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Abstract

Die fortschreitende Digitalisierung und die rasante Entwicklung Kiinstlicher Intel-
ligenz (KI) flihren in der Translationsbranche zu tiefgreifenden Umbriichen. Ki-
basierte Sprachlésungen verandern etablierte Geschaftsmodelle, Wertschop-
fungsketten und Berufsprofile und erzeugen zugleich Unsicherheit bei Beschaf-
tigten. Vor diesem Hintergrund untersucht das Forschungsprojekt ,KI-Change-
Trans® die Integration von Kl-Technologien im Kontext des Change-Manage-
ments. Ziel ist es, Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die Unternehmen und Mitar-
beitende bei der Gestaltung dieses Transformationsprozesses unterstiitzen.

Die Studie verfolgt einen qualitativen Ansatz mittels einer Delphi-Erhebung, die
Expertenwissen aus Unternehmen systematisch auf Meta-, Makro- und Mikro-
Ebene erfasst. Wahrend die Meta-Ebene die allgemeine Betroffenheit und Markt-
entwicklung adressiert, beleuchtet die Makro-Ebene organisatorische Strukturen
und Innovationsfreiraume. Auf der Mikro-Ebene stehen psychologische Aspekte
im Vordergrund: Akzeptanz, Motivation und die Wahrnehmung von Verande-
rungsnotwendigkeit.

Theoretisch stitzt sich das Projekt auf die Konzepte Ambidextrie, Change-Ma-
nagement, Organisationskultur, Arbeit 4.0 und New Work, die die technologi-
schen, organisationalen und kulturellen Dimensionen der Transformation integ-
rieren. Die Ergebnisse sollen einerseits Unternehmen konkrete Handlungsorien-
tierungen bieten, andererseits Studierenden und Berufseinsteigern Perspektiven
aufzeigen und damit Zukunftsangste abbauen.

,KI-ChangeTrans” leistet somit einen Beitrag zur wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung mit Kl und liefert praxisnahe Impulse fir den erfolgreichen Wandel in
wissensintensiven Dienstleistungsbranchen.
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1 Einleitung

In diesem Kapitel werden die fachpraktische und wissenschaftliche Relevanz des
Forschungsprojekts ,KI-ChangeTrans*! sowie das Forschungsdesign dargestellt
und begriindet.

1.1 Problematisierung und Forschungsliicke

Im Rahmen der fortschreitenden Digitalisierung und der rasanten Entwicklung
Kinstlicher Intelligenz (KI) stehen viele Branchen vor tiefgreifenden Veranderun-
gen. Insbesondere die Translationsbranche erlebt durch den Einsatz von Kl-ge-
stiitzten Ubersetzungstechnologien einen fundamentalen Wandel. Eine aktuelle
Studie von Jiménez-Crespo (2025) untersucht, wie Ubersetzende im Zeitalter der
Kl zu ,Kontrolle* und ,,Autonomie® stehen, die als zwei wichtige Saulen der hu-
manzentrierten Ubersetzung gelten. Die Arbeit von tukasik (2024) erforscht die
Wahrnehmung der Zukunft des Ubersetzungsberufs im Zeitalter der Kiinstlichen
Intelligenz aus Sicht polnischer professioneller Ubersetzender, Ubersetzungsstu-
dierender, Ubersetzungslehrender und anderer Sprachfachleute.?

In diesem dynamischen Umfeld ist es von entscheidender Bedeutung, die Aus-
wirkungen dieser technologischen Innovationen auf die Arbeitsprozesse und
Strukturen innerhalb der Branche zu verstehen und zu gestalten. Fir einen tiefe-
ren Einblick wird das von Don DePalma vom CSA Research im Dezember 2024
veroffentlichte Thesenpapier zu den Lokalisierungs-Trends fiir 2025 empfohlen.®

Digitale KlI-Sprachenldsungen unterstiitzen oder Ubernehmen bereits die fremd-
sprachliche Kommunikation im Privaten und wirken auch im professionellen Ein-
satz der Translationsbranche zunehmend disruptiv.*

Infolge wandeln sich die Geschéaftsmodelle, bestehend aus®

1. Nutzenversprechen
(z. B. héhere Effizienz, schnellere Skalierbarkeit, Special-Services),

1 ,KI-ChangeTrans" steht fiir ,Kinstliche Intelligenz — Change-Management in der Translationsbranche”.

2 Vgl. Jiménez-Crespo (2025), t.ukasik (2024).

3 Vgl. CSA Research (2024).

4 Vgl. stellvertretend u.a. Lanzl et al. (2024), eine Studie der Universitat Hohenheim, sowie CSA Research (2024).
5 In Anlehnung an Stahler (2001).
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2. Wertschopfungsketten
(z. B. Hybrid-Lésungen, Post-Editing, Wissensgraphierung, Customi-
zing),

3. Erlésmodell
(z. B. projekt- statt wortbasierte Abrechnung, Abo- oder Pay-per-Use-Ab-
rechnung).

Weitgehend unbekannt ist, wie sich das Berufsbild der Ubersetzenden in der
Translationsbranche verandern wird. Die offentliche Diskussion schwankt zwi-
schen pauschalen Effizienz-Utopien und dystopischen Jobkiller-Szenarien. Zu-
kunftsangste entstehen dabei nicht nur bei Beschaftigten, sondern auch bei Stu-
dierenden und Berufseinsteigern. Widerstande gegen Innovation im Allgemeinen
und den Megatrend ,Kiinstliche Intelligenz® im Speziellen sind die Folge. Trans-
formationsprojekte in Ubersetzungsfirmen drohen, an Akzeptanzproblemen zu
scheitern.

Language-Service-Provider (LSP) missen die Transformation ihrer Geschafts-
modelle daher gut vorbereiten — technisch, organisatorisch und personell. Ein
besonders sensibler Umgang ist beim Personal zu empfehlen. Denn neue, effek-
tive Geschaftsmodelle etablieren sich nicht sprunghaft. Das klassische Ge-
schaftsmodell (Human Based bzw. Computer Added Translation) muss auf ab-
sehbare Zeit ebenfalls effizient funktionieren. Beide Geschaftsmodelle sind daher
parallel zu betreiben und die Mitarbeitenden miissen bei der Transformation mit-
genommen werden und motiviert bleiben. Fir diese Aufgabe setzen viele Unter-
nehmen auf das sogenannte Change-Management.

Zwar existieren bereits zahlreiche Studien und Marktberichte zu den technischen
Entwicklungen von Kl-gestiitzten Ubersetzungstechnologien (z. B. zu Qualitat,
Effizienzgewinnen oder Post-Editing-Ansatzen). Auch 6konomische Perspekti-
ven — etwa die Diskussion um neue Erlésmodelle oder Hybrid-L6sungen — sind
zunehmend dokumentiert. Jedoch fehlt bislang eine systematische wissenschaft-
liche Untersuchung, wie diese technologisch induzierten Veranderungen die Ge-
schaftsmodelle von Ubersetzungsdienstleistern in ihrer Gesamtheit beeinflussen
und welche Folgen dies fur die Rollenbilder, Kompetenzen und Zukunftserwar-
tungen der Beschéftigten hat. Um diese Forschungsliicke zu schlie®en, soll die
vorliegende Studie ,KI-ChangeTrans® einen Beitrag leisten.
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1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund disruptiver Veranderungen wird in der Studie ,KI-Change-
Trans® untersucht, wie Kunstliche Intelligenz in der Translationsbranche im Kon-
text von Change-Management behandelt wird. Ziel dieser Studie ist es, durch die
Befragung von Expertinnen und Experten aus der Praxis fundierte Einblicke in
die aktuellen Entwicklungen und zukiinftigen Herausforderungen zu gewinnen.

Dabei liegt ein besonderer Fokus auf den Strategien und operativen Mal3nah-
men, die erforderlich sind, um die Integration von Kl-Technologien auf der Orga-
nisations- und Personalebene erfolgreich zu gestalten und die damit verbunde-
nen Veranderungen effektiv zu managen. Im Ergebnis wird eine Orientierungs-
hilfe fur Studierende ebenso entstehen, wie ein Aktionsplan an Erfolgsfaktoren
fur Unternehmen.

In der Studie werden dabei drei Forschungsaspekte adressiert, die in jeweils zwei
Forschungsfragen miinden:

1. Transformation von Geschaftsmodellen
¢ Wie verandern sich Nutzenversprechen, Wertschépfungsketten und
Erldsmodelle in der Translationsbranche unter KI-Einfluss?
e Welche Rolle spielen dabei Parallelstrukturen effizienter Prozesse
und effektiver Innovationen (Ambidextrie)?
2. Berufsbild & Akzeptanz
e Welche Wahrnehmungen, Zukunftsangste oder Widerstande ent-
stehen bei Ubersetzerinnen und Ubersetzern?
e Wie wirkt sich dies auf die Akzeptanz neuer Geschaftsmodelle aus?
3. Change-Management
e Welche Strategien helfen, Mitarbeitende in den Transformationspro-
zess einzubeziehen und den Parallelbetrieb zwischen klassischen
und Kl-getriebenen Modellen zu steuern?
e Welche Auswirkungen ergeben sich im Kontext von Arbeit 4.0 und
New Work?
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1.3 Forschungsdesign und wissenschaftliche Methodik

1.3.1 Forschungsansatz

Die Untersuchung erfolgt einerseits qualitativ-deskriptiv aus der Perspektive von
Geschéaftsfuhrung und Top-Level-Management von Sprachdienstleistern. Ande-
rerseits weist die Studie einen explorativ-induktiven Charakter auf, der es ermdg-
licht, mutmaRliche Hypothesen und daraus mdgliche Handlungsempfehlungen
abzuleiten. Eine deduktive Prifung der Hypothesen (Falsifizierung) und damit
eine Validierung der Handlungsempfehlungen, Uber einen quantitativen Ansatz,
ist jedoch nicht Gegenstand dieser Studie.

Es erfolgt auch keine Erfolgsbewertung der in den Unternehmen durchgefiihrten
MaRnahmen, beispielsweise durch die Einbeziehung der Mitarbeitenden-Per-
spektive. Das Erkenntnisziel der Studie umfasst zudem nicht, dass vertrauliche
oder interne Informationen abgefragt werden.

Diese beiden Limitationen kénnen einerseits zu Verzerrungen fuhren, da Fih-
rungskrafte dazu neigen, Veranderungsprozesse erfolgreicher oder kontrollierter
darzustellen, als sie tatsachlich verlaufen. Andererseits kdnnen detaillierte Ein-
blicke in interne Prozesse, Konflikte oder 6konomische Kennzahlen nicht erfasst
werden. Das Erkenntnisziel bleibt damit auf einer deskriptiven und explorativen
Ebene: Es geht um Tendenzen, Einschatzungen und Strategien, nicht um eine
quantitative Erfolgsbewertung oder eine tiefgehende Analyse von Wirkungsket-
ten. Folglich ist die Studie breit orientierend, nicht aber tief evaluierend im Hin-
blick auf kausale Effekte einzelner Malinahmen.

Im Forschungsfokus stehen die Beschaftigten aus der Ubersetzung und Lokali-
sierung von technischer und werblicher Produktliteratur. Nicht betrachtet werden
beispielsweise Dolmetschen, technische Redaktion und lllustration, Administra-
tion oder Vertrieb, Projektmanagement und Beratung.

1.3.2 Beschreibung der Stichprobe

Reprasentativitat wird bei einer qualitativen Studie nicht angestrebt. Dennoch
sollte erreicht werden, dass das in der Branche breite Spektrum an Sprachdienst-
leistern abgebildet wird. Die Studie fokussiert dabei auf juristische Personen (Un-
ternehmen) und nicht auf natirliche Personen (Freiberufler). Dabei wird in der
Studie insbesondere unterschieden zwischen:
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o GroRe LSP: global agierende Unternehmen und Konzerne mit weltwei-
ten Standorten, breitem Portfolio, eigenen Technologien und Infrastruk-
turen sowie Global Content Service Providern (GCSPs), die Sprache
als Teil eines ganzheitlichen Content- und Kundenerlebnismanage-
ments verstehen.

¢ Kleine/Mittlere LSP: regionale oder nationale Anbieter mit Fokus auf
bestimmte Sprachen oder Branchen und oft mit hybriden Dienstleistun-
gen, z. B. Ubersetzung, Terminologie, Post-Editing und gegebenenfalls
Technischer Redaktion.

Es wurde eine heterogene ,Gelegenheitsstichprobe“® gezogen, unterstiitzt durch
ein ,Schneeballverfahren“.” Angesprochen wurden urspringlich rund 30 Unter-
nehmen, von denen 17 ihre Teilnahme zugesagt haben. Es sind sechs Drop-outs
festzuhalten. Finf Unternehmen haben trotz Teilnahmezusage bereits in der ers-
ten Delphi-Runde nicht reagiert — Hintergriinde sind nicht bekannt. Ein weiteres
Unternehmen ist in der zweiten Delphi-Runde aus insbesondere zeitlichen Grin-
den ausgestiegen. Im Ergebnis haben elf Unternehmen an der Delphi-Studie teil-
genommen.

Die Stichprobe (n=11) kann als charakteristisch fur die aktuelle Translationsbran-
che bezeichnet werden und erscheint als Datenbasis fur eine Delphi-Studie an-
gemessen. Im aktuellen Language Service Provider Index 2025 (LSPI) des
schweizerischen Marktforschungsinstituts Slator AG,® werden zwei der teilneh-
menden Unternehmen unter den Top Ten gefiihrt. Finf Unternehmen rangieren
unter den Top 100. Die restlichen vier Unternehmen sind nicht im LSPI gelistet.

Nach der Definition fir Kleine und Mittelstdndische Unternehmen (KMU) der Eu-
ropaischen Kommission beziiglich Vollzeit-Festangestellter (FTE) gehéren funf
Unternehmen zu kleinen Unternehmen (10-49 FTE), vier Unternehmen zu mittel-
standischen Unternehmen (50-249 FTE) und zwei Unternehmen zu grof3en Un-
ternehmen (2250 FTE). Acht Unternehmen gaben an, internationale Standorte
zu besitzen.

Allen teilnehmenden Firmen wurde eine aggregierte und anonymisierte Auswer-
tung der empirischen Daten zugesichert. Im Zuge einer offiziellen Anfrage haben

6 Die Auswahl der Teilnehmenden erfolgt bei einer ,Gelegenheitsstichprobe* nicht zuféllig, sondern nach Verfligbarkeit und per-
sonlicher Zuganglichkeit. Seit mehr als dreiRig Jahren in der Ubersetzungsbranche tétig, verfiigt der Autor und Forschende (iber
ein ausgepréagtes personliches Netzwerk. Dem Vorteil einer einfachen und schnellen Realisierung steht bei einer ,Gelegenheits-
stichprobe* als Nachteil eine erhdhte Gefahr von Verzerrungen gegeniiber.

7 Bei einer ,Schneeballstichprobe“ werden ausgehend von personlichen Kontakten weitere Teilnehmende empfohlen, wodurch
die Stichprobe anwéchst.

8 Vgl. Slator (2025).
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alle Unternehmen ihr Einverstandnis zur Nennung in den Publikationen erteilt. Im
Einzelnen haben an der Studie teilgenommen:

Acolad Group

Alta Lingua GmbH

Beo GmbH

Creative Words s.r.l.

Deman Ubersetzungen GmbH
kothes GmbH

oneword GmbH

Rheinschrift Language Services
RWS Group

t'works GmbH

Transline Deutschland GmbH

Die Rollen der teilnehmen Personen in dem jeweiligen Unternehmen waren weit
gespreizt, gehdrten aber alle dem Top-Level-Management an, z. B.: Inhaber oder
Geschéftsfiihrung, Operation Manager, Leitung Ubersetzung oder Senior Direc-
tor Language Services, Chief Language Officer oder Consultant Language &
Technologies.

1.3.3 Forschungsmethodik

Als theoretische Erklarungsansatze zur Beantwortung der Forschungsfragen die-
nen die Theorien der Digitalen Transformation, der organisationalen Ambidextrie
und des Change-Managements sowie innovative Konzepte einer modernen Ar-
beitswelt (Arbeit 4.0, New Work). Diese werden in Kapitel 2 auf der Grundlage
eines Literaturreviews mit narrativer Auswertung begrindet und vorgestellt. Wei-
tere Verweise auf theoretische Begrifflichkeiten erfolgen im Bedarfsfall mit der
Darstellung der Forschungsergebnisse an entsprechender Stelle im Text.

Die theoretischen Grundlagen dienen dazu, den Untersuchungskontext zu rah-
men und relevante Untersuchungsgegenstande flir die Empirie zu bestimmen.
Mit ihrer Hilfe wurde ein konzeptioneller Bezugsrahmen erstellt, sie wurden je-
doch nicht zur a-priori-Kategorisierung des Datenmaterials in der spateren Ana-
lyse verwendet. Hintergrund ist die begrenzte Vorstrukturierung: Im Kontext von
,Digitale Transformation® gibt es zwar viele Modelle, aber kein einheitliches Set
an Variablen und Beziehungen, aus denen sich — in ein Codebook Ubertragen —
ein (deduktives) Kategoriensystem flr die Entwicklung von Hypothesen aus dem
Datenmaterial ableiten lassen.
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Zur Erhebung empirischer Daten kommt eine Delphi-Studie zum Einsatz, eine
wissenschaftliche Methode zur Erfassung von Expertenmeinungen zu einem be-
stimmten Thema. In mehreren Runden von Online-Befragungen schildern die
Teilnehmenden auf Basis ihrer individuellen Expertise ihre Erfahrungen und wer-
den in den Folge-Runden mit dem anonymisierten und aggregierten Feedback
der anderen konfrontiert. Ziel ist es, einen Konsens oder eine Konvergenz der
Meinungen zu erreichen oder zumindest die Griinde fiir die Divergenz zu verste-
hen.®

Die Delphi-Methode wurde vor dem Hintergrund der begrenzten Vorstrukturier-
barkeit genutzt, um implizites Expertenwissen systematisch zu externalisieren
und spéater in Form verdichteter, erklarender Aussagen in ein Hypothesenkon-
strukt zu Uberflhren. Der Charakter einer Delphi-Studie bedingt, dass zu Beginn
noch nicht alle Fragen bereits bekannt sind oder bekannt gemacht werden kon-
nen und uber die Runden, teils auch erst aufgrund der Vorrunde, entstehen.

Die Delphi-Studie erstreckte sich tUber vier beziehungsweise finf Phasen und lief
Uber einen Zeitraum von knapp sechs Monaten, von Februar bis Juli 2025 (siehe
Abb. 1). Fir jede der drei Delphi-Runden war eine Bearbeitungszeit von etwa 15
bis 20 Minuten vorgesehen. Abhangig vom Detaillierungsgrad der Antworten
konnte der Zeitaufwand jedoch auch héher ausfallen. Fir jede Runde waren drei
bis vier Wochen Bearbeitungszeit angesetzt. In allen Fallen gab es jedoch auch
Teilnehmende, die ihre Rickmeldungen erst nach Ablauf dieser Frist einreichten.
Dadurch verzdgerte sich die Studie bis in den Juli 2025 hinein.

Abbildung 1: Phasen-Ablauf der Delphi-Studie

i 1. Runde 2. Runde 3. Runde
Initiierung (Meta-Ebene) (Makro-Ebene) (Mikro-Ebene)
Februar April Juni
. . 0 0
Marz Mai

9 Vgl. Hader (2014); Déring (2023), S. 415ff.
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Initiilerung

Vor der eigentlichen Delphi-Studie wurde ein Konzeptpapier verschickt, in dem
die hier dargestellte Problematisierung, Zielsetzung und Methodik der Studie vor-
gestellt wurde. Es diente zur Einstimmung auf die Delphi-Studie, die mit der ers-
ten Runde dann offiziell begann.

Erste Runde: Meta-Ebene

Zunachst wurden einige Unternehmensdaten erfasst, die zur Bildung von Clus-
tern dienten. Untersucht wurde anschlieRend der Forschungskontext auf einer
Meta-Ebene. Hierzu gehort insbesondere die Betroffenheit des Unternehmens
bzw. der Belegschaft bzw. der Sprachdienstleistungen durch Kiinstliche Intelli-
genz sowie die Reaktion hierauf. AuRerdem wurden Einschatzungen zur weite-
ren Entwicklung des Marktes hinterfragt.

Zweite Runde: Makro-Ebene

Es wurden einige aggregierte Ergebnisse aus der ersten Runde prasentiert und
reflektiert bzw. hinterfragt. Untersuchungsobjekt war hier auf der Makro-Ebene
die Aufbau- und Ablauf-Organisation des Unternehmens. Dabei interessierte
u.a., wie neben den etablierten Geschaftsprozessen Freirdume zur Erprobung
innovativer Kl-basierter Wertschopfungsprozesse geschaffen werden, um lang-
fristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Aullerdem wurden organisatorische Mal3-
nahmen des Change-Managements hinterfragt.

Dritte Runde: Mikro-Ebene

Es wurden einige aggregierte Ergebnisse aus der zweiten Runde prasentiert und
reflektiert bzw. hinterfragt. Auf der Mikro-Ebene interessierte in dieser Runde die
psychologische Sichtweise der Beteiligten. Dabei wurde dem Gedanken gefolgt,
dass ein Change nur dann erfolgreich ist, wenn Mitarbeitende individuell die Ver-
anderung kognitiv als unerlasslich, emotional als begeisternd und intentional als
machbar empfinden.' Im Interesse dieser Erhebungsrunde stehen Maltnahmen,
wie diese positiven Erregungen adressiert werden und wie sich diese Erkennt-
nisse auf das Vendor-Management, Personal-Recruiting und Talent-Manage-
ment auswirken.

Die empirischen Befunde wurden in einer Excel-Datei direkt durch die Befragten
erfasst und konnten unmittelbar der Auswertung zugefiihrt werden, die in Form
einer Hypothesenbildung durchgefihrt wurde. Diese erfolgte bewusst nah am
empirischen Befund (ohne Kategoriensystem), da das Untersuchungsfeld durch

10 Vgl. Schaffner (2024), S. 71f.

8
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seine Kontextabhangigkeit (Spezifika der Translationsbranche) und die be-
grenzte Vorstrukturierung (vorhandene theoretische Konzepte sind eher allge-
mein und nicht hinreichend operationalisierbar) gekennzeichnet ist.

Die materialnahe Generierung erhéht die Nachvollziehbarkeit der Hypothesen-
bzw. Theorieentwicklung und reduziert a-priori-bedingte Verzerrungen Uber (de-
duktive) Kategorien. Die Theorie floss in Form allgemeiner Konzepte und sensiti-
zing concepts' in die Analyse ein, ohne daraus bereits prazise und operationali-
sierbare Aussagen oder ein deduktives Kategoriensystem abzuleiten. Die Struk-
turierung des Materials und die Verdichtung zu Hypothesen erfolgten also priméar
datennah und wurden im Verlauf der Auswertung iterativ gescharft.

Die Theorie dient also nicht der Generierung von Hypothesen, sondern um sie
zu ordnen und in Handlungsempfehlungen zu Gbersetzen.

1.3.4 Item-Struktur der Delphi-Studie

Der im vorherigen Abschnitt dargestellte Verlauf der Delphi-Runden wird im Fol-
genden beziiglich der Item-Struktur prazisiert. Die theoretischen Erklarungsan-
satze (vgl. Kapitel 2) waren, auf Basis der Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2),
Grundlage der Entwicklung relevanter ltems.

Zur Meta-Ebene (1. Delphi-Runde: Unternehmensdaten, Betroffenheit des Un-
ternehmens durch Kunstliche Intelligenz und Marktentwicklung) wurden 33 ltems
hinterfragt:

A) Kenndaten zum Unternehmen 1-5
(Anzahl Beschaftigte, Internationalitét, angebotene Leistungen)

B) Umgang mit technologischen Trends 6-11
(Einsatz wann/wie von Maschineller Ubersetzung bzw. Kiinstlicher Intelligenz)

C) Unternehmensausrichtung / Management 12-22
(Einfluss auf Vision, Mission und Strategie des Unternehmens)

D) Einschatzung zur Branche 23-30
(Wirkung der Kl auf das Unternehmen, Einschatzung des Arbeitsmarktes)

E) Akzeptanz von Ki 31-33

(Reaktion der Beschaftigten auf Kl, Art der Widerstande)

11 ,Sensitizing concepts” bedeutet, dass theoretische Begriffe heuristisch als orientierende ,Brille” genutzt werden, um den Blick
auf relevante Aspekte im Datenmaterial zu lenken, ohne bereits trennscharfe, deduktive Kategorien oder operationalisierbare

Aussagen vorzugeben.
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Zur Makro-Ebene (2. Delphi-Runde: Aufbau-/Ablauf-Organisation, Etablierung
Kl-basierter Wertschopfungsprozesse, organisatorische Mallnahmen des
Change-Managements) wurden 20 ltems hinterfragt:

A) Reflexion 1. Runde 1-4
(Reaktion auf Kl, Rollenbild der Zukunft, KI-Ethik, Unterstiitzung externer Akteure)

B) Geschaftsmodellierung im Kontext von Ki 5-14
(Anpassung und Organisation eines neuen Geschaftsmodells, Future Skills)

C) EinfGhrung von Kl (Management der Veranderung) 15-20

(Vorbereitung, Umsetzung und Stabilisierung des Changes)

Zur Mikro-Ebene (3. Delphi-Runde: psychologische Sichtweise der Beteiligten,
Impulse fir das Freelancer- und Personal-Management) wurden 17 ltems hin-
terfragt:

A) Reflexion 2. Runde 1,2
(unternehmenskulturelle Reaktionsmuster, Arbeitsumfeld)

B) Psychologische Ebene 3-7
(Change-Phasen, innere Konflikte, Akzeptanz-Férderung)

C) Personal-Management 8-13
(Rolle personlicher Dispositionen, Freelancer- und Personal-Recruiting)

D) In eigener Sache 14-17

(Ruckblick auf die Delphi-Studie, Offenlegung empirische Basis)

Eine vollstandige Darstellung aller Untersuchungs-ltems und der Fragebogen-
struktur ist im Anhang 1 zu finden.

1.3.5 Formaler Ablauf der Delphi-Studie

Als Umfragetool wurde Excel verwendet. Der Einsatz einer Umfrage-Software
hatte sich fur diese Studie als nicht zweckmallig erwiesen. Die Fragen waren in
der Horizontalen angeordnet und jede teilnehmende Firma beantwortete die Fra-
gen in der Waagerechten (siehe Abb. 2). Alle Antworten wurden anschlief3end in
einer Datei zusammengefasst und in der Vertikalen ausgewertet.

Zum Schutz aller Beteiligten, des Ablaufs und der Ergebnisse wurden fir die Be-
fragung einige Formalien festgelegt, die allen Beteiligten in der Initiierungsphase
durch das Konzeptpapier zur Kenntnis gegeben wurden.

Die Befragung erfolgte per E-Mail und an alle Teilnehmenden anonym (BCC).
Die Anschreiben waren ebenfalls anonym ohne namentliche Anrede. Uber den
Betreff mit dem Hinweis auf ,KI-ChangeTrans" konnten die Mails gefiltert werden.
Es wurde darum gebeten, die Absenderadresse ,michael.schaffner@fom.de”
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freizugeben, damit die Anschreiben nicht im Spam bzw. Junk landeten. Es wurde
auch um eine Lesebestatigung gebeten. Die Umfrage erfolgte zweisprachig (de/
en).

Abbildung 2: Darstellung des Umfrageformulars

A 8 C D E F G H J K L M N
1 Kenndaten zum Unternehmen
2 Anzahl der
Translation-
services
Tntemetional Ob
Firma Savenad| gesamtes (28 Daen- - Obersetzung /
(Markoerung me"X') Obersetzer | Obersetzer | . (PTOI%) mansgement | Management | Lokalisierung
Management | . e
Ja="x" <10 | 11-50 [ 51-250 [251-750] >750 fahre Anzahl n
— \ \ I ‘ \ I L I

P,

Jede teilnehmende Firma beantwortet die Fragen in der Waagerechten.

Einige Datenfelder enthalten Kommentar,

mit Hinweisen zur Bearbeitung

oder zur Definition von Begrifflichkeiten,

die im ,Mouse-Over“-Verfahren sichtbar werden.

3

Q | . \
Der E-Mail war im Anhang eine offene Excel-Datei mit dem Erhebungsbogen bei-
gefiigt sowie gegebenenfalls weitere Informationen als PDF. Allen Teilnehmen-
den wurde versichert, das die Datei vor dem Versand auf Viren und andere
Schadsoftware geprift wurde, um die Sicherheit der Empfangenden zu gewahr-

leisten. Versichert wurde ebenfalls, dass der Senderechner durch umfassende
und aktuelle Antivirus-Software geschitzt wird (Norton Security).

© o wn AW

Es wurde zudem angekiindigt, dass wenige Tage vor Ablauf der Bearbeitungs-
frist (in der Regel ca. 3 Wochen) eine Erinnerungsmail an diejenigen erfolgt, die
noch nicht auf die Befragung reagiert haben.

1.3.6 Giitekriterien der Delphi-Studie und deren Umsetzung

Die Qualitat von Delphi-Studien bemisst sich nicht an klassischen quantitativen
Gutekriterien (Validitat, Reliabilitat, Objektivitat), sondern an verfahrensspezifi-
schen Qualitatsanforderungen, die insbesondere die Auswahl der Experten, den
strukturierten Kommunikationsprozess sowie die Transparenz der methodischen
Entscheidungen betreffen.?

12 Vgl. zu Gitekriterien insbesondere: Hader (2014), S. 91 ff.
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Ein zentrales Gutekriterium stellt dabei die Qualitit des Expertenpanels dar.
Erforderlich sind transparente Auswahlkriterien, die sicherstellen, dass die Teil-
nehmenden Uber einschlagige fachliche Expertise, praktische Erfahrung und Ent-
scheidungskompetenz verfligen, sowie eine hinreichende Heterogenitat der Per-
spektiven. In der vorliegenden Studie wurde dieses Kriterium erfillt, indem aus-
schliellich Vertreterinnen und Vertreter des Top-Level-Managements aus der
Translationsbranche einbezogen wurden, darunter Geschaftsfiihrungen, Inhaber
sowie leitende Verantwortliche fur Language Services und Technologien. Die
Stichprobe (n = 11) umfasste kleine, mittelstandische und groRe international
agierende Sprachdienstleister und deckte damit unterschiedliche Marktseg-
mente, Organisationsgréfien und strategische Perspektiven ab. Die PanelgréRe
ist vor dem Hintergrund des qualitativ-explorativen Erkenntnisziels als angemes-
sen zu bewerten.®

Ein weiteres Gitekriterium ist die Anonymitat der Teilnehmenden, da sie die
unabhangige Meinungsaullerung fordert und Verzerrungen durch Dominanz,
Gruppendruck oder Statusunterschiede reduziert. Die Delphi-Studie ,KI-Change-
Trans® wurde vollstandig anonymisiert durchgefuhrt. Die Kommunikation erfolgte
ausschlieBlich per E-Mail im BCC-Verfahren, individuelle Antworten wurden nicht
offengelegt und alle Auswertungen ausschlief3lich aggregiert vorgenommen. Ein
Ruckschluss auf einzelne Personen oder Unternehmen war wahrend der Erhe-
bung und Auswertung ausgeschlossen, wodurch ehrliche und unbeeinflusste
Einschatzungen beglinstigt wurden.

Als methodisches Merkmal des Delphi-Verfahrens gilt die Iterativitat mit kon-
trolliertem Feedback. Durch mehrere Befragungsrunden erhalten die Expertin-
nen und Experten die Moglichkeit, ihre Einschatzungen vor dem Hintergrund der
anonymisierten Gruppenergebnisse zu reflektieren und gegebenenfalls zu revi-
dieren. Die vorliegende Studie wurde in drei aufeinander aufbauenden Delphi-
Runden durchgefihrt, die inhaltlich einer Meta-, Makro- und Mikro-Ebene folgten.
In den Folgerunden wurden jeweils aggregierte Ergebnisse der Vorrunde zurtck-
gespielt und kommentiert, wodurch ein strukturierter Reflexions- und Verdich-
tungsprozess entstand. Die Mdglichkeit zur Anpassung eigener Positionen war
integraler Bestandteil des Designs.

Eng damit verbunden ist das Gutekriterium des Konsenses beziehungsweise der
Stabilitat der Einschatzungen. In qualitativen Delphi-Studien steht dabei weni-

13 Fur eine (rein) qualitative Delphi-Befragung sind nach Hader nur sehr wenige Expertinnen und Experten notwendig. Vgl. Hader
(2014), S. 106.
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ger ein formal definierter Konsens im Vordergrund als vielmehr die Nachvollzieh-
barkeit von Konvergenzen und begriindeten Divergenzen. In der Studie ,KI-
ChangeTrans® wurde bewusst kein erzwungener Konsens angestrebt. Stattdes-
sen lag der Fokus auf der interpretativen Verdichtung von Experteneinschatzun-
gen sowie auf der Identifikation stabiler Muster, Argumentationslinien und Span-
nungsfelder Uber die Runden hinweg. Divergierende Einschatzungen wurden
nicht nivelliert, sondern als analytisch aufschlussreich dokumentiert und interpre-
tiert.

Ein weiteres wesentliches Gutekriterium ist die Dokumentation und Transpa-
renz des Forschungsprozesses, die im qualitativen Sinne der Objektivitat ent-
spricht. Die Studie beschreibt detailliert das Forschungsdesign, die Stichprobe,
den Ablauf der Delphi-Runden, die ltem-Entwicklung, die Auswertungslogik so-
wie Abbruch- und Abgrenzungskriterien. Zudem werden Limitationen offen re-
flektiert, etwa hinsichtlich der explorativen Zielsetzung und der fehlenden quanti-
tativen Validierung. Dadurch wird die Nachvollziehbarkeit der methodischen Ent-
scheidungen gewahrleistet.

SchlieBlich ist die inhaltliche und kommunikative Validitait als Gultekriterium
zu nennen. Diese betrifft die Passung der Fragen zur Forschungsfrage, ihre Ver-
standlichkeit sowie die Sicherstellung, dass tatsachlich das intendierte Konstrukt
erhoben wird. In der Studie ,KI-ChangeTrans“ wurden die Items theoriegeleitet
aus den Konzepten der Digitalen Transformation, Ambidextrie, des Change-Ma-
nagements sowie von Arbeit 4.0, New Work und Organisationskultur abgeleitet.
Erlauterungen und Definitionen wurden teilweise direkt im Erhebungsinstrument
als Kommentare bereitgestellt oder im Anschreiben erlautert, um Missverstand-
nisse zu vermeiden. Die schrittweise Entwicklung der Items (ber die Delphi-Run-
den hinweg trug zusatzlich zur inhaltlichen Scharfung und Validierung der Erhe-
bung bei.
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1.4 Grundlegendes zu den Forschungsergebnissen

1.4.1 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit beginnt in Kapitel 1 mit der umfassenden Darstellung von Untersu-
chungsdesign (strategischer Rahmen: Art der Untersuchung) und Forschungs-
design (operative Umsetzung: konkrete Methoden, Stichprobe, Messinstrumente
etc.).™

Dramaturgisch schlief3t sich mit Kapitel 2 die Darstellung grundlegender theore-
tischer Grundlagen und Begrifflichkeiten an. Konzentriert wird sich dabei auf Kon-
zepte, die diese Studie maRgeblich tragen. Ein vollstidndig umfassender Uber-
blick der Theorielandschaft und Stand der Forschung darf daher nicht erwartet
werden.

In Kapitel 3 werden die Ergebnisse der Delphi-Studie deskriptiv-interpretativ vor-
gestellt, auch unter Anwendung von Kategorie- oder Clusteranalysen. Dabei wird
weitgehend der Logik hinsichtlich Meta-, Makro und Mikro-Ebene gefolgt. Ruck-
beziige auf weitere theoretische Grundlagen scharfen die Forschungsperspek-
tive. Rekursive Reflexionen zwischen den drei Phasen werden beriicksichtigt.
Jeweils am Ende der vier Themenkapitel erfolgt eine explorative Ableitung von
Hypothesen.

Die empirischen Befunde legten nach der Auswertung nahe, eine Erweiterung
des urspriinglichen Forschungsdesigns vorzunehmen bzw. zu scharfen. Dies
wird in Kapitel 4 naher erlautert.

Kapitel 5 beschéftigt sich konzeptionell-interpretativ mit der Deutung der empiri-
schen Befunde. Aus den entwickelten Hypothesen werden Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet — differenziert nach unterschiedlichen Zielgruppen.

In Kapitel 6 erfolgt die Beantwortung der Forschungsfragen sowie eine kritische
Wirdigung der Delphi-Studie aus Sicht der Beteiligten: Auch wird die gewahlte
Methodik kritisch reflektiert und es wird ein Ausblick auf weitere Forschungsas-
pekte versucht.

14 Vgl. Déring (2023), S. 184ff.
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1.4.2 Vertraulichkeit

Ehrliche und aufrichtige Antworten sind die Grundlage einer Forschungsstudie,
da sie mafigeblich zur Qualitat und Genauigkeit der Ergebnisse beitragen. Allen
Teilnehmenden wurde daher versichert, dass alle Angaben streng vertraulich be-
handelt und ausschlief3lich fiir Forschungszwecke verwendet werden.

Dem Charakter einer Delphi-Studie entsprechend, verlief die gesamte Delphi-
Studie anonymisiert. Die individuellen Antworten einzelner Teilnehmender wur-
den weder wahrend der Delphi-Studie noch werden sie im Rahmen des For-
schungstransfers 6ffentlich gemacht. Eine Auswertung der Ergebnisse erfolgte
ausschlieBlich aggregiert. Ein Riickschluss auf einzelne Firmen war und ist daher
nicht méglich.

Vertrauliche oder interne Informationen standen auch nicht im Erkenntnisinte-
resse der Studie. Im Zweifel bestand aber auch die Mdglichkeit, eine Frage aus-
zulassen. Ein Abbruch der Teilnahme sollte dadurch vermieden werden. Von die-
ser Moglichkeit machte aber kein Unternehmen Gebrauch.

Wahrend des gesamten Verlaufs der Untersuchung wurden die Firmen bzw. Teil-
nehmenden an der Studie nicht &ffentlich gemacht — auch wenn dies fur den
Charakter dieser Delphi-Studie unerheblich gewesen waére. Erst in der dritten
Runde wurde explizit hinterfragt, ob im Rahmen des Forschungstransfers Fir-
mennamen verdffentlicht werden dirfen. Dies ist mit zwei Vorteilen verbunden:
Einerseits qualifiziert die Veroffentlichung der teilnehmenden Unternehmen die
empirische Stichprobe. Andererseits erhalten die teilnehmenden Firmen dadurch
die Moglichkeit, die Studie auch zu PR-Zwecken zu nutzen. Eine Verpflichtung
zur Offentlichkeitsmachung existierte nicht. Alle Unternehmen haben einer Ver-
offentlichung des Firmennamens jedoch zugestimmt.

1.4.3 Auswertung und Praxisnutzen der empirischen Befunde

Insgesamt umfasst die Delphi-Studie drei Analyseebenen (Meta-, Makro- und
Mikro-Ebene), die zu insgesamt zwdlf Themenclustern bzw. Konstruktdimensio-
nen flihren (vgl. zur Item-Struktur Kapitel 1.3.4) und in Summe zu 70 Items."
Davon werden 13 Items weiter ausdifferenziert und erfassen spezifische Merk-
male Uber skalierte Auspragungen. Insgesamt umfasst die Auswertung somit
deutlich tGber 100 Item-Felder, die von elf befragten Unternehmen bearbeitet wur-
den. Der Auswertungsumfang erstreckt daher tber rund 1.200 Item-Felder.

15 Messindikatoren, verstanden als Themen, Fragen, Aspekte etc.
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Geschlossen gestellte Fragen werden quantitativ ausgewertet. Uberwiegend
munden die Items jedoch in offen gestellte Fragen. Obwohl sich die Auswertung
der offenen Fragen an Prinzipien der qualitativen Inhaltsanalyse orientiert (z. B.
Kategorisierung nach Strukturmerkmalen) wurde bewusst ein interpretatives Vor-
gehen gewahlt, da die Delphi-Methode auf die strukturierende Verdichtung von
Experteneinschatzungen und nicht auf streng regelgeleitete Codierung abzielt.
Ein interpretatives Vorgehen ermdglicht es, Bedeutungszuschreibungen, Argu-
mentationsmuster und implizite Annahmen der Expertinnen und Experten sicht-
bar zu machen. Stellenweise werden Aussagen anonym zitiert, um die Stim-
mungslagen zu verdeutlichen oder Inhalte zu prazisieren.

Alle erhobenen Items flossen in die Auswertung ein (vgl. insbesondere Kapitel 3),
allerdings mit unterschiedlicher Detailtiefe — in Abhangigkeit von Relevanz und
Datenlage. Nur sehr wenige ltems wurden ausgeschlossen bzw. eingeschrankt
interpretiert. Griinde flr den Ausschluss von Items waren unzureichende Trenn-
scharfe oder unzureichende Antwortqualitat, sodass kein zusatzlicher Erkennt-
nisgewinn zu erwarten war. Die Reduktion diente insgesamt einer analytischen
Fokussierung und Verdichtung der Ergebnisse. Am Ende eines Hauptkapitels der
zweiten Gliederungsstufe werden vorlaufige initiale Hypothesen ableitet.

Die empirischen Ergebnisse wurden in den Kapiteln 3, 4 und 5 bewusst unter-
schiedlich ausgewertet, da die Kapitel jeweils eine andere Funktion im For-
schungsprozess erfilllen.

o Kapitel 3
o Zielsetzung
» deskriptive Darstellung der empirischen Befunde
= materialnahe Verdichtung zu Hypothesen
o Praxisnutzen
» differenziertes Verstandnis zentraler Entwicklungen, Span-
nungsfelder und Wahrnehmungsmuster der Branche
» empirisch fundierte Orientierung dartber, welche Problemla-
gen, Deutungen und Veranderungstendenzen im Feld sichtbar
werden
o Kapitel 4
o Zielsetzung
= methodische Prazisierung, Systematisierung und analytische
Verdichtung der empirischen Befunde mithilfe eines Hypothe-
sen-Kategoriensystems
» leitfragen- und zielgruppenbezogene Auswertung
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o Praxisnutzen
= Strukturierung und Vergleichbarkeit der Befunde
= komplexe Einzelbeobachtungen werden in belastbarere Deu-
tungsmuster, Zusammenhange und handlungsrelevante Prob-
lemcluster Uberfuhrt
¢ Kapitel 5
o Zielsetzung
= konzeptionell-interpretative Ubersetzung der zuvor verdichte-
ten empirischen Erkenntnisse in zielgruppenspezifische Hand-
lungsempfehlungen
o Praxisnutzen
= Handlungsmehrwert dadurch, dass Problemlagen, Span-
nungsfelder und Erfolgsbedingungen nicht nur beschrieben,
sondern in umsetzbare Entscheidungs- und Gestaltungsauf-
gaben Uberfihrt werden
» Ansprache spezifischer Zielgruppen

Im Rahmen der Auswertung und Interpretation der empirischen Befunde wurde
ein Kl-gestitztes Analysewerkzeug eingesetzt, dessen Einsatz sich jedoch auf
die strukturierende, konsolidierende und sprachlich prazisierende Aufbereitung
der Ergebnisse beschrankte. Die Entwicklung des Forschungsdesigns, des Er-
hebungsinstruments sowie alle inhaltlich-konzeptionellen und kreativen For-
schungsleistungen erfolgten eigenstandig durch den Autor. Der Einsatz von Kl
erfolgte ausschlie3lich in unterstitzender Funktion. Alle Kl-generierten Inhalte
wurden einer systematischen manuellen Prifung, kritischen Validierung sowie
inhaltlichen Einordnung durch den Autor unterzogen (vgl. zu den durchgefiihrten
Validierungsarbeiten Kapitel 6.3).

Die Analysen wurden mithilfe von ChatGPT (OpenAl) durchgefiihrt — im Zeitraum
September 2025 bis Februar 2026 basierend auf der jeweils aktuellen Modellver-
sion der GPT-5-Generation, die OpenAl nicht weiter ausgeflhrt hatte. Ab Marz
2026 wurde auf Basis der Version GPT-5.3 gearbeitet.

Der Standardmodus (,,Auto®) wurde fir unterstitzende Aufgaben der Textformu-
lierung, Strukturierung und sprachlichen Ausarbeitung eingesetzt, da hier keine
vertiefte analytische Durchdringung erforderlich war. Fir die Auswertung und
Verdichtung der empirischen Daten wurde ein vertiefter Analysemodus
(,Reasoning“ bzw. ,Thinking“ ab 5.3) eingesetzt (Vorschlage z. B. fir Hypothe-
sen, Kategorienbildung oder Handlungsempfehlungen). Auf die Nutzung von
Deep-Research-Funktionen wurde bewusst verzichtet, um die methodische Ko-
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harenz des qualitativ-explorativen Forschungsdesigns zu wahren. Denn im Zent-
rum der Analyse stand die materialnahe Generierung und Verdichtung von Er-
kenntnissen aus den erhobenen Daten. Eine zusatzliche Einbindung externer,
Kl-generierter Wissensbestande (wie beim Deep-Research-Modus) hatte die Ge-
fahr einer theorie- oder datenfremden Uberformung der Ergebnisse mit sich ge-
bracht und wurde daher vermieden.

Beim Einsatz von ChatGPT als unterstitzendes Werkzeug wurde sichergestellt,
dass die inhaltliche Interpretation und Ergebnisableitung primar durch den Autor
erfolgte und die intellektuelle Kontrolle tGber den Forschungsprozess gewahrt
blieb.

Aus diesem Grund wurde auch auf den Einsatz weiterer Kl-Tools bewusst ver-
zichtet, um die methodische Koharenz, Transparenz und Eigenstandigkeit der
wissenschaftlichen Leistung zu gewahrleisten. Insbesondere im Rahmen des
qualitativ-explorativen Forschungsdesigns stand die materialnahe, induktive
Analyse im Vordergrund, die nicht durch zusatzliche, extern generierte Kl-Inhalte
Uberlagert werden sollte.

1.4.4 Forschungstransfer

Es wurde den teilnehmenden Firmen mitgeteilt, dass die Studienergebnisse ver-
ffentlicht und im Rahmen eines Forschungstransfers der breiten Offentlichkeit
zur Verfugung gestellt werden.

Die Adressaten des Forschungstransfers sind in erster Linie:

e Unternehmen der Ubersetzungsbranche
o Studierende der Translationswissenschaft
e ggfs. Kunden der Ubersetzungsfirmen (indirekt tiber die Unternehmen)

Neben dieser Publikation sind weitere Veroffentlichungen tber Fachverlage in
Zeitschriften, Monografien oder Fachbeitragen geplant sowie die Prasentation
der Ergebnisse auf Fachkonferenzen.'®

16 Vgl. u. a.: Schaffner (2025).
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2 Theoretische Grundlagen

Im Folgenden werden relevante Begrifflichkeiten definiert und abgrenzt sowie
theoretische Grundlagen geschaffen, die fir das weitere Verstandnis der Studie
relevant erscheinen. Eine vollumfassende Theoriedarstellung darf nicht erwartet
werden, Quellenhinweise bieten jedoch die Mdglichkeit der weiteren Vertiefung.

Bei der Darstellung wird der Logik gefolgt, ausgehend von einer technologisch-
gesellschaftlichen Meta-Ebene Uber die organisationale Makro-Ebene auf die in-
dividuelle Mikro-Ebene zu blicken:

o Digitale Transformation ist der zentrale Ausldser, der durch technolo-
gische Innovationen (hier: Kl in der Translationsbranche) grundlegende
Veranderungen in Geschaftsmodellen, Strukturen und Prozessen an-
stoft.

e Ambidextrie beschreibt in Unternehmen die notwendige strategische
Fahigkeit, das bestehende Geschéft effizient zu betreiben und gleichzei-
tig neue digitale Wertschépfungspotenziale zu erschlieffen — also zwei
parallele Betriebssysteme zu unterstitzen.

¢ Neue Arbeitswelten und Organisationskultur beschreiben den aktuel-
len Gestaltungsrahmen von Arbeit, wie neue digitale Wertschdpfungspo-
tenziale erschlossen werden kdnnen und wie diese Veranderungen von
Akteuren gedeutet, bewertet und wirksam gemacht werden.

¢ Change-Management bietet dann den organisationalen Rahmen, um
den Wandel zu gestalten, Mitarbeitende einzubinden, Widerstande ab-
zubauen bzw. Akzeptanz fur die Digitale Transformation zu gewinnen.
Dabei wird im Sinne dieser Studie insbesondere auch auf die psycholo-
gisch-individuelle Ebene fokussiert.

21 Technologischer Wandel in der Translationsbranche

2.1.1 Digitale Transformation: Begriffsabgrenzung

Unter Digitaler Transformation wird nach Schallmo et al. (2018) ein tiefgreifender
Veranderungsprozess in Wirtschaft und Gesellschaft verstanden, der von Digita-
lisierung und digitalen Technologien ausgel6st wird, aber auch konsequent von
diesen abzugrenzen ist.'”

