, den Mandanten 
in diesem Bereich beraten zu können.
Jost: Ich bin hundertprozentig bei Ih-
nen, Herr Schmidt. Bildungsmanage-
ment ist über den Steuerberatertitel  
hinaus wichtig geworden. Ich sage im-
mer: Bildungsmanagement ist der neue 
Dienstwagen. Die Bewerber fragen 
nicht mehr nach Handy oder Laptop, 
die fragen: Wie werde ich bei Euch aus-
gebildet? Das ist ein wichtiges Recrui-
ting-Tool geworden.
Schmidt: Absolut. Ausbildungsthemen 
werden in den Gesprächen offensiv 
nachgefragt. Es wird wie ein Incentive 
begriffen, und es ist auch unser ureigens
tes Interesse, das zu fördern, denn so 
können wir die jungen Leute an uns 
binden. 
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tion – mit Räuspern, Papierrascheln 
und so weiter. Viele müssen ja auch erst-
mal wieder trainieren, so lange mit der 
Hand zu schreiben, und ein Gefühl für 
die Zeit entwickeln.
Schmidt: Aber dann ist es ja bei Ihnen 
genauso wie bei uns. Sie bieten Ihren 
Teilnehmern die Praxis, die sie für das 
Steuerberaterexamen brauchen – und 
wir die Praxis, die sie für ihre Tätigkeit 
als Berater brauchen. Was ich gern noch 
ergänzen möchte: Wir reden gerade 
sehr viel über das Steuerberaterexamen 

– aber das betrifft ja nur die ersten  
zwei, drei Jahre des Berufslebens. Für 
uns ist nach dem Examen das Bildungs-
management ja noch nicht zu Ende, 
ganz im Gegenteil. Dann fängt für uns 
die Arbeit quasi erst an, die Mitarbeiter  
weiterzuentwickeln. Wir holen daher 
unsere Mitarbeiter direkt nach dem 

Steuerberaterexamen ab und schauen 
gemeinsam, wo es nun hingehen soll.

Und das heißt?
Schmidt: Wir haben Lernbausteine, wo 
sich die Kollegen dann eine sogenannte 
Learning Journey auswählen. Nach dem 
Steuerberaterexamen sind das natürlich 
viele inhaltliche Punkte und es geht 
dann stark in die Spezialisierung. Aber 
Steuerberatung ist ja heute noch viel 
mehr. Unsere Learning Journey beinhal-
tet auch Themen wie Digitalisierung, 
Analytics, Cloud-Lösungen. Das müssen 
die jungen Mitarbeiter heutzutage ver-
stehen und Steuerrisiken erkennen! In 
diesem Programm können die Mitarbei-
ter dann Badges erwerben, die sie als Spe-
zialisten auszeichnen. 
Jost: Da kriegt man also eine interne 
Zertifizierung?
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den virtuelles Training pro Tag abzustel-
len, statt gleich für eine ganze Woche. 
Die Vorteile liegen für uns also klar auf 
der Hand. Unser Konzept wird daher 
künftig sein, mit selbst gesteuerten digi-
talen Grundlagentrainings zu starten, 
die auch mobil und ‚on demand‘ ver-
fügbar sind, darauf mit virtuellen 
Livetrainings aufzusetzen, aber diese 
dann an entscheidenden Stellen mit 
physischen Trainings zu kombinieren. 
Für manches braucht man einfach Prä-
senztraining. Ein wichtiges Feedback, 
das wir von unseren Mitarbeitern in 
den letzten Monaten bekommen haben, 
war: Man kommt virtuell derzeit noch 
nicht so gut ins Gespräch. Da müssen 
wir Angebote schaffen. Zum Beispiel 
haben wir unser EY Future, ein phy
sisches Netzwerktreffen für unsere 
frisch gebackenen Steuerberater, auf-
grund von Corona virtuell durchge-
führt, das hat gut funktioniert. Wenn 
man wirklich investiert, kann man vir-
tuell sehr viel machen. 
Jost: Das sehe ich genauso. Wir wollen 
daher auch auf unserer Lernplattform 
neben unseren Fach- und Teilnehmerfo-
ren solche Austauschangebote schaffen. 
Denn das bietet doch auch tolle Mög-
lichkeiten! Lerngruppen können sich 
nun virtuell zusammenfinden, die es 
sonst auch physisch nie gegeben hätte, 
weil die Teilnehmer zum Beispiel in un-
terschiedlichen Städten wohnen. Was 
wir auch festgestellt haben: Die Hemm-
schwelle der Teilnehmer, in einem vir-
tuellen Seminar Fragen zu stellen, ist 
deutlich niedriger. Sie trauen sich eher, 
etwas in einen Chat zu schreiben, als 
sich in einem Raum voller Menschen 
zu melden.
Schmidt: Sicher ist es so, dass Corona 
die digitalen Entwicklungen im Bil-
dungsmanagement, die ohnehin ge-
kommen wären, noch einmal stark be-
schleunigt hat. Und das lässt sich auch 
nicht mehr zurückdrehen.
 