17 Vgl. Schallmo et al. (2018), S. 22.
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Digitalisierung ist ein technischer Begriff und steht fiir die Uberfiihrung analoger
Signale in diskrete (digitale) Werte, um Informationen elektronisch zu speichern
oder verlustfrei verarbeiten zu kdnnen. Digitale Technologien sind auf Digitali-
sierung beruhende technische Anlagen und deren zugrundeliegende Verfah-
renslogik, mit der Prozesse optimiert, vereinfacht, automatisiert oder vernetzt
werden. Bei der Digitalen Transformation werden Prozesse komplett infrage
gestellt, eliminiert oder revolutioniert und es entstehen neue Wertschépfungs-
strukturen und Geschéaftsmodelle.

Je nach Branche zeigt sich die Digitale Transformation in unterschiedlicher Aus-
pragung. In der Fertigungsindustrie wird beispielsweise unter dem Begriff Indust-
rie 4.0 die Vernetzung cyber-physischer Systeme, das Internet der Dinge sowie
datengetriebene Technologien verstanden, die die Grundlage fiir selbststeu-
ernde und hochflexible Produktionsprozesse bilden. In der offentlichen Verwal-
tung bezeichnet die Digitale Transformation den Ausbau von E-Government, also
die elektronische Abwicklung von Verwaltungsprozessen mithilfe digitaler Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien, mit dem Ziel, staatliche Leistungen
effizienter, transparenter und birgerndher bereitzustellen. Im Verkehrswesen
werden beispielsweise autonomes Fahren oder intelligente Verkehrssysteme dis-
kutiert, die (z. B. mittels Sensorik, Big Data oder Kl) Verkehrsfliisse in Echtzeit
steuern und Staus reduzieren sollen.

Ubertragen auf die Ubersetzungsbranche steht Digitalisierung beispielsweise fiir
die Texterkennung gedruckter oder handschriftlicher Zeichen (OCR: Optical Cha-
racter Recognition) oder die Transkription gesprochener Sprache in maschinen-
lesbaren Text. Digitale Technologien sind Werkzeuge zur Verarbeitung dieser
Digitalinformationen im Sinne einer sprachlichen Ubertragung von einer Quell-
sprache in eine oder mehrere Zielsprachen. Hierzu gehéren neben klassischen
IT-Technologien (z. B. Computer, Datenbanken, Schnittstellen, Netzwerke) auch
spezifische Ubersetzungstechnologien (z. B. Translation Memories, Terminolo-
gie-Datenbanken, Maschinelle Ubersetzung, KI-Tools). Die Digitale Transforma-
tion umfasst grundlegende Veranderungen von Wertschopfungsstrukturen, Rol-
len, Prozessen und Geschaftsmodellen durch digitale Ubersetzungstechnolo-
gien. Sie umfasst sowohl partielle Re-Konfigurationen bestehender Wertschop-
fungsprozesse — etwa den Einsatz maschineller Ubersetzung mit nachgelagerter
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menschlicher Qualitatssicherung (Post-Editing) anstelle einer vollstandigen Hu-
manibersetzung'® — als auch umfassende Neuausrichtungen von Geschéftsmo-
dellen. Letztere zeigen sich beispielsweise in der Entwicklung innovativer Bera-
tungsleistungen, beispielsweise dem ,Global Language Risk Management®, das
exportorientierte Unternehmen bei der Steuerung sprach- und kulturspezifischer
Kommunikationsrisiken unterstutzt.

Fir die Ubersetzungsbranche sieht der Bundesverband der Dolmetscher und
Ubersetzer (BDU) in einem Positionspapier einen tiefgreifenden Wandel durch
den Einsatz von Kl-basierten Technologien — insbesondere Neuronale Maschi-
nelle Ubersetzung (NMU) und groRe Sprachmodelle (LLM). Wahrend Ubersetzen
schon immer technologische Entwicklungsschiibe erlebt habe (von der Feder
Uber Schreibmaschine bis zu CAT-Tools), markiere Kl eine neue Dimension: Sie
ermdgliche automatische Ubersetzungen und fremdsprachige Texterstellung
durch Prompting und Deep Learning und stelle damit einen Paradigmenwandel
im Ubersetzen dar."

2.1.2 Transformatorische Wirkung von Sprachtechnologien

Die Automatisierung menschlicher Ubersetzungsleistungen weist eine lange Ent-
wicklungsgeschichte auf und pragt die Arbeitswelt der Ubersetzungsbranche —
insbesondere in der Technischen Ubersetzung?® — seit mehreren Jahrzehnten.
Dabei wird zwischen halbautomatischer und vollautomatischer Ubersetzung un-
terschieden.

e Halbautomatisierte Ubersetzung bezeichnet Ubersetzungsprozesse,
bei denen der Mensch u.a. durch Translation-Memory-Systeme und Ter-
minologie-Datenbanken als Vorschlagssystem untersttitzt wird.

o Terminologie-Datenbanken liefern Vorschlage fiir — mit dem Kunden
abgestimmte — fachsprachliche Benennungen fir Produkte, Bau-
teile, Prozesse, Funktionen, Hinweise etc. in den relevanten Ziel-
sprachen.

18  ,Human-in-the-Loop* bezeichnet — auch im Kontext von Ubersetzungsprozessen — einen Ansatz, bei dem der Mensch gezielt
als Prif-, Korrektur- und Freigabeinstanz in einen automatisierten oder Kl-gestiitzten Workflow eingebunden bleibt, um maschi-
nell erzeugte Ubersetzungen sprachlich, fachlich und kontextuell zu bewerten, anzupassen oder final zu autorisieren.

19 Vgl BDU (2024).

20  Forschungsgegenstand ist die Technische Ubersetzung. Hierzu gehért insbesondere die zielgruppen-/adressatengerechte, nor-
menkonforme und mediengerechte Ubertragung fachlich-technischer Inhalte von einer Quell- in eine Zielsprache von z. B. Be-
dienungs- und Wartungsanleitungen, Sicherheits- und Warnhinweisen, Softwaretexten, Technischen Spezifikationen, Schu-

lungs- und Servicedokumenten.
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o Translation-Memory-Systeme (CAT: Computer Added Translation)
speichern bereits Ubersetzte Textsegmente und stellen sie — in Ab-
héngigkeit der jeweiligen Ahnlichkeit (Fuzzy-Match-Qualitat) — bei
neuen Ubersetzungen automatisch zur Verfligung, um Konsistenz,
Effizienz und Qualitat zu erhdhen.

e Automatisierte Ubersetzung bezeichnet Ubersetzungsprozesse, bei
denen der Zieltext vollstdndig durch ein maschinelles System erzeugt
wird, ohne dass wahrend der Texterstellung ein menschlicher Eingriff er-
folgt. Maschinelle Ubersetzung und genKl-gestiitzte Ubersetzung sind
Auspragungen dieser Technologie.

Halbautomatisierte Ubersetzungsprozesse?’ sind nicht Gegenstand dieser Un-
tersuchung, werden hier aber der Vollstadndigkeit halber kurz vorgestellt. Erste
Hilfsmittel zur Unterstiitzung der manuellen Ubersetzung wurden bereits vor den
1970er Jahren eingesetzt (z. B. Glossare, Terminologie-Karteien). In den 1960er
Jahren entwickelten sich erste Ideen flr Translation-Memory-Systeme.?? Erganzt
um Terminologie-Datenbanken entwickelten sie sich in den 1990er Jahren kom-
merziell und wurden ab den 2000er Jahren zum Branchenstandard.

Translation-Memory-Systeme und Terminologie-Datenbanken haben die Uber-
setzungsbranche grundlegend verandert, indem sie Ubersetzen von einer primar
individuell gepragten Tatigkeit zu einem daten- und prozessorientierten Arbeits-
prozess weiterentwickelt haben. Durch die systematische Wiederverwendung
bereits Ubersetzter Textsegmente sowie die zentrale Pflege fachlicher Termino-
logie ermdglichten sie eine hdhere Produktivitat, Konsistenz und Skalierbarkeit
von Ubersetzungsleistungen — nicht zuletzt auch, um das zur damaligen Zeit
stark steigende Ubersetzungsvolumen zu bewaltigen. Gleichzeitig verschob sich
das Qualitatsverstandnis weg von rein subjektiven Qualitatsidealen hin zu mess-
baren Kriterien wie Wiederholgenauigkeit und Textkonsistenz, Anzahl von Recht-
schreibungs- und Grammatikfehlern sowie Format- und Terminologie-Treue. Da-
mit gingen auch veranderte Rollenprofile einher, da Ubersetzende zunehmend
als Administratoren sprachlicher Technologie-Ressourcen agierten.

In der automatisierten Translationspraxis sind die Begriffe Maschinelle Uberset-
zung (MU) und Kiinstliche Intelligenz (K1)2 verbreitet. Eine trennscharfe Abgren-
zung zwischen beiden Konzepten gestaltet sich jedoch schwierig. Zum einen
schlieRt Kl als tibergeordneter Begriff die Maschinelle Ubersetzung mit ein. Zum

21 Vgl. fir eine Darstellung u.a. Drewer/Ziegler (2011), insbesondere Kap. 2, S. 55-102.
22 Vgl Reinke (2004).
23  Kunstliche Intelligenz ist ein Teilgebiet der Informatik und beschéftigt sich mit der Abbildung menschlichen (,intelligenten®) Ver-

haltens durch IT.
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anderen koénnen die aktuellen Entwicklungen im Bereich der generativen Kl auf
Basis von Large-Language-Models (LLMs)** als Weiterentwicklung der Maschi-
nellen Ubersetzung, konkret der Neuronalen Maschinellen Ubersetzung (NMU),
verstanden werden.

Shormani und Al-Sohbani (2025) fassen die Entwicklung wie folgt zusammen:2®
Die maschinelle Ubersetzung wurde mafRgeblich durch die KI-Revolution geprégt
und hat sich seit ihren Anfangen kontinuierlich weiterentwickelt. Dabei lassen
sich drei zentrale Entwicklungsstufen unterscheiden: regelbasierte, statistische
und neuronale maschinelle Ubersetzung. Mit den jlingsten Fortschritten in der K,
insbesondere bei neuronalen Netzwerken, kam es zu einem grundlegenden
Wandel der Ausrichtung von KI-Systemen, der zur Entwicklung leistungsfahiger
Sprachmodelle (LLMs) fiihrte — darunter als besonders prominentes Beispiel
ChatGPT.

Die Entwicklung der automatisierten Ubersetzung lasst sich in Kiirze, d.h. ohne
IT- oder ingenieur-technische Prazision, wie folgt zusammenfassen:? Die ma-
schinelle Ubersetzung galt schon immer als Paradebeispiel fir Anwendungen der
Kinstlichen Intelligenz und begann in der Pionierphase 1954 mit dem George-
town-IBM-Experiment.?” Basis waren zunachst regelbasierte Systeme, die mit
Woérterbiichern und Grammatikregeln gearbeitet haben. Der manuelle Aufwand
war hoch, die Sprachenvielfalt eingeschrankt und die Qualitat gering, was eine
intensive Nachbearbeitung erforderte. In den 1970er Jahren setzten sich die ers-
ten kommerziellen Systeme durch. Beispielsweise setzte die Europaische Kom-
mission seit den 1970er-Jahren das maschinelle Ubersetzungssystem SYS-
TRAN ein, um die wachsende Mehrsprachigkeit der Europaischen Union effizient
zu bewaltigen und groRe Mengen interner Texte automatisiert zu tbersetzen.

Ab ca. der 2000er Jahren etablierten sich statistische Systeme (Durchbruch mit
Google Translate ab 2006), bei denen Texte nicht iber feste Grammatikregeln,
sondern auf Basis von Wahrscheinlichkeiten Ubersetzt werden. Die Kernidee
war, dass das System aus grofsen Mengen zweisprachiger Textkorpora lernt, wie
wahrscheinlich es ist, dass eine Wort- oder Satzfolge in der Zielsprache einer

24  Mit Stand zum Januar 2026 z. B. ChatGPT (OpenAl), Gemini (Google), CoPilot (Microsoft), Claude (Anthropic) oder LLaMA
(Meta).

25 Vgl. Shormani/Al-Sohbani 2025, S. 1 und 3f.

26  Fur das hier vorgestellte Forschungsprojekt ist eine detaillierte Unterscheidung von halb-automatischen und automatischen
Ubersetzungsprozessen bzw. maschineller und Kl-gestiitzter Ubersetzung jedoch nicht notwendig, da ,lediglich” die technologi-
schen Folgewirkungen auf Unternehmen und Beschéftigte im Fokus stehen, womit sich auch das folgende Kapitel beschéftigt.

27  Das gemeinsam von der Georgetown University und IBM entwickelte Experiment umfasste die vollstdndig automatische Uber-

setzung von mehr als 60 russischen Séatzen ins Englische. Vgl. Norman (2025).
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bestimmten Folge in der Ausgangssprache entspricht. Fir eine Ubersetzung be-
rechnet das Modell dann — ausgehend vom Ausgangstext — die wahrschein-
lichste Zielsequenz. Grundlage dieser statistischen Systeme waren vor allem die
mehrsprachigen Webseiten.

In den 2010er-Jahren setzten professionelle Ubersetzungsdienstleister zuneh-
mend auf hybride Ubersetzungslésungen, die Translation-Memory-Systeme und
Terminologie-Datenbanken mit regelbasierten und statistischen Verfahren der
maschinellen Ubersetzung kombinierten.?® Ausléser hierfir waren steigende
Ubersetzungsvolumina, wachsender Kostendruck und verkiirzte Lieferzeiten.
Wahrend bereits gepriifte Ubersetzungen bevorzugt wiederverwendet wurden,
kamen maschinelle Verfahren vor allem bei Textsegmenten mit geringer Uber-
einstimmung zum Einsatz und wurden anschliefend im Rahmen des Post-Edi-
tings durch menschliche Ubersetzer qualitativ angepasst. Ziel war es, Effizienz-
gewinne zu realisieren, ohne Qualitat und terminologische Konsistenz zu beein-
trachtigen.

Mitte der 2010er Jahre entwickelten sich erste neuronale maschinelle Uberset-
zungslésungen (NMU). Basis sind kiinstliche neuronale Netze, die aus miteinan-
der verbundenen Recheneinheiten bestehen und mithilfe datengetriebener Lern-
verfahren Gewichtungen zwischen diesen Einheiten anpassen, um sprachliche
Muster und Bedeutungszusammenhange zu modellieren. Durch datenbasiertes
Training erlernen neuronale Netze semantische und syntaktische Strukturen zwi-
schen Quell- und Zielsprache (Deep Learning), wobei der gesamte Ausgangs-
satz als zusammenhangende Sequenz verarbeitet und in einem einzigen Modell
in die Zielsprache Ubertragen wird. Im Gegensatz zu regelbasierten oder statisti-
schen Verfahren lernt NMU sprachliche Strukturen, Bedeutungszusammen-
hange und Kontexte aus grof’en Mengen paralleler Textdaten selbststandig.
Durch Deep-Learning-Architekturen erzeugt NMT flissigere, kontextsensitivere
und stilistisch konsistentere Ubersetzungen. Seit der zweiten Halfte der 2010er-
Jahre galt NMU daher als dominierender Ansatz in der maschinellen Uberset-
zung, wurde jedoch weiterhin durch menschliches Post-Editing erganzt (Human-
in-the-Loop), insbesondere bei fachlich oder rechtlich anspruchsvollen Texten.

Den aktuell jlingsten Schritt in der automatischen Ubersetzung nimmt die gene-
rative Kl-Lésung auf Basis von Large-Language-Models (LLM) ein. Auch gene-
rative Kl nutzt kiinstliche neuronale Netze, die darauf trainiert sind, Wahrschein-
lichkeitsverteilungen Uber Daten (z. B. Texte, Bilder, Audio oder Code) zu model-

28 Vgl Schaffner (2002).
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lieren und daraus neue, plausible Inhalte zu erzeugen. Wahrend neuronale ma-
schinelle Ubersetzung somit vor allem der automatisierten Textiibertragung
dient, erweitert generative Kl den Ubersetzungsprozess um adaptive und kon-
textbezogene Sprachgenerierung sowie um Kl-gestitzte sprachliche Adaptio-
nen, etwa im Hinblick auf Stil, Textfunktion oder Zielgruppenanforderungen, wo-
bei die menschliche Kontrolle im Sinne eines Human-in-the-Loop-Ansatzes wei-
terhin zentral bleibt. Ubersetzen wird damit teilweise zu einem sprachproduzie-
renden und nicht mehr nur zu einem transformierenden Prozess. So kénnen tech-
nische Inhalte beispielsweise vereinfacht, standardisiert oder flr unterschiedliche
Nutzungskontexte wie Endanwenderdokumentation, Schulungsunterlagen oder
Sicherheitskommunikation aufbereitet werden. Dartiber hinaus unterstiitzt gene-
rative Kl kulturelle und kontextuelle Anpassungen, etwa durch die Neutralisierung
idiomatischer Ausdriicke oder die Anpassung von Tonalitadt und Direktheitsgrad,
wobei die fachliche Kontrolle weiterhin beim Menschen verbleibt.

Nicht zur eigentlichen automatischen Ubersetzung gehéren nachgelagerte Kon-
trollen oder Korrekturen durch menschliche Ubersetzende (Post-Editing mit z. B.
Prafung auf Inhalt, Terminologie-Konsistenz und Formulierung, Zielgruppen- und
Normkonformitat) oder automatisierte Qualitéats-Tools (z. B. regelbasierte Korrek-
turen, Terminologie-Priifung gegen Term-Datenbanken, Konsistenzpriifungen,
Zahlen,- Datums- und Einheitenkontrollen) sowie vorgelagerte Leistungen zur
sprachlichen, terminologischen, technischen und organisatorischen Vorbereitung
der Digitaldaten auf den Ubersetzungsprozess (z. B. Dateikonvertierung, Format-
bereinigung, Aufbau und Pflege von Terminologie-Datenbanken oder Bestim-
mung von Zielgruppen und Stilrichtungen).

Auch die automatisierte Ubersetzung hat die Ubersetzungsbranche strukturell,
technologisch und organisatorisch verandert:

1) Die Rolle menschlicher Ubersetzender verlagert sich.
Statt ausschlieBlich vollstandige Ubersetzungen zu erstellen, ibernehmen
sie zunehmend Aufgaben im Post-Editing, in der Qualitatssicherung, im
Terminologie-Management und in der Domanenanpassung, also der geziel-
ten Anpassung maschineller Ubersetzungssysteme an spezifische Fachge-
biete, Textsorten oder Unternehmenskontexte durch domanenspezifische
Trainingsdaten, kundenspezifische Terminologie und Stilvorgaben. Uberset-
zen wurde und wird damit starker zu einer Uberwachenden, korrigierenden
und wissensintensiven Tatigkeit.

2) Produktionsprozesse und Workflows verandern sich.
Translation-Memory-Systeme, maschinelle Ubersetzung und Terminologie-
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Datenbanken wurden integriert, wodurch Ubersetzungen starker modulari-
siert, automatisiert und skaliert werden kénnen. Dies ermdéglicht die Bewalti-
gung stark wachsender Textmengen bei gleichzeitig verkirzten Lieferzei-
ten.

3) Okonomischer Druck und neue Geschéaftsmodelle.
Preise orientieren sich zunehmend am Bearbeitungsaufwand statt am rei-
nen Wortvolumen, wahrend Sprachdienstleister verstarkt auf Effizienz, Au-
tomatisierungsgrad und technologische Kompetenz setzen.

Insgesamt hat automatisierte Ubersetzung die Branche von einem primar hand-
werklich gepragten Tatigkeitsfeld zu einem technologiegestitzten, hybriden Pro-
duktionssystem transformiert, in dem menschliche und maschinelle Kompeten-
zen eng miteinander verzahnt sind. Diese durch Kl induzierte digitale Transfor-
mation erzeugt daher zusatzlich neue Steuerungsanforderungen, die als Gover-
nance-Strukturen konzeptualisiert werden kénnen.?®

Mit der zunehmenden Integration von Kl-gestiitzten Ubersetzungstechnologien
entstehen hybride Wertschopfungssysteme, in denen maschinelle und mensch-
liche Leistungen eng miteinander verzahnt sind. Diese Systeme zeichnen sich
durch eine erhéhte Komplexitat, beschleunigte Prozessdynamiken sowie eine
teilweise algorithmische Entscheidungsunterstitzung aus. Wahrend traditionelle
Ubersetzungsprozesse weitgehend auf individueller Expertise und fachlicher
Verantwortung beruhten, verschiebt sich die Steuerungslogik im Kl-Kontext hin
zu technisch gestitzten, datenbasierten Produktionsarchitekturen. Diese Ent-
wicklung erzeugt neue Anforderungen an die organisationale Steuerung.

Zum einen verandern sich Qualitatsverstandnis und Qualitatskontrolle. Qualitat
wird nicht langer ausschlieRlich als normatives Ideal einer fehlerfreien Uberset-
zung verstanden, sondern zunehmend als risikobasierte Steuerungsgrofie. An-
gesichts stark wachsender Textvolumina und verkirzter Lieferzeiten gewinnt
eine differenzierte Qualitatsarchitektur an Bedeutung, die zwischen risikorele-
vanten und weniger kritischen Inhalten unterscheidet. Damit verschiebt sich die
Steuerungslogik von einer generellen Perfektionsorientierung hin zu einer kon-
textabhangigen Risikoabwagung.

Zum anderen entstehen neue Verantwortlichkeitsstrukturen im Zusammenspiel
von Mensch und Maschine. Im sogenannten Human-in-the-Loop-Modell ver-
bleibt die letztverantwortliche Entscheidung beim Menschen, wahrend algorith-
mische Systeme Vorschlage generieren oder Teilprozesse automatisiert durch-
fuhren. Diese Konstellation wirft Fragen der Verantwortungszuweisung, Haftung

29 Vgl zur KI-Governance: Brink (2026).
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und Transparenz algorithmischer Entscheidungen auf. Organisationen sind da-
her gefordert, klare Entscheidungsrechte, Kontrollmechanismen und Eskalati-
onsprozesse zu definieren.

Daruber hinaus gewinnen Datenschutz-, Compliance- und Sicherheitsanforde-
rungen an Bedeutung. Der Einsatz cloudbasierter KI-Systeme sowie die Verar-
beitung sensibler Kundendaten erfordern institutionalisierte Pruf- und Absiche-
rungsmechanismen. Insbesondere bei branchenspezifisch regulierten Inhalten
(z. B. Technische Dokumentation, sicherheitsrelevante Kommunikation oder ju-
ristische Texte) missen Prozesse implementiert werden, die eine nachvollzieh-
bare Qualitatssicherung gewahrleisten.

Insgesamt Iasst sich feststellen, dass die digitale Transformation in der Transla-
tionsbranche nicht nur zu einer Re-Konfiguration von Geschaftsmodellen und
Produktionsprozessen flhrt, sondern zugleich neue Governance-Strukturen er-
forderlich macht. Governance wird dabei als institutionalisierte Steuerungs- und
Kontrollarchitektur verstanden, die Effizienzgewinne durch KI mit Anforderungen
an Qualitat, Transparenz, Verantwortung und Risikominimierung in Einklang
bringt. Sie umfasst sowohl formale Regelwerke (z. B. Standards, KPIs, Qualitats-
metriken) als auch organisatorische Rollenverteilungen und Entscheidungspro-
zesse.

Die transformatorische Wirkung von Sprachtechnologien ist somit nicht allein
technologischer oder ékonomischer Natur, sondern impliziert eine strukturelle
Neujustierung organisationaler Steuerungsmechanismen. Digitale Transforma-
tion erzeugt folglich nicht nur Innovationspotenziale, sondern auch einen erhoh-
ten Bedarf an systematischer Risikosteuerung und institutioneller Verankerung
von Kontrollprozessen.

2.1.3 Aktuelle Trends der Translationsbranche

In einer (noch) aktuellen Marktstudie der CSA Research von Marz 2025%° wird
die inflationsbereinigte Entwicklung des globalen Marktes fir Sprachdienstleis-
tungen von 2016 bis 2026 beschrieben, wobei sich die Studie ab 2025 auf Prog-
nosewerte stitzt (siehe Abb. 3). Nach einem kontinuierlichen Wachstum bis etwa
2019/2020 (mit einem Hochstwert von rund US-$ 62,4 Mrd.) kam es in den Folge-
jahren zu einem deutlichen Einbruch, der seinen Tiefpunkt 2024 bei ca. US-

30  Vgl. CSA Research (2025a).

27



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

$ 52,3 Mrd. erreicht. Diese Schwachephase wird von CSA Research mit gesamt-
wirtschaftlichen Unsicherheiten, riicklaufiger Nachfrage nach reiner Humanuber-
setzung sowie strukturellen Umbriichen durch Kl erklart.

Fir die Jahre 2025-2026 entwirft CSA Research zwei alternative Szenarien: Ein
»IMF-optimistisches“ Szenario (International Monetary Fund, Internationaler
Wahrungsfond), das eine Rickkehr zu den hohen Wachstumsraten der Vorkri-
senzeit unterstellt, sowie ein ,Extended-CAGR-Szenario“ (Compound Annual
Growth Rate, durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate), das von einer Fort-
schreibung der schwachen Entwicklung seit 2019 ausgeht. Beide Szenarien wer-
den jedoch als eher unwahrscheinlich eingeordnet. Am wahrscheinlichsten sei
laut CSA ein mittlerer Verlauf mit nur geringen realen Zuwachsen, sodass die
Marktumsatze in den kommenden Jahren nahe dem aktuellen Niveau verharren
durften.

Abbildung 3: Umsatzentwicklung Sprachdienstleistungen 2016-2026
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Quelle: CSA Research (2025a), S. 2.

Die Abb. 4 zeigt aus der CSA-Studie die Quartals-Ergebnisse der regelmafigen
Umfragen nach dem Stimmungsindex unter Sprachdienstleistern (LSPs) fir die
drei Bereiche Gesamtumsatz, Nachfrage nach Humanubersetzung sowie Ma-
schineller Ubersetzungen im Zeitraum von Q2 2023 bis Q4 2024. Der zentrale
Befund lautet, dass sich das Umsatzwachstum insgesamt nahe null bewegt, was
auf eine anhaltend schwache Marktdynamik hindeutet. Gleichzeitig berichten
Uber nahezu den gesamten Beobachtungszeitraum hinweg mehr LSPs von sin-
kender als von steigender Nachfrage nach Humanubersetzung, wobei sich dieser
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Abwartstrend im Zeitverlauf leicht verstarkt. Demgegeniber zeigt sich fir die Ma-
schinellen Ubersetzungen ein durchgehend positives und vergleichsweise stabi-
les Nachfragewachstum.

Abbildung 4: Stimmungsindizes unter Sprachdienstleistern

‘\w-——\
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© CSA Research

Quelle: CSA Research, (2025a), S. 2.

CSA Research interpretiert diese Entwicklung als Hinweis auf einen strukturellen
Wandel der Branche. Wahrend klassische, ausschlieRlich menschliche Uberset-
zungsleistungen an Bedeutung verlieren, wachst die Nachfrage nach maschinell
erzeugten Ubersetzungen mit menschlicher Nachbearbeitung. Zugleich wird be-
tont, dass ein Teil der als ,human-only® deklarierten Leistungen bereits heute ver-
deckt maschinelle Ubersetzung einbezieht, etwa durch den produktivititsstei-
gernden Einsatz von MT durch einzelne Ubersetzende. Insgesamt verdeutlicht
die Abb. 4 damit, dass der Markt nicht primar schrumpft, sondern sich von hu-
man-zentrierten hin zu maschinen- und Kl-gestiitzten Leistungsmodellen ver-
schiebt, wahrend das Gesamtumsatzniveau weitgehend stagniert.

Dieser Befund wird durch eine aktualisierte Marktstudie der CSA Research aus
Dezember 2025 bestatigt.>' Nach CSA Research war die Sprachdienstleistungs-
branche bis 2019 von stetigem Wachstum gepragt. In den letzten Jahren hatte
jedoch ein grundlegender Wandel eingesetzt. Die Marktanalyse fir Ende 2025
zeigt, dass wirtschaftlicher Druck, veranderte Unternehmenserwartungen und

31 Vgl. CSA Research (2025b).
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der verstarkte Einsatz Kl-gestltzter Technologien zu einem anhaltenden Ruick-
gang klassischer Ubersetzungsleistungen und zu einer Neuausrichtung der
Dienstleistungsarten fiihren (siehe Abb. 5). Dies wirde, so CSA Research, den
Ubergang von einem Uibersetzungszentrierten Modell hin zu wertorientierten glo-
balen Content-L6sungen markieren, bei denen menschliche Expertise in Kl-ge-
stutzten Prozessen neu positioniert wird.

Abbildung 5: Tiefgreifender Wandel bei Language-Services seit 2019
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Language Sector
Revenue Derived [k WI{7) 47.25%
for Each Service

Category
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© CSA Research

Quelle: CSA Research, (2025b).

Don de Palma vom CSA Research identifiziert zehn von der Kl ausgeldste Trends
fur die Ubersetzungsbranche bzw. Ubersetzungsunternehmen (LSP). Diese kon-
nen in komprimierter Form wie folgt zusammengefasst werden:*2

1. Zugénglichkeit & UX
Barrierefreiheit, Personalisierung und User Experience (UX) verschmel-
zen zunehmend zu einem integrierten Handlungsfeld. LSPs bauen hier-
fur spezialisierte Teams auf, um Kunden erweiterte Services bereitzu-
stellen. Ziel ist es, Endkunden in allen Markten gezielter anzusprechen
und dabei regulatorische Anforderungen, sprachliche Vielfalt sowie kul-
turelle Besonderheiten systematisch zu bericksichtigen.

32  Vgl. CSA Research (2024).
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2. Kl-Agenten
KIl-Komponenten, die automatisch eine Funktion ausfiihren kénnen, wer-
den als ,KI-Agenten” bezeichnet. Diese Kl-Systeme machen Lokalisie-
rung schneller und reaktionsfahiger, erfordern aber auch ein strenges
Qualitats- und Risikomanagement.

3. Unkontrollierte Ausgaben & Schatten-IT

Frei zugangliche Kl-Tools bieten nahezu kostenfreie Ubersetzung per
Mausklick. LSPs stehen mit ihren kostenbehafteten Diensten daher zu-
nehmend unter Rechtfertigungsdruck. Der Abfluss sicherheitskritischer
Informationen in 6ffentliche Clouds kann aber auch Risiken fur Unterneh-
men bergen. LSPs kénnen hier mit gepriften, integrierten Losungen ge-
gensteuern, um kostengtinstige aber auch qualitativ hochwertigere Ki-
Dienste anzubieten.

4. ROI-Fokus
Der Return-On-Investment (ROI) bestimmt auch weiterhin die Strategie-
diskussion. Unternehmen miissen den Wert von Sprachdiensten mit har-
ten Geschéaftsdaten und ROI-Berechnungen rechtfertigen. Sprachdienst-
leistungen mussen jedoch als Investition in Kunden und Markte verstan-
den werden und LSPs kénnen ihren Kunden dabei helfen, den ROI-Fall
darzulegen.

5. Qualitat als Risikomanagement
Jahrzehntelang wurde Qualitat bei Sprachdienstleistungen als Einhal-
tung eines Ideals der Perfektion verstanden. Angesichts der explodieren-
den Inhalts- und Kommunikationsmengen sind die damit steigenden
Kosten im Qualitdtsmanagement aber kaum noch zu rechtfertigen. Un-
ternehmen missen Qualitdt von Sprache daher als Risikomanagement-
funktion betrachten. Und LSPs kdnnen dabei helfen, risikorelevante In-
halte und Prozesse zu identifizieren und spezifische Qualitatssteue-
rungsmafnahmen zu entwickeln.

6. Datenschutz & Sicherheit
Strengere Compliance- und Datenschutz-Anforderungen pragen die
Ausschreibungen von Sprachdienstleistungen, was mit der Verbreitung
von Kl-Werkzeugen noch verscharft wird. LSP sollten dies aktiv aufgrei-
fen und nachweisbare Standards fur Sicherheit, Datenschutz, Datenauf-
bewahrung und Lieferkettentransparenz entwickeln.
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10.

Kennzeichnung von Ki-Inhalten

Regulatorische Vorgaben und Haftungsfragen erfordern klare Labels flr
Kl-generierte Ubersetzungen. Die Kennzeichnung der Quelle einer Uber-
setzung erhoht das Kundenvertrauen in die Verlasslichkeit der Informa-
tion (Stichwort: Halluzinationen, Fake-News). LSPs kdnnen Premium-
Dienste anbieten, die ihre Kunden bei ihren Risikominderungsstrategien
im Rahmen der Kundenkommunikation und im Vorgriff auf Gesetze oder
Regulierungen unterstitzen.

Qualitatsschatzung & Post-Editing

Automatisierte Tools verbessern Effizienz und Kostenstruktur, erweitern
aber auch hybride Arbeitsmodelle. So helfen KI-Systeme die Qualitat ei-
ner maschinellen Ubersetzung zu priifen (AQE: Automatic Quality Esti-
mation) oder typische MT-Fehler automatisch zu korrigieren (APE: Auto-
matic Post Editing): Dies hilft, die Aufmerksamkeit einer menschlichen
Nachbearbeitung auf die kritischen Stellen zu lenken. Man spricht daher
auch von einem ,Human-in-the-Loop“-Ansatz, bei dem Mensch und Ma-
schine interaktiv zusammenarbeiten.

Wissensgraphen

Um Halluzinationen der Kl zu vermeiden, wird verstarkt auf Wissensgra-
phen gesetzt. Dies sind spezialisierte, semantische Datenstrukturen, die
Fakten Uber Entitdten eines Unternehmens oder Fachgebiets aufzeich-
nen und strukturieren. Grundlage dieser Wissensgraphen ist die Termi-
nologiefindung und -verwaltung. Terminologie-Management als Dienst-
leistung der LSPs wird damit strategisch wichtiger und zum Mainstream.

Konvergenz von Sprache & Multimedia

Gesprochene Sprache, Video und schriftliche Inhalte wachsen zusam-
men. Die Nachfrage nach automatisierter Synchronisation wird massiv
steigen, angetrieben durch bessere Technologien der Sprachsynthese
oder Klon- und Lippensynchronisation. Auch hier kbnnen LSPs speziali-
sierte Dienste anbieten.

Die Trendstudie der CSA Research zeigt eindrticklich den Wandel der Geschéfts-
modelle in der Translationsbranche vom reinen Ubersetzungsanbieter zum glo-
balen Content-Service-Provider. Klassische wortbasierte Abrechnungen treten
dabei in den Hintergrund, wahrend hybride Modelle aus Kl-gestitzter Uberset-
zung, Post-Editing und Wissensmanagement neue Wertschépfungsketten eroff-
nen. Damit verandern sich Nutzenversprechen, Erléslogiken und Rollenprofile
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grundlegend — hin zu datengetriebenen, integrierten und kundenorientierten Ser-
viceleistungen.

Die Herausforderung besteht nun darin, diese Digitale Transformation neben
dem Tagesgeschaft umzusetzen und die Mitarbeitenden — auch mit all ihren Zu-
kunftsangsten — dabei mitzunehmen.

2.2 Ambidextrie

Ambidextrie bezeichnet im organisationalen Kontext die Fahigkeit, etablierte Ge-
schéftsmodelle effizient zu betreiben (Exploitation) und gleichzeitig neue, inno-
vative Anséatze zu entwickeln (Exploration). Dieses ,Beidhandigkeitsprinzip“ wird
fir Unternehmen besonders in Phasen der digitalen Transformation relevant, da
sie sowohl Stabilitat in bestehenden Geschaftsmodellen als auch Flexibilitat bei
der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle sicherstellen missen.

2.21 Auspragungen der Ambidextrie

Tushman und O’Reilly (1996) beschreiben Ambidextrie als Balance zwischen Ex-
ploitation, d. h. der Nutzung bestehender Ressourcen und Prozesse, und Explo-
ration, d. h. der ErschlieBung neuer Chancen und Markte.3? Betrachtet man die
Organisation als ein Betriebssystem, so steht Ambidextrie fir die gleichzeitige
Ausfuhrung zweier ,Programme*” bzw. Betriebssysteme.

Ubertragen auf die Translationsbranche bedeutet dies: Einerseits miissen Unter-
nehmen weiterhin klassische Ubersetzungsdienstleistungen erbringen, die
héchste Qualitat, Konsistenz und Effizienz erfordern. Andererseits gilt es, Kl-ge-
stiitzte Ubersetzungstechnologien oder hybride Post-Editing-Modelle zu erfor-
schen und einzusetzen, um neue Geschaftsmodelle und Wertschépfungsketten
zu erschlief3en.

Die Herausforderung liegt darin, beide Systeme parallel zu betreiben — ein Span-
nungsfeld, das in der Praxis haufig Konflikte zwischen Effizienzorientierung und
Innovationsfreiraum erzeugt. So verlangt Ambidextrie nach einer Fihrung, die
zwischen transaktionaler und transformationaler Logik wechseln kann:

33  Vgl. Tushman/O'Reilly (1996).
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Transaktionale Fiithrung sichert im Ubersetzungsalltag verlassliche Ab-
laufe, klare Qualitatsstandards und die Einhaltung von Kundenanforde-
rungen. Transaktion steht dabei fir ein ,Tauschgeschaft®, Leistung wird
durch Anreize oder Sanktionen gesteuert.

Transformationale Fiihrung hingegen motiviert Mitarbeitende, sich auf
neue Arbeitsformen einzulassen, experimentell mit KI-Werkzeugen zu
arbeiten und innovative Dienstleistungen zu entwickeln. Transformation
bedeutet hier, dass Fiihrung Einfluss auf die Werte, Motive und innere
Einstellungen der Mitarbeitenden nimmt, indem sie Sinn stiftet, inspiriert
und zu Innovation motiviert.

In Ubersetzungsunternehmen zeigt sich dies zum Beispiel darin, dass Projektlei-
tungen einerseits traditionelle Terminologie- und Qualitdtsmanagementprozesse
Uberwachen, andererseits aber auch agile Pilotprojekte mit KI-gestltzten Work-
flows anstoRen. Organisationen kdnnen verschiedene Strategien nutzen, um den
Spagat zwischen Exploitation und Exploration zu meistern:

Sequenzielle Ambidextrie: Ein Ubersetzungsbiro kénnte zunéchst
klassische Dienstleistungen optimieren (z. B. durch CAT-Tools), um spa-
ter in einem zweiten Schritt Pilotprojekte mit generativer Kl zu erproben.
Diese zeitliche Trennung ist jedoch in der VUKA-Umwelt** der Branche
nicht praktikabel.

Strukturelle Ambidextrie: Eher grol3e Language Service Provider grin-
den eigene Innovationsabteilungen oder ,Language Tech Labs", die un-
abhangig von den operativen Teams neue Kl-Lésungen entwickeln. So
wird verhindert, dass die Routineanforderungen des Tagesgeschafts ex-
plorative Initiativen blockieren. Strukturell arbeiten also zwei getrennte,
aber parallel operierende Organisationen (Betriebssysteme) — mit unter-
schiedlichen Flihrungssystemen — nebeneinander.

Kontextuelle Ambidextrie: Eher kleinere Ubersetzungsunternehmen
verfugen meist nicht Gber die Ressourcen fiir separate Innovationsabtei-
lungen. Hier werden Teams und Mitarbeitende ermutigt, je nach Kontext
effizient im Tagessgeschaft (exploitativ) oder effektivim experimentellen

34  VUKA beschreibt eine Umwelt, die durch Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitéat gepragt ist. Sie steht fir Rahmen-

bedingungen, in denen sich Veranderungen schnell und unvorhersehbar vollziehen (Volatilitat), verlassliche Prognosen kaum

mdglich sind (Unsicherheit), viele Faktoren dynamisch und vernetzt zusammenwirken (Komplexitat) und Situationen mehrdeutig

oder widersprichlich erscheinen (Ambiguitat). Der Begriff bindelt damit die zentralen Herausforderungen fir Organisationen

und Fiihrungskréfte in schwer planbaren Kontexten.
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Innovieren (explorativ) tatig zu sein. Dies erfordert eine hohe Reflexions-
fahigkeit, den Kontext korrekt zu analysieren, eine multifunktionale Kom-
petenz sowie Toleranz fir Ambiguitat, um mit widersprichlichen Anfor-
derungen ohne Uberforderung umgehen zu kénnen. Die Filhrung muss
den Rahmen hierfiir vorgeben?® sowie transaktional und transformational
fuhren kénnen.

2.2.2 Agilitat in der Ambidextrie

Das exploitative Betriebssystem wird oft mit Regelkonformitat, Standards, Pro-
zessen und Burokratie, das explorative Betriebssystem mit Flexibilitat, Einzelfall-
entscheidungen, Projekten und Agilitat gleichgesetzt. Flr ambidexte Organisati-
onen bedeutet dies, dass im exploitativ gepragten Kerngeschaft eher prozess-
orientierte Standards effizient gemanagt werden, wahrend im explorativen Inno-
vationsbereich eine projekt-orientierte, effektive Agilitat erforderlich ist.3®

Doch Agilitat wird in der Wirtschaftspraxis haufig missverstanden.?” Oft reduziert
sich die Vorstellung auf den Einsatz bestimmter Werkzeuge oder Frameworks
wie Kanban-Boards, Scrum oder Design Thinking. Solche Methoden kdnnen
zwar die Zusammenarbeit strukturieren, machen eine Organisation jedoch nicht
automatisch agil.

Agilitat bedeutet vielmehr ein Mindset, das auf Selbstorganisation, Kundenfokus
und kontinuierlichem Lernen basiert. Sie zeigt sich in Werten und Prinzipien, die
das Handeln leiten — beispielsweise Offenheit fir Veranderungen, iterative Vor-
gehensweisen, Lernen aus Fehlern und die Bereitschaft, Verantwortung an
Teams zu bertragen. Werkzeuge und Methoden sind lediglich Ausdruck dieses
Denk- und Handlungsrahmens. Ohne ein entsprechendes Mindset verkommen
die Werkzeuge jedoch zu rein formalen Ritualen, die kaum nachhaltige Wirkung
entfalten.

Nicht gemeint ist mit Agilitat also ein ,agil machen® im Sinne einer rein techni-
schen Implementierung neuer Prozesse. Vielmehr geht es um ,agil sein®, d. h.

35  Google bietet beispielsweise eine flexible Zeitgestaltung, indem 80 % der Arbeitszeit ins Projektgeschaft flieRen und 20 % fiir
die Erprobung neuer Tools reserviert sind. Vgl. Google 2006.

36 Zur begrifflichen Abgrenzung: Dem amerikanischen Managementtheoretiker Peter F. Drucker wird der Satz zugeschrieben: ,Effi-
ciency is doing things right; effectiveness is doing the right things.“ Effektivitat bedeutet also, das erfolgsversprechende Ziel zu
erreichen, wahrend Effizienz bedeutet, dies mit mdglichst geringem Ressourceneinsatz zu tun. Vgl. Drucker (1967).

37  Vgl. Schaffner (2021).

35



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

um eine Haltung, die Organisationen befahigt, flexibel auf Unsicherheit, Komple-
xitat und Mehrdeutigkeit (VUKA) zu reagieren.3?

2.3 Neue Arbeitswelten und Organisationskultur

Die Transformation der Arbeitswelt wird in Wissenschaft und Praxis haufig unter
den Begriffen Arbeit 4.0 und New Work diskutiert. Beide Konzepte stehen flr
veranderte Formen der Arbeitsorganisation, neue Anforderungen an Kompeten-
zen und FUhrung sowie einen Wandel etablierter Arbeits- und Zusammenarbeits-
modelle. Trotz ihrer Relevanz bleiben beide Ansatze haufig auf der Ebene von
Gestaltungsprinzipien und ldealvorstellungen stehen. Sie erklaren nur begrenzt,
wie die damit verbundenen Veranderungen in Organisationen interpretiert, um-
gesetzt oder auch abgewehrt werden. An dieser Stelle bietet die organisations-
kulturelle Perspektive einen zentralen analytischen Zugang.

2.3.1 Konzepte und Leitbilder neuer Arbeitswelten

Die Digitale Transformation fiihrt zu tiefgreifenden Anderungen in den Organisa-
tionsablaufen, den Fihrungsstrukturen und der Unternehmenskultur. Zwei Be-
griffe pragen aktuell diesen Wandel: ,Arbeit 4.0 und ,New Work®. Nach Fraun-
hofer (2023)3° befasst sich Arbeit 4.0 vorrangig mit Lésungen zu Bewaltigung der
digitalen Transformation (strukturelle und technologische Rahmenbedingungen).
New Work beschreibt dagegen einen Wandel von Sinn- und Wertefragen (nor-
mative Leitbilder sowie Vorstellungen von Arbeit und Autonomie). Beide Ansatze
beeinflussen sich jedoch gegenseitig.

2.3.1.1 Arbeit 4.0

Arbeit 4.0 bezeichnet die durch Digitalisierung und technologische Vernetzung
gepragte Transformation der Arbeitswelt und welche Konsequenzen dies fur Or-
ganisationsstrukturen, Fihrung und Unternehmenskultur hat. Sie umfasst veran-
derte Arbeitsprozesse, neue Formen der Zusammenarbeit, flexible Arbeitsmo-
delle, neue Berufsbilder sowie neue Kompetenzanforderungen an Beschaftigte

38  Vgl. u.a.: Scheller (2017), S. X. und Schaffner (2021), S. 16.
39 Vgl Fraunhofer (2023)
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und Fuhrung. Im Kern beschreibt Arbeit 4.0, wie Arbeit unter Bedingungen digi-
taler Technologien effizienter, vernetzter, dynamischer und zugleich komplexer

wird.

Zink und Bosse (2019) charakterisieren die Arbeit 4.0 nach den folgenden As-
pekten:40

neue Arbeitsformen (z. B. orts- und zeitunabhangiges, mobiles Arbeiten)
veranderte Prozesse (z. B. hdhere Transparenz und Komplexitat)
reformierte Arbeitsaufgaben (z. B. kreative, soziale Aufgabenstellungen)
neue Formen der Zusammenarbeit (z. B. Internet-, Cloud-Ldsungen)
neue Organisationsformen (z. B. Crowdworking, agile Strukturen)
veranderte Arbeitsmittel (z. B. smarte Assistenzsysteme, VR-/AR-Brillen)
veranderte Qualifikationen (z. B. Technologie-Umgang, Selbst-Manage-
ment)

Dies fuhrt zu — teils disruptiven — Veranderungen in den Arbeitsprozessen bezlg-
lich Arbeitsinhalt und Arbeitskontext. Fur die Translationsbranche bedeutet

dies:*!

Arbeitsinhalt

Zwar bedrohen Kinstliche Intelligenz (KI) und Maschinelle Ubersetzung
(MU) das Berufsbild der Ubersetzenden. Doch der Arbeitsinhalt wird
auch durch neue Téatigkeitsfelder angereichert, z. B. im Corporate Lan-
guage Management, im Ontologie-Management oder durch die Compu-
terlinguistik (vgl. u.a. Transkreation, Suchmaschinenoptimierung, Post-
Editing, Metadaten-Pflege, Wissensgraphierung etc.).

Arbeitskontext

Vernetzungen in dezentralen Teamstrukturen, Fihrung auf Distanz,
Selbstorganisation oder kontextuelle Ambidextrie sind beispielhafte Ent-
wicklungen, die den Arbeitskontext beeinflussen. Ubersetzungsprojekte
werden weniger klassisch-sequenziell, sondern vielmehr agil-iterativ
oder hybrid gemanagt.*? Die Verschmelzung von Arbeit und Privatleben
(Work-Life-Blending) erfordert ein Boundary-Management, also die be-
wusste Gestaltung und Regulierung von Grenzen zwischen unterschied-
lichen Rollen, Lebens- und Arbeitsbereichen.

40 Vgl Zink/Bosse (2019), S. 6.
41 Vgl. Schaffner (2022).
42 Vgl. Schaffner (2021), S. 16.
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2.3.1.2 New Work

New Work adressiert die sozio-kulturellen Dimensionen von Arbeit und die Frage
zukunftiger Formen der Zusammenarbeit. Dabei geht es um einen Wertewandel,
der neue Erwartungen an die Arbeitswelt hervorbringt, insbesondere hinsichtlich
Selbstbestimmung, Partizipation, Work-Life-Balance bzw. -Blending,*® der Attrak-
tivitat von Arbeitsumgebungen sowie der Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort.

New Work birgt jedoch auch die Herausforderung, dass mit klassisch-strukturel-
len, hierarchischen Organisationsstrukturen die Digitale Transformation kaum zu
bewaltigen ist.** Verhartete Prozesse und innere Einstellungen bringen Change-
und Anpassungsprozesse zum Scheitern oder Produzieren negativer Nebenwir-
kungen (z. B. Belastungsstress). Wenn Technologie zu Stress fuhrt, wird dies als
»1echno-Stress“ bezeichnet.

Folgende Stressfaktoren lassen sich nach Tarafdar et al. (2007) abgrenzen:4

e Techno-Overload

Zunahme der Arbeitsintensitat aufgrund von Technologie, z. B.

o Projektmanagement und Ubersetzende miissen parallel mit Trans-
lation-Memory-Systemen, Terminologie-Datenbanken, CAT-Tools,
MT-Engines und Online-Kollaborationsplattformen arbeiten.

o Kunden erwarten durch Automatisierung schnellere Lieferzeiten,
ohne dass die Textkomplexitat abnimmt.

e Techno-Uncertainty

standige Anderungen und Updates der Technologien, z. B.

o Neue Versionen von CAT-Tools oder MT-Engines bringen regelma-
Rig Anderungen in der Oberflaiche oder im Workflow, die Einarbei-
tung erfordern.

o Kunden wechseln ihre bevorzugten Tools oder Systeme, sodass
Ubersetzende immer wieder umstellen missen.

o  Techno-Complexity
Notwendigkeit immer Up-to-Date zu bleiben, um der steigenden Techno-
logie-Komplexitat nachzukommen, z. B.

43 Zur Abgrenzung: Der Begriff ,Work-Life-Balance” umschreibt die Herausforderung einer Trennung von Arbeit und Privatem bzw.
deren Ausbalancierung (z. B. beziiglich Arbeitsumfang, Arbeitszeiten, Organisationsformen). Dies war allerdings eher ein Pha-
nomen der Arbeiterbewegung in der zweiten und dritten Industriellen Revolution (Ende des 19. bis Ende des 20. Jahrhunderts).
Die heutige Herausforderung besteht eher in einer Verschmelzung von Arbeit und Privatem oder sogar die Kontaminierung von
Privatem durch Arbeit, was als ,Work-Life-Blending" bezeichnet wird. Vgl. Schaffner (2024), S. 49.

44 Vgl. Schermuly (2021), S. 55f.

45  In Anlehnung an Tarafdar et al. (2007), S. 315; vgl. zur Bewertung der Konstrukte auf Reliabilitat ebd., S. 314f.

38



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

o Unterschiedliche Kunden verlangen spezifische Konfigurationen
oder spezielle QA-Tools.
o Permanente Weiterbildung ist nétig, um komplexe Integrationen
(z. B. API-Anbindungen, Content-Management-Systeme) zu verste-
hen.
e Techno-Insecurity
Arbeitsplatzgefahrdung durch Technologie oder technikaffine Mitbewer-
ber, z. B.
o Sorge, dass MT und Post-Editing traditionelle Ubersetzungsauf-
trage verdrangt.
o Jungere Kollegen mit hoher Tool-Affinitat kdnnten bevorzugt wer-
den.
e Techno-Invasion
durch standige Erreichbarkeit kann die Arbeitswelt das Privatleben okku-
pieren
o Automatisierte Projektzuweisungen oder Deadlines ,iuber Nacht
fuhren dazu, dass Arbeit ins Private hineinragt.
o Remote-Arbeit erleichtert zwar Flexibilitat, verwischt aber Grenzen
zwischen Arbeitszeit und Freizeit.

Nach Tarafdar et al. kann Techno-Stress zu Uberlastung, Rollenkonflikten und
psychischen Problemen fiihren. Als Begriindung wird angefihrt: Wenn Arbeit-
nehmer ihren Job nur noch erledigen kdnnen, wenn bestehende Regeln und
Richtlinien gebeugt werden oder gegen die innere Einstellung und gegen bestes
Wissen gehandelt wird, fiihrt dies zu seelischen Belastungen.*®

Dies kann einen erheblichen wirtschaftlichen Schaden nach sich ziehen. Laut
Techniker Krankenkasse haben sich in Deutschland die Fehlzeiten aufgrund psy-
chischer Erkrankungen seit dem Jahr 2000 mehr als verdoppelt, andere Krank-
heitsformen sind dagegen stabil oder ricklaufig.#” Auf zirka 100 Mrd. Euro p.a.
wird der Verlust an Arbeitsproduktivitdt durch Absentismus in Deutschland ge-
schatzt, durch Prasentismus (Mitarbeitende gehen krank zur Arbeit) soll aber ein
wirtschaftlich noch sehr viel groRerer Schaden entstehen.*® Unternehmen und
Management missen also reagieren.

Manche Unternehmen setzen auf ein sogenanntes Feel-Good-Management, um
das Wohlbefinden, die Motivation und Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden zu

46  Vgl. Tarafdar et al. (2007), S. 316f.
47  Vgl. Techniker Krankenkasse (2022), S. 27.
48  Vgl. Schorlemmer (2022).
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fordern. Allerdings reduziert sich New Work nicht auf Angebote wie Homeoffice,
individuelle Kantinen-Menus, Obstkorbe, Chill-Ecken oder Tischkicker in Pausen-
raumen — auch wenn solche MalRnahmen im Einzelfall durchaus sinnvoll sein
kénnen.

Dies wird von Hackl et al. gestiitzt. Die Kernaussage seiner Studien zu New
Work: Auf dem Weg zur neuen Arbeitswelt besteht darin, dass New Work nicht
als einzelnes Instrument oder kurzfristiger Trend verstanden werden kann, son-
dern als Ausdruck eines tiefgreifenden, mehrdimensionalen Wandels von Arbeit,
Organisation und Gesellschaft. Die Autoren argumentieren, dass sich die Arbeits-
welt in einer Ubergangsphase befindet, in der traditionelle Vorstellungen von Ar-
beit, Fihrung und Organisation zunehmend an Erklarungskraft verlieren.

Ausgangspunkt ihrer Analyse ist die Beobachtung, dass der Begriff New Work
zwar weit verbreitet, jedoch unscharf definiert und haufig normativ Gberhdht ist.
In der 6ffentlichen Diskussion werde New Work oft auf sichtbare MalRnahmen wie
flexible Arbeitszeiten, neue Raumkonzepte oder mobile Arbeit reduziert. Diese
Aspekte seien jedoch lediglich Ausdruck tiefer liegender Veranderungen und er-
klarten nicht den eigentlichen Bedeutungswandel von Arbeit. Hackl et al. verorten
diesen Wandel auf mehreren Ebenen. Gesellschaftliche Treiber wie demographi-
scher Wandel, Globalisierung, Digitalisierung und Wertewandel erhéhen die
Komplexitat organisationaler Umwelten und erzeugen einen dauerhaften Anpas-
sungsdruck auf Unternehmen. In der Folge verandern sich Anforderungen an Or-
ganisationsstrukturen, Fihrungslogiken und Formen der Zusammenarbeit. Arbeit
wird entgrenzt, wissensintensiver und starker auf Selbststeuerung ausgerichtet,
wahrend klassische Steuerungsmechanismen an Wirksamkeit verlieren.

New Work verstehen die Autoren als Antwort auf diese steigende Komplexitat.
Ziel ist es, Organisationen und Individuen zu befahigen, mit Unsicherheit, Ambi-
guitdt und Dynamik umzugehen. Dabei betonen sie, dass New Work nur dann
wirksam wird, wenn strukturelle, technologische und kulturelle Dimensionen inte-
griert betrachtet werden. Mit dem 4S-Modell (Selbstverwirklichung, Sinn, Sicher-
heit und Sozialleben) zeigen Hackl et al., dass der Wandel der Arbeitswelt vor
allem als Veranderung von Bedeutungszuschreibungen, Erwartungen und Hand-
lungslogiken zu verstehen ist. Damit riicken Fragen nach geteilten Werten, impli-
ziten Annahmen und kulturellen Deutungsmustern in den Vordergrund (Organi-
sationskultur).#®

49 Vgl Hackl et al. (2017)., S. 38ff.
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Schermuly setzt in seiner Vorstellung von New Work auf Empowerment,® das
Strategien und Mallnahmen umfasst, die den Grad an Autonomie, Eigenverant-
wortlichkeit und Selbstbestimmung von Mitarbeitenden und Teams erhéhen. Em-
powerment hat eine positive Wirkung auf Arbeitszufriedenheit, Commitment und
Arbeitsleistung, eine geringere Depressionsneigung sowie ein verstarktes Inno-
vationsverhalten zur Folge — was sowohl die Ambidextrie als auch das Change-
Management unterstitzen soll. Unterschieden wird zwischen dem strukturellen
und dem psychologischen Empowerment:5"

o strukturelles Empowerment basiert auf organisatorischen MaRhahmen
o Abbau von Machtunterschieden durch Strukturen und Praktiken
(z. B. flache Hierarchien, Partizipation, Verantwortung abgeben)
e psychologisches Empowerment setzt sich aus vier individuellen Wahr-
nehmungen der Mitarbeitenden zusammen
o Erleben von Bedeutsamkeit: Mitarbeitende muissen ihre Arbeit
als sinnvoll erleben

o Kompetenz: berufliche Fertigkeiten werden als
ausgepragt und wichtig erachtet

o Selbstbestimmung: nicht von anderen (und deren Ent-
scheidungen) abhangig sein

o Einfluss im Beruf: Uberzeugt sein, dass die eigene Ta-

tigkeit einen wichtigen Einfluss hat

Die bisherige Betrachtung von Digitaler Transformation, Ambidextrie sowie den
Konzepten von Arbeit 4.0 und New Work macht deutlich, dass Unternehmen
(auch der Translationsbranche) von tiefgreifenden strukturellen und kulturellen
Veranderungen gepragt sind. Um diese Entwicklungen nicht nur reaktiv zu be-
waltigen, sondern aktiv zu gestalten, ist ein systematisches Vorgehen erforder-
lich. Dies fiihrt zum Konzept des Change-Managements, das als theoretischer
und praktischer Bezugsrahmen fiir die erfolgreiche Umsetzung von Transforma-
tionsprozessen dient.

2.3.2 Organisationskulturelle Erklarungsansatze

Organisationen kénnen als Sinnsysteme verstanden werden, in denen Organisa-
tionsmitglieder durch gemeinsame Uberzeugungen, Werte und Symbole Orien-

50  Vgl. Schermuly (2021), S. 55ff.
51 Vgl. Schermuly (2023), S. 18f.
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tierung erhalten und Bedeutung konstruieren. Diese geteilten Sinn- und Deu-
tungsmuster bilden die Grundlage der Organisations- bzw. Unternehmenskultur,
die als Gesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und Einstellungen — im Sinne
eines kollektiven Mindsets — verstanden werden kann.

Organisationskultur wirkt dabei als informelles Orientierungssystem, das Wahr-
nehmung, Interpretation und Verhalten der Organisationsmitglieder pragt, ohne
explizit vorgegeben zu sein. Auf diese Weise steuert Kultur das individuelle Han-
deln und fuhrt zugleich zu einem kollektiven organisatorischen Verhalten, das
sich in Routinen, Entscheidungslogiken und typischen Handlungsmustern der Or-
ganisation manifestiert.

Im Kontext organisationaler Transformation kommt der Unternehmenskultur eine
zentrale Bedeutung zu. Transformationsprozesse betreffen nicht nur Strukturen,
Prozesse oder Technologien, sondern greifen tief in bestehende Denk-, Wahr-
nehmungs- und Handlungsmuster ein. Kultur wirkt dabei als orientierender Be-
zugsrahmen (,unsichtbare®” Regeln des Denkens und Handelns), der beeinflusst,
wie Veranderungen interpretiert, bewertet, akzeptiert und im organisationalen All-
tag umgesetzt werden. Ein nachhaltiger Transformationsprozess setzt daher vo-
raus, kulturelle Dynamiken mitzudenken und gezielt zu gestalten.

Neue Arbeitswelten entfalten ihre Wirkung nicht allein durch strukturelle Veran-
derungen, sondern wesentlich Uber Symbole, Artefakte und Narrative, die Ein-
stellungen, Erwartungen und Handeln in Organisationen pragen. Ansatze der
symbolischen Fuhrung (erlebbares Verhalten pragt Orientierung im Alltag) ma-
chen deutlich, wie solche sichtbaren Gestaltungsformen Sinn stiften und kultu-
relle Orientierung bieten. Der organisationskulturelle Ansatz von Edgar Schein
liefert das theoretische Grundgerust und erklart, was Organisationskultur ist. Der
kulturtypologische Ansatz von Terrence Deal und Allan Kennedy zeigt, wie Orga-
nisationskultur sichtbar wird und dadurch Orientierung im Alltag entsteht. Die
Sensemaking-Perspektive von Karl Weick erganzt beide Perspektiven um das
prozessuale Moment, wie Sinn unter Unsicherheit entsteht, Kultur in Bewegung
gerat und dadurch neue Deutungen entstehen.

2.3.2.1 3-Ebenen-Modell nach Schein (1985)

Nach Edgar Schein besteht Organisationskultur aus drei miteinander verbunde-
nen Ebenen:5?

52 Vgl. Schein (1985).
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e den sichtbaren Artefakten (z. B. Strukturen, Prozesse, Routinen, Rituale
oder Sprache),

e den bewusst formulierten Normen und Standards (z. B. Leitbilder, Werte,
Maxime, Richtlinien, Verbote, Regeln), sowie

e den tief verankerten, meist unbewussten Grundannahmen (z. B. Gber
Menschen, Arbeit und Umwelt)®.

Die Grundannahmen bilden elementare Orientierungs- und Deutungsmuster, die
Wahrnehmung und Handeln leiten. Nach Schein pragen jedoch weniger formali-
sierte Leitlinien, Leitbilder oder Regelwerke die inneren Einstellungen der Orga-
nisationsmitglieder, sondern vor allem das konkrete Handeln von Fihrungskraf-
ten — insbesondere durch sichtbar gelebte Artefakte im Sinne einer Vorbildfunk-
tion sowie durch die sinnstiftende Einordnung organisationaler Ereignisse (Erlau-
terung von Begrindungszusammenhangen, kausalen Wirkungen etc.). Nach
Schein sind es daher nicht die bewusst formulierten Normen und Standards, die
auf die inneren Einstellungen einwirken (zumindest nicht allein), sondern das
konsistente Handeln der Fiihrung im Sinne der Leitbilder, Werte, Maxime, Richt-
linien etc.

Auf der Ebene der Artefakte wird die Transformation in der Translationsbranche
beispielsweise durch den Einsatz von MT-Post-Editing, agile Arbeitsformen und
neue Rollenprofile sichtbar. Normen und Werte spiegeln sich in Vision, Mission,
Leitbildern, Strategien und Standards wider. Ausschlaggebend fir einen nach-
haltigen Kulturwandel sind jedoch veranderte Grundannahmen uber professio-
nelle Ubersetzungsarbeit und den Stellenwert von Technologie. Diese entwickeln
sich vor allem durch das vorbildhafte Handeln von FUhrungskraften, die den Ein-
satz Kl-gestltzter Systeme aktiv vorleben und sinnstiftend in die Organisations-
strategie einordnen — im Sinne des Kulturverstédndnisses nach Edgar Schein.

2.3.2.2 Kulturtypologie nach Deal/Kennedy (1982)

Unternehmenskultur zeigt sich nach Deal und Kennedy® vor allem in sichtbaren
Elementen wie Ritualen, Geschichten, Symbolen, Heldenfiguren und informellen
Regeln, weniger in formalen Leitbildern oder Strategiepapieren. Kultur wirkt dabei

53 Beispiele fir Extrempositionen in den Grundannahmen: ,Technologie ist bedrohlich” versus ,Technologie ist unsere Chance”,
LJInnovation stért den Betriebsablauf* versus ,Innovation ist Basis notwendiger Weiterentwicklung®, ,Entscheidungen gehéren ins
Management“ versus ,Entscheidungen werden gemeinsam verantwortet”, ,Ich vertraue meinen Kollegen* versus ,Vorsicht im
Umgang mit Kollegen“ oder ,Kunden stéren nur” versus ,Kunden sind unverzichtbar".

54  Vgl. Deal/Kennedy (1982).
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als sozialer Steuerungsmechanismus, der menschliches Verhalten lenkt, Motiva-
tion erzeugt und Zusammenhalt férdert. Deal und Kennedy typisieren Unterneh-
menskulturen in den Dimensionen (finanzielles) Risiko und Feedback (Geschwin-
digkeit, mit der sich eine Aktivitat als vorteilhaft oder nachteilig herausstellt).
Diese beiden Faktoren bestimmen, wie Organisationen auf Unsicherheit, Wett-
bewerb und Veranderung reagieren.

Risikograd und Feedbackgeschwindigkeit bestimmen dabei, welche Handlungen
belohnt oder bestraft werden, wie schnell Lernen stattfindet und welche Verhal-
tensweisen sich kulturell verfestigen.

¢ Der Risikograd beschreibt, wie folgenreich Entscheidungen fir Indivi-
duen und Organisationen sind, und beeinflusst damit maRRgeblich das or-
ganisationale Handeln. Er pragt, wie vorsichtig oder experimentierfreudig
Akteure agieren, in welchem Ausmal} Status, Karriere oder Reputation
auf dem Spiel stehen und ob Fehler eher toleriert oder sanktioniert wer-
den. Ein hoher Risikograd beglnstigt dabei Wettbewerb, Individualismus
und starke Leistungsorientierung. Ein niedriger Risikograd fordert eher
Stabilitat, Absicherung und Regelorientierung.

e Die Geschwindigkeit des Feedbacks beschreibt, wie schnell Akteure
Ruckmeldung Uber den Erfolg oder Misserfolg ihres Handelns erhalten.
Sie beeinflusst Lernprozesse, Motivation und Anerkennung sowie die
zeitliche Orientierung von Arbeit, etwa ob Handeln eher kurzfristig oder
langfristig ausgerichtet ist. Ein schnelles Feedback fordert dabei Aktio-
nismus, unmittelbare Leistungsbewertung und klare Erfolgssignale. Ein
langsames Feedback beglnstigt langfristige Planung, Geduld und kol-
lektive Abstimmung.

Auf diese Weise ergeben sich vier typische Organisationskulturen nach Deal und
Kennedy, sie lassen sich wie folgt beschreiben (siehe Abb. 6):5°

Die Organisationskultur ,work & play hard“ ist stark leistungs- und umsatzorien-
tiert gepragt und versteht die Umwelt als Feld vielfaltiger Chancen, die es aktiv
zu nutzen gilt. Zentrales kulturelles Leitmotiv ist der Umsatz, an dem Erfolg, An-
erkennung und Karriereentwicklung gemessen werden. Aktivitat wird dabei aus-
drucklich positiv bewertet, wahrend Zurtickhaltung als mangelnde Leistungsbe-
reitschaft interpretiert wird. Die Zusammenarbeit im Team ist pragmatisch und
unkompliziert organisiert, zugleich besteht ein ausgepragter interner Wettbe-
werb, der jedoch als ,sportlich® legitimiert wird. Charakteristisch sind so eine

55  In Anlehnung an Schreydgg (2016), S. 184 f.
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knappe, abkirzungsreiche Firmensprache sowie Metaphern aus der Sportwelt,
etwa aus dem FuRball (z. B. rote Karte, Halbzeit). Dieser sportliche Wettbewerb
wird durch internes Berichtswesen, Ranglisten und Leistungsvergleiche syste-
matisch unterstitzt und fordert gezielt Karriereehrgeiz. Ein freundliches, anspre-
chendes Auftreten gilt als wichtiger Erfolgsfaktor, insbesondere im Kundenkon-
takt. Rituale wie gemeinsame Feste und haufige Auszeichnungen starken Moti-
vation und Leistungsbereitschaft, wahrend Geschichten iber schwierige Kunden
als identitatsstiftende Narrative fungieren. Diese Kulturform findet sich besonders
im Autohandel, in Technologieunternehmen sowie in Verkaufsabteilungen grofer
Organisationen.

Abbildung 6: Organisationskultur-Typologie nach Deal und Kennedy

N paradc

= Brot- und Spiele-Kultur Alles-oder-Nichts- / Macho-Kultur

= (work & play hard) (tough guy)

@ zentraler Wert = Umsatz zentraler Wert = Risiko
Prozess-Kultur/Burokratie Risiko-Kultur

5 (process culture) (bet your company)

‘ zentraler Wert = Kontinuitat zentraler Wert = Erfahrung

Quelle: in Anlehnung an: Schreyégg (2016), S. 184 f.

Die Organisationskultur ,tough guy* ist stark individualistisch gepragt und richtet
sich an leistungsorientierte Akteure, die als ,Stars“ mit groRen Ideen wahrgenom-
men werden. Die Umwelt wird primar als Herausforderung verstanden, der mit
hohem Tempo und entschlossenem Handeln begegnet werden muss. Risiko
stellt einen zentralen kulturellen Wert dar und pragt Entscheidungsfindung, Ar-
beitsweise und Karriereverlaufe. Erfolg fungiert als maRgeblicher Orientierungs-
und Bewertungsmalstab: Erfolge werden enthusiastisch gefeiert, wahrend Miss-
erfolge offen kommuniziert und sichtbar gemacht werden. In diesem Umfeld sind
schnelle Aufstiege ebenso mdglich wie abrupte Karrierertickschlage, was den
Leistungs- und Wettbewerbsdruck zusatzlich erhéht. Neue Organisationsmitglie-
der stehen unter dem Erwartungsdruck, ihre Leistungsfahigkeit friihzeitig unter
Beweis zu stellen. Charakteristisch sind zudem ein jugendliches, modernes und
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bewusst ,hippes® Erscheinungsbild sowie eine unkonventionelle, kreative Spra-
che mit neuen Wortschépfungen. Positive Emotionen dirfen offen gezeigt wer-
den und gelten als Ausdruck von Engagement und Identifikation. Gleichberechti-
gung von Mannern und Frauen wird als selbstverstandlich vorausgesetzt. Diese
Kulturform ist besonders typisch fir Branchen wie Werbeagenturen, die Filmin-
dustrie, exklusive Kosmetikhersteller oder Designunternehmen.

Die Organisationskultur ,process culture ist stark prozess-, regel- und hierar-
chieorientiert gepragt. Im Mittelpunkt steht nicht primar das Ergebnis, sondern
die korrekte Einhaltung von Verfahren, Zustandigkeiten und formalen Ablaufen.
Perfekter, diskreter Arbeitsvollzug gilt als zentraler Wert, weshalb Tatigkeiten um-
fassend registriert und dokumentiert werden. Misstrauen und Absicherung fun-
gieren als dominante Orientierungsmuster; Organisationen risten sich struktu-
rell, um sich gegen potenzielle Angriffe oder Fehler abzusichern. Die Hierarchie
bestimmt nahezu alle Aspekte des Arbeitsalltags, darunter Zusammenarbeit,
Kommunikationswege, Umgangsformen, Kleidung und Vergitung. Statussym-
bole wie Blrogréfie oder Anzahl der Fenster markieren Rangunterschiede sicht-
bar. Beforderungen besitzen hohe Bedeutung und sind haufig Gegenstand von
Kommunikation, Gerlchten und informellen Machtspielen. Emotionen gelten als
Storfaktor und werden aus dem beruflichen Kontext ausgeklammert, was sich in
einer strikten Trennung von Privat- und Dienstleben ausdruckt. Rituale wie Feste
spielen eine untergeordnete Rolle, mit Ausnahme formaler Anlasse wie Jubilaen.
Insgesamt dominiert eine Burokratiekultur mit starker Dienstwegorientierung, in
der Kontinuitat den zentralen Wert darstellt. Diese Kulturform findet sich beson-
ders in Banken, Versicherungen, Verwaltungen und kommunalen Einrichtungen.

Die Organisationskultur ,bet your company* ist stark sicherheits-, analyse- und
erfahrungsorientiert gepragt. Zentrales Ziel ist es, stets die richtige Entscheidung
zu treffen, da Fehlentscheidungen als erhebliche Bedrohung wahrgenommen
werden. Die Umwelt erscheint grundsatzlich als potenziell gefahrlich und unkon-
trollierbar, weshalb Analysen, Prognosen und eine ausgepragte wissenschaft-
lich-technische Rationalitat dazu dienen, Unsicherheit zu reduzieren. Sitzungen
bilden das zentrale Ritual organisationaler Abstimmung und folgen einer stren-
gen Sitz- und Redeordnung. Die Zeitperspektive ist langfristig ausgerichtet; Hek-
tik, Improvisation oder schnelle Entscheidungen gelten als unerwiinscht, wah-
rend Zahigkeit, Sorgfalt und Ausdauer geschatzt werden. Ideal ist eine gesetzte,
reife Personlichkeit, die emotionale Zurlckhaltung zeigt. Karrieren verlaufen
schrittweise, ohne schnelle Aufstiege oder offenen internen Wettbewerb, da Ehr-
geiz kritisch gesehen wird. Korrekte, unauffallige Kleidung sowie héfliche Um-

46



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

gangsformen unterstreichen die formelle Kultur. Pragend sind zudem ein ausge-
pragter Techniker- und Tuftlerkult sowie Konferenzrituale. Erfahrung bildet den
zentralen kulturellen Wert. Diese Kulturform findet sich insbesondere im Flug-
zeugbau, in der Grolmaschinenindustrie sowie in Forschung- und Entwicklungs-
bereichen groRer Unternehmen.

Die Kulturtypologie von Deal und Kennedy besitzt fir Transformationsprozesse
in Unternehmen eine hohe heuristische Bedeutung, da sie verdeutlicht, wie un-
terschiedlich Organisationen auf Unsicherheit, Risiko und Riickmeldung reagie-
ren. Digitale und organisationale Transformation, beispielsweise unter dem Ein-
fluss von Kiinstlicher Intelligenz, ist kein rein technologischer Vorgang, sondern
ein kultureller Prozess, dessen Verlauf mafgeblich vom vorherrschenden Kultur-
typ gepragt wird. Die Typologie hilft somit zu verstehen, warum dieselbe KI-Tech-
nologie in unterschiedlichen Organisationen auf Akzeptanz, Widerstand oder se-
lektive Nutzung stoft.

In der Translationsbranche wirkt Kl als tiefgreifende Irritation bestehender Ar-
beitslogiken, Rollenbilder und Wertschépfungsmodelle. Je nach Kulturtyp wird
diese Irritation unterschiedlich gedeutet.

e In eher risiko- und feedbackschnellen Kulturen (z. B. Work-Hard/Play-
Hard oder Tough-Guy/Macho) wird Kl haufig als Chance zur Effizienz-
steigerung, Skalierung oder Differenzierung verstanden. Experimentie-
ren, schnelles Lernen und kurzfristige Leistungsriickmeldungen begtins-
tigen eine rasche Integration Kl-gestitzter Ubersetzungssysteme, etwa
in Form von Post-Editing, automatisierten Workflows oder neuen Ge-
schaftsmodellen. Transformation vollzieht sich hier schnell, allerdings oft
mit erhéhtem Leistungs- und Anpassungsdruck fiir Ubersetzerinnen und
Ubersetzer.

o Demgegeniber reagieren prozess- oder erfahrungsorientierte Kulturen
(z. B. Process Culture oder Bet-Your-Company Culture) deutlich zurlick-
haltender. In diesen Kontexten wird Kl primar unter Qualitats-, Haftungs-
und Risikogesichtspunkten betrachtet. Transformation verlauft langsa-
mer, starker reguliert und analytisch abgesichert. KI wird eher schritt-
weise eingefuhrt, etwa in sensiblen Domanen wie Fach-, Rechts- oder
Technikliibersetzungen, wobei Erfahrung, Validierung und formale Pro-
zesse eine zentrale Rolle spielen.

Die Kulturtypologie nach Deal und Kennedy macht somit sichtbar, dass der Erfolg
von Kl-Transformationen in der Translationsbranche weniger von der technologi-
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schen Leistungsfahigkeit der Systeme abhangt als von den kulturellen Deutungs-
mustern, durch die Kl interpretiert wird. Sie bietet Flihrungskraften ein analyti-
sches Instrument, um kulturelle Passungen, Spannungen und blinde Flecken zu
erkennen und Transformationsprozesse entsprechend zu gestalten.

2.3.2.3 Sensemaking nach Weick (1995)

In Organisationen scheitert Wandel selten an fehlenden Strategien, sondern an
unterschiedlichen Deutungen derselben Realitat (z. B.: fir die einen ist eine Re-
organisation eine Chance, fir andere eine Bedrohung). Im Verstandnis von Ed-
gar Schein sind dies ,kulturelle Deutungsmuster, also die geteilten, meist unbe-
wussten Interpretationsrahmen, mit denen Mitglieder einer Organisation Ereig-
nisse, Verhalten und Entscheidungen verstehen und bewerten. Nach Karl Weick
handeln Menschen nicht aufgrund dessen, was ,objektiv‘ passiert, sondern auf-
grund dessen, was sie erkennen und fir wahr halten (subjektive Wahrnehmung).

Das Konzept des Sensemaking nach Karl Weick®® beschreibt den fortlaufenden
Prozess der Sinn- und Bedeutungsherstellung in Organisationen, insbesondere
in Situationen von Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und Wandel. Weick geht davon
aus, dass Organisationen nicht auf formal festgelegte, manifeste Strukturen re-
duzierbar sind, sondern soziale Konstrukte darstellen, die sich durch Kommuni-
kation, Handeln und Interpretation ihrer Mitglieder kontinuierlich reproduzieren.
Der Soziologe Niklas Luhmann formulierte in seiner Deutung der Systemtheorie,
dass Organisationen nicht durch Menschen existieren, sondern durch Kommuni-
kation.5” Wer Kommunikation gestaltet, gestaltet damit auch die Organisation.

Ausgangspunkt von Sensemaking sind Irritationen, Ereignisse oder Entwicklun-
gen, die bestehende Routinen und Erwartungsstrukturen infrage stellen (z. B.
technologische Umstellungen oder Krisen, die vertraute Ablaufe destabilisieren).
In solchen Situationen suchen Organisationsmitglieder nach plausiblen Erklarun-
gen, um handlungsfahig zu bleiben. Je nach Erfahrung jedes Einzelnen kann sich
ein unterschiedlicher Sinn und damit eine andere Erklarung fir die (subjektiv)
wahrgenommenen Erlebnisse ergeben. Menschen handeln haufig aus Unsicher-
heit, ohne Uber vollstandige Informationen oder klare Zielvorstellungen zu verfu-
gen. Wenn der Mensch nicht auf Erfahrungen zurlickblicken kann, um sinnhaft
zu handeln, handelt der Mensch nach Weick aber trotzdem und zwar ,sinnlos®.
Erst im Ruckblick auf das eigene Handeln werden Ereignisse interpretiert, erklart

56  Vgl. Weick (1995).
57  Vgl. Luhmann (1984).
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und in bestehende Bedeutungszusammenhange eingeordnet. Sinnstiftung ist so-
mit retrospektiv: Organisationsmitglieder handeln zunachst, deuten ihr Handeln
anschlieBend gemeinsam und erzeugen dadurch fortlaufend die Wirklichkeit, in
der die Organisation existiert.

Sensemaking ist zudem kein individueller, rein kognitiver Prozess, sondern ein
soziales Geschehen. Sinn entsteht im Zusammenspiel von Organisationsmitglie-
dern durch Kommunikation, Austausch und wechselseitige Bezugnahme. In Ge-
sprachen, Meetings, informellen Interaktionen oder organisationalen Geschich-
ten werden Ereignisse gemeinsam gedeutet, bewertet und stabilisiert. Diese kol-
lektiven Deutungen schaffen Orientierung und legen fest, was in der Organisation
als relevant, problematisch oder angemessen gilt. Sinn ist daher nicht privat, son-
dern sozial ausgehandelt und kontextabhangig.

Auf diese Weise erzeugen Organisationsmitglieder eine eigene soziale Realitat,
in der festgelegt wird, was als Problem, Erfolg oder Scheitern gilt und welches
Verhalten als angemessen angesehen wird. Diese organisationsspezifische
Wirklichkeit ist nicht objektiv gegeben, sondern das Ergebnis kollektiver Sinnzu-
schreibungen.

Nach Weick vollzieht sich Sensemaking aber nicht isoliert innerhalb von Organi-
sationen, sondern entsteht wesentlich in der fortlaufenden Interaktion mit der Um-
welt. Umwelt wird dabei nicht als objektiv gegebene Grolie verstanden, sondern
als Ergebnis organisationalen Handelns (Enactment). Organisationsmitglieder
greifen handelnd in ihre Umwelt ein, nehmen die daraus entstehenden Rickmel-
dungen wahr und deuten diese retrospektiv. Irritationen an der Grenze zwischen
Organisation und Umwelt erhalten ihre Bedeutung erst durch diese Sinnzuschrei-
bungen. Organisation und Umwelt konstituieren sich somit wechselseitig in ei-
nem fortlaufenden Prozess aus Handeln, Interpretation und erneutem Handeln.

Die Fuhrung nimmt im Sensemaking-Prozess eine zentrale, jedoch nicht steu-
ernde Rolle ein. Fihrungskrafte kontrollieren Sinnstiftung nicht direkt, sondern
beeinflussen, welche Deutungen innerhalb der Organisation als plausibel gelten.
Sie markieren Irritationen, lenken Aufmerksamkeit auf bestimmte Ereignisse und
stellen Deutungsangebote bereit, etwa in Form von Erklarungen, Metaphern oder
Geschichten. Dadurch schaffen sie Orientierungsrahmen, die kollektive Sinnstif-
tung ermdglichen und Handlungsfahigkeit sichern. Fihrungskrafte sind dabei
selbst Teil des Sensemaking-Prozesses und unterliegen denselben Unsicherhei-
ten wie andere Organisationsmitglieder, verfigen jedoch aufgrund ihrer Position
Uber eine erhdhte Wirkungsmacht in der Stabilisierung bestimmter Deutungen.

49



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

In Transformationsprozessen spielt Sensemaking eine zentrale Rolle, da tiefgrei-
fende Veranderungen mit Unsicherheit und dem Aufbrechen etablierter Routinen
einhergehen. Dies gilt in besonderem Male fiir die Translationsbranche unter
dem Einfluss von Kiinstlicher Intelligenz. Der Einsatz Kl-basierter Ubersetzungs-
technologien stellt bestehende Rollen, Kompetenzen und Wertschépfungslogi-
ken infrage und erfordert neue Sinnzuschreibungen. Flhrung pragt durch Kom-
munikation und Deutungsangebote, ob Kl als Bedrohung oder als unterstitzen-
des Werkzeug verstanden wird, und tragt damit wesentlich zur Handlungsfahig-
keit und zur Konstruktion einer neuen organisationalen Realitat bei.

24 Change-Management

Das Management von Veranderung gehért in den Verantwortungsbereich des
obersten Managements. Gerade fundamentale Veranderungen wie bei der Digi-
talen Transformation fliihren zu massiven Widerstandsphdnomenen, da das Ge-
lernte und die personliche Erfahrung durch neue Entwicklungen systematisch
und radikal entwertet wird.5® Erfahrene Ubersetzende fiihlen sich beispielsweise
degradiert, wenn sie in Kl-basierten Translationsprozessen im Post-Editing ledig-
lich die Qualitat der maschinell erzeugten Texte sichern sollen.

Menschen reagieren darauf entweder konstruktiv (adaptiv regulierend durch An-
passung an die Situation, Akzeptanz etc.) oder destruktiv (pathologisch reagie-
rend in Form von Widerstand, seelischen Erkrankungen etc.). Eine konstruktive
Reaktion kann jedoch nicht eingefordert werden (im Sinne: ,Wir erwarten von
Ihnen Unterstitzung®, ,Das missen Sie doch einsehen.“). Dies verhartet viel-
mehr die Fronten.

Change-Management steht fiir die laufende Anpassung von Unternehmensstra-
tegien und -strukturen an veranderte Rahmenbedingungen. Dazu gehdren u.a.
zielgerichtete Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Weiter-
entwicklung von ganzheitlichen VerdnderungsmafRnahmen in Unternehmen. Ziel
ist es, die Organisation auf den Wandel vorzubereiten und die Akzeptanz in der
Belegschaft zu steigern. Bekannte Modelle sind das ,3-Phasen-Modell“ nach Kurt
Lewin (1963)%, die ,7-Phasen-Change-Kurve“ nach Richard K. Streich (1988)8°

58  Vgl. Kreutzer et al. (2017), S. 21.

59 Vgl Lewin (1963).

60 Vgl Streich (1997). Hinweis: Im Rahmen eines Qualifizierungsprogramms entwickelte Streich gemeinsam mit Kollegen im Jahr
1988 ein siebenphasiges Modell zur Beschreibung individueller Reaktionen auf Veranderung. Dieses friihe Modell blieb zunéachst

unverdffentlicht, bildete jedoch die konzeptionelle Basis fiir spatere Ausarbeitungen.
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oder das ,8-Stufen-Modell“ nach John Kotter (1995).8" Eine zeitgemale Interpre-
tation stellt die ,Matrix Digital Change® nach Michael Schaffner (2020) dar.

241 3 Phasen“ nach Kurt Lewin (1963)

Lewin (1963) unterscheidet im Kontext von Wandel zwischen antreibenden Kraf-
ten (driving forces) und hemmenden Kraften (restraining forces). Erstere kdnnen
sowohl intern (z. B. Wachstumsziele, Innovationsstreben) als auch extern (z. B.
neue Technologien, Marktanforderungen) begriindet sein, wahrend Letztere aus
individuellen Widerstanden (z. B. Gewohnheiten, Angsten) oder strukturellen
Barrieren (z. B. Ressourcenmangel) resultieren. Fiir das Uberleben einer Orga-
nisation ist ein Gleichgewicht dieser Krafte notwendig: Dominieren die hemmen-
den Kréafte, stagniert die Entwicklung; Gberwiegen die antreibenden Krafte, dro-
hen Uberforderung und LeistungseinbuRen. Um Veranderungen wirksam zu ge-
stalten, muss das Kraftegleichgewicht zeitweise zugunsten der antreibenden
Krafte verschoben werden — ein Prozess, den Lewin in drei Phasen beschreibt
(siehe Abb. 7).

61 Vgl. Kotter (1995), Kotter (2011).
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Abbildung 7: Darstellung des 3-Phasen-Konzepts nach Lewin
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Quelle: in Anlehnung an Lewin und Vahs.52

In der Auftau-Phase (,unfreezing®) gilt es, Bereitschaft zum Wandel zu schaffen,
Angste abzubauen und Widerstande zu tberwinden, indem Mitarbeitende von
der Notwendigkeit Uberzeugt und durch Information, Analyse und Motivation ein-
gebunden werden. In der Veranderungsphase (,changing“) wird auf Grundlage
neuer Informationen der Status quo verlassen, indem neue Handlungsweisen
eingeflihrt, Losungen erprobt sowie Verantwortungsibernahme, Training und
Prozessbegleitung geférdert werden. Schliel3lich erfolgt in der Stabilisierungs-
phase (,refreezing”) das Einfrieren des neuen Gleichgewichts, das eine Ruhe-
phase zur Entfaltung des Leistungspotenzials, die Festigung der Veranderungen
und die Vermeidung von Rickfallen in alte Muster erfordert, unterstiitzt durch
Uberzeugungsarbeit und Kontrolle.

In der Veranderungs-Phase (,changing®) wird der bisher stabile Betriebszustand
bewusst verlassen und eine Bewegung hin zu einem neuen Gleichgewicht ein-
geleitet. Auf der Grundlage neuer Informationen werden neue Reaktionsweisen

62  Vgl. Schaffner (2024), S. 67, in Anlehnung an Lewin (1963), S. 236ff und Vahs (2012), S. 389.
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etabliert, bestehende Routinen hinterfragt und der Status quo aktiv verlassen. In
dieser Phase werden konkrete Anderungen umgesetzt, Lésungen entwickelt und
neue Vorgehensweisen erprobt. Dies erfordert die Ubernahme von Verantwor-
tung sowie das Testen, Fehlermachen und daraus Lernen, Trainieren und konti-
nuierliche Uberwachen neuer Prozesse. Gleichzeitig werden erhebliche Res-
sourcen wie Zeit, finanzielle Mittel und personliches Engagement in den Wandel
investiert. Haufig geht diese Phase mit zusatzlichen Belastungen und einem tem-
poraren Leistungsriickgang einher, etwa durch den Aufwand fir Workshops, Da-
tenmigrationen, Doppelarbeiten oder den Parallelbetrieb alter und neuer Sys-
teme. Dieser ,schmerzhafte* Ubergang wird in der Praxis oft unterschatzt oder
nicht offen kommuniziert, ist jedoch entscheidend fur den Erfolg des Wandels.
Fehlende Transparenz seitens des Managements kann dazu flihren, dass Orga-
nisation und Mitarbeitende von den Change-Folgen lberrascht werden und sich
Widerstande verfestigen, die einen nachhaltigen Leistungsabfall begiinstigen.

In der Stabilisierungs-Phase (,refreezing®) wird nach einem vollzogenen Wan-
del das neue Gleichgewicht gefestigt. Nach der Veranderung ist zunachst eine
Phase der Ruhe notwendig, damit sich das Leistungspotenzial der eingefihrten
MaRnahmen entfalten kann. Ziel dieser Phase ist es, die erreichten Veranderun-
gen zu stabilisieren und dauerhaft im organisationalen Alltag zu verankern.
Gleichzeitig gilt es, ein Zuriickfallen in alte Routinen und Gewohnheiten zu ver-
meiden. Dies erfordert sowohl Uberzeugungsarbeit gegenliber den Organisati-
onsmitgliedern als auch geeignete Formen der Kontrolle, um sicherzustellen,
dass die neuen Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen nachhaltig beibehal-
ten werden.

Wahrend Lewins Drei-Phasen-Modell den Fokus auf soziale Strukturen, Krafte-
felder und Gleichgewichtszustande legt, richtet die Change-Kurve nach Streich
den Blick auf das subjektive Erleben der Individuen. Sie differenziert die emotio-
nal-kognitiven Verarbeitungsprozesse, die Menschen im Verlauf organisationaler
Veranderungen durchlaufen, und macht damit sichtbar, wie Akzeptanz, Lernen
und Integration von Wandel auf individueller Ebene entstehen.

24.2 7 Phasen“ nach Richard K. Streich (1988)

Aufbauend auf dem Drei-Phasen-Modell von Lewin, das Veranderung primar als
prozessualen Ubergang zwischen stabilen und instabilen Systemzusténden be-
schreibt, riickten spater das subjektive Erleben der Individuen und damit die psy-
chologischen und emotionalen Reaktionen der Betroffenen in den Fokus der Or-
ganisationsforschung. Vor diesem Hintergrund entstand die sogenannte Change-
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Kurve nach Streich, die Veranderungsprozesse vor allem als emotional erlebte
Ubergange in sieben Phasen beschreibt.

Die theoretischen Wurzeln dieses Ansatzes liegen zudem in der von Elisabeth
Kubler-Ross entwickelten Beschreibung emotionaler Phasen im Kontext von Ver-
lust und Trauer.5®> Obwohl dieses Modell urspriinglich fir den medizinisch-psy-
chologischen Bereich konzipiert war, wurde es bereits friih auf andere Formen
tiefgreifender Veranderungen ubertragen. Die Grundannahme, dass Menschen
auf gravierende Veranderungen mit vorhersehbaren emotionalen Mustern rea-
gieren, erwies sich auch fur organisationale Kontexte im Change-Management
als anschlussfahig.

Die mafgebliche Publikation erfolgte 1997 mit dem Beitrag ,Veranderungspro-
zellmanagement®, in dem Streich das 7-Phasen-Modell explizit in den Kontext
des Change-Managements stellte. Zentrales Anliegen war es, die Diskrepanz
zwischen rationaler Einsicht in die Notwendigkeit von Veranderung und der emo-
tionalen Akzeptanz derselben sichtbar zu machen. Das Modell beschreibt einen
typischen Verlauf von anfanglichem Schock und Ablehnung Uber rationale Ein-
sicht bis hin zu emotionaler Akzeptanz, Lernen und Integration der neuen Situa-
tion. Dabei wird deutlich, dass Veranderung haufig durch ein , Tal der Produktivi-
tat* und der emotionalen Verunsicherung gekennzeichnet ist, bevor neue Stabili-
tat erreicht wird.

Die sieben Phasen beschreiben keinen linearen Ablauf, sondern typische emoti-
onale und kognitive Zusténde, die Individuen im Verlauf von Veranderungspro-
zessen durchlaufen kénnen.

Die einzelnen Phasen der Change-Kurve beschreibt Streich wie folgt:®*

1. Schock
Die Veranderung wird als unerwartet erlebt; Orientierungslosigkeit, Ver-
unsicherung und Kontrollverlust dominieren, die Handlungsfahigkeit ist
stark eingeschrankt.

2. Ablehnung/ Verneinung
Die Notwendigkeit der Veranderung wird infrage gestellt oder emotional
abgelehnt — Folge: Widerstand, Rickzug, Festhalten am Status quo.

63  Vgl. Kiibler-Ross (1969).
64 Vgl Streich (1997), S. 240.
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3. Rationale Einsicht
Kognitiv wird die Veranderung als unvermeidbar erkannt. Emotional be-
steht jedoch weiterhin Distanz; Akzeptanz ist noch nicht internalisiert.

4. Emotionale Akzeptanz
Die Veranderung wird verstanden und auch innerlich angenommen.
Negative Emotionen lassen nach, Offenheit fir Neues entsteht.

5. Lernen/ Ausprobieren
Neue Verhaltensweisen, Rollen oder Prozesse werden aktiv erprobt.
Fehler und Unsicherheiten sind Teil des Lernprozesses; die Kompe-
tenzwahrnehmung wachst.

6. Erkenntnis
Erste Erfolge werden sichtbar. Die Vorteile der Veranderung werden
personlich erfahrbar, was Motivation und Selbstwirksamkeit starkt.

7. Integration
Die neuen Vorgehensweisen werden zur Routine. Die Veranderung ist
im Denken, Fihlen und Handeln verankert und bildet einen neuen
stabilen Zustand.

In Abbildung 8 ist die Change-Kurve mit ihren sieben Phasen dargestellt. Die
Abszisse (x-Achse) beschreibt die Zeit. Der Veranderungsverlauf ist nach Streich
nicht linear, da die einzelnen Phasen weder zwingend noch einmalig und nicht in
stets gleicher Reihenfolge auftreten, keine gleichmafige Progression aufweisen
und Rickspringe ausdriicklich méglich sind. Die Ordinate (y-Achse) beschreibt
die selbst wahrgenommene Kompetenz, also die subjektive Einschatzung der ei-
genen Fahigkeit, mit den Anforderungen der Veranderung umgehen zu kénnen.
Sie umfasst nicht nur fachliche Fertigkeiten, sondern auch das Gefiihl von Kon-
trolle, Orientierung und Selbstwirksamkeit im Umgang mit neuen Situationen.
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Abbildung 8: Darstellung der 7-Phasen-Change-Kurve nach Streich
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Im Verlauf der Change-Kurve sinkt diese wahrgenommene Kompetenz in den
frGhen Phasen der Veranderung haufig deutlich ab, da bestehende Routinen und
Sicherheiten infrage gestellt werden. Mit zunehmender emotionaler Akzeptanz,
Lern- und Ausprobierprozessen sowie ersten Erfolgserfahrungen steigt die selbst
wahrgenommene Kompetenz wieder an und bildet eine zentrale Voraussetzung
fur aktive Beteiligung, stabile Handlungsfahigkeit und die nachhaltige Integration
der Veranderung in den Arbeitsalltag.

Die Bedeutung der Change-Kurve nach Streich liegt insbesondere darin, dass
sie Widerstand gegen Veranderung nicht als Defizit, sondern als normale und
erwartbare Reaktion interpretiert. Flir das Change-Management ergibt sich dar-
aus die Notwendigkeit, Veranderungsprozesse nicht ausschlieBlich tUber Infor-
mation und Strukturmafnahmen zu steuern, sondern gezielt kommunikative, un-
terstitzende und lernorientierte Interventionen einzusetzen. Fihrung wird damit
weniger als Durchsetzung, sondern starker als Begleitung eines emotionalen
Entwicklungsprozesses verstanden.

2.4.3 8 Schritte” nach John Kotter (1995)

Wahrend die Change-Kurve nach Streich die emotionalen Reaktionsverlaufe von
Individuen im Verdnderungsprozess abbildet und Lewins Drei-Phasen-Modell
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den Wandel auf einer ibergeordneten, prozessualen Ebene strukturiert, konkre-
tisiert das Acht-Schritte-Modell nach Kotter diese Logik durch handlungsleitende
Schritte zur erfolgreichen Umsetzung organisationaler Veranderungsprozesse.

Nach Kotter erfordert ein erfolgreicher Wandel ein Gespur flr den Veranderungs-
prozess. Die Veranderungsbereitschaft bei Menschen steigt, wenn etwas Neues
ihre Geflihle positiv tangiert. Sie beruhrt insbesondere dann, wenn eine gemein-
sam getragene Vision in der Belegschaft besteht. Analysen und Projektmanage-
ment sind wichtig, aber nach Kotter werden Veranderungen vor allem von Emo-
tionen getrieben. Kotter beschreibt mit seinem Modell zentrale Herausforderun-
gen in Veranderungsprozessen und ordnet jedem Schritt typische Problemfelder
zu (siehe Abb. 9).

Der Veranderungsprozess beginnt mit dem (1) Erzeugen eines ausgepragten
Dringlichkeitsbewusstseins, da Wandel nur dann gelingt, wenn Mitarbeitende
den Anlass und die Notwendigkeit der Veranderung nachvollziehen kénnen. Kot-
ter betont, dass hierfir keine abstrakten Appelle oder allgemeinen VUKA-Flos-
keln ausreichen, sondern konkrete, faktenbasierte Szenarien notwendig sind. In
der Translationsbranche kann dies etwa durch den transparenten Vergleich klas-
sischer Ubersetzungsprojekte mit technologiegestiitzten Workflows (z. B. Ma-
chine Translation Post-Editing, Kl-gestitzte Terminologie-Arbeit) hinsichtlich
Kosten, Qualitat, Produktivitat, Zukunftsorientierung, Wettbewerbsfahigkeit oder
Kundenwunsch erfolgen. Entscheidend ist, aufzuzeigen, wie sich Kundenanfor-
derungen, Preisdruck und Wertschépfungslogiken verandern und welche Risiken
fur Wettbewerbsfahigkeit und Beschaftigung entstehen, wenn der Wandel aus-
bleibt. Dabei sind ,,Hin-zu-Szenarien“ — etwa neue Serviceangebote, hthere Qua-
litdt oder attraktivere Rollenprofile — reinen Angstszenarien vorzuziehen, da
Angst erfahrungsgemal zu Lahmung statt zu Handlungsbereitschaft fihrt.