Das Gespräch führte Catrin Behlau.
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Die Digitalisierung und die veränder­
ten Anforderungen an die Berufs­
einsteiger sind doch sicher auch mit 
vielen Investitionen verbunden?
Jost: Allerdings – es ist nicht nur eine 
fachliche, sondern auch eine enorme fi-
nanzielle Herausforderung! Es ist zum 
Beispiel deutlich aufwendiger, wirklich 
gute digitale Angebote zu schaffen, als 
eine Präsenzveranstaltung zu leiten. 
Und es ist natürlich auch teuer – statt 
wie früher einen Dozenten, habe ich in 
meinem TV-Studio nun drei Personen, 
die den Unterricht betreuen! Aber wir 
haben in den letzten drei Jahren bewusst 
alles in diese Erfahrung investiert. Und 
diese Investitionen tun nicht weh, denn 
sie werden sich in zufriedenen Teilneh-
mern und Weiterempfehlungen auszah-
len. Schon jetzt hat unsere digitale Stra-
tegie dazu beigetragen, dass wir als 
Lehrgangsanbieter gut durch die Pan
demie gekommen sind. Wir haben ja 
unsere komplette Prüfungsvorbereitung 
rechtzeitig digital anbieten können. 
Schmidt: Klar, die Kosten sind ein Fak-
tor. Aber wir brauchen die digitale In
frastruktur – übrigens nicht nur im Bil-
dungsmanagement, sondern auch in 
unserer täglichen Arbeit. Seit einiger 
Zeit haben wir sogar ein eigenes Team, 
das digitale Konzepte entwickelt. Wir 
probieren da diverse Sachen aus, und 
Corona hat uns noch einmal einen er-
heblichen Schub gebracht. Unser Vor-
teil ist sicher, dass wir als globale Gesell-
schaft Themen wie IT-Struktur auch 
immer global ausrollen können – das 
bringt viele Freiheiten, Dinge auszupro-
bieren und zu investieren. 

Das bedeutet doch sicher auch einen 
Kulturwandel. Wie geht die Partner­
schaft damit um?
Schmidt: Wir haben ja sehr viele Mitar-
beiter der Generation Y und Z bei uns 
– und die müssen wir abholen. Das ist 
glasklar überall in der Organisation an-
gekommen und funktioniert auch. Ein 
anderer wichtiger Punkt ist allerdings: 

Wir müssen unsere Trainer auch ent-
sprechend schulen. Die müssen das 
auch in gewisser Weise zu ihrem Projekt 
machen und leben.
Jost: In großen Gesellschaften wie EY 
geht sowas, kleinere Kanzleien können 
das intern gar nicht leisten und sind auf 
externe Unterstützung angewiesen.

Dieser Gedanke weitergedacht: Wie  
gehen mittelständische Kanzleien, die 
so etwas nicht können, mit dem Thema 
Digitalisierung der Ausbildung um? 
Werden Sie als Big Four dazu ver­
dammt, die Ausbildung zu leisten, weil 
es mittelständische Einheiten nicht 
mehr können, und die Wettbewerber 
werben Ihre Leute dann ab?
Schmidt: Naja, unser Interesse ist schon, 
die Mitarbeiter, in deren Ausbildung 
wir ja viel investiert haben, auch zu hal-
ten. Wir sehen uns auf keinen Fall als 
reiner Ausbildungsbetrieb! 
Jost: Auch viele, vor allem kleine Bil-
dungsanbieter werden diese Investition 
nicht leisten können. Nur als Beispiel: 
Wir beschäftigen aktuell 1,5 Mitarbeiter 
nur für unsere Social-Media-Aktivitäten, 
der Großteil unserer Einstellungen in 
den letzten Jahren betraf IT und Digital.

Also gibt es im Bildungssektor zukünf­
tig eine Marktkonsolidierung?
Jost: Ja, das ist möglich, aber ich denke 
da eher auch an Kooperationen mit an-
deren Anbietern. 

Das Leben ist derzeit von Corona  
geprägt. Was bleibt denn von dieser  
Erfahrung in Bezug aufs Bildungs­
management?
Schmidt: Was sicher bleibt ist, dass ein 
großer Teil unserer Trainings künftig 
virtuell stattfinden wird. Das hat sich 
bewährt und unterstützt auch unser 
Ziel, CO2-neutral zu werden – auch das 
wollen die jungen Mitarbeiter heutzu-
tage. Man kann virtuell auch effektiver 
arbeiten und für die Partner ist es leich-
ter, einen Mitarbeiter für ein paar Stun-
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