Auf dieser Grundlage ist der Aufbau einer (2) machtvollen Fiihrungskoalition
erforderlich. Diese sollte aus Fuihrungskraften und anerkannten Schliisselperso-
nen bestehen, die sowohl fachliche Reputation als auch soziale Reichweite be-
sitzen. In Ubersetzungsunternehmen empfiehlt es sich, neben dem Management
auch erfahrene Projektmanagerinnen und -manager, Lead Linguists oder tech-
nikaffine Ubersetzende einzubinden, die im Arbeitsalltag als informelle Mei-
nungsflhrer wahrgenommen werden und durch ihr Handeln maf3geblich pragen,
welche Arbeitsweisen als legitim und anschlussfahig gelten. Praxiserfahrungen
zeigen, dass digitale Transformationen insbesondere dann scheitern, wenn for-
male Entscheider den Wandel zwar beflirworten, jedoch nicht aktiv Teil der Ver-
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anderungsarbeit sind. Eine ausreichend breit aufgestellte Koalition ist daher un-
erlasslich, um den Wandel glaubwiirdig zu tragen und gegen Widerstande abzu-
sichern.

Darauf aufbauend wird eine (3) klare Vision und Strategie entwickelt, die Ori-
entierung bietet und Uber reine Effizienzsteigerungen hinausgeht. Gerade in der
Translationsbranche besteht die Gefahr, Digitalisierung ausschliellich als Kos-
tensenkungsinstrument zu verstehen. Kotter zufolge sind jedoch inspirierende
Zielbilder entscheidend, etwa die Positionierung als technologiegestitzter Quali-
tatsanbieter, die Entwicklung neuer Beratungs- oder Datenservices oder attrakti-
vere, zukunftsfahige Rollen flr Sprachmittler. Der unvermeidliche ,Pain of
Change®, etwa zusatzliche Qualifizierungsanforderungen oder temporare Mehr-
belastungen, sollte dabei offen benannt werden, zugleich jedoch in eine positive
Zukunftsperspektive eingebettet sein.

Abbildung 9: Darstellung des 8-Schritte-Modells nach Kotter

Schritt 8
Verfestigen Sie die neue Verfahrensweise
und Idsen Sie alte Traditionen ab!

Implementiere und
erhalte den Wandel

Schritt 7

Lassen Sie nicht nach, geben Sie kontinuierlich Gas!

Schritt 6
Beziehe das ganze Sorgen Sie fur kurzfristige Erfolge!
Unternehmen mit ein

Schritt 5
Beseitigen Sie Hindernisse!

Schritt 4
K izieren Sie die Str

ie, schaffen Sie Akzeptanz und mobilisieren Sie Freiwillige!

9

Uberzeuge die
Masse von der Schritt 3
Dringlichkeit Entwickeln Sie eine Vision und Strategie!

Schritt 2
Gewinnen Sie Unterstiitzer mit Verdnderungsbereitschaft, bauen Sie eine Fithrungskoalition auf!

Schritt 1
Schaffen Sie ein Bewusstsein fir die Dringlichkeit!

Quelle: in Anlehnung an Kotter, 1995, S. 26.

Damit die Vision wirksam wird, muss sie (4) kontinuierlich und dialogorientiert
kommuniziert werden. Kotter und Praxiserfahrungen aus der Translationsbran-
che zeigen, dass Akzeptanz nicht durch eine Vielzahl von Prasentationen ent-
steht, sondern durch greifbare Kommunikation im Arbeitsalltag. Fir Uberset-
zungsunternehmen bedeutet dies beispielsweise Townhall-Formate, Diskussio-
nen in Projektteams oder ,Management by Walking Around®, bei dem Flhrungs-
krafte aktiv den Austausch Uber neue Tools, Prozesse und Rollen suchen.
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Gleichzeitig mussen strategische Entscheidungen — etwa Investitionen in Tech-
nologie oder Weiterbildung — sichtbar getroffen werden, da fehlende Ressour-
cenallokation schnell als mangelnde Ernsthaftigkeit interpretiert wird.

Ein weiterer zentraler Schritt ist das (5) konsequente Beseitigen von Hinder-
nissen. In der Translationspraxis konnen dies veraltete IT-Systeme, ineffiziente
Projektablaufe oder auch subjektiv empfundene Bedrohungen der eigenen Pro-
fessionalitat sein. Individuelle Sorgen und Angste sollten nicht als Bedenkentra-
gertum abgehandelt, sondern respektvoll behandelt werden, da sie haufig auf
schitzenswerten Bedingungen beruhen. Kritisch eingestellte Mitarbeitende mit
konstruktiven Lésungen sollten nicht marginalisiert, sondern aktiv eingebunden
werden, etwa durch moderierte Diskussionsformate. Gleichzeitig miissen struk-
turelle Blockaden — beispielsweise widersprichliche Zielsysteme, Rollen-Verant-
wortungen oder Anreizstrukturen — konsequent adressiert werden, um die Glaub-
wurdigkeit des Wandels nicht zu untergraben. So werden etwa Qualitats- und
Innovationsziele durch eine weiterhin dominante Wortpreis- und Durchsatzlogik
konterkariert. Wenn Ubersetzende neue MT- oder KI-Workflows verantworten
sollen, mussen sie auch Einfluss auf Toolauswahl und Prozessdesign haben.
Vergltungsmodelle sollten zudem Qualitat, Lernaufwand und Post-Editing-Kom-
petenz honorieren, statt Wortvolumen oder Seitendurchsatz.

Zur Sicherung der Motivation empfiehlt Kotter, (6) kurzfristige Erfolge gezielt
zu planen und sichtbar zu machen. In Ubersetzungsunternehmen kénnen sol-
che Quick-Wins etwa Pilotprojekte mit ausgewahlten Kunden, messbare Quali-
tatsverbesserungen durch neue Workflows oder positive Riickmeldungen aus
dem Markt sein. Entscheidend ist, diese Erfolge eindeutig mit den zugrundelie-
genden Veranderungsmalnahmen zu verknipfen und oOffentlich zu wirdigen,
etwa durch interne Kommunikation oder Erfahrungsberichte der Beteiligten. Dies
starkt das Vertrauen in die wahrgenommene Veranderung durch erkennbare Ur-
sachen-Wirkungs-Erfolge, statt Phanomene als zufallige Korrelationen abzutun.

Nach ersten Erfolgen darf der Prozess nicht an Dynamik verlieren. Kotter warnt
ausdricklich vor verfriihten Siegesfeiern. Vielmehr sind die gewonnenen Er-
kenntnisse als (7) Best Practices systematisch auszubauen und auf weitere
Bereiche zu Ubertragen. In Ubersetzungsunternehmen zeigt sich diese Heraus-
forderung beispielsweise nach erfolgreichen Pilotprojekten mit maschineller
Ubersetzung oder neuen Projektmanagement-Tools. Erste Produktivitatsge-
winne oder positive Kundenriickmeldungen dirfen nicht dazu fihren, dass der
Wandel auf einzelne Teams oder Projekte beschrankt bleibt. Die erhdhte Glaub-
wurdigkeit durch Quick Wins sollte gezielt genutzt werden, um weitere struktu-
relle Anpassungen vorzunehmen und verbleibende Widerstande abzubauen.
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Ein nachhaltiger Transformationserfolg ist schlieRlich erst dann erreicht, wenn
die neuen Denk- und Verhaltensweisen (8) fest in der Unternehmenskultur
verankert sind. Mitarbeitende missen den Zusammenhang zwischen neuen Ar-
beitsweisen und Unternehmenserfolg klar erkennen und diesen im Alltag repro-
duzieren. Fuhrungskrafte haben hierbei eine zentrale Vorbildfunktion, da kultu-
relle Veranderungen ohne konsistentes Fuhrungsverhalten nicht dauerhaft stabil
bleiben. Fur Ubersetzungsunternehmen bedeutet dies, dass der technologiege-
stutzte Umgang mit Sprache nicht mehr als Sonderprojekt wahrgenommen wird,
sondern als selbstverstandlicher Teil professioneller Ubersetzungsarbeit. Konk-
ret zeigt sich diese Verankerung etwa darin, dass Qualitats- und Effizienzge-
winne aus neuen Workflows explizit mit veranderten Arbeitsweisen in Verbindung
gebracht werden, beispielsweise durch angepasste Leistungskennzahlen, Quali-
fikationsprofile oder Vergitungsmodelle. Zudem missen Personalentwicklung
und Nachfolgeplanung sicherstellen, dass Fuhrungskrafte die neuen Prinzipien
nicht nur akzeptieren, sondern aktiv vorleben. Erst wenn Mitarbeitende den Wan-
del mit der Haltung ,So arbeiten wir hier professionell* verbinden, ist die Gefahr
eines Riickfalls in alte, rein volumenorientierte Ubersetzungslogiken nachhaltig
reduziert.

244 Change-Management in der VUKA-Welt

Die Modelle von Lewin, Kotter und Streich liefern hilfreiche Ansatze, die Digitale
Transformation systematisch zu bewaltigen (siehe Tab. 1). Sie bergen aber auch
ein Problem. Sie entstanden in den 1960er- bzw. 1990er-Jahren, also in einer
Phase geringerer technologischer, marktlicher und gesellschaftlicher Dynamik.
Dennoch lassen sich Parallelen fir die aktuelle Situation ableiten.

Insbesondere die psychologischen Reaktionsmuster nach Streich behalten auch
unter den heutigen Bedingungen einer VUKA-gepragten Umwelt hohe Relevanz,
da sie zeitunabhangige emotionale Verarbeitungsprozesse von Veranderung be-
schreiben, die bei zunehmender Geschwindigkeit, Unsicherheit und Uberlage-
rung von Change-Initiativen sogar an Bedeutung gewinnen.
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Tabelle 1: Change-Management-Modelle im Vergleich
3 Phasen nach Lewin 7 Phasen nach Streich 8 Schritte nach Kotter
1. Schock 1. Dringlichkeit erzeugen
2. Fih koaliti f-
1. Auftauen 2. Ablehnung/ uhrungskoatition au
— . bauen
(;unfreezing®) Verneinung

3. Vision und Strategie ent-

3. Rationale Einsicht .
wickeln

4. Vision des Wandels

4. Emotionale .
kommunizieren

Akzeptanz
2. Verandern 5. Hindernisse aus dem
(»changing") 5. Lemen/ Weg rdumen
? ging Ausprobieren 9
6. kurzfristige Erfolge sicht-

. Erkenntni
6 rrenninis bar machen

7. Erfolge konsolidieren und
nicht nachlassen im
7. Integration Change-Prozess

8. Wandel in der Kultur
verankern

3. Stabilisieren
(,refreezing®)

In der heutigen Dynamik von Unternehmen und Markten sind die Lewin’schen
Phasen der Stabilitdt und Regeneration oft nur kurz oder bleiben ganz aus.
Change-Management ist daher nicht mehr als einmaliges Projektergebnis zu ver-
stehen, sondern als kontinuierlicher Prozess und damit als wesentliche Eigen-
schaft eines Unternehmens. Flexibilitat wird zum Kern der Unternehmenskultur,
wobei die drei Phasen nach Lewin fiir unterschiedliche Changes auch parallel
durchlaufen werden kénnen.

Auch das 8-Schritte-Modell von John P. Kotter wurde urspringlich als lineares,
projektbasiertes Konzept fiir Change-Management entwickelt, bei dem Verande-
rungen in klar abgegrenzten Schritten umgesetzt werden. In einer VUKA-Welt mit
kontinuierlichen Transformationen stellt sich jedoch die Frage, wie dieses Modell
dynamisch und fortlaufend genutzt werden kann. Kotter selbst interpretiert es in-
zwischen als iterativen Prozess und als Rahmenwerk fur einen kontinuierlichen
Wandel — nicht als starre Reihenfolge, sondern als Kreislauf.®

Kotter grenzt die aktuellen acht Beschleuniger (,Eight Accelerators*) explizit vom
urspriinglichen Acht-Schritte-Modell ab. Wahrend die Schritte haufig ,rigid, finite,

65 Vgl Kotter (2012), S. 9ff; Kotter (2015).
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and sequential® fur episodischen Wandel eingesetzt wiirden, seien die Beschleu-
niger ,concurrent and always at work®. Kotter begrtindet den Wechsel damit, dass
klassische Hierarchien und Managementprozesse fiir Tagesgeschaft geeignet
seien, aber nicht schnell genug auf Komplexitdt und Wandel reagieren. Seine
Lésung ist ein zweites Betriebssystem mit einer agilen, netzwerkartigen Struktur,
dass das Geschéft, die Branche und die Organisation kontinuierlich bewertet und
schneller reagiert.%®

Damit weist Kotters duales Betriebssystem deutliche Bezlige zur organisationa-
len Ambidextrie auf und liefert ein anschlussfahiges Change-Management-Mo-
dell dazu. Die hierarchische Struktur sichert Stabilitat, Effizienz und operative Ex-
zellenz im Kerngeschéft, wahrend das Netzwerk Exploration, Innovation und
schnelle strategische Anpassung ermdglicht. Wandel wird dadurch nicht als Aus-
nahmeprojekt verstanden, sondern als dauerhafte Fahigkeit, Exploitation und Ex-
ploration parallel miteinander zu verbinden.®”

2.4.5 Matrix Digital Change (Schaffner 2020)

Lewin, Kotter und Streich liefern grundsatzlich praktikable Orientierungen. Ihre
Wirksamkeit bleibt jedoch begrenzt, wenn es an der grundlegenden Bereitschaft
der beteiligten Akteure mangelt — etwa dann, wenn die Notwendigkeit des Wan-
dels nicht anerkannt wird.

In der sozialen Dynamik von Veranderungsprozessen kdnnen sich die Fronten
zwischen Management und Belegschaft dann schnell verharten, insbesondere
wenn Widerstande von Einzelpersonen abwertend kommentiert, zur Verteidigung
eigener Machtpositionen diskreditiert oder die Ursachen fir Widerstand aus-
schliellich bei anderen beziehungsweise in der Tragheit der Organisation ge-
sucht werden.®8

Das Change-Management birgt eine psychologische Komponente, die mit der
Entwicklung der ,Matrix Digital Change” adressiert wird. Entwickelt hat das Tool
Schaffner im Jahr 2020 im Rahmen eines Forschungsprojekts am Kompetenz-
Centrum fir Technologie- und Innovationsmanagement (KCT) der FOM Hoch-
schule.®®

66 Vgl Kotter (2012), S. 4.

67  Vgl. Kotter (2012), S. 5f.

68  Vgl. Nagel et al. (2018), S. 359.

69  Vgl. Schaffner (2019), Schaffner (2020), Schaffner (2024).
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Ausgangspunkt war die Feststellung, dass der haufig zitierte Leitsatz im Change-
Management ,Mitarbeiter missen zu Beteiligten gemacht werden, nicht zu Be-
troffenen® in der Praxis oft zu abstrakt bleibt und es an konkreten Handlungshilfen
fehlt. Beschaftigte missen vielmehr in ihrer subjektiven Erfahrungswelt abgeholt
werden.

Ziel des Forschungsprojektes war daher die Entwicklung eines Management-
und Beratungstools, mit dem Mitarbeitende im Rahmen von Workshops in ihrer
personlichen Wahrnehmungswelt angesprochen und ihre Akzeptanz fir Veran-
derungsprozesse durch geeignete MalRnahmen gestarkt werden kdnnen. Die
Matrix richtet sich vor allem an Fuhrungskrafte und Verantwortliche fir Change-
Projekte (z. B. etwa Change Agents).

Folgende Forschungsfragen haben das Projekt geleitet:
1. Wie lasst sich Widerstand erklaren?
2. Welche Faktoren fordern Akzeptanz?
3. Und wie kann die Resilienz gestarkt werden?

Methodisch wurde zunachst auf Basis theoretischer Literatur, insbesondere aus
dem Change-Management und der Organisationspsychologie, ein Konzept ent-
wickelt, anschlie®end durch Feldstudien verprobt und weiter qualifiziert.

Um den genannten Praxisnutzen zu gewahrleisten, ging es im Kern des For-
schungsprojektes um die Entwicklung eines generischen Handlungsmodells
(Matrix), mit der die Steigerung von Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit im Kon-
text der Digitalen Transformation (Digital-Change) analysiert werden kann. Wird
dieses Modell in Workshops auf den konkreten Unternehmensfall abgebildet, ent-
steht ein Handlungskonzept als ein unternehmensspezifischer Malinhahmenkata-
log. Die Abbildung 10 zeigt die Zusammenhange zwischen dem generischen
Handlungsmodell (1) und dem individuellen Handlungskonzept (2).
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Abbildung 10: Gesamthafte Darstellung der ,Matrix Digital Change*

1. Handlungsmodell:
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= emotional: Begeisterung oder
Angst auslost
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Branchen-
oder Firmen-

Handlungs-

Handlungs-

modell konzept

Szenario

Quelle: Schaffner, 2024, S. 71

Folgendes Erklarungsmodell liegt der ,Matrix Digital Change® zugrunde:”® Wider-
stand ist ein mentales Modell der Organisationspsychologie und weist kognitive,
emotionale und intentionale Bestandteile auf:”"

¢ Kognitiv urteilen die Akteure auf einer ,inneren Skala®, ob eine Veran-
derung unerlasslich fiir den Unternehmenserfolg ist oder ruinds.

¢ Emotional wird eine Veranderung danach beurteilt, ob sie Begeisterung
auslost oder Angst.

¢ Intentional wird die Machbarkeit bzw. Unerreichbarkeit eines Changes
bewertet.

Die Wandlungsbereitschaft ist also besonders grof3, wenn Mitarbeitende aus ih-
rer subjektiven Sicht eine Veranderung als (kognitiv) unerlasslich, (emotional) be-
geisternd und (intentional) machbar wahrnehmen.

70  Vgl. Schaffner (2024).
71 Vgl Piderit (2000), S. 785.
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Diese Wahrnehmung zu erreichen ist Aufgabe der Fihrung — und zwar durch
Bereitstellung entsprechender Mallnahmen und organisationaler Rahmenbedin-
gungen. Dabei hilft es zu verstehen, wie Akzeptanz erzeugt werden kann. Zur
Strukturierung verschiedener Akzeptanzperspektiven lasst sich ein Ansatz aus
der Akzeptanzforschung heranziehen. Werani und Smejkal (2014) identifizieren
das Kennen, Kénnen, Wollen und Sollen einer Strategie als zentrale Erfolgsfak-
toren von Change-Prozessen.”? Besonders bedeutsam ist dabei das Kennen,
also das Verstandnis von Sinn und Zweck, dem mit rund 50 Prozent der grofite
Einfluss zugeschrieben wird. Darauf folgen die aktive Beteiligung und Unterstut-
zung durch Promotoren (Sollen) mit etwa 21 Prozent, die Qualifizierung (Kénnen)
mit rund 15 Prozent sowie die Motivation (Wollen) mit etwa 14 Prozent. Das Sol-
len ist dabei nicht als Umsetzungszwang, sondern als Aktivierung der Beleg-
schaft (iber gezielte Struktur-, Organisations- und Rollenkonzepte zu verstehen.

Werden diese Erkenntnisse mit den Ergebnissen zur Widerstands- und Akzep-
tanzforschung kombiniert, entsteht die ,Matrix Digital Change* als Suchfeldraster.
Sie ermdglicht es, beispielsweise im Rahmen von Workshops, Mallinahmen zu
identifizieren und zu analysieren, die die Akzeptanz gezielt férdern und positiv
auf kognitive, emotionale und intentionale Widerstandsdimensionen wirken.

Um die intrinsische Motivation zu férdern, dirfen Handlungsoptionen im Change
aber nicht abstrakt oder theoretisch bleiben. Dabei spielt das Erleben von Selbst-
wirksamkeit eine zentrale Rolle, da es das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten
starkt und dabei unterstitzt, schwierige Situationen erfolgreich zu bewaltigen.
Werden mithilfe des Suchfeldrasters geeignete MaRnahmen identifiziert, sollte
daher die Steigerung der Selbstwirksamkeit besondere Beachtung finden. Nach
Bandura (1994) kann diese auf unterschiedliche Weise geférdert werden:™ durch
direkte Konnens-Erfahrung wie Pilotprojekte, Trainings oder Communities of
Practice; durch stellvertretende Erfahrungen, etwa beim Beobachten erfolgrei-
cher Vorbilder in Form von Benchmarkings oder Fallstudien; durch soziale Un-
terstitzung in Form von Feedback, One-on-One-Gesprachen oder Erfahrungs-
austausch; sowie durch eine positive Steuerung von Emotionen, beispielsweise
in Seminaren zur Emotionskontrolle oder in reflektierenden Gesprachen.

Die Abbildung 11 zeigt eine exemplarische Anwendung der ,Matrix Digital
Change* fiir das Change-Projekt ,Einflihrung Maschinelle Ubersetzung* bei ei-
nem international tatigen Language-Service-Provider, die im Rahmen mehrerer
Workshops erarbeitet wurde.

72 Vgl. Werani/Smeijkal (2014).
73 Vgl. Bandura (1994).
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Abbildung 11: Exemplarische Anwendung der ,Matrix Digital Change*
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Quelle: Schaffner, 2024, S. 75.

Die Anwendung der ,Matrix Digital Change” wird anhand eines Fallbeispiels ei-
nes international tatigen Sprachendienstleisters mit rund 200 Mitarbeitenden er-
[&utert.

Das Unternehmen entschied sich, maschinelle Ubersetzung als neue
Dienstleistung einzufiihren, was erhebliche Auswirkungen auf Ubersetzende
sowie Mitarbeitende in Qualitdtssicherung, Terminologie und Projektma-
nagement hatte. Neue Arbeitsabléufe fiihrten zu Mehrbelastungen und Ar-
beitsplatzédngsten.

Zur strukturierten Umsetzung wéhlte die Geschéftsleitung ein Change-Ma-
nagement nach dem 8-Stufen-Modell von Kotter in Kombination mit der
»,Matrix Digital Change®. Grundlage bildeten eine Technologie- und Marktstu-
die im Rahmen einer Masterthesis sowie eine ergénzende Kundenbefra-
gung. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse dienten der evidenzbasierten
Begriindung der Verénderungsnotwendigkeit. Anschlieend wurde ein inter-
disziplindres Change-Team zusammengestellt und gemeinsam mit externer
Beratung eine Vision sowie eine strategische Sto3richtung entwickelt. Nach
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einer SWOT- und BSC-Analyse zur Strategie-Entwicklung und Kennzah-
lenumsetzung kam die ,,Matrix Digital Change” zum Einsatz.

Zur Vorbereitung der Umsetzungsphase wurden mehrere interdisziplindre
Workshops mit Vertreterinnen und Vertretern aller Organisationseinheiten
durchgefiihrt (ca. zehn Teilnehmer je Workshop). Jede Organisationseinheit
sollte bei diesen Workshops représentiert sein und sie durfte eine Anzahl
Delegierte in der Gré3enordnung von ca. 15—20 Prozent der jeweiligen Be-
legschaftsgréBe entsenden. Ziel der Workshops war es, Mal3nahmen zu
identifizieren, mit denen die neue Strategie von der Belegschaft als notwen-
dig, attraktiv und umsetzbar wahrgenommen wird. Dabei wurden Konzepte
der Akzeptanz- und Selbstwirksamkeitsforschung herangezogen. Die Ergeb-
nisse wurden aggregiert und es entstand ein gebiindeltes MalBnahmenpa-
ket, das den Digital-Change im Unternehmen unterstitzte.
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3  Ergebnisse der Delphi-Studie und Hypothesenentwicklung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Delphi-Studie prasentiert (vgl. zur Me-
thodik Kapitel 1.3 und 1.4). Die Darstellung orientiert sich weitgehend an der Pha-
senlogik mit Meta-, Makro- und Mikro-Fokus sowie an der in Kapitel 1.3.4 einge-
fuhrten Item-Struktur. Die gewonnenen Erkenntnisse werden jedoch themen-
zentriert in Unterkapiteln zusammengefihrt, wobei phasenlbergreifend gearbei-
tet wird. Im Text wird grundsatzlich immer darauf verwiesen, welche Items aus
welcher Delphi-Runde verarbeitet werden, um die analytische Interpretation
nachvollziehbar zu halten.

3.1 Inhaltliche Charakteristika der Unternehmen

3.1.1 Anzahl Mitarbeitende (Festangestellte und Freiberufler)

Die fur die Forschung relevanten Strukturmerkmale der befragten Unternehmen
(empirische Grundlage) werden in Kapitel 1.3.2 (Beschreibung der Stichprobe)
vorgestellt. Nachfolgend werden inhaltliche Charakteristika diskutiert (Runde 1:
Iltem 1-4), die sich auf die Forschungsfragen riickbeziehen und Anknipfungs-
punkte fur nachgelagerte Clusteranalysen (typenspezifische Handlungsmuster)
und Kausalanalysen (faktorspezifische Handlungslogiken bzw. Einfluss- oder
Wirkungszusammenhange) liefern.

Ein Untersuchungsmerkmal folgt aus der Unternehmensgréfie, hier nach der De-
finition fur Kleine und Mittelstdndische Unternehmen (KMU) der Europaischen
Kommission bezliglich Vollzeit-Festangestellter (FTE: Full Time Equivalent):

e kein Kleinstunternehmen (< 10 FTE)

o flnf kleine Unternehmen (10-49 FTE)

e vier mittelstdndische Unternehmen (50-249 FTE)
e zwei GroRBunternehmen (= 250 FTE)

Die beiden GroRRunternehmen haben deutlich mehr als 1.000 festangestellte Mit-
arbeitende. Acht Unternehmen verfiigen Uber internationale Standorte.

Die Anzahl der freiberuflichen Ubersetzenden (ibersteigt sowohl die Anzahl der
festangestellten Ubersetzerinnen und Ubersetzer als auch der Gesamt-Mitarbei-
tenden-Zahl erheblich — im Mittel um den Faktor 1:10 bis 1:15. Ein kleines Unter-
nehmen mit 25-50 Mitarbeitenden betreut in der Regel 300 bis 500 Freiberufler,
ein typisches Unternehmen mit 100 Mitarbeitenden 1.500 bis 2.500 Freiberufler.
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Dies wird auch als Folge der Flexibilisierung im Zuge der volatilen, weltweiten
Wirtschaftslage in den letzten 20 bis 25 Jahre gesehen.

Sechs der Unternehmen geben an, bis zu 500 freiberufliche Ubersetzerinnen und
Ubersetzer in inrem Vendor-Netzwerk zu betreuen. Drei Unternehmen managen
500 bis 5.000 Freiberufler, zwei Unternehmen 10.000 Freelancer und mehr.

3.1.2 Leistungsspektrum und Einsatz von Kl in den Unternehmen

3.1.2.1 Allgemeine Leistungen

Das Leistungsspektrum der Unternehmen ist breit gefachert (Runde 1: ltem 4, 5).
Alle elf Unternehmen bieten auch ,Translation Consulting* an, neun Unterneh-
men ,Technische Beratung®, acht Unternehmen ,Dolmetschen®, finf Unterneh-
men ,Technische Redaktion“ und finf Unternehmen ,Vertrieb von technischen
Systemen®.

Gegenstand der Untersuchung sind die disruptiven Effekte Kiinstlicher Intelligenz
auf die Translationsbranche. Vor diesem Hintergrund wurden Unternehmen der
Branche zu ihren Erfahrungen mit dem Einsatz entsprechender Technologien be-
fragt (Runde 1: Item 6-11). Da eine klare definitorische Differenzierung fiir den
vorliegenden Untersuchungsgegenstand nicht von zentraler Bedeutung ist (vgl.
hierzu Kapitel 2.1.2), wurde auf eine explizite Abgrenzung zwischen Maschineller
und genKl-gestiitzte Ubersetzung verzichtet.

3.1.2.2 Maschinelle Ubersetzung

Alle elf Unternehmen gaben an, vor der Nutzung heutiger KI-L&sungen bereits
Erfahrung mit Maschineller Ubersetzung (MU) gemacht zu haben — zwischen finf
und etwa 20 Jahren. Dabei wurden die Unternehmen auch gefragt, ob MU rein
zur internen Prozess-Rationalisierung oder auch zur Entwicklung neuer Kunden-
Dienstleistungen (z. B. Post-Editing, maschinelle Sofortibersetzung) eingesetzt
wurden. Als zentrale Beweggriinde flhrten die Unternehmen interne Optimie-
rung, Rationalisierung sowie Effizienzsteigerung an. Dies ging mutmaflich mit
zwangslaufigen Veranderungen bestehender Arbeitsprozesse und Rollenver-
sténdnisse einher. Acht der elf befragten Unternehmen gaben dartber hinaus an,
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durch den Einsatz von MU-Services ihr Service-as-a-Product-(SaaP)-Dienstleis-
tungsspektrum angepasst und damit bereits Modifikationen ihrer Geschaftsmo-
delle vorgenommen zu haben.

Einige Unternehmen weisen darauf hin, dass sie bereits wahrend der Nutzung
maschineller Ubersetzung kontextuelle, terminologische und regelbasierte Funk-
tionen zur Sicherstellung qualitativ hochwertiger technischer Ubersetzungspro-
zesse eingesetzt haben (z. B. Terminologie-Datenbanken und Translation-Me-
mory-Systeme), was auf hybride Losungen schliefen lasst.

3.1.2.3 Kl-gestiitzte Ubersetzungsleistungen

Der Einsatz Kl-gestiitzter Ubersetzung wird von fiinf Unternehmen auf die Jahre
2017 bzw. 2021 datiert, was auf den Einsatz Neuronaler Maschineller Uberset-
zung (NMU) hindeutet. Die anderen sechs Unternehmen nennen hingegen das
Jahr 2022 oder spater. Dies weist eher auf den Einsatz generativer Kl-Lésungen
auf der Basis von Large-Language-Models (LLM) hin. Fur die weitere Analyse ist
diese Differenzierung jedoch von nachgeordneter Bedeutung.

Hinterfragt wurden vielmehr die Einsatzfelder, in denen Kl-gestitzt im Uberset-
zungsprozess gearbeitet wird (siehe Tab. 2). Dabei sollten die Unternehmen dif-
ferenzieren zwischen Arbeitsvorgangen in vorgelagerten, begleitenden und
nachgelagerten Ubersetzungsprozessen. Die Frage wurde offen gestellt, fiir jede
Phase wurden beispielhafte Tatigkeiten zur Inspiration vorgegeben.

Neben der Kl-gestiitzten Ubersetzung, die haufig als Hybridlésung in Kombina-
tion mit Translation-Memory-Systemen (TMS) und Terminologie-Datenbanken
eingesetzt wird, nimmt insbesondere die Terminologie-Arbeit eine zentrale Rolle
ein. KI-Anwendungen werden hierbei vor allem zur Terminologie-Extraktion und
-Bereinigung genutzt. Zu den haufig genannten Tatigkeiten zahlen zudem die
automatisierte Qualitadtsbewertung (AQE, Automatic Quality Estimation) sowie
die daran anschlieRende Nachbearbeitung maschinell erzeugter Ubersetzungen
(APE, Automatic Post-Editing). Demgegeniber finden Kl-basierte Assistenzsys-
teme im Management, etwa im Projekt- oder Datenmanagement, bislang eine
geringere Verwendung.
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Tabelle 2: Tatigkeitsschwerpunkte des Kl-Einsatzes

Dem Ubersetzungsprozess...

vorgelagert begleitend nachgelagert
haufiger genannt haufiger genannt haufiger genannt
e Terminologie-Extrak- e Kl-gestiitzte Uberset- ¢ APE (Automatic Post
tion und -Bereinigung zung, auch in Kombi- Editing)
nation mit TMS und TM | e AQE (Automatic Qua-
¢ Content-Creation lity Estimation)

e KI-Synchronisation und
-Untertitelung sowie
Sprach-Synthese

seltener genannt seltener genannt seltener genannt
¢ Qualitatssicherung ¢ Assistenz im Projekt- o Kl-Assistenz im TMS
¢ Texterkennung und management o Kl-Assistant bei Termi-
-vereinfachung e SEO nologie-Bereinigung
o Assistenz im Projekt-
management

Auffallig ist unter dem Einsatz von Kl-L6ésungen die Erweiterung des Service-
spektrums um Leistungen, die nicht originar den klassischen Sprachdienstleis-
tungen zuzuordnen sind. Dazu zahlt insbesondere die automatisierte Erzeugung
von Texten beziehungsweise Textentwirfen (Content Creation), etwa fir Blog-
beitrage, Produktbeschreibungen, Landing Pages, Social-Media-Posts, Chat-
bots, Online-Plattformen und E-Commerce. Fir international tatige Unternehmen
wird zudem Suchmaschinenoptimierung (SEO, Search Engine Optimization) als
Dienstleistung angeboten, bei der digitale Inhalte systematisch in verschiedenen
Zielsprachen optimiert werden, um deren Sichtbarkeit in Suchmaschinen zu er-
héhen. Darlber hinaus wird der zunehmenden Audiovisualisierung der Informa-
tionslandschaft durch Dienstleistungen im Bereich der Sprachsynthese sowie der
Kl-gestitzten Synchronisation und Untertitelung (Dubbing, Subtitling) Rechnung
getragen.

Diese Entwicklung geht mit einer Re-Modellierung des Geschaftssinns hin zu ei-
nem umfassenden ,Global Content and Language Providing“ einher. Hinterfragt
wurden daher auch die Einflisse der Kl auf die Unternehmensausrichtung (vgl.
Kapitel 3.3).
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3.1.3 Zwischenfazit: Hypothesen H1 - H5

Unter Berlcksichtigung der Forschungsfragen in Kapitel 1.2 sowie der theoreti-
schen Grundlagen bzw. Erklarungsansatze in Kapitel 2 lassen sich aus den em-
pirischen Befunden des Kapitel 3.1 folgende Hypothesen ableiten:

H: Unternehmen, die Kl iber den Kernlbersetzungsprozess hinaus einsetzen,
entwickeln sich starker in Richtung eines ,Global Content and Language
Providers*.

Hz Ein hoherer KlI-Einsatz geht einher mit einer Ausweitung des Serviceportfo-
lios Uber klassische Sprachdienstleistungen hinaus.

Hs Der Einsatz von Kl-gestiitzten Ubersetzungsleistungen wirkt als Treiber ei-
ner strategischen Neuausrichtung von Sprachdienstleistern hin zu bera-
tungs- und content-orientierten Geschaftsmodellen.

Hs Unternehmen, die Kl als strategisches Transformationsprojekt und nicht nur
als Technologieeinfiihrung begreifen, weisen eine klarere strategische Neu-
ausrichtung ihres Geschéaftsmodells auf.

Hs Die gleichzeitige Aufrechterhaltung klassischer Ubersetzungsleistungen und
der Aufbau Kl-basierter Services stellt eine ambidextre Kernanforderung an
die Geschaftsmodelltransformation von Sprachdienstleistern dar.

3.2 Einschitzung zur Ubersetzungsbranche

3.2.1 Ambivalente Wirkungen von Kl auf die Branche

Die Wirkung der Kunstlichen Intelligenz auf die Ubersetzungsbranche liefert
keine eindeutige Tendenz (Runde 1: ltem 23-24, 26-27): vier Unternehmen se-
hen die Kl als optimierend und flnf als disruptiv (zerstorerisch) an.” Als optimie-
rende Wirkung wird vor allem auf Rationalisierung und Qualitatssicherung zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit verwiesen. Als disruptive Wirkung werden
vor allem genannt: sinkende Arbeitsvolumen, Umsatze und Preise, Kl ersetzt die
Humanibersetzung und spezifische Sprachdienstleistungen (z. B. multilinguale
Vertonung von AV-Medien, Dolmetschen).

74 Zwei Aussagen waren ambivalent bzw. unklar beantwortet.
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Es gibt aber nur wenige dystopische Stimmen (z. B. ,Personalabbau”, ,,Freiberuf-
ler suchen neuen Job*). Und obwohl zwei Drittel der Befragten fallende Beschaf-
tigtenzahlen prognostizieren, erwarten davon 50 Prozent nur leicht fallende bzw.
gleichbleibende Beschéftigtenzahlen. Die Befragten sehen auch Uberwiegend
keine Arbeitsverlagerung in den freiberuflichen Markt, das Verhaltnis zwischen
festen und freien Mitarbeitenden wird als gleichbleibend eingeschéatzt.

In einer Reflexionsfrage (Runde 2: Item 1) wurden die Unternehmen gebeten, die
Reaktionen auf die Einfihrung von Kl-Tools fiir sechs definierte Akteursgruppen
zu bewerten:

o festangestellte Ubersetzerinnen und Ubersetzer

e Support-Funktionen (z. B. Projekt-, Qualitats- und IT-Management)
e Management / Fihrungskrafte

e Arbeitnehmervertretung / Betriebsrat

 freiberufliche Ubersetzerinnen und Ubersetzer

e Ubersetzungsagenturen

Die Bewertung erfolgte anhand einer symmetrischen Likert-Skala mit acht Aus-
pragungen, die von stark negativer bis stark positiver Wahrnehmung reicht. Eine
neutrale Mittelposition (0) wurde nicht angeboten, um eine klare Positionierung
der Befragten zu erzwingen und ambivalente Haltungen nicht hinter einer neut-
ralen Antwortoption zu verbergen.

Die Likert-Skala umfasste folgende Auspragungen:

e +4: sehr positiv (KI wird ausdricklich begrtidt)
e +3: positiv (offen flr Kil)

e +2: eher positiv (Kl bringt auch positive Effekte)
e +1: leicht positiv (KI'wird als notwendig erachtet)
e —1:leicht negativ (zuriickhaltend, unsicher)

e —2: eher negativ (Bedenken gegeniiber Kil)

e —3: negativ (deutliche Ablehnung von Kil)

e -4: sehr negativ (aktiver Widerstand gegen Ki)

Die Auswertung der von den befragten Unternehmen subjektiv wahrgenomme-
nen Reaktionen verschiedener Akteursgruppen deutet auf ein differenziertes
Stimmungsbild hin, dessen Verallgemeinerbarkeit aufgrund der subjektiven
Fremdeinschatzung begrenzt ist. Vereinzelt wurde von den Befragten bewusst
keine Bewertung vorgenommen, was auf eine reflektierte und realitdtsnahe Ein-
schatzung der Situation schlielRen lasst.
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Management und Fihrungskrafte reagieren insgesamt am positivsten auf die
Einfihrung von Kl-Tools. Die Bewertungen liegen Gberwiegend im oberen positi-
ven Bereich (3 bis 4), was auf eine hohe Akzeptanz und strategische Beflirwor-
tung von KI hinweist. Kl wird hier primar als Chance zur Effizienzsteigerung, Ska-
lierung und Wettbewerbsfahigkeit wahrgenommen. Auch der Support-Bereich
(z. B. Projektmanagement, Qualitdtsmanagement, IT) zeigt eine Uberwiegend
positive bis sehr positive Haltung. Die haufigen Bewertungen im Bereich von 2
bis 4 deuten auf eine pragmatische Offenheit gegenuber Kl hin, insbesondere im
Hinblick auf Prozessoptimierung und technische Unterstiitzung.

Demgegentiber fallen die Einschatzungen der festangestellten Ubersetzenden
deutlich heterogener aus. Die Bewertungen reichen von stark negativ (—3) bis
klar positiv (3). Insgesamt Gberwiegen jedoch verhaltene bis kritische Einschat-
zungen, was auf Unsicherheiten hinsichtlich Rollenveranderungen, Qualifikati-
onsanforderungen und Arbeitsplatzsicherheit schlief3en lasst. Eine ahnlich kriti-
sche Haltung zeigt sich bei freiberuflichen Ubersetzerinnen und Ubersetzern. Die
Mehrheit der Bewertungen liegt im negativen Bereich (-1 bis —3). Dies deutet auf
ausgepragte Bedenken gegenulber Kl hin, insbesondere im Hinblick auf Honorar-
druck, Substitutionseffekte und den Verlust klassischer Ubersetzungsauftrage.

Am negativsten wird die Einfiihrung von KI-Tools durch Ubersetzungsagenturen
bewertet. Die Gberwiegend negativen Werte (—1 bis —3) lassen auf strukturelle
Sorgen schlielfen, etwa beziglich Geschaftsmodellveranderungen, Margenver-
lusten oder einer zunehmenden Direktnutzung von KI durch Endkunden. Die Ar-
beitnehmervertretungen bzw. Betriebsrate zeigen — soweit Bewertungen vorlie-
gen — ebenfalls eine eher kritische bis ablehnende Haltung. Die negativen Werte
(-1 bis —3) spiegeln vor allem arbeitsrechtliche und soziale Bedenken wider, etwa
hinsichtlich Beschaftigungssicherung, Qualifikationswandel und Mitbestimmung.

Insgesamt lasst sich ein klarer Akzeptanzgradient feststellen: Je strategischer
und techniknaher die Rolle, desto positiver fallt die Bewertung der KI-Einflihrung
aus; je naher die Akteursgruppe an der operativen Ubersetzungsleistung und an
potenziellen Substitutionseffekten ist, desto kritischer wird KI wahrgenommen.
Die Ergebnisse unterstreichen damit die Notwendigkeit gezielter Kommunikati-
ons-, Qualifizierungs- und Beteiligungsstrategien, um Akzeptanzunterschiede in-
nerhalb der Branche zu adressieren.

Denn einzelne Aussagen der befragten Unternehmen verweisen nicht zuletzt
auch auf neue Chancen, die sich durch KI bieten (beispielhaft: ,menschliche Ta-
lente fiir strategische und kreative Aufgaben werden geweckt, um Arbeitsabldufe
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neu zu gestalten, Dienstleistungsmodelle zu (iberdenken und neue Kunden-L6-
sungen zu entwickeln®). Dies erhoht gleichzeitig aber auch den Erwartungs- und
Anpassungsdruck beim Wandel des Berufsbilds ,Ubersetzung” in der Branche.

3.2.2 Zukiinftiges Rollenbild von Sprachmittlern

Die Ubersetzungsbranche befindet sich in einem tiefgreifenden Transformations-
prozess, in dem Post-Editing und Human-in-the-Loop-Ansatze zu zentralen Be-
standteilen des Ubersetzungsprozesses werden. Menschliche Expertise bleibt
essenziell, wird jedoch starker in Qualitatssicherung, Evaluation und Systemop-
timierung eingebunden, wahrend klassisches kreatives Neuibersetzen abnimmt.
Ubersetzende erweitern ihr Kompetenzprofil um technisches und informations-
verarbeitendes Know-how, insbesondere im Umgang mit maschineller Uberset-
zung, KI-Modelltraining, Prompting und Sprachdatenmanagement.

Parallel entsteht ein neues Berufsbild des Kl-Sprachspezialisten, das sprachliche
Exzellenz mit technologischen Fahigkeiten verbindet. Die Rolle des menschli-
chen Ubersetzers verschiebt sich zunehmend hin zum finalen Qualitatssiche-
rungsexperten, wahrend Kl-basierte Ubersetzung zum Standard wird. Dies fiihrt
zu strukturellen Veranderungen am Arbeitsmarkt, insbesondere zu einem Ruck-
gang klassischer freiberuflicher Ubersetzungstatigkeiten. Gleichzeitig riicken-
neue Aufgaben in den Mittelpunkt. Genannt wurden u. a.: Datenvalidierung (ma-
schinenlesbare Quelltexte, korrekte Metadaten und Terminologien etc.), linguis-
tische Validierung (semantische Genauigkeit, grammatikalische und stilistische
Korrektheit, kulturelle Angemessenheit etc.) oder Validierung der Usability (UX-
Testing zur Optimierung der Kl-Tools fiir Ubersetzerinnen und Ubersetzer,
Posteditoren oder Kunden).

Zugleich entwickeln sich Sprachdienstleister und Linguisten verstarkt in Richtung
strategischer Beratung und Consulting — quasi als Vertrauenskontakt in die Kil-
Welt. Sie unterstitzen Kunden friihzeitig in der Planungs- und Strategiephase,
beraten zu geeigneten Tools, Workflows und mehrsprachigen Content-Strategien
und tragen damit wesentlich zur Wertschépfung bei. Erganzend gewinnen neue
Tatigkeitsfelder an Bedeutung. So werden Ubersetzende zu Local Content Cre-
ators, die fremdsprachliche Zieltexte auf Basis von Briefings erstellen, anstatt auf
Grundlage von Ausgangstexten. Die Sprachenspezialisten dringen damit in den
redaktionellen Prozess vor.
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Diese neuen Rollenkonzepte wurden vertiefend hinterfragt (Runde 2: Item 2) und
Teilnehmende sollten sich fir eine Aussage entscheiden, die die Zukunft am bes-
ten beschreibt. Die eutopischen Stimmen mit positiver, wiinschenswerter und re-
alistischer Zukunftsvorstellung Giberwogen (siehe Abb. 12).

Abbildung 12: Rollenbild der Ubersetzung in Zukunft

Welche der folgenden fiinf Aussagen
trifft die Zukunft am besten?

__________________

{ .~Sprachspezialisten 1

: werden mittel- bis i

________ . o langfristig durch i
)

1 i

1 ,Sprachspezialisten T,

i erstellen Zieltexte S
. | bpedie e
| zunehmend auf Basis =%
1
1
1
\

eines Briefings anstatt
eines Ausgangstextes.”

_________________

A
~Sprachspezialisten !
sind (nur noch) Lektoren 1
der Kl-Inhalte “ |

/

-negatjy

"Sprachspezialisten
trainieren die Kl-Tools,
die sonst nur minder-
wertige Ubersetzungen
leisten wiirden."

eutopi8ch

-
1
1
1
1
1

U

_________________

Insgesamt wird KI weniger als Konkurrenz, sondern zunehmend als Werkzeug
und Kooperationspartner verstanden, wéhrend sich das Berufsbild der Uberset-
zung hin zu technisch versierten, kontextsensiblen und beratungsorientierten
Rollen weiterentwickelt.

3.2.3 Future Skills fiir Sprachspezialisten

Im Zuge der (Neu-)Ausrichtung der Geschaftsmodelle wurden die Unternehmen
nach den zukiinftigen Kompetenzanforderungen an die Sprachmittler (u. a. Uber-
setzende) befragt (Runde 2: Item 13).
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Die zusammengefluhrten Ergebnisse (siehe Tab. 3) verdeutlichen einen klaren
Wandel des Berufsbildes von Ubersetzenden hin zu hybriden Fachkraften’®, die
sprachliche Exzellenz mit technologischem Know-how verbinden. Zukinftige
Ubersetzerinnen und Ubersetzer agieren nicht mehr ausschlielich als Sprach-
produzierende, sondern zunehmend als digitale Wissensarbeitende, die Spra-
che, Technologie und Kundenanforderungen intelligent miteinander verknipfen.

Zentrale Voraussetzung hierfur ist ein souveraner Umgang mit Kl-gestitzten
Ubersetzungstools, insbesondere mit CAT-Systemen, maschineller Uberset-
zung, Kl-gestitzter Qualitatssicherung und Post-Editing. Post-Editing”® etabliert
sich dabei als grundlegende Basiskompetenz, erganzt durch die Fahigkeit, Kl-
Ergebnisse kritisch zu bewerten und situationsabhangig einzuordnen. Eng damit
verbunden sind Datenkompetenz, Terminologie-Management sowie ein ausge-
pragtes Datenschutz- und Sicherheitsbewusstsein, insbesondere im Umgang mit
sensiblen Inhalten.

Neben diesen technologischen Fahigkeiten bleiben kulturelle und pragmatische
Kompetenzen von zentraler Bedeutung. Ubersetzungen miissen weiterhin kultu-
relle Kontexte, implizite Bedeutungen, Tonalitdten und kommunikative Konven-
tionen bericksichtigen, wobei diese Fahigkeiten vielfach als selbstverstandlicher
Bestandteil professioneller Qualitat vorausgesetzt werden. Die Rolle des Men-
schen im ,Human-in-the-Loop“-Modell liegt insbesondere in der Sicherstellung
kultureller Angemessenheit und kontextsensibler Kommunikation.

Daruber hinaus gewinnt ein fundiertes Prozess- und Workflow-Verstandnis an
Bedeutung. Ubersetzende sind zunehmend in vernetzte, digital gestiitzte Arbeits-
prozesse eingebunden und missen End-to-End-Ablaufe von der Datenaufberei-
tung Uber die Ubersetzung bis zur Qualitatssicherung verstehen und mitgestal-
ten. Erganzt wird dies durch Flexibilitat, Resilienz und kontinuierliche Lernbereit-
schaft, die als zentrale Meta-Kompetenzen im Umgang mit technologischer Dy-
namik und veranderten Marktanforderungen gelten.

SchlieBlich zeigt sich eine deutliche Aufwertung von unternehmerischem Den-
ken, Kundenorientierung und Beratungskompetenz. Ubersetzerinnen und Uber-
setzer Ubernehmen zunehmend eine vermitteInde Rolle gegenuber Kunden, in-
dem sie geeignete Ubersetzungsstrategien empfehlen, Potenziale und Grenzen

75  Die Hybriditat besteht in der verschréankten Anwendung verschiedener Kompetenzen, u.a. Doménenwissen (z. B. Sprache, Fach-
gebiete, Kontexte), Technologiekompetenz (z. B. KI-Tools, Daten, Workflows) und Urteilskompetenz (z. B. Bewerten, Einordnen,
Priorisieren, Empfehlen).

76  Vgl. DIN (2018): Die Norm definiert u. a. die Prozesse sowie die notwendigen Kompetenzen (fachliche Befahigungen) und Qua-
lifikationen (formale Nachweise).
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Kl-gestitzter Verfahren transparent erlautern und so zur fundierten Entschei-
dungsfindung beitragen.

Tabelle 3: Future Skills fiir Ubersetzende

fast durchgéngig genannt oder wiederholt betont

» Fahigkeit zur qualitatsbewussten Nachbearbei-
tung maschineller Ubersetzungen

» Umgang mit Ubersetzungstools, Kl-Integratio-

nen, digitalen Workflows

Fahigkeit, Output von KI-Ubersetzungen zu prii-

Kl-unterstiitzte Qualitatssiche- fen, bewerten und gezielt zu verbessern

rung » Datenschutz- und Sicherheitsbewusstsein fir
vertrauliche Daten

» Anpassungsfahigkeit an neue Technologien und

Change- und Lernbereitschaft Anforderungen

» Technologische Neugier

mehrfach genannt oder regelmaBig erwahnt

Post-Editing-Kompetenz

Technologische Versiertheit

Kulturelle und kontrastive » interkulturelle Sensibilitat

Sprachkompetenz » Bewusstsein fiir sprachliche Nuancen

Daten- und Informationskom- » Verstandnis von Trainingsdaten, Datenqualitat
petenz und strukturierter Terminologie-Arbeit

» Verstandnis fiir Ubersetzungsprozesse, Zusam-
menarbeit und Qualitatsketten

Kommunikations- und Bera- » Fahigkeit zur Kundenberatung, Feedback-Kultur

tungskompetenz und kollaborativen Kommunikation

Workflow-Denken

Insgesamt entwickeln sich Ubersetzende damit zu digitalen Sprach- und Wis-
sensexperten, die sprachliche, technologische und beratende Kompetenzen biin-
deln und aktiv zur Gestaltung Kl-gestiitzter Ubersetzungsprozesse beitragen. Die
Rekrutierung geeigneter Fachkréafte wird von allen Beteiligten allerdings als zu-
nehmend schwierig wahrgenommen.

3.2.4 Erwartungsdruck an Hochschulen und Institutionen

Die Talentsituation in der Ubersetzungsbranche ist insgesamt ambivalent und im
Umbruch (Runde 1: ltem 28-30). Wahrend klassische Profile wie freiberufliche
Ubersetzende und Projektmanagerinnen und -manager aktuell teils leichter oder
gleichbleibend verflugbar sind — unter anderem infolge der Konsolidierung von
Sprachdienstleistern (LSPs) und der Freisetzung von Personal —, gestaltet sich
die Rekrutierung von Kl-Experten, KI-F&E-Personal und Fachkraften mit hybri-
den linguistisch-technischen Kompetenzen deutlich schwieriger. Insbesondere
die Kombination aus sprachlicher Expertise und technischem Know-how (z. B.
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Post-Editing, Prompting, Human-in-the-Loop) stellt eine zentrale Engpassqualifi-
kation dar.

Zugleich zeigt sich eine strukturelle Schwéachung des Talentpools: Qualifizierte
Ubersetzende sowie Projektmanagerinnen und -manager verlassen die Branche
aufgrund begrenzter Einkommens- und Entwicklungsperspektiven, wahrend die
steigende Qualitat KI-gestiitzter Ubersetzungen potenzielle Nachwuchskréfte ab-
schreckt und die Studiennachfrage an Universitaten spirbar sinkt. Freigesetzte
Inhouse-Ubersetzende orientieren sich zunehmend vollstdndig neu, anstatt in
den Freelancemarkt zu wechseln, was diesen zusatzlich verunsichert.

Insgesamt verschiebt sich der Arbeitsmarkt von einem Ubersetzungs- zu einem
kompetenzbasierten Markt, in dem nicht die Verfiigbarkeit von Ubersetzern, son-
dern die Verfugbarkeit zukunftsfahiger, Kl-naher Qualifikationen Gber Wettbe-
werbsfahigkeit entscheidet.

Alle Befragten weisen in diesem Zusammenhang auf die Bedeutung akademi-
scher Bildung hin. Gleichzeitig beklagen die Hochschulen drastische Riickgange
bei den Studierendenzahlen, da Studierwillige durch die Kl-Entwicklung abge-
schreckt wirden. Doch die Hochschulen wiirden, so urteilen nahezu alle Befrag-
ten, zu wenig tun, um dagegen zu wirken. Alle der befragten Unternehmen mar-
kieren eine ,Kluft zwischen dem akademischen Wissen und spezifischen Praxis-
Anforderungen® und die akademische Lehre wird massiv kritisiert (,manche
Hochschulen haben nicht einmal CAT-Tools"). Vermisst wird aber auch Unter-
stltzung seitens Verbanden und Institutionen.

Der Erwartungsdruck an Hochschulen und Interessensvertretungen wird durch
die nachfolgenden Einzelaussagen deutlich. An die Hochschulen gerichtet sag-
ten die Befragten u. a.:

e ,grundlegende Reformen sind notwendig“

e ,Anerkennung der zunehmenden Bedeutung fiir KI-Ubersetzung*

o ,Technologie muss eine deutlich gré3ere Rolle spielen*

e ,akademische Ausbildung und reale Bedlirfnisse miissen sich decken®

e Einbeziehung von Ki-Tools, MU und Ki-Ethik in Lehrpléne*

e interdisziplindre Ausbildung (Linguistik, Informatik und Ubersetzungs-
wissenschaft)*

e .mehr Industriepartnerschaften”

e intensiver Dialog zwischen Wissenschaft und Wirtschaft"

e ,mehr Praxis fir Studierende”

e verstérkte Ausbildung im Projektmanagement und KI-Technologien®
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e KI-Ethik bzgl. der Integration von menschlichem Fachwissen in KI-Sys-
teme*

o Risikomanagement, welche Technologie eignet sich wann und wann
nicht*

e L Ausbildung mehr auf Post-Editing- bzw. Kontroll- und Evaluierungsta-
tigkeiten seitens Linguisten (Ubersetzer) setzen®

Forderungen wurden an Verbande und Institutionen gestellt. Dabei wurden hau-
fig genannt: tekom, BDU, DIN/ISO, aber auch allgemein Kongressveranstalter,
Multiplikatoren oder Herausgebende von Fachzeitschriften. An diese Einrichtun-
gen gerichtet sagten die Befragten u. a.:

e kritisch-realistische Vermittlung, dass Kl zwar hilfreich, aber nur durch
Sprachexperten trainiert werden kann*

e ,Risiken beim Einsatz von Kl thematisieren®

e ,Chancen in der Translationsbranche deutlicher herausarbeiten®

o Kl-unterstiitzte Sprachdienstleistungen miissen entwickelt werden, bzgl.

standardisierte Leistungen, Qualitdtsstandards, Vergiitungsmodelle*

-Fokus auf den ethisch korrekten Einsatz von Kl legen*

Als Ausweg und Folge der Transformation der Ubersetzungsbranche verwiesen
nahezu alle Befragten auf die Notwendigkeit innerbetrieblicher Weiterbildung,
aber auch auf die besondere Verantwortung ausgewahlter Akteursgruppen bei
der Einordnung, Vermittlung und Gestaltung dieser Entwicklungen. Dies wurde
in einer spateren Reflexionsrunde noch einmal hinterfragt (Runde 2: Item 4). Her-
vorgehoben wurden dabei insbesondere Berufsverbande, Hochschulen und Uni-
versitaten sowie Beratungsorganisationen. Die teils sehr ausfiihrlichen Stellung-
nahmen lassen sich wie folgt zusammenfassen.

Berufsverbande verfigen Uber einen direkten und vertrauensvollen Zugang zur
Community der Sprachmittler und fungieren als zentrale Schnittstelle zwischen
Industrie, Sprachdienstleistern und Praktikern. Aufgrund ihrer Neutralitat und In-
teressenvertretungsfunktion sind sie gut positioniert, um ausgewogene Informa-
tionen zu KIl bereitzustellen, ethische Leitlinien zu formulieren, Mindestanforde-
rungen zu definieren und durch Fortbildungsangebote Angste abzubauen sowie
Orientierung zu geben.

Hochschulen und Universitaten nehmen eine Schllsselrolle bei der langfristigen
Kompetenzentwicklung ein. Sie pragen die ndchste Generation von Ubersetzen-
den und sollten KI nicht nur als Anwendungsthema, sondern auch kritisch-refle-
xiv, forschungsbasiert und realitdtsnah in die Curricula integrieren. Durch unab-
hangige Forschung, empirische Studien und die Vermittlung realistischer Berufs-
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und Zukunftsbilder kdnnen sie Mythen, Hype und Fehleinschatzungen entgegen-
wirken und zugleich neue berufliche Perspektiven aufzeigen.

Beratungsorganisationen leisten einen wichtigen Beitrag durch Marktanalysen,
Branchenstudien und die Quantifizierung der Auswirkungen von Kl auf Produkti-
vitat, Preisstrukturen und Beschaftigung. lhre datenbasierte Perspektive unter-
stutzt sowohl Unternehmen als auch Fachkrafte dabei, strategische und fundierte
Entscheidungen zu treffen und technologische Entwicklungen realistisch einzu-
ordnen.

Insgesamt zeigt sich, dass insbesondere jene Akteure als glaubwirdig und wirk-
sam wahrgenommen werden, die eine groRe Zielgruppe erreichen, als neutral
gelten und sowohl technologische als auch berufspraktische Aspekte berticksich-
tigen. Normungs- und Qualitadtsgremien hingegen werden teilweise als zu weit
von der praktischen Realitat entfernt eingeschéatzt. Fur eine konstruktive Gestal-
tung des Wandels sind daher vor allem Bildungseinrichtungen, Berufsverbande
und beratende Organisationen zentrale Multiplikatoren eines realistischen, diffe-
renzierten und zukunftsorientierten Kl-Diskurses.

3.2.5 ,Ethische KI“ in der Ubersetzung

Ethische Aspekte von Kl wurden in der Delphi-Runde 1 nicht explizit erhoben,
waren jedoch implizit prasent, insbesondere in der Betonung von Verantwortung,
Vertrauenswirdigkeit und institutioneller Vermittlung. Ethische Kl wurde dabei
weniger als formales Regelwerk, sondern als Bestandteil transparenter Kommu-
nikation, Weiterbildung und governance-orientierter Rahmensetzung verstanden.
Zugleich zeigt sich eine Rollenverschiebung von Ubersetzungsdienstleistern hin
zu beratenden Vertrauensinstanzen, die Kunden bei der realistischen Einschat-
zung von Potenzialen, Grenzen und Risiken Kl-gestiitzter Ubersetzung unterstiit-
zen. Dies gab Anlass, die ,ethische Kl tiefer zu hinterfragen.

Die Unternehmen wurden gebeten (Runde 2: Item 3), die drei Top-Themen der
KI-Ethik zu nennen und zu begriinden, um ber Compliance-Regelungen die Ak-
zeptanz fur KI-Tools zu erhéhen. Vorgegeben wurden verschiedene Themen und
Auspragungen, die zur Auswahl und Inspiration dienen sollten (siehe Tabelle 4).
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Tabelle 4: Themen der KI-Ethik in der Translationsbranche
Themen der KI-Ethik Beispielhafte Auspragungen
Verantwortung & Transpa- » Wer ist verantwortlich fiir Fehler, Vgrzerrungen und
renz kulturelle Missverstandnisse in KI-Ubersetzungen?

» Wird offen kommuniziert, wenn Inhalte von Ki
Ubersetzt oder angepasst wurden?

Datenschutz & Vertraulich- » Wie gehen KI-Ubersetzungen mit sensiblen Daten

keit um (z. B. juristische, medizinische)?

» Wie sicher sind bei cloudbasierten Tools
vertrauliche Daten?

Arbeitsmarkt & Fairness » Fuhrt die Automatisierung zu Preisdruck und
prekaren Arbeitsbedingungen etc.?

» Gibt es eine faire Bezahlung fir bestimmte

Aufgaben (z. B. Korpus-Training, Post-Editing)?

Verstarken KI-Modelle Vorurteile in Ubersetzungen

(z. B. kulturelle, geschlechtsspezifische)?

» Werden Minderheitensprachen oder bestimmte

Kulturen in den Trainingsdaten unterreprasentiert?

Fordert KI eher eine Einheitskultur (i. S. einer

Standardisierung versus kulturelle Vielfalt)?

Urheberrecht & geistiges » Wem gehért der Text, wenn Human-Ubersetzende

Eigentum Kl-generierte Texte Uberarbeiten?

» Wird die Arbeit von Sprachprofis durch generative,

oOffentlich zugangliche Kl ausgenutzt?

Erzeugen Kl-Ubersetzungen nuancenarme oder

kulturell unangemessene Inhalte?

» Werden z. B. humorvolle, ironische oder tabuisierte
Inhalte ohne ,kulturellen Filter* lokalisiert?

Bias & Diskriminierung

v

-

Kulturelle Angemessenheit

v

Die quantitative Auswertung ergab ein deutliches Bild (siehe Abb. 13). Die Top-
3-Themen sind ,Verantwortung & Transparenz® (10 Nennungen), ,Datenschutz
& Vertraulichkeit (7 Nennungen) und ,Arbeitsmarkt & Fairness“ (5 Nennungen).

Ein zentrales Anliegen ist die klare Zuweisung von Verantwortung und Transpa-
renz bei der Nutzung von Kl-Systemen, insbesondere im Hinblick auf Qualitat,
Haftung, Fehler und Verzerrungen. Transparenz dartber, wann und wie Kl im
Ubersetzungsprozess eingesetzt wird, sowie die Nachvollziehbarkeit von Ent-
scheidungen (,Explainable Al“) gelten als entscheidend fur Vertrauen bei Kun-
dinnen, Kunden und Stakeholdern. Ubersetzungsdienstleister werden dabei als
primare Verantwortungstrager fir Qualitdt und Aufklarung gesehen. Konkrete
Hinweise hierauf geben folgende Zitate aus der Delphi-Studie: , Transparenz liber
Ki-Einsatz: Offenlegung, wann und wie Kl eingesetzt wird.“, ,Erkldrung von Ki-
Entscheidungen (,Explainable Al”) zur Vertrauensbildung.”, ,Verantwortung fiir
Qualitat bleibt beim LSP, auch bei KI-gestiitzten Prozessen.“, ,Haftungspflichten
bei Fehlern, Verzerrungen oder Datenmissbrauch., ,Aufkldrungspflicht der
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LSPs: Transparente Kommunikation der Chancen und Grenzen von KI.“, ,Nach-
vollziehbarkeit der Urheberschaft: Ursprung Kl-generierter Inhalte muss klar
sein.*

Abbildung 13: Relevanz der Themen der KI-Ethik in relativer Haufigkeit

Themen der ethischen Kl

8 Verantwortung & Transparenz (10)
B Datenschutz & Vertraulichkeit (7)

B8 Arbeitsmarkt & Faimess (5)

& Bias & Diskriminierung (3)
@ Urheberrecht & geistiges Eigentum (3)

OKulturelle Angemessenheit (1)

Der Schutz sensibler und vertraulicher Daten wird als zunehmend kritisch bewer-
tet, insbesondere in juristischen, medizinischen und geschéaftlichen Kontexten.
Die Einhaltung von Datenschutzvorgaben (z. B. DSGVO), sichere Cloud-Infra-
strukturen, Verschlisselung und klare Zugriffsregelungen sowie klare Compli-
ance-Regeln gelten als zentrale Voraussetzungen fir Vertrauen in Kl-gestltzte
Ubersetzungsdienste. Auch hier geben einzelne Zitate konkretere Hinweise: , Kri-
tische Bewertung von Cloud-L6sungen und internationalen Datenfllissen (v. a.
USA, China etc.).“, ,Technische Sicherung: Verschliisselung, Zugriffskontrolle,
Auditierung.“, ,Kontrolle iber Daten muss beim Auftraggeber/Nutzer verbleiben.”,
~Compliance-Regeln: Offenlegung von Trainingsdaten, Algorithmen und Ent-
scheidungslogiken.”, Einwilligungspflicht bei personenbezogenen Daten.".

Arbeitsmarkt und Fairness stellen ein eigenstandiges ethisches Kernfeld dar.
Thematisiert werden insbesondere die Gefahr struktureller Benachteiligungen,
die Verschiebung von Vergitungsmodellen (z. B. hin zu Stundenlohn oder Post-
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Editing), Fragen angemessener Entlohnung in Kl-gestiitzten Arbeitsumgebungen
sowie die Sicherstellung fairer Arbeitsbedingungen fiir freiberufliche Uberset-
zende. Kl darf demnach nicht zu systematischem Lohndruck oder zu einer Ent-
wertung professioneller sprachlicher Arbeit flhren. Relevante Zitate zu diesem
Aspekt lauten: ,,Faire Bezahlung fiir Fachkréfte und Freiberufler auch in Kl-ge-
stiitzten Arbeitsumgebungen.”, ,Keine Diskriminierung durch KlI-Systeme (Ge-
schlecht, Herkunft, Alter)., ,Sicherung professioneller Standards trotz Automati-
sierung.“, ,Neue Vergiitungsmodelle (stundenbasiert, leistungsorientiert, Abkehr
von Wortpreisen)., ,Anerkennung kultureller und kreativer Leistung des Men-
schen.”, ,Vermeidung systematischer Benachteiligungen und Sicherung gerech-
ter Arbeitsbedingungen.®, , Transformation der Rollenbilder hin zu qualifizierten
Téatigkeiten (Post-Editor, Datenkurator, Prompt Engineer, Content Linguist)."

Eine etwas geringere Bedeutung nehmen folgende Aspekte ein: Die Vermeidung
von Bias und Diskriminierung. Kl-Systeme reproduzieren potenziell Vorurteile
aus Trainingsdaten, weshalb ein breites Spektrum an Sprachen, Dialekten und
kulturellen Kontexten sowie rechtliche und organisatorische Gegenmalinahmen
als notwendig erachtet werden, um Fairness und kulturelle Vielfalt zu gewahrleis-
ten. Auch urheberrechtliche Fragen und der Schutz kreativer Leistungen rangie-
ren im unteren Drittel. Als Spannungsfeld wird hier insbesondere die Herkunft K-
generierter Inhalte genannt. Auch thematisieren die Befragten arbeitsmarktbezo-
gene Fairness, etwa faire Verglutungsmodelle, die Vermeidung systematischer
Benachteiligung und die Sicherstellung angemessener Entlohnung auch in Kl-
dominierten Arbeitsumgebungen. Bemerkenswert ist, dass die kulturelle Ange-
messenheit in den offenen Nennungen lediglich vereinzelt genannt wurde. Dabei
missen Kl-gestiitzte Ubersetzungen sprachliche Nuancen, kulturelle Kontexte
und kommunikative Konventionen bertcksichtigen, um Fehlinterpretationen, kul-
turelle Verzerrungen oder Entfremdung zu vermeiden. Eine mogliche Erklarung
hierfur liegt eventuell darin, dass kulturelle Angemessenheit von den Befragten
als selbstverstandlicher Bestandteil professioneller Ubersetzungsqualitat wahr-
genommen wird (,Human-in-the-Loop* als Qualitatsinstanz) und daher weniger
explizit problematisiert wurde als andere, starker konfliktbehaftete Themen.

3.2.6 Zwischenfazit: Hypothesen H6 - H19

Unter Berlcksichtigung der Forschungsfragen in Kapitel 1.2 sowie der theoreti-
schen Grundlagen bzw. Erklarungsansatze in Kapitel 2 lassen sich aus den em-
pirischen Befunden des Kapitel 3.2 folgende Hypothesen ableiten:
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He

H7

Hs

Ho

H12

Hi4

His

His

Kl in der Ubersetzung erzeugt kein dystopisches Zukunftsbild, sondern wird
Uberwiegend als Motor fiir Innovation und Transformation gesehen.

Zukunftsdngste von Sprachspezialisten wirken nur dann negativ auf die Ak-
zeptanz Kl-gestitzter Arbeits- und Geschaftsmodelle, wenn klare Rollenbil-
der und strukturierte Qualifizierungsstrategien fehlen.

Kl-gestiitzte Ubersetzung fordert die Entstehung neuer Geschaftsmodelle
und Berufsbilder.

,Human-in-the-loop“-Ansatze etablieren sich als effektive Vertrauensarchi-
tektur, um die Akzeptanz auf Effizienz getrimmter Kl-basierter Prozesse zu
sichern.

Je starker Akteursgruppen in Entscheidungs- und Einflihrungsprozesse von
Kl-Tools eingebunden sind, desto positiver fallt inre Bewertung aus.

Mit zunehmender Integration Ki-gestiitzter Ubersetzungssysteme ver-
schiebt sich die Rolle von Ubersetzenden von priméren Sprachproduzenten
hin zu hybriden digitalen Wissensarbeitern.

Je starker sich das Rollenbild von Sprachmittlern von produktiver zu Gber-
wachender Tatigkeit verschiebt, desto gréRRer sind anfanglich Unsicherheit
und Identitatskonflikte bei den Beschaftigten.

Der Bedeutungszuwachs von Future Skills erhéht die Relevanz kontinuierli-
cher, arbeitsintegrierter Lernformate gegeniber formaler Qualifikation.

Die akademische Ausbildung geht weit an den praxisrealen Anforderungen
vorbei.

Interessensvertretungen, die ein kritisch-positiv-realistisches Zukunftsbild
kommunizieren, férdern eine l6sungsorientiertere 6ffentliche Debatte.

Eine aktive Positionierung von Hochschulen und Interessensvertretungen
als Orientierungs- und Vermittlungsinstanzen reduziert Zukunftséngste und
Unsicherheit in der Branche.

Der bewusste Umgang mit ,ethischer KI* steigert die Glaubwirdigkeit von
Dienstleistungsunternehmen gegeniber Kundinnen und Kunden.

Die explizite Auseinandersetzung mit ,ethischer KI* wirkt sinnstiftend und
erhoht die intrinsische Motivation von Sprachspezialisten im Transformati-
onsprozess.
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Hig Die Etablierung ethischer Richtlinien reduziert wahrgenommene Risiken und
fordert nachhaltige Kl-Implementierung.

3.3 Auswirkungen auf die Unternehmensausrichtung und -organisation

Normatives Management beschreibt die grundlegende Ebene der Unterneh-
mensfuhrung, auf der festgelegt wird, woflr eine Organisation steht, welchen
Zweck sie verfolgt und nach welchen Werten und Normen sie handelt. Es bildet
damit den Orientierungsrahmen fiir alle strategischen und operativen Entschei-
dungen. Zentral ist die Vision eines Unternehmens, die das angestrebte Zu-
kunftsbild beschreibt und als identitatsstiftender Orientierungspunkt insbeson-
dere fUr Mitarbeitende des Unternehmens dient. Die Mission konkretisiert die ge-
genwartigen grundlegenden Handlungsprinzipien und MaRnahmen, wie diese Vi-
sion systematisch umgesetzt werden soll.

3.3.1 Vision und Mission im Lichte der Ki

Die Unternehmen wurden nach dem Einfluss der Kinstlichen Intelligenz auf die
Unternehmensausrichtung und das Management gefragt (Runde 1: ltem 12-22).
Sieben der elf Unternehmen gaben an, im Zuge der Kl-Initiativen ihre Vision und
gleichzeitig auch die Mission angepasst zu haben. Die Vermittlung der Vision
bzw. Mission erfolgt nach auRen Uberwiegend (iber die eigene Website sowie
Social-Media-Kanale und nach innen uber Intranet, Unternehmenswiki und in
personlichen Gesprachen sowie Meetings. Vier Unternehmen haben ihre neue
Vision prazisiert:

e Al for Excellence, Innovation and Business Growth*

e Wir wollen ein Kli-first-Unternehmen sein*

o, Wir verstehen uns als Consultant im Sprachbereich der ndchsten Ge-
neration®

e ,Unlocking global Understanding — Take Global Content further’

Sieben Unternehmen haben auf die Frage, welche unternehmerischen Werte aus
der (neuen) Vision abgeleitet wurden, geantwortet. Die genannten Begriffe wei-
sen weniger auf einen radikalen Bruch mit bestehenden Wertelogiken hin, son-
dern vielmehr auf eine Re-Interpretation klassischer Werte unter KI-Bedingun-
gen.

Auffallig ist, dass viele der genannten Werte — etwa Qualitat, Zuverlassigkeit, Ter-
mintreue, Verantwortung, Fairness und Transparenz — klassische Kernwerte der
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Translationsbranche darstellen. Kl wird somit nicht als Ersatz bestehender nor-
mativer Leitbilder verstanden, sondern als Instrument zur Starkung und Absiche-
rung etablierter Qualitats- und Leistungsversprechen. Die Haufung qualitatsbe-
zogener Begriffe (Qualitdt, Qualitdtsanspruch, Qualitatssteigerung, Qualitat
menschlicher Ubersetzungen) deutet darauf hin, dass Qualitat den normativen
Kernwert darstellt. Gleichzeitig wird Qualitat explizit sowohl mit menschlicher Ex-
pertise als auch mit KI-Unterstitzung verknipft.

Die mehrfach genannte Effizienz sowie Werte wie Leistung, Zuverlassigkeit und
strategisches Denken verweisen auf eine klare 6konomische Rationalitat. Kl wird
hier als Mittel verstanden, um Produktivitat zu steigern, Prozesse zu stabilisieren
und Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Werte wie Kundenfokus, Kundenzentrie-
rung, Partnerschaftlichkeit und Transparenz zeigen, dass Kl auch als Mittel zur
Starkung langfristiger Kundenbeziehungen verstanden wird — etwa durch bes-
sere Qualitat, schnellere Prozesse oder neue Dienstleistungen. Kl wird normativ
in ein partnerschaftliches Wertschdpfungsverstandnis eingebettet.

Begriffe wie Mitarbeiterorientierung/Empowerment, Respekt, Vielfalt, Partner-
schaftlichkeit und Fachexpertise unterstreichen, dass der Mensch weiterhin als
zentraler Akteur gesehen wird. Kl wird nicht gegen Mitarbeitende positioniert,
sondern als Erweiterung menschlicher Kompetenz. Werte wie Innovation, Inno-
vationsorientierung, Technologie-Offenheit und Zukunftsorientierung stehen im
Spannungsfeld zu Verantwortung, Fairness, Transparenz und Unabhéangigkeit.
Dies deutet auf einen bewussten Versuch hin, technologische Offenheit mit ethi-
scher und professioneller Kontrolle zu verbinden.

Zehn Unternehmen haben angegeben, dass die Mission zur Vision passt, wobei
der Aussagegehalt dieser rein subjektiven Einschatzung sehr begrenzt ist. Bei
der Umsetzung der Vision in Handlungsprinzipien und MaRnahmen wird am hau-
figsten die Kl-gestiitzte Qualitatssicherung genannt (z. B. Qualitatsbewertung ge-
mak AQE, Fehlererkennung in Rechtschreibung, Grammatik, Terminologie, Stil
oder Syntax etc., automatische Fehlerkorrektur gemaR APE). Besonders betont
wird auch der Mensch als Qualitatsinstanz von Kl-Workflows (Human-in-the-
Loop).

Zahlreiche Anhaltspunkte verweisen darauf, dass in Richtung der Mitarbeitenden
und Kunden die Bedeutung der KI fiir das Unternehmen tber Symbolik vermittelt
werden muss. Hierzu gehdren u. a. die betriebliche Weiterbildung, die Etablie-
rung neuer Rollen und eigenstandiger Abteilungen sowie die Entwicklung neuer
Dienstleistungen mit Mehrwert-Charakter fir Kunden (z. B. Content-Creation,
mehrsprachiges Prompting, hybride Ubersetzung, Kl-Schulung fiir Kunden).
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Haufig wird zudem auf die Betonung einer ,ethischen KI“ verwiesen. Dies gab
Anlass, die neuen Rollenkonzepte und KI-Ethik in der zweiten Delphi-Runde tie-
fer zu hinterfragen (vgl. Kapitel 3.2.2 und 3.2.5).

Neun der elf Unternehmen gaben an, regelmafig Strategien aus der Mission ab-
zuleiten und davon beziehen acht Unternehmen ihre Mitarbeitenden mit ein. Nur
acht Unternehmen haben Strategien explizit zur Kinstlichen Intelligenz aus der
Mission abgeleitet, womit sich die Frage nach der Konsistenz zur Vision und Mis-
sion stellt.

3.3.2 Geschaftsmodellierung im Kontext von Ki

Unter ,Strategie“ werden grundsatzliche, langfristige Verhaltensweisen und Maf3-
nahmen zur Erreichung der Unternehmensziele, insbesondere der Vision, ver-
standen. Ein ,Geschaftsmodell“ ist eine modellhafte Reprasentation der logi-
schen Zusammenhange, wie eine Organisation Unternehmen Mehrwert fir Kun-
dinnen und Kunden erzeugt und einen Ertrag fiir die Organisation sichern kann.””

Drei Komponenten bestimmen ein Geschéaftsmodell:”®

e Nutzenversprechen
Welchen Nutzen und Wert stiftet das Unternehmen flir Kunden und
strategische Partner?

e Architektur der Wertschoépfung
Welche Leistungen werden auf welchen Markten angeboten?
Wie wird die Leistung in welcher Konfiguration erstellt?

e Erlosmodell
Wie wird mit dem Geschaftsmodell Geld verdient?

Im Anschluss an die Auswirkungen der Kunstlichen Intelligenz auf die Unterneh-
mensausrichtung in Runde 1 wurde die Anpassung des Geschaftsmodells im
Zuge von Kl gemal der drei Dimensionen hinterfragt (Runde 2: ltems 5-7).

3.3.2.1 Nutzenversprechen

Nur drei Befragte (Kategorie Klein-Unternehmen) gaben an, kein durch Kl ge-
pragtes, verandertes Nutzenversprechen formuliert zu haben. Das angepasste

77  Vgl. Grosser (2018).
78 Vgl Stahler (2001), S. 41f.
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Nutzenversprechen der anderen acht Unternehmen lasst sich wie folgt zusam-
menfassen.

Das Wertversprechen hat sich von der reinen Bereitstellung menschlicher Uber-
setzungsleistungen hin zu einem hybriden Kl-gestutzten Leistungsmodell weiter-
entwickelt. Fortschrittliche Kl wird systematisch mit menschlichem Fachwissen
kombiniert, um Ubersetzungsqualitét, Effizienz, Konsistenz und Compliance zu
steigern.

Zentrales Nutzenversprechen ist nicht mehr der bloRRe Einsatz von Muttersprach-
lern oder Experten, sondern deren Rolle als Trainer, Prifer und Steuerer von Ki-
Systemen. Sprachspezialisten (iberwachen und verfeinern Kl-generierte Uber-
setzungen, identifizieren auch subtile Fehler, sichern kulturelle und kontextuelle
Angemessenheit und verbessern durch kontinuierliches Training die Qualitat der
Kl-Modelle. Muttersprachlichkeit dient dabei als Vertrauensgarant in KI-Umge-
bungen.

Erganzt wird dies durch kundenspezifisch angepasste Kl-Workflows, die den
Ubersetzungsprozess rationalisieren, sowie durch datenbasierte Qualititssiche-
rung, Sprachdatenbereinigung und den Aufbau sowie die Pflege hochwertiger
Sprachressourcen. Der Fokus liegt zunehmend auf einer outcome-basierten Lo-
kalisierung, bei der Inhalte kanal-, kontext- und zielgruppengerecht ausgesteuert
werden.

Insgesamt wird Kl als Effizienztreiber positioniert, wahrend die menschliche Kon-
trolle als unverzichtbar flr nuancierte, markenkonforme und qualitativ hochwer-
tige Ergebnisse (Effektivitat) kommuniziert wird.

3.3.2.2 Architektur der Wertschoépfung

Die Wertschopfungsstruktur in der Sprachdienstleistungsbranche hat sich durch
die Integration von Kl-Technologien grundlegend verandert. Insgesamt verlagert
sich der Wertschépfungsschwerpunkt von der Einzellibersetzung hin zur daten-,
technologie- und qualitatsorientierten Steuerung Kl-gestitzter Sprachprozesse.

Der Fokus liegt zunehmend auf hybriden Modellen, in denen menschliches Fach-
wissen und KI-Tools kollaborativ zusammenwirken. Es entsteht eine hybride
Wertschopfung durch Menschen und Maschinen. Wertschépfung entsteht nicht
mehr primar durch reine Ubersetzungsleistung, sondern durch Kl-gestiitzte
Dienstleistungen, darunter Post-Editing, Management von Sprachressourcen,
Qualitatssicherung sowie kontinuierliche Workflow- und Prozessoptimierung.
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Als Vertrauensarchitektur dient ,Human-in-the-Loop*, bei der menschliche Exper-
tise gezielt in Kl-gestiitzte Prozesse eingebunden wird, um automatisierte Ergeb-
nisse zu Uberwachen, zu bewerten, kontextualisieren und qualitativ abzusichern.

Dieser Wandel erfordert umfassende Schulungs- und Weiterbildungsmaf3nah-
men fir Ubersetzende, Projektmanagerinnen und -manager, IT-Mitarbeitende
sowie Kundinnen und Kunden und fihrt zur Entstehung neuer Rollen. Genannt
wurden u. a. ,Kl-Sprachspezialist, ,Lésungsarchitekt” oder ,Datenkurator®. Es
wird darauf hingewiesen, dass neue und vor allem pfiffige Rollenbezeichnungen
die Ernsthaftigkeit des Unternehmens unterstreichen und flr Akzeptanz in der
Belegschaft sorgen. Gleichzeitig gewinnen funktionstibergreifende Zusammen-
arbeit, strategische Partnerschaften mit IT- und Kl-Spezialisten sowie neue Or-
ganisationsstrukturen an Bedeutung (genannt werden z. B. ,Innovationsteam®,
.KI-FUE®, ,KI-Befahigungsteam®, ,KI-Abteilung“). Beide Aspekte wurden an ande-
rer Stelle tiefer hinterfragt (vgl. Kapitel 3.3.3).

3.3.2.3 Erlosmodell

Durch die Integration von KI-Technologien entstehen in der Sprachdienstleis-
tungsbranche neue Umsatzmodelle und Preislogiken, die die veranderte Wert-
schopfung besser abbilden sollen.

Diskutiert und teilweise erprobt werden in den befragten Unternehmen insbeson-
dere:

o abonnementbasierte Modelle:
Statt klassisch Projektkosten zu kalkulieren, werden in SaaS-Modellen
Kl-Sprachdienste als fortlaufender, abonnementbasierter Mehrwert-
dienst angeboten.

e Pay-per-Use:
Wahrend heute Sprachdienstleistungen noch meist als Mischkalkulatio-
nen angeboten werden, dienen ausdifferenzierte Preise je Leistungsart
(nach Leistungskatalog) dazu, dass Kundinnen und Kunden nur noch
fur in Anspruch genommene Leistungen zahlen.

o Pay-for-Performance:
Leistungen werden hier nach messbaren Ergebnissen bepreist (z. B.
Ubersetzungsqualitéat, Fehlerquote, Terminologie-Konsistenz, Termin-
treue), was dem Prinzip eines Service-Level-Agreement (SLA) nahe-
kommt.
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e Abrechnung auf Stundenbasis:
Die Abrechnung nach Wortpreisen und Fuzzy-Matches wird sich ver-
schieben in Richtung Stundensatze fur Post-Editing, Content Validie-
rung, Linguistic Prompt Engineering, Kl-Training etc.

Insgesamt, so betonen die Befragten, befinden sich diese Anséatze noch im Ent-
wicklungsstadium, werden jedoch branchenweit als wichtiger Schritt hin zu faire-
ren, transparenteren und nachhaltigeren Preisstrukturen in einer Kl-gepragten
Wertschdpfungslogik gesehen.

3.3.3 Organisation der Innovation

Der organisatorischen Umsetzung der neuen Geschaftsmodelle widmete sich in
Runde 2 ein eigener Item-Block (Runde 2: Items 8-12, 14), wobei insbesondere
die Ambidextrie hinterfragt wurde (vgl. hierzu Kapitel 2.2).

3.3.3.1 Ambidextrie als Mindsetting

In allen befragten Unternehmen besteht ein bewusstes Verstandnis fur die soge-
nannte Doppel-Logik des Geschaftsmodells (Ambidextrie), dass die parallele
Koexistenz und Weiterentwicklung klassischer Human-/CAT-basierter Uberset-
zungsprozesse und Kl-gestiitzter Modelle umfasst. Diese Doppel-Logik wird nicht
als Widerspruch, sondern als strategisch notwendige Erganzung verstanden, um
sowohl Stabilitat im Kerngeschaft (Exploitation) als auch Innovationsfahigkeit in
einer dynamischen Marktumgebung (Exploration) sicherzustellen. Dieses Ver-
sténdnis ist in vielen Fallen nicht erst mit dem Aufkommen generativer Kl ent-
standen, sondern kniipft an friilhere Erfanrungen mit Maschineller Ubersetzung
an und wird als evolutionare Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmodelle
interpretiert.

Die Aussagen der elf untersuchten Unternehmen zeigen, dass das Management
der befragten Unternehmen diese Ambidextrie in einer bewussten Anerkennung
beider Modelle als gleichwertige Wertschépfungslogiken unterstitzt und dies
Uberwiegend als dauerhafte parallele Koexistenz organisiert wird.

Mehrere Unternehmen beschreiben eine situative Ausgestaltung der Ambidext-
rie, bei der Mitarbeitende je nach Kundenanforderung, Projektkontext oder Pro-
zessphase zwischen exploitativem und explorativem Handeln wechseln (kontex-
tuelle Ambidextrie). Die Doppel-Logik ist in diesen Fallen weniger in formalen
Strukturen verankert, sondern manifestiert sich im flexiblen Handeln der Akteure.
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Ambidextrie wird somit kontextabhangig praktiziert und an konkrete Anforderun-
gen des Marktes angepasst.

In einigen Unternehmen wird die explorative Logik zusatzlich durch eine partielle
strukturelle Trennung unterstiitzt. Neue Geschaftsmodellansatze werden hier in
spezialisierten Rollen, Innovationsverantwortlichkeiten oder eigenstandigen Ein-
heiten wie Innovations- und Kl-Teams oder firmeneigenen Inkubatoren” gebn-
delt. Diese organisatorischen Arrangements sind bewusst vom operativen Ta-
gesgeschaft entkoppelt, um Freirdume flir Experimentieren und Lernen zu schaf-
fen, bleiben jedoch strategisch an die Gesamtorganisation angebunden, um eine
spatere Integration zu ermdglichen.

80 Prozent der befragten Unternehmen haben konkrete Verantwortlichkeiten fur
Kl-Innovationen und KI-Experimente definiert. Etwa 50 Prozent der befragten Un-
ternehmen (grofRe wie kleine) haben sogar verantwortliche Teams installiert (,In-
novationsteam®, ,KI-Fuk®, ,Kl-Befahigungsteam®, ,KI-Abteilung“). Und zwei Dirit-
tel der Unternehmen pflegen Forschungskollaborationen mit Technologiepart-
nern, DFKI, Hochschulen und Beratungsunternehmen.

Ein Drittel der Unternehmen (tendenziell grofere) gaben an (Runde 2: Item 14),
konkret neue Stellen und Stellenbezeichnungen geschaffen zu haben. Zu den
eher technologienahen gehéren u. a.: ,KI-Lésungsarchitekt, ,Leiter der KI-Abtei-
lung“, ,Al-Prompt-Engineer, ,KI-Ethikbeauftragter®, ,Datenintegritatsanalyst,
»KI-Qualitdtssicherungsmanager®, ,Spezialist fir Inhaltsoptimierung®, ,KI-
Sprachspezialist® oder ,Computational Linguist®. Eher linguistiknah sind u. a.:
,Sprachspezialist* oder ,Linguist‘ (statt Ubersetzer), ,Transcreator, ,Cultural
Consultant®, ,Regulatory Consultant” oder ,Audio-Visual Specialist®.

Die Koordination zwischen den unterschiedlichen Geschéaftsmodelllogiken erfolgt
dabei nur in geringem MaRe Uber formale Hierarchien oder starre Vorgaben.
Stattdessen betonen die Unternehmen die Bedeutung von Kommunikation, infor-
mellem Austausch und Flihrung. RegelmaRige Abstimmungen, bereichsiber-
greifende Arbeitsformate und SchulungsmalRnahmen sowie transparente Infor-
mationsflisse dienen dazu, Spannungen zwischen Exploitation und Exploration
handhabbar zu machen und gegenseitiges Verstandnis zu férdern.

79  Firmeninterne Inkubatoren (Corporate Incubators) sind Unternehmenseinheiten, die ihren Fokus auf die Entwicklung von radi-
kalen Innovationen legen. Durch Startup-ahnliche Strukturen und in Zusammenarbeit mit anderen Unternehmern kénnen dabei
die Stérken des etablierten Unternehmens erganzt und eine kreative, risikofreudige Entwicklungsumgebung geschaffen werden.
Vgl. Schuh et al. (2017).

92



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Schliel3lich wird Ambidextrie von mehreren Unternehmen nicht als spezielles Or-
ganisationskonzept oder explizites Managementprogramm beschrieben, son-
dern als selbstverstandlicher Bestandteil der organisationalen Kultur. Die gleich-
zeitige Verfolgung unterschiedlicher Geschaftsmodelllogiken gilt als gangige Pra-
xis und wird als normaler Umgang mit variierenden Kundenanforderungen wahr-
genommen. Dies deutet darauf hin, dass Ambidextrie in diesen Organisationen
weniger formalisiert, dafiir jedoch tief kulturell verankert ist.

Mitarbeitende werden in vielen Organisationen aktiv dazu ermutigt, sich kreativ
einzubringen und neue Kl-Ideen zu erproben — etwa durch Hackathons, Innova-
tionsworkshops, Pilotprojekte, Vorschlagswesen oder offene Feedback-Kanale.
Insgesamt zeigt sich ein organisationaler Lernprozess, in dem Kl zunehmend als
integraler Bestandteil von Standardprozessen verankert wird, wahrend mensch-
liche Expertise weiterhin als unverzichtbar fir Qualitat, Kontextualisierung und
verantwortungsvolle Entscheidungsfindung gilt.

3.3.3.2 Ambidextrie nach Unternehmensgréfen

Die Auswertung der Delphi-Studie erlaubt keine eindeutige Zuordnung ambidext-
rer Organisationsformen zu einzelnen Unternehmen, da die empirischen Befunde
bewusst aggregiert ausgewertet wurden und individuelle Antworten anonymisiert
blieben. Gleichwohl lassen sich auf Basis der Unternehmenscharakteristika, der
beschriebenen Organisationspraktiken sowie der theoretischen Abgrenzung zwi-
schen struktureller und kontextueller Ambidextrie typisierende Muster erkennen.

Insbesondere bei groReren, international aufgestellten Sprachdienstleistern zei-
gen sich deutliche Anzeichen fir eine strukturelle Ausgestaltung von Ambidext-
rie. Sie verfligen Uber die organisatorischen und personellen Voraussetzungen,
explorative Aktivitaten gezielt vom operativen Tagesgeschaft zu entkoppeln. Hin-
weise darauf sind die Einrichtung spezialisierter Innovations- oder KI-Teams, die
Schaffung neuer technologienaher Rollen sowie formalisierte Verantwortlichkei-
ten fur KI-Experimente und -Entwicklung. In diesen Fallen wird Ambidextrie nicht
primar Uber situatives Handeln einzelner Mitarbeitender realisiert, sondern tber
bewusst geschaffene Parallelstrukturen, die explorative Innovationslogiken
schutzen und zugleich strategisch an das Kerngeschaft riickkoppeln. Strukturelle
Ambidextrie fungiert hier als erganzender Mechanismus zur Sicherung von Inno-
vationsfahigkeit bei gleichzeitiger Stabilisierung des bestehenden Geschaftsmo-
dells.
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Demgegenulber weisen kleinere und mittlere Unternehmen tUberwiegend Merk-
male einer kontextuellen Ambidextrie auf. Bei diesen Organisationen ist Ambi-
dextrie weniger in formalen Strukturen institutionalisiert, sondern manifestiert sich
im flexiblen Rollen- und Kontextwechsel der Mitarbeitenden. Exploitative und ex-
plorative Tatigkeiten werden hier situativ je nach Kundenanforderung, Projekt-
kontext oder Prozessphase wahrgenommen. Die Koordination der Doppel-Logik
erfolgt vor allem tiber Kommunikation, Fiihrung, Priorisierung und informelle Ab-
stimmungsmechanismen. Kontextuelle Ambidextrie ist damit eng an individuelle
Kompetenzen, Ambiguitatstoleranz und die Fahigkeit zur situativen Reflexion ge-
koppelt.

Zwischen diesen beiden Polen lassen sich zudem hybride Auspragungen be-
obachten, bei denen kontextuelle Ambidextrie durch punktuelle strukturelle Ele-
mente erganzt wird. Diese Unternehmen kombinieren situative Rollengestaltung
mit einzelnen formalen Verantwortlichkeiten oder projektbezogenen Innovations-
formaten, ohne eine vollstandige organisatorische Trennung zwischen Exploita-
tion und Exploration vorzunehmen. Diese Mischformen deuten auf Ubergangs-
zustande hin, in denen Ambidextrie adaptiv an Ressourcenverfiigbarkeit, Unter-
nehmensgrofie und strategische Zielsetzung angepasst wird.

Insgesamt zeigt sich, dass kontextuelle Ambidextrie in der Translationsbranche
den dominanten Grundmodus darstellt, wahrend strukturelle Ambidextrie vor al-
lem dort erganzend eingesetzt wird, wo Grofe, Internationalitat und Ressourcen-
ausstattung dies erlauben. Die empirischen Befunde stitzen damit die theoreti-
sche Annahme, dass Ambidextrie weniger als dichotome Organisationsentschei-
dung zu verstehen ist, sondern als kontinuierliches Spektrum, in dem Unterneh-
men unterschiedliche strukturelle und kontextuelle Elemente kombinieren, um
den Parallelbetrieb klassischer und Kl-gestitzter Geschaftsmodelllogiken hand-
habbar zu machen.

3.3.3.3 Agilitdt und Mitarbeiter-Einbindung

Agile Arbeitsweisen und die Aktivierung der Mitarbeiterkreativitdt wurden daher
noch einmal dediziert hinterfragt (Runde 2: ltems 11, 12). Unternehmen verste-
hen Agilitdt weniger als festes Organisationskonzept, denn als situative Hand-
lungs- und Anpassungsfahigkeit, die insbesondere bei der Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle, kundenindividueller Lésungen sowie digitaler und serviceori-
entierter Angebote relevant wird. Agilitat ist dabei nicht organisationsweit imple-
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mentiert, sondern existiert selektiv und kontextabhangig neben klassischen, effi-
zienzorientierten Strukturen und fungiert als komplementare Logik zur exploitativ
gepragten Organisation im Sinne der Ambidextrie.

Ambidextrische Geschaftsmodellierung wird nicht primar als strukturelles oder
strategisches Problem beschrieben, sondern als Handlungsanforderung an Indi-
viduen und Teams. Mitarbeitende sollen in der Lage sein, neue ldeen einzubrin-
gen, Verantwortung zu tbernehmen und zwischen stabilen Routinen und experi-
mentellen Vorgehensweisen zu wechseln. Dabei wird Mitarbeiteraktivierung we-
niger Uber formale Anreizsysteme oder standardisierte Beteiligungsformate orga-
nisiert, sondern vor allem Uber: Vertrauen und Eigenverantwortung, Nahe zum
Kunden sowie informelle Beteiligung an Innovationsprozessen. Die Fahigkeit, si-
tuativ zwischen exploitativem und explorativem Handeln zu wechseln, gilt implizit
als Voraussetzung kontextueller Ambidextrie.

FUhrung und Organisationskultur fungieren als verbindende Elemente, da sowohl
Agilitat als auch Mitarbeiteraktivierung eng mit ihnen verknupft sind. Fihrungs-
krafte agieren weniger als klassische Steuerungsinstanz, sondern als Enabler,
die Orientierung geben, Freirdume schaffen und Spannungen zwischen Effizienz
und Innovation moderieren. Eine offene Kommunikationskultur gilt als zentral, um
Unsicherheiten im Kontext neuer Geschaftsmodelle zu adressieren und Akzep-
tanz zu fordern. Die Organisationskultur und ihr Einfluss auf innovatorische Ver-
anderungen wurden daher in Runde 3 noch einmal vertiefend aufgegriffen.

3.3.4 Symbolik als Bedeutungstrager fiir ,,Was ist uns wichtig?“

Symbolik spielt (auch) bei Transformationsprozessen eine zentrale, haufig impli-
zite Rolle, da neue Geschéaftsmodelle etablierte Deutungsmuster, Routinen und
Erfolgslogiken infrage stellen und damit Unsicherheit erzeugen. Symbole, wie
Narrative und sichtbare Handlungen, fungieren dabei als Trager von Sinn und
Orientierung, indem sie Veranderungsabsichten kommunizieren, Unsicherheiten
reduzieren und Legitimitat fir neue Logiken schaffen.

Denn wenn die bisherigen Erfahrungen der Akteure nicht mehr ausreichen und
neue Informationen nicht mehr sinnvoll in den aktuellen Arbeitskontext eingeord-
net werden kdnnen (z. B.: ,Welche Rolle spielt Kl fur meine berufliche Zukunft?*),
besteht die Gefahr ungeplanten oder orientierungslosen Handelns, etwa in Form
von Panik oder Aktionismus. Lasst sich die au3ere Umwelt nicht mehr mit beste-
henden Deutungsmustern vereinbaren, muss eine neue Moglichkeit gefunden
werden, die Situation rational zu erklaren und einzuordnen. Dieser Prozess wird
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als Sensemaking bezeichnet. In solchen Situationen kommt der Fihrung eine
zentrale Rolle zu: Sie muss Deutungshoheit Gbernehmen, Sachverhalte erklaren
und einordnen sowie auf dieser Basis vernunftgeleitete Entscheidungen treffen,
anstatt Unsicherheit lediglich emotional zu verstarken.

Symbolik in Organisationen sind alle sichtbaren und kommunikativen Elemente,
Uber die Bedeutung erzeugt, vermittelt und stabilisiert wird. Symbolik manifestiert
sich in Organisationen auf unterschiedlichen Ebenen. Sie umfasst sprachliche
Symbole wie Narrative, Metaphern sowie spezifische Begriffe und Labels, Uber
die Veranderungsabsichten kommuniziert werden. Darlber hinaus zeigt sie sich
in Handlungs- und Entscheidungssymbolen, etwa durch sichtbare Managemen-
tentscheidungen, Priorisierungen und den Umgang mit Ressourcen und Aner-
kennung. Auch strukturelle und raumliche Elemente wie neue Organisationsein-
heiten, Rollenbezeichnungen oder Arbeitsumgebungen besitzen symbolischen
Charakter. Erganzt wird dies durch Rituale und Praktiken, etwa Innovationsfor-
mate, Lernprozesse oder den organisationalen Umgang mit Fehlern.

Im Sinne des Sensemaking-Ansatzes nach Karl E. Weick (vgl. Kapitel 2.3.2.3)
fungieren Symbole, Narrative, Rituale und sichtbare Handlungen als Ressourcen
der Sinnstiftung, indem sie Orientierung bieten, neue Bedeutungsrahmen etab-
lieren und die Interpretation von Veranderung pragen.® Dadurch tragt Symbolik
wesentlich zur Legitimation und Akzeptanz innovativer Geschaftsmodelllogiken
bei Mitarbeitenden und weiteren Stakeholdern bei. Anknipfend an das Kulturver-
stédndnis von Edgar Schein wirken diese symbolischen Artefakte zugleich als
Ausdruck tieferliegender Werte und Grundannahmen und pragen damit nachhal-
tig die Akzeptanz und Legitimation innovativer Geschaftsmodelllogiken innerhalb
der Organisation.®'

Symbolik wurde im Rahmen der Delphi-Studie weder dezidiert noch umfassend
untersucht. Doch zahlreiche Aussagen der Befragten weisen auf die Bedeutung
symbolischer Handlungen hin. Im operativen Tagesgeschaft symbolisiert aktives
Handeln im Sinne der innovativen Unternehmensausrichtung:

e nach auflen u. a.: Innovativitat, Zukunftsfahigkeit und Wettbewerbs-
starke

e nach innen u. a.: Ernsthaftigkeit des Wandels, Legitimation fir Mitma-
chen und Verantwortung

80  Vgl. Weick (1995).
81 Vgl Schein (1985).
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Die Befragung ergab konkrete zahlireiche Beispiele:

Normative Symbole wie die Vision bzw. das Leitbild (z. B. ,KI-First“) oder die Mis-
sion bzw. die Leitlinien/Werte (z. B. ,ethische KI“) betonen — als Symbol — die
Bedeutung von KI fir das Unternehmen. Etwas mehr als die Halfte der Unterneh-
men gab an, die Vision und Mission konkret adaptiert zu haben.

Das Geschaftsmodell Ubersetzt die normative Ebene in strategische Hand-
lungsoptionen. Werden Strategien aus der Mission und dann partizipativ mit den
Mitarbeitenden abgeleitet, symbolisiert dies die besondere Rolle der Mitarbeiten-
den. Infolge sinkt der Widerstand flr die Veranderung. Jeweils etwa drei Viertel
der Unternehmen geben an, ihr Geschaftsmodell transformiert oder diesen Pro-
zess angestofden zu haben, wobei Kl-Strategien unter Mitarbeiter-Beteiligung
aus der Mission abgeleitet wurden bzw. werden.

Organisationale Strukturanpassungen (Teams oder Prozesse), partizipative
Strukturen, neue Rollenkonzepte oder Verantwortlichkeiten (z. B. ,KI-Losungsar-
chitekt”, ,Datenintegritatsanalyst®, ,KI-Ethikbeauftragter®, , Transcreator”, ,Cultu-
ral Consultant®) symbolisieren den Bedeutungsgehalt von menschlichen Mitar-
beitenden sowie die Relevanz gesellschaftlich relevanter Themen (z. B. Kl-
Ethik).

3.3.5 Zwischenfazit: Hypothesen H20 - H37

Unter Berlcksichtigung der Forschungsfragen in Kapitel 1.2 sowie der theoreti-
schen Grundlagen bzw. Erklarungsansatze in Kapitel 2 lassen sich aus den em-
pirischen Befunden des Kapitels 3.3 folgende Hypothesen ableiten:

Hzo Eine explizite Vision (z. B. ,Kl-first, ,Al for Excellence®) férdert die interne
und externe Positionierung als innovationsorientiertes Unternehmen.

H21 Eine konsistente symbolische Verankerung von Kl in Vision, Leitbildern und
interner Kommunikation erhéht die Verstandlichkeit und Anschlussfahigkeit
strategischer Veranderungen.

Hz; Unternehmen, die ihre Mission an Kl anpassen, entwickeln haufiger neue
Rollen, Abteilungen und Verantwortlichkeiten, um die Bedeutung von Kl or-
ganisatorisch zu verankern.

H.; Der Wandel von Vision, Mission und Geschaftsmodell deutet auf eine tief-
greifende Transformation der organisationalen Logik hin — von sprachzen-
trierter Facharbeit zu daten- und Kl-getriebener Serviceinnovation.
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Ha4

Has

Hago

Hao
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Eine hohe Mitarbeitendenbeteiligung bei der Kl-orientierten Strategieent-
wicklung wirkt sich positiv auf die Technologie-Akzeptanz aus.

Die symbolische Kommunikation von KI (z. B. Leitbilder, Werte, Narrative,
Strukturen, Rollen) starkt die Legitimation von Verdnderung und den Ein-
druck ihrer Ernsthaftigkeit nach innen und auf3en.

Unternehmen mit einem auf KI angepassten Nutzenversprechen kommuni-
zieren haufiger ein hybrides Leistungsmodell (Kl als Effizienztreiber, Mensch
als Qualitatsinstanz).

Innovativ und klar formulierte Rollenbezeichnungen stehen in positivem Zu-
sammenhang mit der wahrgenommenen Ernsthaftigkeit organisationaler
Veranderungen und der Akzeptanz neuer Rollen in der Belegschatft.

Kleine und mittlere Unternehmen praktizieren eher kontextuelle Ambidext-
rie, gréRere und internationale Unternehmen eher strukturelle Ambidextrie.

In Unternehmen mit separaten Kl- bzw. Innovationsteams oder Inkubatoren
finden eher explorative KI-Experimente statt als in Unternehmen ohne diese
Strukturen.

Die Wirkung einer Kl-Strategie auf den Innovationsoutput hangt davon ab,
ob die Mitarbeitenden beide Geschaftsmodelle (Ambidextrie) als gleich
wichtig ansehen.

Die Forderung von Future Skills wirkt als symbolisches Element organisati-
onaler Resilienz, indem sie Lern- und Anpassungsfahigkeit zu zentralen kul-
turellen Werten erheben.

Die Integration von Prinzipien der Arbeit 4.0 und von New-Work-Konzepten
in Kl-Transformationsprozessen korreliert positiv mit der Akzeptanz Kl-ba-
sierter Veranderungen und negativ mit organisationalen Widerstanden.

Klassische Projekt- und Mischkalkulationen werden durch flexible, nut-
zungsabhangige Modelle (z. B. Abo, Pay-per-Use, Pay-for-Performance) er-
setzt.

Je starker symbolische Maflinahmen (z. B. ,Kl-first, neue Rollen, neue
Teams, Weiterbildung) eingesetzt werden, desto hoher ist die wahrgenom-
mene Legitimitat und Akzeptanz von Kl-bezogenen Geschéaftsmodellande-
rungen.
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Hss Die Akzeptanz Kl-gestiitzter Geschaftsmodelle wird weniger durch techno-
logische Reife als durch organisationale Klarheit, Flihrung und kulturelle
Rahmung bestimmt.

Hss Die Integration menschlicher Expertise in KI-Prozesse (Human-in-the-Loop)
wirkt sich positiv auf das Vertrauen in Kl-generierte Ergebnisse aus.

Hs; Der Einsatz struktureller Ambidextrie nimmt mit zunehmender Unterneh-
mensgrofle, Internationalitdt und Ressourcenausstattung zu und erganzt
kontextuelle Ambidextrie entlang eines kontinuierlichen Spektrums ambi-
dextrer Organisationsformen.

3.4 Akzeptanzgewinnung in der Belegschaft

Im Folgenden wird der organisationale Wandel betrachtet. Die erfolgreiche Ein-
fuhrung innovativer Technologien mit disruptiver Wirkung werden zu einem wett-
bewerbskritischen Erfolgsfaktor. Selten sind es jedoch technische Herausforde-
rung, sondern strukturelle und psychologische Widersténde, die es zu bewaltigen

gilt.

Etablierte Change-Management-Modelle wie das Drei-Phasen-Modell von Kurt
Lewin und das Acht-Stufen-Modell von John Kotter liefern hierfur wertvolle Ori-
entierungsrahmen (vgl. Kapitel 2.4.1 und 2.4.3), insbesondere im Hinblick auf die
Rolle des Top-Managements, die Notwendigkeit klarer Kommunikation sowie
den Umgang mit temporaren LeistungseinbulRen und Akzeptanzproblemen.
Gleichzeitig zeigen diese Modelle aber auch eine stark sequenzielle und top-
down-gepragte Logik, die unter den Bedingungen einer von Unsicherheit, Dyna-
mik und Komplexitat gepragten VUCA-Welt zunehmend an ihre Grenzen stoft.

Vor diesem Hintergrund rickt die subjektive Wahrnehmung der Mitarbeitenden
starker in den Fokus erfolgreicher Veranderungsprozesse.®? Wandel kann lang-
fristig nur dann wirksam sein, wenn er von den Beteiligten nicht als blof3es Ertra-
gen, sondern als sinnhaftes Erleben verstanden wird. Dies erfordert methodische
Ansatze, die neben strukturellen und prozessualen Aspekten insbesondere psy-
chologische Faktoren wie Akzeptanz, Widerstand und Selbstwirksamkeit syste-
matisch berticksichtigen. Die Entwicklung der ,Matrix Digital Change” setzt genau
hier an (vgl. Kapitel 2.4.5), indem sie organisationale Veranderung aus der Per-

82 Vgl zu entsprechenden Fiihrungsansatzen Schaffner (2026a).
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spektive individueller Erfahrungswelten adressiert und damit einen differenzier-
ten Zugang zum Verstandnis von Wandlungsbereitschaft im Change-Prozess er-
offnet.

3.41 Widerstandsphianomene als Frithwarnsystem

Die Unternehmen wurden gefragt, wie ihre Beschéaftigten auf KI-Technologien
reagieren, wie sich die Widerstande bemerkbar machen und ob sich die Wider-
standsphanomene zwischen Festangestellten und Freiberuflern unterscheiden
(Runde 1: Items 31-33). In einer Anschlussfrage wurde die Reaktion der Beschéaf-
tigten noch einmal Gber verschiedene Rollen ausdifferenziert (Runde 2: Item 1).

3.4.1.1 Allgemeine Befunde

Eine vollstandige Akzeptanz von Kl in der Belegschaft (Auspragung: ,KI wird voll-
sténdig akzeptiert“) wird nur von einem einzigen Unternehmen (Kategorie 50-249
FTE) berichtet (Runde 1: Item 31). Auch in der differenzierten Betrachtung tber
insgesamt sechs interne bzw. externe Rollen wurden die Reaktionen ausnahms-
los positiv eingeschatzt (Runde 2: Item 1). Dieses Unternehmen stellt damit eine
Ausnahme dar, da es als einziges der elf befragten Unternehmen eine durchgan-
gig positive Bewertung vornimmt sowie kein einziges Widerstandsphdnomen in
der Belegschaft benennt (Runde 1: Item 32). Da das betreffende Unternehmen
auch bei weiteren ltems Uberwiegend zuriickhaltend reagierte und Antworten
haufig nur knapp oder wenig ausdifferenziert ausfielen, ist eine belastbare Kau-
salanalyse nicht mdglich.8 Zudem wurden die vorgesehenen Riicklauffristen
wiederholt nicht eingehalten, sodass mehrfach nachgefasst werden musste. Vor
diesem Hintergrund ist nicht auszuschlieRen, dass die begrenzte Antworttiefe zu-
mindest teilweise auf eine eingeschrankte inhaltliche Auseinandersetzung mit
den Fragestellungen zuriickzufiihren sein kénnte.

Kein einziges Unternehmen sieht innerhalb der Belegschaft einen starken Wider-
stand gegen Kl (Auspragung: ,Erheblicher Widerstand und aktive Verweige-
rung“). Dies mag auf die Sample-Auswahl zurlckzufihren sein, da ausschlief3lich
Erfahrungstrager in die Stichprobe aufgenommen wurden. Diese blicken auf eine

83  Sowurde beispielsweise angegeben, dass sowohl Vision, Mission als auch das Geschaftsmodell angepasst worden seien, ohne
diese Angaben weiter zu konkretisieren. Zahlreiche Freitextfelder blieben unbeantwortet und konnten daher nicht einer qualita-

tiven, interpretativen Auswertung unterzogen werden.
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mindestens 4- bis 20-jahrige Erfahrung im Einsatz von Maschineller Ubersetzung
bzw. Kunstlicher Intelligenz zurtck (vgl. Kapitel 3.1.2).

Der Uberwiegende Teil der Rickmeldungen verortet den Widerstand gegen Kl im
niedrigen bis mittleren Bereich. Finf Unternehmen berichten von einem geringen
Widerstand (Auspragung: ,Einzelne Personen aufliern Bedenken*), vier Unter-
nehmen von einem mafigen Widerstand (Auspragung: ,Deutliche Vorbehalte
und vereinzelte Ablehnung®), ein Unternehmen hat sich zwischen diesen beiden
Auspragungen verortet.

Widerstand entfaltet sich in der Belegschaft entlang zweier Dimensionen — aktiv
versus passiv sowie verbal versus nonverbal, die unterschiedliche Eskalations-
und Vermeidungsstrategien sichtbar werden lasst. Sie dient als Orientierung, um
eigene und fremde Reaktionsmuster in Konfliktsituationen bewusst wahrzuneh-
men und reflektiert zu steuern (siehe Abb. 14).

Abbildung 14: Typische Widerstandsphanomene

verbal nonverbal

(Reden) (Verhalten)

Widerspruch Aufregung
H Gegenargumentation Unruhe
akth Vorwirfe Streit
(Angriff) Drohungen Intrigen
Polemik Gerlchte
sturer Formalismus Cliquenbildung
Auswelchen Lustlosigkeit
H : Unaufmerksamkeit
passiv Schweigen Mudigkeit
Bagatellisieren Farnblalben
(Flucht) in's Lacherliche ziehen

innere Emigration

Unwichtiges debattieren Kiatkheit

Quelle: in Anlehnung an: Doppler/Lauterburg (2019), S. 355ff.

Symptome des Widerstands sahen die befragten elf Unternehmen mit drei Haupt-
schwerpunkten

e Emotionale Erschopfung und Riickzug
(Mudigkeit, Frustration, innere Emigration)

e Zynisch-distanzierte Kommunikationsformen
(Sarkasmus, Spott, Trivialisierung)
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¢ Kognitive Abwehr durch Sinn- und Qualititszweifel
(Diskussionen, Gegenargumente, Betonung menschlicher Uberlegen-
heit)

Differenzierter werden nachfolgend typische Phanomene des Widerstands und
Unterschiede zwischen festen und freien Mitarbeitenden (Ubersetzung) unter-
sucht.

3.4.1.2 Typische Phanomene fiir geringen Widerstand

Bei den sechs Organisationen, in denen einzelne Personen Bedenken aulern
(geringer Widerstand), treten typischerweise keine offenen Blockaden oder ma-
nifeste Verweigerungshaltungen auf. Stattdessen zeigt sich der Widerstand tber-
wiegend in subtilen, unterschwelligen und sozial akzeptierten Ausdrucksformen,
die leicht Ubersehen oder unterschatzt werden kénnen. Der Veranderungspro-
zess wird dabei nicht grundsatzlich abgelehnt, jedoch infrage gestellt, relativiert
oder emotional auf Distanz gehalten.

Ein zentrales Widerstandsphanomen bei geringem Widerstand ist der aktiv-ver-
bale Widerstand in abgeschwachter Form. Dieser aufRert sich etwa durch kriti-
sche Nachfragen, Gegenargumentationen oder Diskussionen uber die Sinnhaf-
tigkeit geplanter MalRnahmen. Die Beteiligten bringen ihre Zweifel offen, aber
meist sachlich vor und signalisieren damit weniger Ablehnung als vielmehr Unsi-
cherheit oder Orientierungsbedarf. Der Schwerpunkt liegt hier auf der kognitiven
Auseinandersetzung mit dem Wandel, insbesondere auf fehlender Sinnzuschrei-
bung und unklaren Nutzenargumenten.

Im Vergleich dazu tritt passiv-verbaler Widerstand haufig auf. Veranderungen
werden trivialisiert, ins Lacherliche gezogen oder mit sarkastischen Kommenta-
ren begleitet. Diese Form des Widerstands erflllt eine entlastende Funktion, in-
dem sie emotionale Spannung abbaut und Distanz zum Veranderungsgesche-
hen schafft. Der Wandel wird dadurch zwar nicht aktiv bekampft, aber in seiner
Bedeutung abgeschwacht. Ein klarer Schwerpunkt liegt hier auf Ironisierung und
Abwertung, nicht auf offener Konfrontation.

Erganzend zeigt sich bei geringem Widerstand aktiv-nonverbaler Widerstand in
Form von Gertichten, informellen Gesprachen oder der Bildung kleiner Cliquen.
Widerstand wird in informelle Kommunikationsrdume verlagert, in denen Unsi-
cherheit, Skepsis oder Unmut geteilt werden kdnnen, ohne offiziell Stellung be-
ziehen zu mussen. Diese Phanomene sind besonders wirksam, da sie kollektive
Deutungsmuster stabilisieren und sich schleichend ausbreiten kénnen.
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In abgeschwachter, aber dennoch relevanter Form ist auch passiv-nonverbaler
Widerstand zu beobachten. Er auert sich durch Mudigkeit, reduzierte Beteili-
gung oder erste Anzeichen innerer Distanzierung. Obwohl diese Signale bei ge-
ringem Widerstand noch nicht stark ausgepragt sind, weisen sie friihzeitig auf
emotionale Erschdpfung oder Uberforderung hin.

3.4.1.3 Typische Phanomene fiir méaRigen Widerstand

Bei maRigem Widerstand sind Widerstandsphanomene deutlich ausgepragter
und konsistenter als bei geringem Widerstand, ohne jedoch bereits in offene Ver-
weigerung oder Eskalation Gberzugehen. Der Widerstand wird sichtbarer, emoti-
onaler und zunehmend handlungsrelevant. Er zeigt sich nicht mehr nur unter-
schwellig oder ironisch, sondern beginnt, den Veranderungsprozess aktiv zu ver-
langsamen, zu unterlaufen oder selektiv zu blockieren.

Ein zentrales Phanomen bei maligem Widerstand ist der aktiv-verbale Wider-
stand mit konfrontativerer Qualitat. Kritik wird nicht mehr nur fragend oder sach-
lich gedulert, sondern zunehmend normativ und bewertend. Entscheidungen
werden offen infrage gestellt, Verantwortliche kritisiert und die Legitimitat der Ver-
anderung thematisiert. Diskussionen drehen sich weniger um Verstandnisfragen,
sondern um Macht, Zustandigkeiten und Fairness. Der Schwerpunkt liegt hier auf
Sinn- und Legitimitatskonflikten, die nun explizit artikuliert werden.

Parallel dazu verstarkt sich der aktiv-nonverbale Widerstand. Informelle Netz-
werke, Cliquen und Geruchte gewinnen an Bedeutung und fungieren als kollek-
tive Resonanzraume fir Unzufriedenheit. Widerstand wird sozial koordiniert,
etwa durch abgestimmte Kritik, informelle Allianzen oder stillschweigende Uber-
einklnfte, Veranderungen nur selektiv mitzutragen. Diese Formen wirken struk-
turstabilisierend flir den Widerstand und erschweren eine direkte Bearbeitung, da
sie sich der formalen Kommunikation entziehen. Ein klarer Schwerpunkt liegt hier
auf der kollektiven Verdichtung von Widerstand.

Zugleich nimmt der passiv-verbale Widerstand an Intensitat zu. Sarkasmus, Zy-
nismus und offene Abwertung von Veranderungsinitiativen werden haufiger und
weniger subtil. MaBnahmen werden als realitatsfern, ineffizient oder ,von oben
verordnet’ dargestellt. Diese sprachlichen Muster tragen dazu bei, den Wandel
symbolisch zu delegitimieren und emotionale Distanz zu schaffen. Der Fokus
liegt dabei weniger auf Humor als bei geringem Widerstand, sondern starker auf
Resignation und Frustration.
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Auch passiv-nonverbaler Widerstand tritt bei mafRigem Widerstand deutlicher
hervor. Typisch sind reduzierte Beteiligung, Dienst nach Vorschrift, Verzégerun-
gen in der Umsetzung oder ein selektives Befolgen neuer Regeln. Erste Anzei-
chen innerer Kiindigung, steigende Fehlzeiten oder sinkendes Engagement kén-
nen auftreten. Diese Phanomene sind besonders kritisch, da sie den Verande-
rungsprozess faktisch bremsen, ohne offen als Widerstand adressiert werden zu
kénnen.

3.4.1.4 Festangestellte versus Freiberufler

Die Auswertung der Befunde zeigt ein insgesamt differenziertes, teilweise wider-
sprichliches Bild hinsichtlich der Frage, ob sich Widerstandsphanomene zwi-
schen Festangestellten und Freiberuflern unterscheiden. Ubergreifend I&sst sich
festhalten, dass weniger das grundsatzliche Vorhandensein von Widerstand va-
riiert, sondern vielmehr dessen Form, Sichtbarkeit und Begriindung. In mehreren
Aussagen wird ein Unterschied dahingehend beschrieben (siehe Tab. 5), dass
Freiberufler Widerstand eher aktiv und verbal auf3ern, wahrend Festangestellte
— sofern Uberhaupt — eher passive und nonverbale Formen zeigen. Freiberufler
artikulieren ihre Skepsis gegenuber Kl offen, benennen Vorbehalte und beharren
teilweise auch nach Schulungen oder Gesprachen auf etablierten, als verlasslich
wahrgenommenen Prozessen. Gleichwohl wird berichtet, dass durch gezielte
Schulungen, Erlauterungen und Dialogformate die Akzeptanz auch bei Freiberuf-
lern steigen kann. Bei Festangestellten hingegen wird haufig von geringem oder
gar keinem Widerstand gesprochen; sie lassen sich in Diskussionen und Schu-
lungen eher Uberzeugen und passen sich neuen Prozessen an.

Tabelle 5: Widerstand: Festangestellte vs. Freiberufler

Festangestellte Freiberufler

» eher passiv und nonverbal » eher aktiv und verbal
(z. B. Zurlickhaltung, langsame Anpas- (z. B. kritische Diskussion, Ablehnung,
sung) Zweifel an Notwendigkeit neuer Pro-

» lassen sich durch Kollaboration, Schu- zesse)
lungen, Dialog und Einbindung meist » Skepsis auch nach Schulungen, teil-
Uberzeugen weise Beharren auf alten Vorgehens-

» haufig kein oder nur geringer Wider- weisen
stand, insbesondere wenn sie in Pro- » Widerstand ist starker individuell moti-
zesse strategisch eingebunden sind viert (z. B. Existenzsicherung, Marktun-

» interne Mitarbeitende sind leichter sicherheit)
erreichbar und konnen besser in die » Vorteile sind schwerer zu vermitteln,

Strategie eingebunden werden da Freiberufler seltener Teil langfristi-
ger Strategien sind
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Als zentrale Erklarung fir diese Unterschiede wird der Grad der organisationalen
Einbindung genannt. Interne Mitarbeitende sind besser erreichbar, starker in stra-
tegische Diskussionen eingebunden und verfugen (ber ein klareres Verstandnis
der langfristigen Ziele des Unternehmens. Dadurch kénnen Griinde, Notwendig-
keit und Nutzen von Kl-Tools und -Prozessen leichter vermittelt werden, dadurch
wird Widerstand reduziert oder in eine konstruktive Auseinandersetzung tber-
fuhrt. Freiberufler sind demgegeniiber direkter von Veranderungen betroffen, ver-
fugen nicht immer tber den gleichen Kontext oder Einblick in das Gesamtbild und
erleben den Kl-Einsatz starker als potenzielle Bedrohung ihrer Einkommens-
oder Arbeitsplatzsicherheit. Entsprechend fallt es schwerer, Vorteile und Notwen-
digkeiten von Kl sowie deren Auswirkungen auf die tagliche Arbeit plausibel zu
machen.

Gleichzeitig relativieren mehrere Befunde eine klare Trennung zwischen beiden
Gruppen. Teilweise wird kein grofer Unterschied im Widerstandsverhalten gese-
hen oder sogar von starker Ubereinstimmung und Cliquenbildung zwischen Fest-
angestellten und Freiberuflern berichtet. Zudem zeigen einige Aussagen, dass
Freiberufler bereits seit mehreren Jahren offen gegeniiber maschineller Uberset-
zung und Kl sind, da sie diese als Voraussetzung zur Sicherung ihrer wirtschaft-
lichen Existenz betrachten. Festangestellte wiederum entwickeln Offenheit ins-
besondere dann, wenn Kl kollaborativ erlernt und organisational unterstitzt wird.
Widerstand scheint somit weniger vom Beschaftigungsstatus allein abzuhangen
als von organisationalen Reifegraden, Lernformaten und der jeweiligen Rolle im
Wertschdpfungsprozess.

Besonders deutlich treten Vorbehalte in hochspezialisierten Nischen wie
Pharma- oder Patentliibersetzungen zutage, in denen die Leistungsfahigkeit von
Kl als begrenzt wahrgenommen wird. Zudem verschieben sich Konfliktlinien teil-
weise weg von Ubersetzenden hin zu projekt- oder qualititsverantwortlichen Rol-
len, etwa wenn Projektmanagerinnen und -manager Bedenken duf3ern oder Pro-
zesse als Widerstandsinstrument nutzen. Insgesamt lasst sich festhalten, dass
Widerstand gegen Kl kein einheitliches Phanomen ist, sondern kontextabhangig
variiert und als Ausdruck von Unsicherheit, Betroffenheit und Sinnsuche im
Transformationsprozess verstanden werden kann.

3.4.1.5 Interpretation: Entwicklung von Widerstand

Aus der Gegenuberstellung von geringem und maRigem Widerstand lasst sich
die zentrale Schlussfolgerung ziehen, dass Widerstand kein sprunghaftes, son-
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dern ein prozessuales Phanomen ist, das sich entlang einer Eskalationslogik ent-
wickelt. Die beobachteten Widerstandsformen weisen darauf hin, dass sich der
Fokus schrittweise von Deutungs- und Sinnkonflikten hin zu handlungsrelevan-
tem und sozial koordiniertem Widerstand verschiebt.

Geringer Widerstand fungiert dabei als frihe Warnstufe. Die vorherrschenden
verbal-indirekten und informellen Ausdrucksformen zeigen, dass Irritationen, Un-
sicherheiten und emotionale Vorbehalte bereits vorhanden sind, jedoch noch
nicht in konkretes Gegenhandeln Ubersetzt werden. Der Widerstand bleibt Gber-
wiegend auf der Ebene von Sinnzuschreibung, Deutung und emotionaler Verar-
beitung. Gerade diese geringe Sichtbarkeit birgt das Risiko, dass Organisationen
ihn als ,normale Skepsis“ oder Begleiterscheinung des Wandels abtun und damit
unbeabsichtigt den Nahrboden fiir eine Verdichtung des Widerstands schaffen.

Der Ubergang zu méaRigem Widerstand markiert einen qualitativen Umschlag-
punkt. Die zuvor latenten Sinn- und Vertrauensdefizite werden nun kollektiv an-
schlussfahig und beginnen, sich in koordiniertem Verhalten, offener Kritik und
passiver Leistungsverweigerung zu manifestieren. Widerstand gewinnt an Struk-
tur, Emotionalitadt und Wirkungsmacht. Damit wird er nicht nur kommunikativer,
sondern zunehmend interventionsrelevant, da er den Veranderungsprozess fak-
tisch verlangsamt oder unterlauft.

Die zentrale Schlussfolgerung lautet daher, dass nicht der maRige, sondern be-
reits der geringe Widerstand strategisch ernst genommen werden muss. Wird in
dieser frilhen Phase keine aktive Sinnarbeit, transparente Kommunikation und
Beteiligung ermdglicht, verfestigen sich Deutungsmuster, die spater nur mit deut-
lich héherem Aufwand korrigierbar sind. Mafiger Widerstand ist somit weniger
Ursache als vielmehr Symptom einer verpassten oder unzureichenden Bearbei-
tung frGher Widerstandssignale.

Der Widerstand gegen Kl-Technologien verlauft nicht nur eskalativ, sondern un-
terscheidet sich auch in Abhéngigkeit der Akteure. Festangestellte Ubersetzende
reagieren vor allem auf Unsicherheiten bezlglich Rollenwandel, Qualifikations-
anforderungen und organisationaler Einbindung, wahrend freiberufliche Uberset-
zende starker 6konomische Risiken wie Honorardruck und Substitution beflrch-
ten. Frihzeitige Widerstandssignale au3ern sich zwar ahnlich, beruhen jedoch
auf unterschiedlichen Deutungs- und Erwartungshorizonten. Eine undifferen-
zierte Bearbeitung birgt daher die Gefahr, zentrale Ursachen zu verfehlen. Ins-
besondere bei Freiberuflern verstarkt eine fehlende Transparenz Giber Geschafts-
modelle und Kooperationslogiken den Widerstand. Fir ein wirksames Change-
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Management ist daher eine friihe und zielgruppenspezifische Ansprache ent-
scheidend, um Eskalationsdynamiken zu vermeiden und Transformationspro-
zesse zu stabilisieren.

Fir das Change-Management bedeutet dies, dass der wirksamste Hebel nicht in
der Reaktion auf eskalierten Widerstand liegt, sondern in der frihen, reflexiven
Auseinandersetzung mit scheinbar harmlosen, informellen und emotionalen Wi-
derstandsphanomenen. Wer diese ernst nimmt, kann Eskalationsdynamiken un-
terbrechen; wer sie ignoriert, riskiert den Ubergang in offenen, starken Wider-
stand.

3.4.2 Innere Konflikte durch Sinnbriiche

Die aktuelle Studie ,KI und die Zukunft der Arbeit: Stresstest fiir Fiihrung und
Zusammenarbeit” des rheingold Instituts im Auftrag der randstad stiftung zeigt,
dass Unternehmen den Fokus bei der Einfihrung von Kl bislang vor allem auf
technologische Aspekte legen.8* Psychologische Faktoren wie Unsicherheit, Ab-
wehrreaktionen und Verdrangung werden dagegen haufig unterschatzt. Eine
konstruktive Integration von Kl in die Arbeitswelt erfordert daher mehr als rein
technische Kompetenzen. Die Studie identifiziert zentrale Einflussfaktoren, die
Unternehmen im Umgang mit KI und ihren Mitarbeitenden bericksichtigen soll-
ten. Demnach werden mit der Einfihrung von Ki vier psychologische Spannungs-
felder identifiziert, die innere Konflikte auslésen und — sofern sie nicht aktiv bear-
beitet werden — in Abwehr, Verdrangung und Widerstand minden kénnen:

Sinnstiftung und Bedeutungsverlust

Das erste Spannungsfeld betrifft Sinn und Bedeutung von Arbeit als zentralen
Identitats- und Sinnstifter. Ubernimmt KI zunehmend kognitive und kreative Auf-
gaben, entsteht die Sorge vor Bedeutungsverlust der eigenen Tatigkeit. Daraus
ergibt sich ein innerer Konflikt zwischen Stolz auf die eigene Expertise und der
Befiuirchtung ihrer Entwertung, den die Studie explizit als Bedrohung von Identitat
und Selbstwert beschreibt.

Faszination und Kontrollverlust

Ein weiteres Spannungsfeld besteht zwischen Faszination und Entlastung einer-
seits sowie Kontrollverlust und Uberforderung andererseits. Kl wird als leistungs-
starke Unterstiitzung erlebt, zugleich verstarken ihr Black-Box-Charakter und un-
klare Einsatzgrenzen das Gefiihl mangelnder Kontrollierbarkeit. Die Metapher

84  Vgl. randstad (2025).
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des Zauberlehrlings verdeutlicht diese Ambivalenz zwischen dem Wunsch nach
Entlastung und der Angst vor Kontrollverlust.

Einzigartigkeit und Austauschbarkeit

Eng damit verknupft ist das Spannungsfeld zwischen Einzigartigkeit und Werk-
stolz einerseits sowie Austauschbarkeit und Ersetzbarkeit andererseits. Da Kl in-
dividuelle Arbeitsstile und Ergebnisse zunehmend imitieren kann, wéachst die
Sorge, dass personliche Leistungen an Sichtbarkeit und Wert verlieren. Der dar-
aus entstehende innere Konflikt zwischen Unverwechselbarkeit und wahrgenom-
mener Austauschbarkeit zeigt sich in der Studie deutlich als Angst vor Ersetzbar-
keit und Statusverlust.

Rationale Steuerungslogik und emotionale Realitét

SchlieBlich beschreibt die Studie ein Spannungsfeld zwischen einer rational-
technischen Steuerungslogik und der emotionalen Realitdt der Beschaftigten.
Wahrend bei der Kl-Einfiihrung Effizienz, Regeln und technische Umsetzung im
Vordergrund stehen, bleiben Emotionen wie Angst, Zweifel und Ambivalenz hau-
fig unbeachtet oder werden verdrangt. Diese emotionale Unterversorgung be-
gunstigt Abwehr, Misstrauen und verdeckten Widerstand und erzeugt einen in-
neren Konflikt zwischen Anpassungserwartung und dem Bedurfnis nach Sicher-
heit, Orientierung und Anerkennung.

Zum Zeitpunkt der hier diskutierten Delphi-Studie waren die Ergebnisse der rand-
stad-Studie noch nicht verfliigbar, das Projekt wurde aber auf den Internet-Seiten
des rheingold Instituts du der randstad stiftung diskutiert. Dies war inspirative
Grundlage fur die Reflexion innerer Konflikte durch die befragten Unternehmen
(Runde 3: Item 4).

Es wurde gefragt, ob innere Konflikte bei den Mitarbeiteden erkennbar sind und
welches Spannungsfeld die aktuelle Situation am ehesten beschreibt. Es durfte
nur eine einzige Auspragung gewahlt werden. Tabelle 6 stellt die zur Auswahl
gestellten Auspragungen vor und zeigt die Anzahl der Nennungen.
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Tabelle 6: Identifizierte innere Konflikte

Anzahl der

sinnerer Konflikt*
Nennungen

v

Angst vor Bedeutungsverlust
»Ich habe so lange Sprache studiert — und jetzt
macht das ein Tool in Sekunden.” 2

- Verlust des Expertenstatus
- Identitadtsbedrohung, Statusangst

Ambivalenz: Faszination vs. Kontrollverlust

sEinerseits spannend, aber ich verstehe nicht, wie
es funktioniert.”

- Technologische Neugier vs. Uberforderung
- Stolz auf Innovationskraft vs. Sorge vor
Kontrollverlust

Gefiihl der Austauschbarkeit

LJeder kann jetzt (ibersetzen — was unterscheidet
mich noch?“ 2

- Angst vor Entwertung
- Riickzug, Zynismus, passives Verhalten

Fehlende emotionale Einbindung

,Uber unsere Sorgen spricht niemand —
nur (ber KPIs.* 2

- Geflihl der Entmenschlichung
- Emotionale Unterversorgung in der Kommunikation

v

v

v

Die Ergebnisse zeigen, dass innere Konflikte im Kontext der KI-Einfihrung in al-
len befragten Unternehmen wahrgenommen werden, sich jedoch nicht gleichma-
Rig uber alle identifizierten Spannungsfelder verteilen. Besonders deutlich tritt
das Spannungsfeld ,Faszination versus Kontrollverlust® hervor, das mit funf Nen-
nungen am haufigsten gewahlt wurde. Dies deutet darauf hin, dass die aktuelle
Phase der Kl-Transformation weniger von existenziellen Angsten wie Bedeu-
tungsverlust oder Ersetzbarkeit gepragt ist, sondern vielmehr von ambivalenten
Deutungen der Technologie. Der Versuch einer Kausalanalyse Uber diese finf
Unternehmen ergab keine Befunde, die eine erhdhte Betroffenheit plausibel be-
grandet.

Qualitativ 1asst sich dieses Ergebnis dahingehend interpretieren, dass Kl von den
Mitarbeitenden zugleich als Chance und als Unsicherheitsfaktor erlebt wird. Die
Faszination fiir neue technologische Mdéglichkeiten, Effizienzgewinne und Inno-
vationspotenziale steht in einem Spannungsverhaltnis zu mangelndem Verstand-
nis der Funktionsweise, fehlender Transparenz und dem Geflihl eingeschrankter
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Kontrollierbarkeit. Die innere Spannung entsteht somit weniger aus einer grund-
satzlichen Ablehnung der Technologie als aus einem nicht aufgeldsten Orientie-
rungsproblem. Kl wird genutzt und positiv bewertet, bleibt jedoch in ihrer Logik
und ihren Grenzen teilweise undurchschaubar, was Kontrollverlustangste be-
glnstigt.

Die Spannungsfelder ,Angst vor Bedeutungsverlust® und ,Geflihl der Austausch-
barkeit“ wurden jeweils nur zweimal genannt. Dies deutet darauf hin, dass iden-
titatsbezogene Bedrohungen zwar vorhanden, jedoch nicht dominant sind und
eher punktuell oder rollenspezifisch auftreten. Zugleich spricht die geringe Nen-
nungszahl daflir, dass entsprechende Sorgen bislang nicht flachendeckend arti-
kuliert oder aufgrund ihrer sozialen Sensibilitdt verdrangt werden. Auch das
Spannungsfeld ,fehlende emotionale Einbindung“ wurde nur zweimal benannt.
Dies ist weniger als geringe Relevanz emotionaler Faktoren zu interpretieren,
sondern vielmehr als Hinweis auf deren latente Wirkung. Emotionale Konflikte
werden offenbar kaum explizit adressiert, sondern zeigen sich indirekt, insbeson-
dere im Spannungsfeld zwischen Faszination und Kontrollverlust.

Die Kapitel 3.4.1 und 3.4.2 zeigen zusammenfassend die empirischen Befunde,
dass innere Konflikte im Zusammenhang mit Kl-Einfiihrung primar als ambiva-
lente Spannungen auftreten und weniger als manifeste Ablehnung oder offene
Widerstande. Diese Ambivalenz stellt ein zentrales Frihwarnsignal dar: Bleibt sie
unbeachtet, kann sie sich — wie die Theorie und die randstad-Studie nahelegen
— in spateren Phasen zu starkerem Widerstand, Rickzug oder Vertrauensverlust
verdichten.

Insgesamt legen die Befunde nahe, dass sich die untersuchten Unternehmen ak-
tuell in einer frihen Phase der Kl-bezogenen Auseinandersetzung befinden und
der Transformationsprozess noch nicht abgeschlossen ist. Die meisten Beschaf-
tigten befinden sich zwischen ,Angst / Unsicherheit* und ,,Akzeptanz / Neugier®,
also im Ubergang zwischen emotionaler Ablehnung und beginnender Akzeptanz
(Modell nach Streich, vgl. Kapitel 2.4.2) bzw. im beginnenden Veranderungspro-
zess (Ubergang von ,Unfreeze* zum ,Change“ nach Lewin, vgl. Kapitel 2.4.1).

3.4.3 Gemiitslagen im Kl-Transformationsprozess

Dies gab Anlass, den Transformationsprozess bezliglich der emotionalen Situa-
tion der Beschaftigten differenzierter zu untersuchen. Aus dem Change-Manage-
ment ist bekannt (vgl. Kapitel 2.4), dass die psychologischen Reaktionsmuster im
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7-Phasen-Modell ,Change-Kurve“ nach Streich (vgl. Kapitel 2.4.2) eine hohe Re-
levanz unter den heutigen Bedingungen einer VUKA-gepragten Umwelt besitzen.
Die Unternehmen wurden daher nach den Gemiitszustanden gemafR den Aus-
pragungen in der ,Change-Kurve“ nach Streich befragt — unterschieden nach
festangestellten bzw. freiberuflichen Ubersetzenden (Runde 3: Item 3).

Die im Verlauf von Veranderungsprozessen auftretenden emotionalen und kog-
nitiven Zustande stellen keinen linearen Prozess dar. Die Gemitszustande treten
nicht stets in gleicher Reihenfolge, Intensitat und Dauer auf und auch Ruck-
springe sind méglich. Die ldentifizierung mehrerer gleichzeitiger Zustande war
daher grundsatzlich zuldssig und mdglich. Finf Unternehmen haben auch davon
Gebrauch gemacht, ein Unternehmen hat auch darauf hingewiesen.® Allerdings
wurde nicht explizit eine mogliche Mehrfachnennung betont, sodass aus metho-
dischen Griinden eine Auswertung dieses ltems nur eingeschrankt maoglich ist.
Zudem ist festzustellen, dass ein Unternehmen keine Einschatzung fir die frei-
beruflichen Mitarbeitenden vorgenommen hat, obwohl zu Beginn der Delphi-Be-
fragung angegeben wurde, Uber mehrere hundert Freelancer zu verfigen. Eine
Begriindung fur dieses Vorgehen liegt nicht vor. Die Ergebnisse der Befragung
sind in Tabelle 7 zusammengefasst.

Festzustellen ist, wie schon im vorherigen Kapitel, dass sich alle Unternehmen
noch mitten im Transformationsprozess befinden. Es ist jedoch — und weitgehend
unabhangig von den oben genannten methodischen Einschrankungen — eine
deutliche Tendenz festzustellen.

Die tabellarische Auswertung der Gemitszustande zeigt, dass sich festange-
stellte Mitarbeitende Gberwiegend in den hinteren Phasen der Change-Kurve be-
finden. Mit insgesamt zehn Nennungen in den Phasen Akzeptanz/Neugier (6)
sowie Engagement/Integration (4) Uberwiegen bei ihnen adaptive und hand-
lungsorientierte Reaktionsmuster deutlich gegenliber mittleren Belastungspha-
sen wie Angst/Unsicherheit (2) oder Trauer/Frustration (2). Dies deutet darauf
hin, dass der Veranderungsprozess emotional weitgehend verarbeitet wurde und
die Bereitschaft zur aktiven Auseinandersetzung mit neuen Arbeitsweisen, etwa
im Kontext digitaler oder Kl-gestiitzter Ubersetzungsprozesse, vergleichsweise
hoch ist.

Demgegenuber zeigen die freiberuflichen Mitarbeitenden ein anderes Vertei-
lungsmuster. Hier konzentrieren sich die Nennungen starker auf die mittleren
Phasen der Change-Kurve, insbesondere auf Angst/Unsicherheit (7) sowie

85 Der Hinweis unter ,Bemerkungen*” lautete: ,Das lasst sich nicht fir alle Mitarbeitenden einheitlich sagen - es ist ein Prozess und

nicht alle befinden sich an derselben Stelle im Prozess.*
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Trauer/Frustration (3), wahrend die hinteren Phasen Akzeptanz/Neugier (2) und
Engagement/Integration (1) deutlich schwacher ausgepragt sind. Dies spricht flr
eine geringere emotionale Stabilisierung des Wandels und verweist auf anhal-
tende Unsicherheiten hinsichtlich Rollenverstandnis, Einkommenssicherheit und
zukunftiger Relevanz der eigenen Kompetenz.

Tabelle 7: Identifizierte Gemutszustande
55|55
Laut Veranderungspsychologie ° g § g
(Change-Prozess nach Streich und Kibler-Ross), 25 5 =
durchlaufen viele Mitarbeitende emotionale Phasen. gg 2 g
P O =
In welchem Gemltszustand befinden sich tendenziell Ihre ... § = 't =
Schock / Uberraschung 1 1
,Was? Schon wieder was Neues?“ — Orientierungslosigkeit
Verneinung / Widerstand 0 1
,Das betrifft mich doch nicht* — Abwehr, Zynismus
Angst / Unsicherheit 2 7
,Was bedeutet das fur meine Rolle?* — Zukunftsangst
Trauer / Frustration 2 3
,90 viel Know-how einfach wertlos?” — Identitatsverlust
Akzeptanz / Neugier . 6 2
LVielleicht bringt es auch Vorteile* — vorsichtige Offnung
Engagement / Integration 4 1
,ich kann Kl sogar nutzen® — Identifikation, Mitgestaltung

Erstens zeigen die Ergebnisse der Studie, dass festangestellte Mitarbeitende
deutlich stérker in organisationale Change-Prozesse eingebunden sind. Auf
der Makro-Ebene berichten die befragten Unternehmen von klaren Visionen,
strategischen Kl-Roadmaps, internen Pilotprojekten sowie gezielten Qualifizie-
rungsmaflnahmen. Diese strukturelle Einbettung erzeugt Orientierung, Planbar-
keit und ein Geflihl von Gestaltbarkeit, was nach der Veranderungspsychologie
eine zentrale Voraussetzung fir das Erreichen der hinteren Phasen der Change-
Kurve darstellt.

Zweitens profitieren Festangestellte von héherer sozialer und 6konomischer
Sicherheit. Die Studie macht deutlich, dass Unsicherheiten zwar auch bei dieser
Gruppe vorhanden sind, jedoch durch feste Rollen, Weiterbildungsangebote und
interne Karriereperspektiven abgefedert werden. Dadurch kénnen Kl-bezogene
Veranderungen eher als Lern- und Entwicklungschance interpretiert werden, was
den Ubergang zu Akzeptanz und aktiver Mitgestaltung begtinstigt.
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Drittens werden festangestellte Mitarbeitende in der Studie haufiger als aktive
Trager der Transformation beschrieben, etwa in Rollen wie Projektmanage-
ment, Qualitdtsmanagement oder Language Engineering. Diese Rollenverlage-
rung starkt das Gefiihl von Selbstwirksamkeit, ein zentrales Merkmal der Phasen
Akzeptanz, Engagement und Integration.

Insgesamt verdeutlicht diese Auswertung, dass sich die beiden Beschaftigten-
gruppen im Veranderungsprozess in unterschiedlichen emotionalen Stadien be-
finden. Wahrend bei festangestellten Mitarbeitenden bereits eine Phase der Sta-
bilisierung und aktiven Mitgestaltung erkennbar ist, verbleiben freiberufliche Mit-
arbeitende Uberwiegend in emotional anspruchsvolleren Zwischenphasen. Vor
dem Hintergrund der Veranderungspsychologie nach Streich ist dies als Hinweis
zu werten, dass insbesondere fir diese Gruppe gezielte kommunikative, struktu-
relle und partizipative Manahmen erforderlich sind, um den Ubergang in die hin-
teren Phasen der Change-Kurve zu unterstitzen.

3.4.4 Akzeptanz im organisationskulturellen Kontext

Die empirischen Befunde verdeutlichen in Clusteranalysen, dass die Akzeptanz
des Kl-bezogenen Change-Prozesses in der Translationsbranche in hohem
MaRe durch organisationskulturelle Faktoren gepragt sein kénnte.%®

3.4.4.1 Artefakte nach Schein und Sinnstrukturen nach Weick

Auf der Ebene der Artefakte nach Edgar Schein (vgl. Kapitel 2.3.2.1) zeigen sich
in den befragten Unternehmen unterschiedliche sichtbare Umgangsweisen mit
dem Einsatz von Kinstlicher Intelligenz. Dazu z&hlen etwa formalisierte Schu-
lungs- und Kommunikationsformate, Pilotprojekte, Innovationsraume oder Ki-
Labs, aber auch der eher implizite Einsatz von KI-Werkzeugen im operativen Ta-
gesgeschaft. Die Studie macht eingeschrankt deutlich,®” dass dort, wo Kl als
sichtbarer und erklarbarer Bestandteil organisationaler Entwicklung eingefihrt

86  Anmerkung: Induktive (explorative) Forschung fiihrt durch Beobachtung empirischer Daten zu Verallgemeinerungen (Schluss-
folgerungen, Hypothesen, Theorien etc.), die zunachst lediglich Vermutungen darstellen und noch keine gesicherten Erkennt-
nisse. Diese werden erst durch die deduktive (explanative) Forschung generiert, wenn Hypothesen bzw. Theorien mittels quan-
titativer Forschung (statistische Auswertung empirischer Daten) auf ihre Giiltigkeit gepriift werden.

87  ,Eingeschrankt’, da es weder eine quantitative noch eine qualitative Trennscharfe gibt.

Quantitativ: Das Item 31 (Runde 2) ist aufgrund der Verortung in den vorgegebenen Auspragungen wenig ausdifferenziert (vgl.
Kap. 3.4.11).
Qualitativ: Die zur Auswertung herangezogenen Items (Runde 1: Item 17 und 19-22 sowie Runde 2: Item 8-10) sind aufgrund

der offenen Fragestellung nur eingeschrankt abgrenzbar.
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wird, die Akzeptanz unter den Mitarbeitenden héher ausfallt. Artefakte fungieren
in diesem Zusammenhang als kulturelle Signale, die anzeigen, ob Kl als gemein-
sames Lern- und Entwicklungsfeld verstanden wird oder als rein technokratische
Managemententscheidung. Fehlen konsistente und nachvollziehbare Artefakte,
entsteht kulturelle Unklarheit, die Unsicherheit begunstigt und Widerstande ver-
starken kann.

Dass die Einfiihrung und zunehmende Nutzung von Kinstlicher Intelligenz als
Irritation fUr etablierte Routinen und Deutungsmuster wirkt bzw. wirken kann,
wurde in Kapitel 2.3.2.3 (Sensemaking nach Weick) diskutiert. Die empirischen
Ergebnisse hierzu zeigen, dass Kl haufig als Bruch mit vertrauten Vorstellungen
von Arbeit, Qualitét und professioneller Verantwortung erlebt wird (vgl. z. B. ,Zu-
kiinftiges Rollenbild” in Kapitel 3.2.2 oder ,Innere Konflikte* in Kapitel 3.4.2).

Bestehende Sinnstrukturen nach Karl Weick (vgl. Kapitel 2.3.2.3) werden durch
den Kl-Einsatz als Ereignis unterbrochen, was ein erhéhtes Bedurfnis nach Ori-
entierung ausldst. Wo diese Irritation nicht aufgegriffen wird, entstehen Unsicher-
heit, Ambiguitat und defensive Deutungen, die sich in latenten Widerstanden
oder lediglich oberflachlicher Akzeptanz aufiern (vgl. z. B. ,Gemitszustande®:
Kapitel 3.4.3 bzw. Runde 3: Item 3). Die Studie verdeutlicht latent, dass Akzep-
tanz dort wahrscheinlicher ist, wo Mitarbeitende Gelegenheit haben, ihre indivi-
duellen Wahrnehmungen des KI-Wandels in sozialen Interaktionen zu verhan-
deln. Dialogische Kommunikationsformate, gemeinsame Pilotprojekte oder kol-
lektive Reflexionsraume ermdglichen es, Mehrdeutigkeiten zu reduzieren und ge-
meinsame Deutungsrahmen zu entwickeln. Bleiben solche sozialen Aushand-
lungsprozesse aus, verbleibt Sensemaking auf einer individuellen Ebene,
wodurch inkonsistente oder widerspriichliche Interpretationen des Wandels ne-
beneinander bestehen und die organisationale Akzeptanz schwachen.

3.4.4.2 Typologisierung nach Dean & Kennedy

Es wurde in den Unternehmen eine Verortung der zugrundeliegenden Organisa-
tionskultur nach Terrence Deal und Alan Kennedy (vgl. Kapitel 2.3.2.2) — bezlig-
lich der Typlogien: ,work & play hard®, ,tough guy*, ,process culture“ und ,bet
your company* — durchgefiihrt (siehe Abbildung 6), um weitere Cluster- und Kau-
salanalysen durchflhren zu kdnnen. Die Analyse erfolgt in zwei Schritten:

1. Typologisierung nach ,Risiko”“ und Feedback® (Runde 3: ltem 1)
2. Konsistenzprifung anhand von Kontrollfragen (Runde 3: ltem 2)
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Typologisierung

Die Untersuchung erfolgt nach den von Deal und Kennedy gewahlten Dimensio-
nen ,Risiko® und ,Feedback® (Runde 3: Item 1). Heuristisch wurden folgende Aus-
pragungen gewahlt, die auf einer 5-stufigen Skala (,stimme Uberhaupt nicht zu“
bis ,stimme voll und ganz zu“) zu bewerten waren. Die qualitative Skala wurde
kodiert von ,-2° bis ,+2“ der Nullwert fungierte als neutraler Referenzpunkt, um
eine Zwangszuordnung oder sogar Antwortverweigerung zu verhindern. Item 1
wurde in der Studie mit jeweils drei Auspragungen je Dimension dargestellt:

1) Risikograd
a) Ubersetzungsfehler kdnnen schwerwiegende Folgen flir unsere Kunden

oder unser Ansehen haben.

b) Unsere Mitarbeitenden treffen regelmaRig Entscheidungen, deren Aus-
wirkungen rechtliche oder wirtschaftliche Risiken fur Kunden mit sich
bringen kénnen.

c) Unsere Kunden erwarten ein Hochstmal® an Genauigkeit — schon klei-
nere Fehler kénnen zur Ablehnung einer gesamten Lieferung flihren.

2) Feedbackgrad

a) Unsere Kunden geben uns zeitnah Riuckmeldung zur Qualitat oder Ver-
standlichkeit der gelieferten Ubersetzungen.

b) Wir erkennen schnell, ob die eingesetzten Ubersetzungstools oder Pro-
zesse im jeweiligen Projekt funktioniert haben.

c) Fehler oder Probleme in Ubersetzungsprojekten werden bei uns unmit-
telbar bemerkt — intern oder durch den Kunden.

Zur Interpretation (vgl. Kapitel 2.3.2.2): Der Risikograd bestimmt, wie folgenreich
Entscheidungen fir Individuen und Organisationen sind. Die Auspragung
»stimme voll und ganz zu“ (,+2“) bedeutet daher bei den Auspragungen 1a) bis
1b), dass Ubersetzungsfehler, Mitarbeiterentscheidungen und Qualitatsanspri-
che grofite Risiken bergen, wahrend ,stimme Uberhaupt nicht zu“ (,-2%) irrelevant
fur die Risikobewertung ist. Ahnlich verhalt es sich fiir den Feedbackgrad: Die
Geschwindigkeit der Rickmeldungen bestimmt Gber den Erfolg oder Misserfolg
des eigenen Handelns. Die Auspragung ,stimme voll und ganz zu“ (,+2%) bedeu-
tet daher, dass Kundenfeedback, Tool-Passungs-Erkennung und interne Fehler-
erkennung aullerst schnell erfolgen, wahrend ,stimme Uberhaupt nicht zu“ (,-2%)
eine langsame Ruckmeldung attestiert.

Ein hoher Risikograd begunstigt Wettbewerb, Individualismus und starke Leis-
tungsorientierung. Ein niedriger Risikograd férdert eher Stabilitat, Absicherung
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und Regelorientierung. Ein schnelles Feedback férdert dabei Aktionismus, unmit-
telbare Leistungsbewertung und klare Erfolgssignale. Ein langsames Feedback
begunstigt langfristige Planung, Geduld und kollektive Abstimmung.

Mit Kenntnis der Translationsbranche (vgl. Kapitel 2.1) war daher zu erwarten,
dass sich tendenziell die Organisationskultur ,tough guy® durchsetzt, die sich
durch eine stark individualistische, leistungs- und erfolgsorientierte Ausrichtung
auszeichnet. Auch schnelles Handeln, hohe Risikobereitschaft und die sichtbare
Bewertung von Erfolg und Misserfolg stellen hier zentrale kulturelle Leitprinzipien
dar.

Ein Unternehmen wahlte fir die Auspragung 2a) den neutralen Null-Referenz-
punkt (,teils.-teils) und kommentiert dies mit: ,Die Geschwindigkeit des Feed-
backs oder der Reklamation hangt sehr vom Kunden (der Branche) ab.".

Ergebnisse

Fir die Typologisierung wurden die Skalenwerte arithmetisch gemittelt (je Dimen-
sion, je Unternehmen). Anschlie3end erfolgte eine tendenzielle Zuordnung zu ei-
nem der nach Deal und Kennedy bezeichneten Organisationskulturen (siehe Ta-
belle 8). Die Verortung erfolgt in Form einer Portfolio-Darstellung (siehe Abb. 15).
Im Ergebnis wurde bestétigt, dass in den befragten Unternehmen schwerpunkt-
maRig die — bereits vermutete — Organisationskultur ,tough guy“ als zentrales
Leitprinzip gilt.

Die elf Unternehmen werden anonymisiert als Zahlencode dargestellt. Die Kodie-
rung erfolgte nach dem Zufallsprinzip, Rlckschlisse auf einzelne Unternehmen
(z. B. alphabetische Reihenfolge) werden auf diese Weise ausgeschlossen.
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Abbildung 15: Portfolio der Organisationskultur-Typologisierung
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Ob die Typologisierung plausibel erscheint, wurde mit einer Kontrollfrage Uber-
pruft (Runde 3: ltem 2). Hierzu sollten die Befragten zu folgenden Aussagen Stel-
lung beziehen und genau zwei Aussagen auswahlen, die das Arbeitsumfeld in
ihrem Ubersetzungsbiiro am besten beschreiben. Jede Aussage kann einer der
vier Kulturtypologien zugewiesen werden. Die Aussagen wurden heuristisch er-
arbeitet, die Ziffern stellen die Position/Reihenfolge der Auspragung im Item 2
dar:

e work & play hard
2.2 ,Besonders leistungsstarke Mitarbeitende erhalten regelmaiig
Anerkennung oder Vorteile.”
2.7 ,Wir probieren gerne neue Tools oder Methoden aus, wenn
sie unsere Produktivitat erhéhen.”
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tough guy
2.3 ,Erfolge im Team werden zeitnah sichtbar gemacht und gerne
gemeinsam gefeiert.”
2.6 ,Schnelligkeit und Qualitat stehen bei uns gleichrangig — wer
beides gut liefert, wird geschatzt.”
process culture
21 ,Prozesse und standardisierte Ablaufe sind bei uns zentral fur
die Qualitatssicherung.”
2.5 ,Bei uns herrscht eher Stabilitat als Veranderungsbereitschaft
— das gibt Sicherheit.”
bet your company
2.4 ,Wir planen neue Projekte oder Tools sorgfaltig und langfris-
tig, um Risiken zu minimieren.”
2.8 ,Wir wagen neue technische Lésungen genau ab, bevor wir
sie in den Workflow Gbernehmen.”

Tabelle 8: Ergebnisse der Organisationskultur-Typologisierung
gewahlte Kontroll-
aussagen (ltem 2)
< s
S

€ | T | 2 | Kultur-Typus (Item 1)
§ 5|3
g S % (Fettdruck bedeutet:
-~ '(7, (1) .
g = i, konsistent zu ltem 1)
1 0 1 | ,tough guy”/ ,work & play hard” 2.1,2.6
2 2 2 | ,tough guy“ 26,27
3 10,7] 0 | ,toughguy"/, betyourcompany’ 2.7,2.8
4 | 0,7 0,7 | ,tough guy* 2.3,2.7
5 |17 ] 0 | ,oughguy*/,betyour company” 2.1,2.8
6 | 0,7 0,7 | ,tough guy* 21,27
7 | 1,7 10,7 | ,tough guy* 21,27
8 | 1,3 ] 0 | ,toughguy”/, betyourcompany’ 26,27
9 2 | 0,7 | ,tough guy" 21,25
10 | 0,3 | 1,3 | ,tough guy” 2.1,2.6
11 | 0,7 | 0,7 | ,tough guy” 2.6,2.7

Gemal den Ergebnissen sollten bei der Konsistenzprifung die Aussagen 2.3
und 2.6 (Kulturtyp ,tough guy“) getroffen werden, beim Unternehmen 1 alterna-
tiv auch 2.2 und 2.7 bzw. bei den Unternehmen 3, 5 und 8 alternativ die Aussa-
gen 2.4 und 2.8. Dies war allerdings nicht der Fall.

Die Konsistenzprifung zeigte, dass die Aussagen 2.7 (sieben Nennungen; Typ
»work hard & play hard®), 2.1 (sechs Nennungen; Typ ,process culture®) und 2.6
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(funf Nennungen; Typ ,tough guy“) am haufigsten genannt wurden. Die Ubrigen
funf Aussagen wiesen hingegen nur eine geringe Nennungshaufigkeit auf; zwei
Aussagen wurden gar nicht genannt, zwei jeweils einmal und eine Aussage
zweimal. Die Konsistenzprifung mit Item 2 hat das Ergebnis mit Item 1 nicht,
zumindest nicht eindeutig bestatigt.

Dies kdnnte als Hinweis darauf interpretiert werden, dass die vorgenommene
Typologisierung nur eingeschrankt plausibel ist. Wahrscheinlicher erscheint je-
doch eine methodische Schwache des Erhebungsinstruments. Die haufig ge-
wahlten Kontrollaussagen 2.1 und 2.7, die nur bedingt zur organisationskulturel-
len Typologisierung aus Item 1 passen, spiegeln zwei zentrale Handlungslogi-
ken der Translationsbranche wider: einerseits die hohe Bereitschaft, innovative
Technologien zu erproben, und andererseits deren stark prozessierte und stan-
dardisierte Umsetzung. Vor diesem Hintergrund liegt die Vermutung nahe, dass
das Item 2 nicht valide das intendierte Konstrukt erfasst hat, da insbesondere
die Aussagen 2.1 und 2.7 die Ubrigen Aussagen in ihrer Wirkung Uberlagert ha-
ben kénnten.

Infolge wird mit dem Ergebnis zur Typologisierung weitergearbeitet, auch wenn
die Konsistenzpriifung nur eingeschrankt erfolgreich war. Aufgrund der geringen
Differenzierung zwischen elf Unternehmen wird auf die inhaltliche Kategorienan-
alyse oder eine fallbezogene Clusteranalyse verzichtet.

3.4.5 Change ist kein Projekt, sondern ein Zustand

Die folgenden Auswertungen widmen sich nun vertiefend der Frage, wie Akzep-
tanz fir den Kl-induzierten Wandel in der Translationsbranche durch Change-
Management-Mafinahmen sichergestellt werden kann. Dabei werden zunachst
MaRnahmen auf der Makro-Ebene betrachtet (Organisation) und anschlie3end
auf der Mikro-Ebene (Psychologie).

3.4.5.1 Organisationale MaBnahmen des Changes

Die erfolgreiche Einflhrung Kl-basierter Technologien erfordert nicht nur techno-
logische Entscheidungen, sondern gezielte organisationale Malnahmen im
Change-Management, die den Wandel strukturiert vorbereiten, umsetzen und
nachhaltig verankern. Vor diesem Hintergrund analysiert das vorliegende Kapitel
jene MalRnahmen, mit denen Unternehmen den Kl-induzierten Veranderungspro-
zess aktiv gestalten und Akzeptanz in der Belegschaft férdern. Theoretisch
knUpft die Auswertung an die klassischen Change-Management-Modelle von Le-
win und Kotter an (vgl. Kapitel 2.4.1 und 2.4.3).
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Die empirische Betrachtung folgt der Logik des Drei-Phasen-Modells von Lewin
bzw. dem Acht-Stufen-Modell von Kotter und strukturiert die erhobenen Items
entlang dreier aufeinander bezogener Phasen (Runde 2: ltems 15-20):

¢ In der Vorbereitungsphase stehen Malinahmen im Fokus, mit denen ein
Gefuhl der Dringlichkeit fir den Einsatz neuer Kl-Technologien erzeugt
und bestehende Denk- und Handlungsmuster aufgebrochen werden.

¢ Die Umsetzungsphase adressiert konkrete Interventionen zur Einfih-
rung neuer Technologien sowie den Umgang mit unvermeidbaren Uber-
gangsspannungen und Belastungen, die im Zuge des Wandels entste-
hen.

¢ In der Stabilisierungsphase wird schlieRlich untersucht, wie Fortschritte
sichtbar gemacht, Erfolge kommuniziert und neue technologische Pro-
zesse so verankert werden, dass sie zur neuen organisationalen Nor-
malitat werden.

Ziel dieses Kapitels ist es, auf Basis der Experteneinschatzungen herauszuarbei-
ten, welche organisationalen Ma3nahmen sich im Kontext der Kl-Transformation
bewahrt haben, wo typische Herausforderungen auftreten und wie klassische
Change-Management-Logiken unter Bedingungen eines dynamischen, techno-
logiegetriebenen Wandels konkret ausgestaltet werden. Dabei wird sich je Item
auf zwei bis drei Aspekte konzentriert, die besonders markant auftreten. Die Er-
gebnisse liefern eine empirisch fundierte Grundlage fir die weitere Hypothesen-
bildung und die Ableitung praxisorientierter Handlungsempfehlungen.

Vorbereitungsphase

Um Mitarbeitende von der Notwendigkeit eines Changes zu Uberzeugen, bedarf
es der Erzeugung eines Gefiihls der Dringlichkeit.

Ein dominantes Muster ist dabei die Externalisierung der Dringlichkeit auf Markt,
Wettbewerber und Kunden (,der Markt schafft ein Gefiihl der Dringlichkeit®). Kl
wird als notwendige Antwort verstanden, um wettbewerbs- und anpassungsfahig
zu bleiben. Empirischer Befund: Dringlichkeit wird weniger intern konstruiert, son-
dern stark Uber externe Umweltanforderungen legitimiert. Kundinnen und Kun-
den fungieren als normative Referenz, um die interne Veranderungsbereitschaft
zu erhdhen.

Mehrere Aussagen verweisen auch auf Transparenz durch Zahlen, Fakten und
Vergleiche. Regelmafige Besprechungen von Quartalszahlen sowie Kosten-, Ef-
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fizienz- und Performancevergleiche werden genannt. Empirischer Befund: Dring-
lichkeit entsteht durch 6konomische Rationalisierung und datenbasierte Argu-
mentation.

Die Kommunikation von Nutzen und Erfolgsbeispielen wird als Schllisselmecha-
nismus einer wiederholten, kontinuierlichen Thematisierung bezeichnet. Haufig
genannt werden: Betonung von Wettbewerbsvorteilen, Prasentation von Erfolgs-
modellen und Best Practices, konkrete Anwendungs- und Nutzenargumente.
Empirischer Befund: Dringlichkeit wird eher Uber positive Zukunftsbilder als Uber
Angst oder Zwang erzeugt und ist zudem kein einmaliger Impuls, sondern ein
kommunikativer Prozess.

In der Vorbereitungsphase sind auch bestehende Routinen und Denkmuster
aufzubrechen. Die Antworten zeigen, dass die gréften Hirden fur KI-Einflhrung
nicht technischer, sondern kognitiver und kultureller Natur sind.

Die Umdeutung von Kl wird von zahlreichen Unternehmen thematisiert. Die Aus-
sagen beziehen sich auf Narrative, Bedeutungszuschreibungen und Sinnkon-
struktionen rund um KI. Zwar wird KI vielfach als Bedrohung (Arbeitsplatzverlust,
Kontrollverlust, Entwertung von Expertise) wahrgenommen, doch gleichzeitig
wird gefordert, diese Deutungen aktiv umzurahmen — von Substitution zu Unter-
stitzung und Ergdnzung menschlicher Arbeit. Empirischer Befund: Widerstande
gegen Kl entstehen weniger durch Technologie selbst, sondern durch nicht be-
arbeitete Sinnzuschreibungen — eine aktive Re-Narrativierung bestehender Be-
drohungsdeutungen sind notwendig.

Auch die Infragestellung professioneller Selbstbilder (z. B. Rollenverstandnisse,
Verantwortlichkeiten, Expertise, Qualitatsvorstellungen) wurde haufig genannt.
Etablierte Expertenrollen, Entscheidungsautoritaten und Vorstellungen ,guter Ar-
beit“ geraten durch Kl unter Druck. Kl wird als Herausforderung fiir professionelle
Identitat erlebt, nicht nur als neues Werkzeug. Empirischer Befund: Kl-Transfor-
mation kollidiert mit stabilen Rollen- und Identitatslogiken; Veranderungsbedarf
zeigt sich weniger auf Kompetenzebene als auf der Ebene professioneller Selbst-
verstandnisse.

Als dritter Aspekt wird das Aufbrechen von Stabilitdts- und Kontrolllogiken the-
matisiert. Bestehende Routinen (Prozesse, Umgang mit Fehlern, Lern- und Ex-
perimentierformate) werden aus Sicherheitsgriinden aufrechterhalten (was ,be-
wahrt* ist, Ubertrumpft was ,anpassungsfahig” ist). Beispiele: Kl wird nur akzep-
tiert, wenn ihr Nutzen Uber klassische KPIls messbar ist; KI muss Uber zentrale
Gremien, IT oder Management laufen, statt experimentell im operativen Tages-
geschaft; isolierte Laborprojekte, statt reale Arbeitsprozesse. Aber Silo-Denken,
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geringe Fehlertoleranz und starke Kontrollorientierung hemmen das Experimen-
tieren. Empirischer Befund: Organisationale Stabilitats- und Kontrolllogiken wir-
ken als strukturelle Barrieren fir KI-Nutzung, da sie Lernen, Iteration und be-
reichsubergreifende Zusammenarbeit begrenzen.

Umsetzungsphase

In der Umsetzungsphase mussen konkrete MaBnahmen zur Technologie-
implementierung getroffen werden. In der organisationalen Umsetzung neuer
Technologien zeigt sich zunachst eine starke Orientierung an formalisierten Im-
plementierungsstrukturen, was sich ausdriickt in der haufigen Nennung von Pro-
jektmanagement, Pilotprojekten, Roadmaps, Lenkungsausschiissen etc. Empiri-
scher Befund: Die Implementierung wird primar als steuerbarer Managementpro-
zess Ubersetzt, nicht als emergente Veranderung aus der Praxis heraus.

Eine haufige Nennung erfahren auch interdisziplindre Strukturen. Genannt wer-
den insbesondere cross-funktionale Projektteams, die sowohl die Erprobung
neuer Technologien als auch deren Anpassung an bestehende Arbeitsprozesse
Ubernehmen. Dariber hinaus werden spezielle Innovations- oder IT-Teams er-
wahnt, die bereichslbergreifend sowie hin zu externen Partnern agieren (Tech-
nologieanbieter, externe Entwickler, Beratungen, Forschungspartner). Empiri-
scher Befund: Technologieeinfuhrung wird dort als erfolgreich Gbersetzt, wo Or-
ganisationen interdisziplindre Kooperationsstrukturen institutionalisieren und Ki
nicht als isoliertes IT-Thema behandelt wird.

Mehrere Antworten verweisen auch darauf, dass neue Technologien Uber Visio-
nen, strategische Zielbilder und kulturelle Leitplanken verankert werden sollen.
Technologie wird hier nicht nur als Werkzeug, sondern als Bestandteil eines tber-
geordneten Transformationsnarrativs verstanden. Empirischer Befund: Wo Vi-
sion und Strategie betont werden, wird Technologieeinfiihrung als Sinn- und Ori-
entierungsprozess gerahmt — weniger als rein operative Implementierungsauf-
gabe.

Jeder Change ist mit Belastungen verbunden (z. B. Doppelarbeit, Frustration, Ar-
beitsplatzangste, Investitionen) und das Management des , schmerzhaften
Ubergangs* ist zentrale Aufgabe. Dabei fallt auf, dass die ,Schmerzen® nahezu
vollstandig auf der personalen und personlichen Ebene gesehen werden und we-
niger auf der Unternehmensebene (z. B. Investitionen, Produktivitatsverluste),
obwohl diese Auspragungen im Begleittext auch als moégliche Beispiel-Optionen
genannt wurden.
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Sehr haufig wurde genannt, dass Kl einen Bedrohungsschmerz auslést (z. B. Ar-
beitsplatzverlust, Kontrollverlust, Qualitatsverlust). Diese Deutung erzeugt Ver-
unsicherung und Ablehnung. Als Handlungsoption wird auf die Umdeutung der
Bedrohungsnarrative hingewiesen (z. B. ,, Technologie benétigt menschliche Fiih-
rung®, ,Karrierechancen im Rahmen dieser Verdnderungen aufzeigen“, Kl er-
setzt nicht, sondern ergénzt — und schafft neue Rollen®). Kl wird als Unterstut-
zung, Assistenz und Erganzung menschlicher Arbeit kommuniziert. Nutzenargu-
mente und positive Zukunftsbilder stehen im Vordergrund. Empirischer Befund:
Widerstande entstehen dort, wo Sinnzuschreibungen unbearbeitet bleiben; Ak-
zeptanz steigt, wenn Kl narrativ neu gerahmt wird — Veranderung ist damit primar
ein Sensemaking-Prozess.

Sehr nah daran liegt auch der Identitats- und Rollenschmerz, bei dem professio-
nelle Selbstbilder infragestellt werden. Etablierte Rollen, Expertenstatus und Vor-
stellungen ,guter Arbeit* geraten durch Kl unter Druck; Mitarbeitende erleben
dies als ldentitatsbedrohung. Im Umgang damit werden Rollen und Verantwort-
lichkeiten schrittweise neu definiert, etwa durch Qualifizierung, neue Aufgaben-
profile oder gemeinsame Mensch-KI-Arbeitsmodelle. Empirischer Befund: Kl-
Einfihrung scheitert weniger an fehlenden Kompetenzen als an nicht adressier-
ter Identitatsarbeit; Transformation erfordert die Anpassung professioneller
Selbstverstandnisse.

Letztlich wird von einem Stabilitats- und Kontrollschmerz berichtet, also dem Ver-
lust von Sicherheit und Steuerbarkeit. Organisationen verlieren durch Kl schein-
bar Kontrolle Gber Prozesse, Qualitat und Ergebnisse. Bewahrte Routinen und
Absicherungslogiken werden infrage gestellt. Die Unternehmen reagieren darauf
mit einer kontrollierten Technologieeinfihrung Uber Piloten, Lern- und Experi-
mentierlogiken sowie Dialogformaten. Empirischer Befund: Starke Stabilitats-
und Kontrolllogiken wirken empirisch als zentrale Implementierungsbremse; Ki
darf funktional eingehegt werden.

Stabilisierungsphase

In der Stabilisierungsphase sind Erfolge sichtbar zu machen, um Motivation und
Akzeptanz zu férdern und das Engagement hochzuhalten.

Viele Antworten nennen Kennzahlen/KPIs zur Wirkungsmessung (z. B. Woérter
pro Stunde, Ubersetzungsgeschwindigkeit, Edit Distance, MTQE-Score, Fehler-
quote, Kosten pro 1.000 Worter, Kundenzufriedenheit, Post-Editing-Aufwand
bzw. ,Edit Distance” —teils auch sehr konkret: ,Anzahl Segmente, die pro Sprach-
paar/Monat unbearbeitet aus Kl libernommen werden konnten®). Empirischer Be-
fund: Fortschritt wird Uberwiegend als messbare Performance-Verbesserung
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Ubersetzt (Effizienz rauf, Kosten runter, Qualitat stabil/lhoch); Akzeptanz wird
stark Uber ,Zahlenbeweise® legitimiert.

Haufig genannt wird auch die transparente Kommunikation Gber formalisierte Ka-
nale (z. B. Dashboards, Reports, interne Wikis, Team-Meetings, monatliche Up-
dates, Townhalls, Newsletter, interne Blogs). Erfolge werden (ber diese Kanale
dort sichtbar gemacht (teils auch ,kleine* Erfolge). Empirischer Befund: Motiva-
tion und Akzeptanz entstehen vor allem dort, wo Fortschritt kontinuierlich sichtbar
und fur alle* zuganglich gemacht wird (Transparenzlogik).

Mehrere Aussagen betonen Vorher-Nachher-Vergleiche und Quick Wins (z. B.
,Ubersetzungszeit um X% reduziert*, Pilot-Erfolge, Erfahrungsberichte, Storytel-
ling statt Reports, Feedback-Schleifen und Reflexionsrunden sowie Wertschat-
zungsprogramm — genannt wurden auch Gamification-ldeen wie Badges fir ab-
geschlossene Kl-Trainings). Empirischer Befund: Akzeptanz wird nicht nur Uber
Kennzahlen erzeugt, sondern Uber erlebbaren Nutzen und soziale Bestatigung.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Sicherstellung, dass die neuen technologi-
schen Prozesse zur neuen Normalitat werden, sich fest in der Organisations-
kultur und den Strukturen verankern, damit es nicht zu einem Ruickfall in altes
Denken und Handeln kommt.

Am haufigsten wir die Institutionalisierung tUber Regeln, Standards und Verbind-
lichkeit genannt. Die Befragten beschreiben, dass neue technologische Prozesse
fest verankert werden, indem sie verbindlich in Arbeitsanweisungen, Guidelines,
Prozessbeschreibungen und Qualitatsstandards aufgenommen werden. Die Nut-
zung neuer Technologien wird nicht optional gelassen, sondern klar geregelt und
erwartet. Frihere Vorgehensweisen verlieren dadurch ihre Legitimitat. Empiri-
scher Befund: Nachhaltigkeit entsteht durch Formalisierung.

Eine kulturelle Normalisierung gelingt durch kontinuierliches Vorleben und Kom-
munikation von Erfolgen. Mehrere Aussagen betonen die Bedeutung von regel-
maRiger Kommunikation, dem Sichtbarmachen von Erfolgen sowie dem Vorle-
ben durch Fihrungskréafte und Schlisselpersonen. Neue technologische Arbeits-
weisen werden als ,normal®, ,selbstverstandlich“ und ,zukunftsfahig“ kommuni-
ziert und Uber Erfolgstories belegt, um auch die kausalen Wirkungen zu verdeut-
lichen. Empirischer Befund: Refreezing und Verstetigung der Akzeptanz ist ein
kommunikativer Dauerprozess und endet nicht mit einem Projekt-Debriefing oder
Abschluss-Event.

Letztlich wird die Absicherung durch Qualifizierung, Kontrolle und Feedback ge-
nannt. Die Befragten nennen fortlaufende Schulungen, Feedbackschleifen, Qua-
litatskontrollen und Monitoring, um die Nutzung neuer Technologien dauerhaft zu

124



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

stabilisieren. Abweichungen vom neuen Vorgehen werden sichtbar gemacht und
adressiert. Empirischer Befund: Die neue Normalitat wird durch eine Kombination
aus Befahigung und Kontrolle gesichert (Lernen und Uberwachung wirken zu-
sammen), um einen Ruickfall in alte Routinen zu verhindern.

3.4.5.2 Psychologische Komponente des Changes

Die Veranderungsbereitschaft von Mitarbeitenden ist insbesondere dann hoch,
wenn ein geplanter Wandel nach dem Modell der ,Matrix Digital Change* (Schaff-
ner, 2020) aus subjektiver Wahrnehmung gleichzeitig in mehreren Dimensionen
positiv bewertet wird (vgl. Kapitel 2.4.5):

e der Wandel wird kognitiv als unerlasslich wahrgenommen,
e der Wandel I0st emotional Begeisterung aus,
e der Wandel erscheint intentional als realistisch umsetzbar.

Erst das Zusammenspiel dieser drei Dimensionen fuhrt dazu, dass Mitarbeitende
Veranderung nicht nur rational akzeptieren, sondern sich aktiv darauf einlassen.
Veranderungsbereitschaft ist damit kein rein strukturelles oder kommunikatives
Ergebnis, sondern ein psychologisches Phanomen, das auf individuellen Wahr-
nehmungen, Bewertungen und motivationalen Prozessen beruht.

Die Unternehmen wurden daher zunachst gefragt, welche der drei Dimensionen
bei den Mitarbeitenden (feste bzw. freie) besonders schwer zu adressieren sind
(Runde 3: Item 5, 6). AnschlieRend wurden sie in einem Freitext danach gefragt,

welche drei MalRnahmen besonders hilfreich sind, ... um die Notwendigkeit des
Changes klar und nachvollziehbar zu kommunizieren?, ,.... um die emotionale
Beteiligung zu ermdglichen und Sinn zu vermitteln?” bzw. ... um die konkrete

Machbarkeit aufzeigen und eine Uberforderung vermeiden?" (Runde 3: Item 7).
Die Frage zur Adressierbarkeit ergab ein ausgeglichenes Ergebnis:

e 4 x Kognition: ,Warum Uberhaupt?“ — Sinnzweifel
e 4 xEmotion:  ,Berthrt mich nicht. — Gleichgdltigkeit
e 3xlntention: ,Kann ich nicht.“ — Uberforderung

Empirischer Befund: Unternehmen missen sich auf alle drei psychologischen
Blockaden als mogliche Widerstandsphanomene einstellen und Mafinahmen
hierzu entwickeln.
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Mit den Maflinahmen, die hilfreich sind, um die psychologische Ebene zu errei-
chen, haben sich die befragten Unternehmen intensiv auseinandergesetzt. Be-
sonders bemerkenswert ist, dass die Antworten der Unternehmen sehr gleichge-
richtet waren — auch unabhangig von moglichen Unterscheidungsmerkmalen
(z. B. UnternehmensgrofRe, Erfahrungshintergrund, Organisationskultur etc.). Ei-
nige Stimmen sind in der Tabelle 9 exemplarisch zusammengefasst.

Tabelle 9: Stimmen zur Vermeidung von psychologischen Blockaden

Welche MaBnahmen sind hilfreich um ...

... die Notwendigkeit des
Einsatzes von Kl zu ver-

mitteln?

... die Begeisterung fiir
den Einsatz Kl zu for-

dern?

. die Machbarkeit des
Einsatzes von Kl zu de-
monstrieren?

» ,establish regular up-
dates through meetings,
newsletters, or presenta-
tions that explain the
benefits and impacts of
the changes”

« ,Share case studies or
examples of how similar
changes have positively
impacted other organiza-
tions”

» faktenbasierte Argu-
mente (z. B. Wirtschaft-
lichkeit, Wettbewerbs-
druck)”

» ,peer testimonials and
early adopter insights”

» ,Aufzeigen von Use
Cases”

» ,Leadership presence in
key areas”

» ,customized communi-
cation for different em-
ployee groups”

- regelméllige Meetings,
in denen die Mitarbei-
tenden Fragen stellen
kdnnen, bieten Raum fiir
die Beseitigung von
Missverstédndnissen und
den Abbau von Unsi-
cherheiten”

- ,Aufzeigen von positiven
Verdnderungen  durch
Einsatz von KI*

- Larticulating a clear,
compelling vision for the
future can inspire em-
ployees”

 ,highlighting real-world
examples of successful
Al implementations”

- ,creating roles for em-
ployees as 'Al champi-
ons' fosters a sense of
ownership and responsi-
bility”

» ,positive Anwendungs-
beispiele, Storytelling”

» ,Verdnderung an Un-
ternehmenswerte  kop-
peln”

» ,Space for personal re-
flection and dialogue”

» “Mitarbeitende in Pilot-
projekte oder die Aus-
wahl von Tools einbin-
den”

» Mitarbeitende unterneh-
mensweit als Kl-Key-U-
ser etablieren

* erreichte Ziele gemein-
sam feiern und als Erfolg
kommunizieren®

» Vision und Leitbild kom-
munizieren”

» ,Wertschétzung fir
Verénderungs-
bereitschaft zeigen*

» ,incremental implemen-
tation, training and sup-
port and setting realistic
goals*

» ,Schulungen und Test-
umgebung*

» technischer  Support,
einfache Hilfsmittel und
Feedbackkanéle bereit-
stellen”

» ,hands-on ftraining with
real use cases”

* implement phased
rollouts with feedback
loops”

e ,Set up support struc-
tures”

« .neue Prozesse oder
Tools werden schritt-
weise eingefiihrt und be-
wertet”

« ,Zertifikationstrainings
anbieten, Champions
etablieren und Drop-In-
Clinics*

» ,Mentoring und Tan-
demmodelle”

- ,Etappenziele und Zwi-
schenerfolge  sichtbar
machen*
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Kognitive Dimension

Die befragten Unternehmen adressieren die kognitive Dimension (,der Kl-
Change ist unerlasslich®) vor allem Uber Maf3inahmen, die den Change verstand-
lich erklaren, faktisch begriinden und konkret erlebbar machen.

Sehr haufig wird auf eine klare und transparente Zielgruppen-Kommunikation
hingewiesen, inklusive regelmaRiger Meetings und Newsletter. Betont werden
auch Mitarbeitergesprache, ,mantra-artig immer wieder und an jedem Touch-
point, sowie Q&A-Formate (z. B. Townhalls, Webinare), um Missverstadndnisse
und Unsicherheit abzubauen. Empirischer Befund: Die Notwendigkeit wird am
ehesten akzeptiert, wenn sie kontinuierlich und breit kommuniziert wird (nicht als
Einzelimpuls) und wenn Riickfragen/Einwande aktiv integriert werden.

Mehrere Antworten nennen explizit Change Story, Erfolgsgeschichten, Fallstu-
dien, positive Beispiele, Use Cases und ,Aufzeigen positiver Verédnderungen
durch KI“. Ziel ist, die Notwendigkeit greifbar zu machen (statt abstrakt). Empiri-
scher Befund: Nachvollziehbarkeit entsteht besonders dann, wenn Change nicht
nur begriindet, sondern erzahlt und demonstriert wird: konkrete Anwendungsfalle
machen den Wandel ,real“ und erhéhen die Akzeptanz.

Wiederkehrend wird die Externalisierung der Notwendigkeit genannt, also das
Argumentieren Uber externe Marktveranderungen, die Rolle von Kl bei Mitbewer-
bern, Branchendruck und Kundenanforderungen (,Druck auf die gesamte Bran-
che aufzeigen®, ,Wettbewerbsfahigkeit sichern®, ,wir kbnnen uns keinen Still-
stand leisten®) — haufig gekoppelt an Zahlen und Studien oder faktenbasierte Ar-
gumente (Wirtschaftlichkeit, Wettbewerbsdruck). Empirischer Befund: Die Not-
wendigkeit wird wirksam legitimiert, wenn sie als duf3erer Handlungsdruck ge-
rahmt wird (Markt/Kunden/Wettbewerb) und damit als nicht optional erscheint —
insbesondere, wenn das durch Fakten/Belege gestitzt wird.

Emotionale Dimension

Die emotionale Dimension (,der KI-Change macht Spal3®) wird vor allem als Deu-
tungsarbeit, Dialog, personliche Anschlussfahigkeit und glaubwiirdiges Vorleben
beschrieben. Emotionale Akzeptanz ist damit kein Nebenprodukt rationaler Argu-
mentation, sondern das Ergebnis eines bewussten Sinn- und Beziehungsprozes-
ses.

Die Auswertung zeigt, dass emotionale Beteiligung und Sinnvermittlung vor allem
Uber konkrete, erfahrungsnahe MalRnahmen hergestellt werden. Ein haufig ge-
nanntes Vorgehen ist der Einsatz von Change-Botschaftern bzw. Multiplikatoren.
Mitarbeitende, die offen gegentiber neuen Technologien sind oder friih positive

127



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Erfahrungen gemacht haben, werden gezielt eingebunden, um ihre Erfahrungen
weiterzugeben, Fragen zu beantworten und als niedrigschwellige Ansprechpart-
nerinnen und Ansprechpartner zu fungieren. Empirischer Befund: Emotionale Ak-
zeptanz steigt dort, wo der Change nicht nur vom Management, sondern uber
Peers vermittelt wird; Glaubwurdigkeit entsteht durch Nahe und geteilte Erfah-
rung.

Ein weiterer zentraler Ansatz ist die Kommunikation einer Ubergeordneten Vision,
in die der technologische Wandel eingebettet wird. Die Befragten beschreiben,
dass Kl nicht isoliert erklart wird, sondern als Teil eines Zukunftsbildes fur Orga-
nisation, Arbeit und Mitarbeitende. Diese Vision wird wiederholt kommuniziert
und mit Sinnfragen verknlpft (z. B. Zukunftsfahigkeit, Qualitét der Arbeit, Rolle
des Menschen). Empirischer Befund: Sinn entsteht dann, wenn Technologie in
ein verstandliches Zukunftsnarrativ eingebettet ist; ohne Vision bleibt der Change
emotional diffus.

Sehr haufig wird zudem die aktive Einbindung von Mitarbeitenden in Pilotprojekte
und Erprobungsphasen genannt. Mitarbeitende kdénnen neue Technologien
selbst ausprobieren, Feedback geben und an der Weiterentwicklung mitwirken.
Dadurch wird der Wandel erfahrbar statt abstrakt. Empirischer Befund: Emotio-
nale Beteiligung entsteht dort, wo Mitarbeitende den Change selbst erleben und
mitgestalten kdnnen; Beteiligung reduziert Distanz und Angst.

Daruber hinaus nennen die Befragten Dialog- und Beteiligungsformate wie Work-
shops, offene Diskussionsrunden, Feedbackformate oder moderierte Austausch-
raume, in denen explizit Gber Sorgen, Erwartungen und personliche Betroffenheit
gesprochen wird. Empirischer Befund: Sinnvermittlung gelingt durch Raum fir
Emotionen und Unsicherheit; emotionale Akzeptanz entsteht durch Ernstneh-
men, nicht durch Beschwichtigung.

Ein weiterer wiederkehrender Punkt ist das sichtbare Vorleben durch Fihrungs-
krafte. FUhrungskrafte nutzen selbst neue Technologien, sprechen offen Uber
Lernprozesse und Unsicherheiten und zeigen die Bereitschaft, sich weiterzuent-
wickeln. Empirischer Befund: Fuhrung wirkt empirisch als emotionaler Orientie-
rungsanker; glaubwirdiges Verhalten hat starkeren Einfluss als formale Bot-
schaften.

Intentionale Dimension

Bei der intentionalen Dimension (,der KI-Change ist machbar) zeigt die Auswer-
tung, dass die befragten Unternehmen die Machbarkeit vor allem Uber konkrete
strukturelle, organisatorische und ressourcenbezogene MalRnahmen herstellen.
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Ein haufig genannter Ansatz ist die inkrementelle Implementierung, also die kon-
trollierte und schrittweise Umsetzung Uber Pilotprojekte, Testphasen und klar ab-
gegrenzte Anwendungsfélle — aber auch das Setzen realistischer Ziele. Neue
Technologien werden nicht flachendeckend eingefiihrt, sondern zunachst in
Uberschaubaren Settings erprobt. Empirischer Befund: Machbarkeit wird dann
wahrgenommen, wenn der Change kleinschrittig und risikoarm gestaltet ist;
groRe, abstrakte Transformationsschritte wirken hingegen tberfordernd.

Ein zweiter zentraler Punkt ist die Bereitstellung von Zeit, Ressourcen und Un-
terstlitzung im Arbeitsalltag. Mehrere Aussagen verweisen darauf, dass Mitarbei-
tende Zeit zum Lernen, Ausprobieren und Anpassen benétigen und dass neue
Technologien nicht ,nebenbei* eingefiihrt werden dirfen. Empirischer Befund:
Veranderungsbereitschaft schlagt nur dann in Handlungsfahigkeit um, wenn Or-
ganisationen realistische Rahmenbedingungen schaffen; fehlende Ressourcen
fuhren zu Blockade statt Umsetzung.

Ein weiterer wiederkehrender Aspekt ist die Qualifizierung und praktische Befa-
higung der Mitarbeitenden. Schulungen, Trainings und begleitende Lernformate
werden genannt, wobei der Fokus weniger auf abstraktem Wissen als auf kon-
kreter Anwendungskompetenz liegt. Empirischer Befund: Mitarbeitende erleben
den Change als machbar, wenn sie sich kompetent und handlungsfahig fiihlen;
Wissen ohne Anwendung bleibt wirkungslos.

3.4.6 Personal- und Vendor-Management im technologischen Wandel

Die bisherigen Analysen haben gezeigt, dass die erfolgreiche Einfiihrung Kl-ba-
sierter Technologien nicht allein von technologischen Entscheidungen oder orga-
nisationalen Change-MalRnahmen abhangt, sondern malfdgeblich von der Akzep-
tanz, Motivation und Handlungsfahigkeit der beteiligten Menschen getragen wird.
Aufbauend auf den psychologischen Dimensionen des Wandels (Kognition,
Emotion, Intention) riickt in diesem Abschnitt daher das Personal- und Bezie-
hungsmanagement als zentraler Gestaltungshebel der Kl-Transformation in den
Fokus.

Vor dem Hintergrund eines zunehmend wissens-, technologie- und projektgetrie-
benen Arbeitsumfelds stellt sich fir Unternehmen der Translationsbranche die
Frage, welche personellen Voraussetzungen, Beziehungen und Bindungs-
mechanismen notwendig sind (Runde 3: Item 8-13), um im technologischen
Wandel leistungsfahig, lernfahig und wettbewerbsfahig zu bleiben. Dabei betrifft
der Wandel nicht nur festangestellte Mitarbeitende, sondern in besonderem
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Male auch externe Leistungstrager, insbesondere Freelancer, die einen wesent-
lichen Bestandteil der Wertschépfung darstellen.

Dieser Abschnitt untersucht daher, wie Unternehmen ihre personalbezogenen
Strategien entlang des Kl-induzierten Wandels ausrichten. Im Zentrum stehen
zunachst Fragen der Personalauswahl und -zusammensetzung, insbesondere
die Rolle von Personlichkeitseigenschaften im Recruiting festangestellter Mitar-
beitender sowie deren mdgliche Relevanz fir den Umgang mit Unsicherheit, Ler-
nen und technologischer Veranderung. Daran anschlieRend wird betrachtet, ob
und wie vergleichbare Uberlegungen im Vendor-Management eine Rolle spie-
len.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf dem Personalmarketing und der Mitarbei-
terbindung. Analysiert wird, mit welchen MaRnahmen Unternehmen gezielt jene
Mitarbeitenden binden, die im technologischen Wandel als besonders wertvoll
wahrgenommen werden, und wie neue Talente am Arbeitsmarkt identifiziert und
gewonnen werden sollen. Erganzend wird das Freelancer Relationship Ma-
nagement betrachtet, da gerade im Kontext projektbasierter, hybrider Wert-
schopfungsmodelle die Qualitat und Stabilitat externer Beziehungen an strategi-
scher Bedeutung gewinnt. Untersucht wird, ob Unternehmen spezifische Mal3-
nahmen zur Bindung und Gewinnung von Freelancern einsetzen, die den tech-
nologischen Wandel aktiv unterstiitzen kdnnen.

Ziel ist es, aufzuzeigen, wie Personal-, Beziehungs- und Talentmanagement im
Kontext der KI-Transformation neu gedacht und gestaltet werden, welche impli-
ziten Annahmen Uber ,passende“ Personlichkeitsmerkmale, Rollen und Bezie-
hungen sichtbar werden und wie diese mit den zuvor analysierten psychologi-
schen und organisationalen Erfolgsfaktoren des Change-Managements zusam-
menwirken. Die Ergebnisse liefern damit eine wichtige Bricke zwischen individu-
eller Akzeptanz, organisationaler Transformation und strategischer Personalpoli-
tik im Zeitalter Kiinstlicher Intelligenz.

3.4.6.1 Personlichkeitseigenschaften

Zunachst wurde gefragt, ob Persdnlichkeitseigenschaften (Runde 3: Item 8, 9)
relevant flr Personalentscheidungen bei Festangestellten sind und auch mittels
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Personlichkeitstests (z. B. nach Big5)® Einfluss auf das Personal-Recruiting neh-
men. Nur zwei der befragten Unternehmen haben dies verneint, alle anderen ha-
ben dies bestatigt — zwei Unternehmen (tendenziell eher gréRere) verweisen
auch explizit auf den Einsatz von Personlichkeitstest.

Die Aussagen lassen erkennen, dass die Einschatzung uber Personlichkeitsei-
genschaften zwar wertvoll, aber eher nicht methodisch, sondern informell Gber
z. B. Interviews, Beobachtungen im Arbeitsalltag oder Leistungsbeurteilungen er-
folgt. Als besonders zentral wird dabei Ubergreifend die Offenheit fir Erfahrungen
hervorgehoben. Neugier, Flexibilitdt, Innovationsfreude und die Bereitschaft,
neue Technologien — inshesondere Kl-gestitzte Tools — anzunehmen, gelten als
Schliisselkompetenzen in einem dynamischen Branchenumfeld. Ergénzend wer-
den Gewissenhaftigkeit (insbesondere Prozesstreue und Zuverlassigkeit), Ko-
operations- und Kommunikationsfahigkeit, Lern- und Veranderungsbereitschaft,
Resilienz sowie Eigenverantwortung genannt. Insgesamt zeigt sich ein Verstand-
nis von Personlichkeit weniger als Selektionsinstrument, sondern vielmehr als
Grundlage fir eine passgenaue Einbindung von Mitarbeitenden in Verande-
rungsprozesse und fur kollaboratives Lernen im Rahmen des Change-Manage-
ments.

Anders als bei festangestellten Mitarbeitenden werden im Vendor-Management
die Personlichkeitsmerkmale aktuell nicht intensiv bewirtschaftet. Acht Unterneh-
men geben an, dass sie keine entsprechenden Malinahmen ergreifen, sondern
sich auf die klassischen Auswabhlkriterien konzentrieren (z. B. Sprachkompetenz,
Fachkenntnisse, Zuverlassigkeit). Drei tendenziell eher gréflere Unternehmen
benennen Malinahmen, wobei allerdings nicht ersichtlich ist, wie diese in Bezug
zu den befragten Personlichkeitseigenschaften stehen. Es ist daher nicht auszu-
schlieen, dass dieses Item (Runde 3: ltem 9) missverstanden wurde. Die Aus-
sagen passen eher zu Item 13 in Runde 3, worauf auch einige der Befragten
hingewiesen haben. Ein Unternehmen verweist beispielsweise auf Soft Skills, die
bei externen Linguisten situativ geprift werden, etwa im Rahmen von Testpha-
sen. Zwei Unternehmen haben strukturierte Ansatze etabliert, beispielsweise

88  Die Veranderungsbereitschaft von Individuen steht in engem Zusammenhang mit Persénlichkeitsmerkmalen der Big Five. Be-
sonders Offenheit fiir Erfahrungen erweist sich als zentraler positiver Pradiktor, da sie mit Neugier, Innovationsfreude und kog-
nitiver Flexibilitdt einhergeht. Gewissenhaftigkeit wirkt ambivalent: Sie unterstitzt eine strukturierte Umsetzung von Veranderun-
gen, kann jedoch durch starke Routineorientierung hemmend wirken. Extraversion férdert Veranderungsbereitschaft tendenziell,
da extravertierte Personen Wandel aktiver mitgestalten. Vertraglichkeit zeigt gemischte Effekte, abhéngig davon, ob Teamorien-
tierung oder Konfliktvermeidung tiberwiegt. Neurotizismus wirkt hingegen negativ, da erhdhte Angstlichkeit und Stressanfalligk eit

haufig zu Unsicherheit und Widerstand gegeniiber Veranderungen fiihren.
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durch Kl-Zertifizierungen, Schulungsangebote, Champion-Netzwerke, regelma-
Rige Informationsformate sowie vertragliche Regelungen zur ethischen und si-
cheren Nutzung von KI.

3.4.6.2 MaBRnahmen im Personal-Marketing

Personalmarketing bezeichnet die strategische und operative Ausrichtung aller
MaRnahmen, mit denen ein Unternehmen geeignete Mitarbeitende gewinnt (ex-
tern), bindet (intern) und langfristig motiviert, indem es sich als attraktiver Arbeit-
geber positioniert. Im Kontext der digitalen Transformation umfasst dies gezielt
Fach- und Nachwuchskrafte, die beispielsweise Uber digitale Kompetenzen,
Lernbereitschaft und Veranderungsfahigkeit verfigen. Die befragten Unterneh-
men erhielten zur Anregung eine umfangreiche Liste an Beispielen fir interne
und externe MaRnahmen im Personalmarketing.

Die befragten Unternehmen setzen zur Bindung von Mitarbeitenden, die im tech-
nologischen Wandel als besonders wertvoll wahrgenommen werden (Runde 3:
Item 10), auf ein breites Blindel an MaRnahmen, das sowohl strukturelle als auch
kulturelle Aspekte umfasst. Im Vordergrund stehen insbesondere Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsangebote, darunter interne und externe Schulungen
(z. B. zu KI-Themen), strukturierte Entwicklungsgesprache sowie klar definierte
Karrierepfade mit Trainings- und Zertifizierungsstufen. Mehrere Unternehmen
betonen die Bedeutung, technologisch affine Mitarbeitende gezielt zu identifizie-
ren und durch Talent-Reviews, individuelle Entwicklungsprogramme oder neue
Verantwortungsbereiche langfristig zu férdern.

Darlber hinaus spielen Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitdt eine zentrale Rolle.
Flexible Arbeitszeiten, Homeoffice-Optionen und in einzelnen Fallen auch Sab-
baticals werden als wichtige Faktoren genannt, um Motivation, Zufriedenheit und
Bindung zu starken. Ergédnzend dazu heben die Unternehmen die Bedeutung von
Wertschatzung und Anerkennung hervor, etwa durch Lob flr Leistungen, erhdhte
Sichtbarkeit, erweiterte Aufgabenbereiche oder Beteiligungsmodelle, bei denen
Mitarbeitende aktiv in Entscheidungen und Ideenmanagement eingebunden sind.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der aktiven Einbindung in strategische und
zukunftsweisende Projekte. Die frihzeitige Beteiligung an Innovations- und
Transformationsinitiativen sowie die Mitarbeit in funktionsubergreifenden Teams
werden als wirksame Mittel gesehen, um Identifikation, Verantwortungsiber-
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nahme und Veranderungsbereitschaft zu férdern. Flankiert werden diese Mal3-
nahmen durch transparente Kommunikation, regelmafliges Feedback sowie ein
teamorientiertes Arbeitsumfeld mit flachen Hierarchien.

Gleichzeitig zeigen einzelne Aussagen, dass bislang noch nicht alle Unterneh-
men Uber explizit auf den technologischen Wandel zugeschnittene Bindungsstra-
tegien verfugen. In diesen Fallen wird jedoch zunehmend erkannt, dass techno-
logisch aufgeschlossene Mitarbeitende kinftig starker eingebunden und gezielt
entwickelt werden mussen, um ihre Kompetenzen nachhaltig im Unternehmen zu
verankern.

Konkreter hinterfragt, wie neue Talente am Arbeitsmarkt identifiziert und gewon-
nen werden (Runde 3: Item 11), zeigen die Aussagen der Unternehmen ein ins-
gesamt sehr heterogenes und stark kontextabhangiges Vorgehen. Wahrend ei-
nige (tendenziell eher gréliere) Organisationen bereits Uber strukturierte und pro-
aktive Rekrutierungsstrategien verfiigen, verfolgen andere derzeit bewusst keine
oder nur eingeschrankte MalRnahmen, etwa aufgrund geringer Fluktuation oder
eines wirtschaftlich angespannten Umfelds. In diesen Fallen liegt der Fokus pri-
mar auf der Weiterentwicklung und Bindung bestehender Mitarbeitender, anstatt
auf externer Talentakquise.

Unternehmen mit aktiver Talentstrategie setzen vor allem auf Netzwerk- und Be-
ziehungsorientierung. Genannt werden Networking-Veranstaltungen, die Teil-
nahme an Fach- und Technologiekonferenzen sowie Kooperationen mit Univer-
sitaten, Bootcamps und akademischen Partnern. Besonders hervorgehoben wer-
den Campus-Programme, um gezielt Einfluss auf Curricula akademischer Part-
ner zu nehmen. Dies diene als zentraler Rekrutierungskanal flr neue Mitarbei-
tende. Erganzt werden diese Ansatze durch Employer-Branding-Maf3nahmen,
wertorientierte Kommunikation, Mitarbeiterempfehlungs- und Botschafterpro-
gramme sowie Stellenanzeigen, die explizit technikaffine, neugierige und lernbe-
reite Talente adressieren.

Darlber hinaus spielt die transparente Kommunikation der technologischen Aus-
richtung, insbesondere im Hinblick auf Digitalisierung und Ki, eine wichtige Rolle.
Unternehmen betonen, dass die Veranschaulichung der eigenen Kl-Strategie,
Zukunftsvision und Weiterentwicklungsmaoglichkeiten ein zentrales Instrument
darstellt, um geeignete Talente anzusprechen. Einzelne Organisationen verfol-
gen zudem einen strategischeren Ansatz, indem spezialisierte Rollen (z. B. stra-
tegische Beschaffung oder Talentmanagement) etabliert werden, um zuklinftige
Kompetenzbedarfe friihzeitig zu identifizieren.
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Insgesamt wird deutlich, dass die Gewinnung neuer Talente im technologischen
Wandel bislang nicht flachendeckend systematisch verankert ist, sondern stark
von UnternehmensgrofRe, Marktsituation und strategischer Priorisierung ab-
hangt. Gleichzeitig zeigt sich bei mehreren Unternehmen ein wachsendes Be-
wusstsein dafur, dass technologische Kompetenzprofile kiinftig gezielt adressiert
und langfristig aufgebaut werden mussen.

3.4.6.3 MaBRnahmen im Vendor-Management

Vergleichbar mit dem Personalmarketing fiir Festangestellte wurden MalRnah-
men zur Bindung von wertvollen Freiberuflern hinterfragt (Runde 3: Item 12). Die
Aussagen zeigen, dass ein Grofiteil der Unternehmen gezielte Mallnhahmen zur
Bindung wertvoller Freelancer einsetzt, wenngleich deren Ausgestaltung variiert.

Zentrale Ansatzpunkte sind vor allem eine beziehungsorientierte Zusammenar-
beit und eine professionelle, transparente Kommunikation. Viele Unternehmen
betonen die Bedeutung persoénlicher Ansprechpartnerinnen und Ansprechpart-
ner, klar kommunizierter Erwartungen, Ziele und Deadlines sowie regelmaRiger
Feedback-Zyklen oder projektbezogener Evaluationen. Diese Elemente werden
als Grundlage fur Vertrauen, Verlasslichkeit und langfristige Kooperationen ge-
sehen.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der frihzeitigen Einbindung von Freelancern
in neue Tools, Prozesse und technologische Entwicklungen, insbesondere im
Zusammenhang mit KI-Workflows. Der Zugang zu internen Schulungen, KI-Tu-
torials, Webinaren, Meetups oder sogenannten , Tech-Briefings® wird als wichti-
ger Bindungsfaktor genannt, da er sowohl den Kompetenzaufbau als auch die
Identifikation mit dem Auftraggeber fordert. In diesem Kontext werden auch Kil-
Zertifizierungen, Champion-Rollen®® oder Drop-In-Clinics®® hervorgehoben, die
die Zusammenarbeit zwischen internen und externen Mitarbeitenden weiter in-
tensivieren.

Daruber hinaus setzen mehrere Unternehmen auf strukturelle Bindungsinstru-
mente, wie den Aufbau von Preferred-Freelancer-Pools, Retainer-Modelle®! oder

89  Formalisierte Multiplikatoren-, Vorreiter- oder Botschafterrollen, die gezielt neue Themen, Technologien oder Veranderungen
vorantreiben.

90 Offene, niedrigschwellige Lern- und Austauschformate, bei denen Mitarbeitende oder externe Partnerinnen und Partner ohne
feste Anmeldung spontan Unterstiitzung zu konkreten Fragestellungen erhalten kénnen (Drop-in-Clinics: Einrichtungen, die ohne
Termin besucht werden kénnen).

91 Vertragliche Vereinbarung, bei der ein Auftraggeber einem externen Partner ein fixes Entgelt zahlt, um dessen bevorzugte Ver-

fligbarkeit, priorisierte Leistungserbringung oder langfristige Zusammenarbeit sicherzustellen.
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die Bildung kundenbezogener, hybrider Teams aus internen und externen Lingu-
isten. Erganzt werden diese MalRnahmen durch benutzerfreundliche digitale Inf-
rastrukturen, etwa Freelancer-Portale fir Auftragsmanagement, Abrechnung und
Feedback, mit dem Ziel, administrative Hurden zu reduzieren und die Zusam-
menarbeit effizient zu gestalten.

Trotz dieser Uberwiegend positiven Befunde geben einzelne Unternehmen an,
bislang keine spezifischen Mallnahmen zur gezielten Freelancer-Bindung etab-
liert zu haben. Insgesamt wird jedoch deutlich, dass erfolgreiche Bindung weni-
ger uber formale Instrumente als Uber den ,menschlichen Faktor®, respektvolle
Zusammenarbeit, Anerkennung und partnerschaftliches Handeln erreicht wird —
Aspekte, die von Freelancern wiederholt als entscheidend fir langfristige Koope-
rationen hervorgehoben werden.

Mit der Frage ,Mit welchen MaRnahmen versuchen Sie, spezifische Freelancer
zu gewinnen, die Sie im technologischen Wandel unterstitzen kénnen?“ (Runde
3: ltem 13) wird deutlich, dass die Frage zu ,Personlichkeitseigenschaften der
Freelancer” (Runde 3: Iltem 9) missverstanden wurde und die dortigen Antworten
mit Item 13 (Runde 3) korrespondieren, worauf auch vereinzelt hingewiesen wird.

Die Antworten der Unternehmen zeigen ein uneinheitliches Vorgehen bei der ge-
zielten Gewinnung von Freelancern, die den technologischen Wandel — insbe-
sondere im Kontext von Kl — unterstitzen kénnen. Wahrend einzelne Unterneh-
men bereits strukturierte und strategische MaRnahmen etabliert haben, verzich-
ten andere bislang vollstandig auf eine technologiebezogene Ausrichtung im
Freelancer-Recruiting oder sehen hierfir aktuell keinen Bedarf.

Unternehmen mit einem proaktiven Ansatz setzen vor allem auf ein systemati-
sches Lieferanten- und Vendor-Management. Dazu zahlen die gezielte Identifi-
kation strategisch relevanter Freelancer Uber Preferred- oder ,Next Level“-
Vendor-Pools, personliche Betreuung durch feste Ansprechpartnerinnen und An-
sprechpartner sowie eine enge Zusammenarbeit mit strategischer Beschaffung
zur frihzeitigen Ermittlung zukinftiger Kompetenzbedarfe. Ergdnzend werden
klare Erwartungen, transparente Kommunikation sowie regelmaRige Feedback-
und Evaluationsmechanismen als zentrale Instrumente genannt. Mehrere Unter-
nehmen betonen zudem die Bedeutung, sich bewusst als technikoffener und in-
novationsorientierter Auftraggeber zu positionieren, etwa durch transparente
Kommunikation zur Rolle von Kl, durch prazise Projektbeschreibungen oder
durch einen professionellen Onboarding-Prozess.
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Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Qualifizierung und Integration technolo-
gieaffiner Freelancer. Genannt werden Schulungs- und Supportangebote, Webi-
nare, Meetups sowie die friihzeitige Einbindung externer Partnerinnen und Part-
ner in neue Tools, Prozesse oder KI-Workflows. In einzelnen Fallen werden dar-
Uber hinaus ethische und regulatorische Aspekte systematisch adressiert, etwa
durch Sorgfaltspflichten, gemeinsame KIl-Standards, leistungsbezogene KPls
oder entsprechende Vertragsklauseln zur Datensicherheit und verantwortungs-
vollen KI-Nutzung.

Demgegeniber geben mehrere Unternehmen an, aktuell keine gezielten Mal3-
nahmen zur Gewinnung solcher Freelancer durchzufiihren. Grinde hierfir sind
eine ausreichende Bewerberlage durch Weiterempfehlungen, eine bewusste Fo-
kussierung auf interne Kompetenzentwicklung oder ein traditionelles Auswahl-
verstandnis, das primar auf Sprachkompetenz, Fachgebiet und Preis ausgerich-
tet ist. Insgesamt wird deutlich, dass die gezielte Rekrutierung technologieaffiner
Freelancer im Wandel zwar von einigen Unternehmen strategisch adressiert
wird, jedoch bislang nicht flachendeckend etabliert ist und stark von Unterneh-
mensstrategie, Marktsituation und Reifegrad der digitalen Transformation ab-
hangt.

3.4.7 2Zwischenfazit: Hypothesen H38 — H119

Unter Berlcksichtigung der Forschungsfragen in Kapitel 1.2 sowie der theoreti-
schen Grundlagen bzw. Erklarungsansatze in Kapitel 2 lassen sich aus den em-
pirischen Befunden des Kapitels 3.4 folgende Hypothesen ableiten, aufgrund des
Umfangs nach Kapitel strukturiert:

Kapitel 3.4.1

His Widerstand gegen Kl-Technologien in Organisationen entwickelt sich nicht
sprunghaft, sondern prozessual entlang einer Eskalationslogik von gerin-
gem zu mafdigem Widerstand.

Hsg Widerstand gegen KI-Technologien ist weniger Ausdruck grundsatzlicher
Technologieablehnung als Ergebnis von Unsicherheit, wahrgenommener
Betroffenheit und unzureichender Sinnzuschreibung im Transformationspro-
zess.

Hso Geringer Widerstand gegen Kl-Technologien fungiert als friihe Warnstufe,
die aufgrund ihrer geringen Sichtbarkeit (z. B. Trivialisierung, Sarkasmus,
kritisches Nachfragen, Gerilichte) aber Gibersehen werden kann.
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Ha4

Haz

Has

Haa

Has

Hae

Ha7

Has

Hao

Hso

Werden frihe Signale eines geringen Widerstands nicht aktiv bearbeitet, er-
hoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass der Widerstand wachst.

Starker werdender Widerstand gegen Kl-Technologien wird haufig als tech-
nologische Ablehnung interpretiert, stellt jedoch im Veranderungsprozess
eher ein Indiz flr unzureichend bearbeitete friihe Widerstandsphanomene
dar (z. B. wahrgenommene Unsicherheit, Betroffenheit, Sinnhaftigkeit).

Geringer Widerstand gegen Kl-Technologien wird in Organisationen haufig
nicht als Widerstand erkannt, sondern als sachliche Kritik, Humor oder prag-
matische Distanz interpretiert und dadurch systematisch unterschatzt.

Der Ubergang von geringem zu maRigem Widerstand ist durch die kollektive
Verdichtung individueller Zweifel sowie durch explizite Sinn-, Macht- und Le-
gitimitatskonflikte gekennzeichnet.

Informelle Kommunikationsraume (z. B. Geriichte, Cliquen, informelle Netz-
werke) fungieren als zentrale Verstarker und Katalysatoren von Wider-
standsdynamiken im Kontext der Einflhrung von Kl-Technologien.

Mit zunehmendem Widerstandsniveau gewinnen passiv-nonverbale Wider-
standsformen (z. B. reduzierte Beteiligung, Dienst nach Vorschrift, selektive
Umsetzung) an Bedeutung und entfalten eine hohe faktische Bremswirkung
auf Kl-Transformationsprozesse.

Eine frihzeitige Bearbeitung von Sinn-, Deutungs- und Vertrauensdefiziten
reduziert die Wahrscheinlichkeit einer Eskalation von geringem zu maRigem
Widerstand im Rahmen von KI-Einflihrungen.

Widerstand gegen Kl-Technologien unterscheidet sich zwischen Festange-
stellten und Freiberuflern weniger in seinem Ausmalf als in Form, Sichtbar-
keit und Begrindung.

Freiberufliche Ubersetzende zeigen tendenziell aktiven und verbal artikulier-
ten Widerstand, wahrend sich Widerstand bei festangestellten Ubersetzern
haufiger in passiv-nonverbalen Formen aufRert.

Der Grad der organisationalen Einbindung moderiert die Auspragung von
Widerstand gegen Kl-Technologien starker als der formale Beschaftigungs-
status (fest bzw. frei).

Okonomisch gepragte Unsicherheiten (z. B. Honorardruck, Substitutionsri-
siken) erhéhen bei Freiberuflern die Persistenz von Widerstand — auch nach
erfolgten Informations- und Schulungsmafnahmen.
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Hs

Hss

Partizipative Lern-, Dialog- und Einbindungsformate reduzieren Widerstand
bei Festangestellten wirksamer als bei Freiberuflern.

Widerstand gegen Kl-Technologien ist kontextabhangig und tritt in hoch-
spezialisierten Nischen (z. B. Pharma- oder Patentlbersetzung) starker auf
als in standardisierten Ubersetzungsdoménen.

Widerstand verlagert sich im Verlauf von Kl-Transformationsprozessen teil-
weise von Ubersetzenden hin zu prozess- und qualititsverantwortlichen
Rollen, die Uber implizite Steuerungsmacht verfiigen.

Kapitel 3.4.2

H55

Hse

H57

Innere Konflikte bei Mitarbeitenden entstehen im Kontext der Kl-Einflhrung
durch das gleichzeitige Erleben widerspruchlicher Wahrnehmungen und Er-
wartungen gegeniiber der Technologie.

Werden ambivalente innere Konflikte im Kontext der KI-Einfuhrung nicht ak-
tiv adressiert, erhdht sich die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich in spateren
Phasen zu manifestem Widerstand verdichten.

Widerstand gegen Kl-Einfiihrungen erwéachst primar aus dem inneren Kon-
flikt, dass Kl-Tools sowohl Arbeitsentlastung als auch Kontrollverlust und
Uberforderung bedeuten kénnen.

Je geringer das Verstandnis der Funktionsweise und Grenzen von Kl, desto
starker wird der innere Konflikt im Spannungsfeld zwischen Faszination und
Kontrollverlust ausgepragt.

Der innere Konflikt im Spannungsfeld ,Faszination versus Kontrollverlust*
hat eine deutlich héhere Widerstandswirkung als die Angst vor Bedeutungs-
verlust, Gefiihl der Austauschbarkeit und fehlender emotionaler Einbindung.

Kapitel 3.4.3

Heo

138

Festangestellte Mitarbeitende erreichen im organisationalen Transformati-
onsprozess aufgrund ihrer starkeren strukturellen Einbindung haufiger die
hinteren Phasen der Change-Kurve nach Streich (Akzeptanz, Engagement,
Integration) und beteiligen sich entsprechend aktiver an der Gestaltung des
Wandels.

Freiberufliche Mitarbeitende verbleiben im Transformationsprozess auf-
grund ihrer geringeren strukturellen Einbindung haufiger und langer in den
mittleren Phasen der Change-Kurve nach Streich (Angst, Unsicherheit,
Frustration).
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He:

Hes

Hea

Soziale und 6konomische Sicherheit begiinstigen bei festangestellten Mitar-
beitenden den Ubergang in adaptive Phasen der Change-Kurve.

Wahrgenommene Einkommens- und Rollensicherheitsrisiken verstarken bei
freiberuflichen Mitarbeitenden Angst- und Frustrationszustande im Kl-Wan-
del.

Transparente Kommunikation tber Kl-Strategien, Rollen und Verguitung un-
terstutzt freiberufliche Mitarbeitende dabei, Unsicherheit zu Gberwinden und
wieder handlungsfahig zu werden.

Strukturelle Einbindung und partizipative Mitgestaltungsmdglichkeiten (z. B.
Pilotprojekte, Feedback-Schleifen, Qualifizierungsangebote) erhéhen bei
freiberuflichen Mitarbeitenden die emotionale Stabilisierung und die Bereit-
schaft zur aktiven Mitwirkung im Transformationsprozess.

Kapitel 3.4.4

Hes

Hes

Heo

Hro

Je sichtbarer und erklarbarer Kl durch organisationale Artefakte (z. B. Schu-
lungen, Pilotprojekte, Kl-Labs, formalisierte Kommunikationsformate) einge-
fuhrt wird, desto hoher fallt die Akzeptanz des Kl-bezogenen Change-Pro-
zesses bei den Mitarbeitenden aus.

Organisationskulturelle Akzeptanz von Kl ist wahrscheinlicher, wenn Mitar-
beitende Gelegenheit erhalten, den Kl-Wandel in sozialen Interaktionen ge-
meinsam anhand positiver Riickmeldungen zu deuten.

Dialogische Kommunikationsformate moderieren den Zusammenhang zwi-
schen KI-Einfihrung und Widerstand, indem sie Mehrdeutigkeiten reduzie-
ren und gemeinsame Deutungsrahmen ermdglichen.

In feedbackschnellen Kulturen (z. B. work & play hard bzw. tough guy) er-
folgt die Integration von Kl-gestitzten Systemen schneller, da Lernen Uber
schnelle Rickmeldeschleifen (Trial-and-Error, Pilotierung) begtinstigt wird —
allerdings verbunden mit erhéhtem Leistungs- und Anpassungsdruck.

In feedbacklangsamen Kulturen (z. B. process culture bzw. bet your com-
pany) steigt die Akzeptanz von Kl vor allem dann, wenn Einfiihrungsschritte
stark validiert, formal abgesichert und qualitatsorientiert umgesetzt werden;
ohne diese Absicherung steigt die Zurlickhaltung bzw. selektive Nutzung.

In Hochrisiko-Kulturen (z. B. tough guy bzw. bet your company) auf3ert sich
Akzeptanz von Kl weniger in experimenteller Nutzung, sondern stérker in
formal legitimierter, regelkonformer und selektiv freigegebener Anwendung.
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Kapitel 3.4.5.1

H72

H7e

H77

Has2
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Je starker die Dringlichkeit fur KI-Einflhrung Uber externe Umweltanforde-
rungen (Markt, Wettbewerb, Kunden) legitimiert wird, desto hoher ist die
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden.

Eine daten- und zahlenbasierte Kommunikation (z. B. Kosten-, Effizienz-
und Performancevergleiche) erhéht die wahrgenommene Dringlichkeit star-
ker als abstrakte Zukunftsargumente.

Die Kommunikation von Nutzen, Erfolgsbeispielen und positiven Zukunfts-
bildern wirkt starker auf die Akzeptanz von Kl als angstbasierte oder zwang-
hafte Change-Kommunikation.

Je starker Bedrohungsnarrative aktiv positiv umgedeutet werden (Kl ist nicht
Substitution meiner Arbeit, sondern unterstiitzt mich), desto geringer sind
Widerstéande gegenuber K.

Widerstande gegen KI-Einflhrung stehen starker mit der Infragestellung
professioneller Selbstbilder als mit fehlenden technischen Kompetenzen in
Zusammenhang.

Je ausgepragter organisationale Stabilitats- und Kontrolllogiken, desto ge-
ringer ist die Experimentier- und Lernbereitschaft im Umgang mit KI.

Die Einflihrung von Kl wird umso erfolgreicher wahrgenommen, je starker
sie Uber formalisierte Managementstrukturen (Projektmanagement, Road-
maps, Gremien) gesteuert wird.

Organisationen mit institutionalisierten interdisziplindren Strukturen (inkl. ex-
terner Partnerinnen und Partner) erzielen eine héhere Passung von Kl zu
bestehenden Arbeitsprozessen als Organisationen mit rein funktionalen IT-
Strukturen.

Je starker Kl in Vision, Strategie und kulturelle Leitbilder eingebettet ist,
desto hoher ist die wahrgenommene Sinnhaftigkeit der Technologieeinfiih-
rung.

Die Akzeptanz von KI steigt signifikant, wenn Bedrohungsschmerzen Uber
narrative Sinnzuschreibungen bearbeitet werden.

Die Neudefinition von Rollen und Verantwortlichkeiten reduziert Wider-
stéande starker als reine Weiterbildungsmaflnahmen.
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Je starker Kl funktional eingehegt und kontrolliert eingefihrt wird, desto ge-
ringer ist kurzfristig der Widerstand, desto begrenzter bleibt jedoch ihr trans-
formatives Potenzial.

Die Sichtbarmachung von KI-Erfolgen tber KPIs erhéht Akzeptanz und Mo-
tivation starker als qualitative Erfolgserzahlungen allein.

Kontinuierliche und organisationsweite zugangliche Kommunikation von
Fortschritten steigert die dauerhafte Nutzung neuer Technologien.

Quick Wins und Vorher-Nachher-Vergleiche erhdhen Akzeptanz starker als
aggregierte Leistungskennzahlen.

Neue technologische Prozesse werden nachhaltiger genutzt, wenn sie ver-
bindlich in Regeln, Standards und Prozesse integriert sind.

Das Vorleben durch Fihrungskrafte und die wiederholte kommunikative
Normalisierung neuer Arbeitsweisen reduzieren die Wahrscheinlichkeit ei-
nes Rickfalls in alte Routinen.

Die Kombination aus kontinuierlicher Qualifizierung und Monitoring sichert
die Verstetigung neuer Technologien wirksamer als Qualifizierung oder Kon-
trolle allein.

Kapitel 3.4.5.2

Hoo

Hoa

Die Veranderungsbereitschaft von Mitarbeitenden im KI-Change steigt sig-
nifikant, wenn kognitive, emotionale und intentionale Bewertungen gleich-
zeitig positiv ausgepragt sind.

Die kognitive Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als unerlasslich
wahrgenommen) steigt bei Mitarbeitenden, je kontinuierlicher und dialogori-
entierter die Kommunikation zur Notwendigkeit eines KI-Changes erfolgt.

Die kognitive Akzeptanz fur einen Change (Wandel wird als unerlasslich
wahrgenommen) wird bei Mitarbeitenden allein durch abstrakte Begriindun-
gen wenig gesteigert.

Die kognitive Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als unerlasslich
wahrgenommen) steigt bei Mitarbeitenden durch die Vermittlung von
Change-Stories und konkreten KI-Anwendungsfallen.

Die kognitive Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als unerlasslich
wahrgenommen) bei Mitarbeitenden steigt, wenn dessen Notwendigkeit
durch dufleren Handlungsdruck mit Marktfakten gerahmt wird.
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Ho7

Hos

HQQ

Hio00

H1o1

H1o2

H103

Hi1o0s

Hios
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Die emotionale Akzeptanz fir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitar-
beitenden wird durch erfahrungsbasierte Change-Botschaften und Peer-to-
Peer-Kommunikation aus dem Kollegenkreis starker getriggert, als durch
reine Managementkommunikation.

Die emotionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitar-
beitenden wird durch Einbettung in ein glaubwuirdiges Zukunftsnarrativ (Vi-
sion) gesteigert.

Die emotionale Akzeptanz fur einen Change (Wandel begeistert) bei Mitar-
beitenden steigt mit dem aktiven Erleben und der Einbindung in Pilot- und
Erprobungsphasen.

Die emotionale Akzeptanz fur einen Change (Wandel begeistert) bei Mitar-
beitenden Iasst sich durch gezielte Dialogformate erhdhen, in denen Sorgen,
Erwartungen und individuelle Betroffenheiten offen thematisiert werden.

Die emotionale Akzeptanz fir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitar-
beitenden steigt durch glaubwirdiges Vorleben von Kl-Nutzung durch die
Fuhrungskrafte.

Die intentionale Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als machbar
wahrgenommen) bei Mitarbeitenden steigt, wenn Kl inkrementell und pilot-
basiert eingefuihrt wird, statt unmittelbar flachendeckend.

Die intentionale Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als machbar
wahrgenommen) bei Mitarbeitenden wird durch unrealistische Zielvorgaben
erheblich beeintrachtigt.

Die intentionale Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als machbar
wahrgenommen) bei Mitarbeitenden steigt mit der Bereitschaft des Mana-
gements, notwendige Ressourcen bereitzustellen.

Die intentionale Akzeptanz fir einen Change (Wandel wird als machbar
wahrgenommen) bei Mitarbeitenden wird durch eine gezielte praktische Be-
fahigung in Bezug auf Qualifikation und Entscheidungsbefugnisse gestei-
gert.

Widerstand gegenuber Kinstlicher Intelligenz in Organisationen ist weniger
auf grundsétzliche Ablehnung, sondern starker auf emotionale Uberforde-
rung, Sinnunsicherheit und Identitatsfragen zurtickzufihren.

Werden Festangestellte kollaborativ, kontinuierlich und konstruktiv in strate-
gische Uberlegungen (z. B. Geschéaftsmodelle, Rollenkonzepte) sowie in
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operative MalRnahmen (z. B. Schulungen, Testphasen) eingebunden, redu-
ziert sich ihr Widerstand gegentber Veranderungen signifikant.

H10s Der Widerstand von Freiberuflern sinkt, wenn sie partnerschaftlich in Veran-
derungen eingebunden werden und dabei wirtschaftliche Sicherheit sowie
Entwicklungsperspektiven erhalten.

H1o7 Die Veranderungsbereitschaft von Mitarbeitenden gegenuiber Kl steigt,
wenn sie den Wandel gleichzeitig als kognitiv sinnvoll, emotional positiv und
praktisch machbar wahrnehmen.

H10s Angst vor Bedeutungsverlust korreliert negativ mit der empfundenen Selbst-
wirksamkeit im Umgang mit KI-Systemen.

Kapitel 3.4.6

H109 Zu den Future Skills der Translationsbranche gehoéren in erster Linie die
Post-Editing-Kompetenz, Technologische Versiertheit, Kl-unterstiitzte Qua-
litdtssicherung sowie Change- und Lernbereitschaft, erganzt durch kulturelle
und kontrastive Sprachkompetenz, Daten- und Informationskompetenz,
Workflow-Denken sowie Kommunikations- und Beratungskompetenz.

H110 Im Kontext des technologischen Wandels werden von den Big-Five-Dimen-
sionen insbesondere Offenheit flr Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und
Vertraglichkeit als wertvoll angesehen, da sie Neugier, Lern- und Verande-
rungsbereitschaft, Zuverlassigkeit sowie kooperative Handlungsfahigkeit im
Umgang mit neuen Technologien fordern.

H111 Die Bertcksichtigung von Personlichkeitseigenschaften im Recruiting erfolgt
Uberwiegend noch informell (z. B. Gber Interviews und Beobachtungen) und
nur selten Uber standardisierte Personlichkeitstests.

Hi112 Personlichkeitseigenschaften spielen im Vendor-Management kaum eine
Rolle und werden dort auch nicht systematisch berticksichtigt.

H113 Die Bindung technologisch affiner Mitarbeitender wird primar durch Weiter-
bildung, Entwicklungsmdglichkeiten, Einbindung in strategische Projekte
und Wertschatzung gefordert.

H114 Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitat wirken als zentrale Bindungsfaktoren flr
Mitarbeitende im Kontext des technologischen Wandels.

Hi1s5 Die externe Gewinnung neuer Talente im technologischen Wandel erfolgt
haufig reaktiv oder situativ und ist bislang nicht flachendeckend strategisch
verankert.

143



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

H14s Die transparente Kommunikation der Kl-Strategie und technologischen Zu-
kunftsvision erhoht die Attraktivitat des Unternehmens fur technikaffine Ta-
lente.

H.47 Die Bindung wertvoller Freelancer basiert weniger auf formalen Instrumen-
ten als auf beziehungsorientierter Zusammenarbeit, Vertrauen und partner-
schaftlicher Kommunikation.

Hi1¢ Unternehmen, die Freelancer frihzeitig in neue Technologien, Tools und
Lernformate einbinden, erreichen eine starkere Identifikation und langfristi-
gere Bindung externer Leistungstrager.

H119 Die Einwirkung auf die Curricula akademischer Bildungstrager und spezifi-
sche Campus-Programme foérdert die Chance bei der Identifizierung und Ge-
winnung neuer Talente.
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4  Auswertung der Hypothesen

4.1 Bewertung des geplanten Vorgehens

Die ausgewahlten Expertinnen und Experten erwiesen sich nicht nur als pas-
sende Interviewpartnerinnen und -partner, sondern auch als engagierte Teilneh-
mende der Studie. Die Gelegenheit, offene Fragen zu beantworten, wurde — mit
wenigen Ausnahmen — sehr ausflhrlich genutzt. Gleichzeitig zeigte sich auch
eine eher geringe Varianz in den vertretenen Standpunkten und deren Darstel-
lung. Die geringe Streuung bzw. niedrige Auspragungsvielfalt in den dargestell-
ten Standpunkten kann auf eine ahnliche fachliche Sozialisation der Befragten
oder auf ein weitgehend einheitliches Problemverstandnis hindeuten. Die hohe
Ubereinstimmung der Aussagen kénnte auch auf eine erreichte inhaltliche Da-
tensattigung hinweisen.*?

Damit erwies sich die urspriinglich geplante Vorgehensweise einer datennahen,
nicht Kategorie gestitzten Auswertung des Datenmaterials als gangbarer Weg.
Unmittelbar aus den empirischen Befunden wurden konsensorientiert Hypothe-
sen entwickelt, ohne dass eine Konfliktcodierung nétig wurde. Die Auswertung
der empirischen Befunde konzentrierte sich daher auf die unmittelbare Heraus-
arbeitung dieser weitgehend einheitlichen Problemverstandnisse und es wurden
119 Hypothesen entwickelt.®

Auf Grundlage der Befunde wurde deutlich, dass die urspriinglich zugrunde ge-
legte Zielgruppenorientierung zu eng gefasst war. Die Auswertung dieses umfas-
senden Hypothesenkonstrukts Uber ein breit gefachertes Zielgruppenspektrum
macht daher eine spezifische methodische Vorgehensweise erforderlich, die im
Folgenden naher erlautert wird.

92  Es gibt keine Hinweise darauf, dass die begrenzte Varianz methodisch bedingt ist — beispielsweise durch eine bewusst einge-
grenzte Stichprobenauswahl oder durch suggestive Fragestellungen.

93  Der Vollstandigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass aus wissenschaftlicher Sicht die Entwicklung der Hypothesen im Rah-
men dieser Studie induktiv-explorativ erfolgte und die vorliegenden Ergebnisse daher lediglich als vorldufige Annahmen zu ver-
stehen sind. Eine empirische Uberpriifung und Absicherung der Gilltigkeit dieser Hypothesen war nicht Gegenstand der Unter-
suchung und kann folglich nicht als gewahrleistet gelten. Eine entsprechende Validierung wére im Rahmen eines deduktiv-

explanativen Forschungsdesigns, beispielsweise mittels einer quantitativ-statistischen Befragung, vorzunehmen.
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4.2 Methodische Prazisierung des Forschungsdesigns

Erst mit Kenntnis der empirischen Befunde wurde deutlich, dass das Forschungs-
design bezuglich der Zielgruppen angepasst werden musste und mit welcher Me-
thodik die Ableitung von Handlungsempfehlungen konkret erfolgen konnte.

4.21 Zielgruppen-Anpassung

Die Handlungsempfehlungen zur Transformation der Translationsbranche im
Zeitalter Kunstlicher Intelligenz war urspringlich auf erfolgversprechende Reak-
tionsmuster ausgerichtet, adressiert an die Zielgruppen der Sprachdienstleisten-
den sowie Studierende der Translationswissenschaften (vgl. Kapitel 1.2). Die em-
pirischen Befunde habe jedoch gezeigt, dass aus Sicht der befragten Translati-
ons-Dienstleister auch andere Akteure einzubeziehen sind.

Dazu gehdren Intermediationsakteure mit ihrer Aufgabe, Wissen, Interessen
und Deutungen innerhalb der Translationsbranche zu vermitteln, zu strukturieren
und zu verbreiten. Als intermediare Akteure werden im weiteren Verlauf die Hoch-
schulen, Verbande bzw. Interessenvertretungen, Beratung und Presse betrach-
tet. DarUber hinaus sind es die Arbeitsmarktakteure, zu denen bereits die ge-
nannten Studierenden bzw. Studieninteressierten gehoéren, aber auch Arbeitssu-
chende (Festanstellung) und Freiberufler der Translationsbranche.

Die adressierten Zielgruppen fir die Handlungsempfehlungen umfassen damit:

e Sprachdienstleistende
e Intermediationsakteure

o Hochschulen (neu)
o Verbande (neu)
o Beratende (neu)
o Presse (neu)

e Arbeitsmarktakteure
o Studierende (bzw. Studieninteressierte)
o Arbeitssuchende (in Festanstellung) (neu)
o Freiberufler (neu)

Zur Auswertung des umfassenden Hypothesenkonstrukts wurde fiir diese Ziel-
gruppen ein Kategoriensystem entwickelt, das im Folgenden vorgestellt wird.
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4.2.2 Kategorienbildung zur Hypothesen-Auswertung

Zur Verdichtung der 119 Hypothesen bietet es sich an, entweder Cluster zu bil-
den oder zu kategorisieren. Die Hypothesen themenzentriert zusammenzufassen
(Clustern) bietet sich an, wenn vor allem schnell und eher subjektiv geordnet wer-
den soll. Eine Kategorisierung ist dann empfehlenswert, wenn systematisch,
nachvollziehbar und auswertungsfahig (inkl. Ableitung von Empfehlungen) gear-
beitet werden soll. Methodisch wurde daher die Kategorisierung zur Ableitung
von zielgruppenspezifischen Handlungsempfehlungen gewahit.

Die Studie wurde von drei Forschungsaspekten geleitet, die zu jeweils zwei For-
schungsfragen gefiihrt haben (vgl. Kapitel 1.2). Die theoretischen Grundlagen
(vgl. Kapitel 2) dienten als Erklarungsansatze zur Beantwortung dieser For-
schungsfragen, als Grundlage fir die Gestaltung der empirischen Untersuchung
und zur Auswertung der empirischen Befunde.

Allerdings wurde die Theorie im Rahmen der Hypothesenarbeit nicht zur Gene-
rierung, sondern zur Verarbeitung der Hypothesen herangezogen. Dabei wurden
die Kategorien zur Strukturierung und Auswertung der Hypothesen deduktiv aus
den theoretischen Grundlagen abgeleitet und entlang der drei Forschungsas-
pekte strukturiert. Wahrend die Theorie die analytische Tiefenstruktur vorgibt, lie-
fern die Forschungsaspekte die ordnende Rahmung des empirischen Materials.
Mit der Studie werden drei Forschungsaspekte adressiert, die in jeweils zwei For-
schungsfragen miinden.

1. Transformation von Geschiftsmodellen
o Wie verandern sich Nutzenversprechen, Wertschépfungsketten und
Erldsmodelle in der Translationsbranche unter KI-Einfluss?
¢ Welche Rolle spielen dabei Parallelstrukturen effizienter Prozesse
und effektiver Innovationen (Ambidextrie)?
2. Berufsbild & Akzeptanz
e Welche Wahrnehmungen, Zukunftsangste oder Widerstande ent-
stehen bei Ubersetzerinnen und Ubersetzern?
o Wie wirkt sich dies auf die Akzeptanz neuer Geschaftsmodelle aus?
3. Change-Management
o Welche Strategien helfen, Mitarbeitende in den Transformationspro-
zess einzubeziehen und den Parallelbetrieb zwischen klassischen
und Kl-getriebenen Modellen zu steuern?
e Welche Auswirkungen ergeben sich im Kontext von Arbeit 4.0 und
New Work?
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Aus der Theorie heraus kénnen 13 Kategorien zur Strukturierung und Auswer-
tung der Hypothesen (deduktiv) entwickelt werden (siehe Tabelle 10).

Tabelle 10: Deduktive Kategorienbildung
Kategorie Bezug zur Theorie Begriindung
Analyse der Veranderung
1) Geschiftsmodell- von Nutzenversprechen,

Transformation

Digitale Transformation

Wertschdpfungsketten und
Erlésmodellen unter Ki-
Einfluss

Digitale Transformation;

Externer Markt- und Wett-

2) Legitimation durch Change-Management Wl
externe Umweltanfor- | bzgl. treibende Kréfte :ter \;vtzrbizgrrwuec"r'rzrs?fg:r?\fti-
derungen (Lewin) bzw. Dringlichkeit gis h

(Kotter) onsbereitscha
Organisationale Ambi- Erklarung der Parallelstruk-

3) Innovations- degtrie (Exploration vs tur effizienter Prozesse und

architektur Ex Ioitatior?) ' explorativer Innovation im
P KI-Kontext
Reorganisation von Work-

4) Re-Konfiguration von Diaitale Transformation flows, Modularisierung und

Wertschopfung 9 Integration Kl-basierter
Produktionsarchitekturen

5) Institutionalisierung . Nachhaltige Iptegratlon
und Verstetigung Change-Management, neuer Geschaftsmodelle
von Ki Organisationskultur durch Standards, KPIs und

strukturelle Verankerung
. . Steuerung, Kontrolle und
Iﬂins\t%;mgtfgsﬁ?eecmg Risikoabsicherung hybrider
6) KlI-Governance und o ign (Ka ﬁel 2.1Y; Wertschopfungsmodelle im
Risikosteuerung Cﬁange-Mgnagémént' Spannungsfeld von Effizi-
Organisationskultur ’ enz, Qualitat und Compli-
ance
— Symbolische Rahmung er-
Organisationskultur 4 ;

7) Symbolische Veran- (Schein, Deal & Ken- hot?lt Str?.tﬁ.g'iche AS-L .

kerung nedy); Sensemaking schlussfahigkeit und Legiti-
(Weici<) mitat der Geschaftsmodell-

veranderung
Identitdtsverschiebung vom

8) Rollen- und Berufs- Digitale Transformation; Sprachproduzenten zum

bild-Transformation Arbeit 4.0 hybriden digitalen Wis-
sensarbeitenden
Befahigung zur aktiven Mit-
gestaltung des Kl-Wan-
dels, Veranderung der

9) Future Skills Arbeit 4.0; New Work Quallifikationsanforderun-

gen und Diskrepanz zwi-
schen akademischer Aus-
bildung und Praxis
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Analyse von Zukunftsangs-
ten, Widerstadnden und de-
ren Auswirkungen auf Ge-
schaftsmodellakzeptanz
Narrative Begleitung redu-
ziert Unsicherheit und
starkt Sinnzuschreibung im
Transformationsprozess
. Erklarung individueller Ver-
gal gsychologlsche Matrix Digital Change anderungsbereitschaft auf
SSiiunolios ff Mikroebene (kognitiv, emo-
Wandels (Schaffner) Vikroel (kog , emo
tional, intentional)
Partizipative Formate als
13) Personal- und Ambidextrie; Steuerungsinstrument im
Vendor-Management | Change-Management Parallelbetrieb klassischer
und Kl-getriebener Modelle

10) Widerstandsdynamik | Change-Management
und Akzeptanz- (Lewin, Streich, Kotter,
prozesse Schaffner)

11) Diskursive

Legitimation Sensemaking (Weick)

Auf eine induktive Kategorienbildung (d. h. aus dem Material heraus, hier den
Hypothesen) wird verzichtet. Aufgrund der interpretativen Herleitung der Hypo-
thesen wirde dies zu einer zu gro3en Verzerrung flhren.

4.2.3 Kodierleitfaden

Der nachfolgende Kodierleitfaden (siehe Tab. 11) dient der systematischen und
theoriegeleiteten Zuordnung der im Rahmen der Delphi-Studie entwickelten Hy-
pothesen zu einem deduktiv hergeleiteten Kategoriensystem. Grundlage bilden
die in Tabelle 10 dargestellten 13 Kategorien, die aus zentralen theoretischen
Konzepten der digitalen Transformation, der organisationalen Ambidextrie, des
Change-Managements sowie von Arbeit 4.0 und Organisationskultur abgeleitet
wurden.

Ziel des Kodierleitfadens ist es, die Kodierung transparent, nachvollziehbar und
intersubjektiv Uberprifbar zu gestalten. Zu diesem Zweck werden fir jede Kate-
gorie Kodier-Regeln, typische Indikatoren sowie Abgrenzungskriterien zu inhalt-
lich verwandten Kategorien formuliert. Dadurch wird sichergestellt, dass die Zu-
ordnung der Hypothesen nicht ausschlieRlich intuitiv erfolgt, sondern auf einer
konsistenten methodischen Entscheidungslogik basiert.
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Tabelle 11: Kodierleitfaden
Kategorie Zuordnung, wenn ... Keine Zuordnung, wenn ...
o Thematisiert wird die strate-
gische Neuausrichtung von
Sprachdienstleistern im
Zuge des KI-Einsatzes.
o Im Fokus stehen Verande-
fudnegsepl tzenversorechens. | * Hypothesen beziehen sich
utze prect ’ ausschlieB3lich auf operative
- der angebotenen Leistun- Prozessveranderungen
gen, A - .
Geschéftsmodell- - der Wertschopfungslogik ?nhennesggijt;ztreegs':iﬂznlm
Transformation oder '

- der Erlésmodelle.
typische Hinweise:
- Erweiterung Serviceportfo-
lio
- Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle
- Transformation hin zu
neuen

Anbieterrollen

In solchen Fallen erfolgt
eine Zuordnung zur Katego-
rie ,Re-Konfiguration von
Wertschdpfung®.

Legitimation
durch externe
Umwelt-
anforderungen

Transformation ist eine Re-
aktion auf externe Ein-
flisse.

e Dazu zahlen

- Marktveranderungen,

- Wettbewerbsdruck,

- Kundenanforderungen
oder

- regulatorische Bedingun-
gen.

Voraussetzung: externe
Treiber werden explizit the-
matisiert.

Hypothesen begriinden die

Transformation (ausschlief3-
lich) durch interne Faktoren
wie

- strategische Entscheidun-

gen,

- kulturelle Entwicklungen,

- individuelle Einstellungen.

Innovationsarchitek-
tur

Gleichzeitige Koexistenz
von etablierten und innova-
tiven Strukturen.

Fahigkeit von Unterneh-
men, parallel (Ambidextrie),
also klassische Geschafts-
modelle effizient zu betrei-
ben und neue Kl-basierte
Wertschépfungsformen zu
entwickeln.

Nicht ausreichend fiir eine
Zuordnung ist die blof3e Er-
wahnung von Innovation,
sofern keine Parallelitat
oder strukturelle Spannung
zwischen Alt und Neu be-
schrieben wird.

Re-Konfiguration
von Wertschépfung

Veranderung operativer
Prozesse und Produktions-
logiken.

¢ Nicht zugeordnet werden
Hypothesen, die primar
strategische Veranderun-
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e Dazu zahlen

- die Integration von Ki

in bestehende Workflows,
- die Automatisierung von
Arbeits-

schritten oder die Modula-
risie-

rung von Wertschépfung.

gen beschreiben, ohne kon-
krete Auswirkungen auf
Prozesse oder Produktions-
strukturen zu benennen.

Institutionalisierung
und
Verstetigung von Ki

Dauerhaft strukturelle Ver-
ankerung von Kl im Unter-
nehmen.

Dies umfasst

- die Einflhrung von Stan-
dards,

- Kennzahlensystemen
(KPIs),

- Routinen oder

- organisatorischen Struktu-
ren, die den Einsatz von Kl
stabilisieren und langfristig
absichern.

Abzugrenzen ist diese Kate-
gorie von der ,KI-Gover-
nance”, die starker auf Kon-
trolle und Risikosteuerung
fokussiert, wahrend hier die
strukturelle Einbettung im
Vordergrund steht.

KIl-Governance und
Risikosteuerung

Steuerung, Kontrolle und
Absicherung von Kl-basier-
ten Prozessen.

Dazu zahlen Aspekte wie

- Qualitatssicherung,

- Verantwortungszuwei-
sung,

- Transparenz,

- Compliance oder

- Risikomanagement.

Nicht zugeordnet werden
Hypothesen, die sich primar
auf die Implementierung
oder Nutzung von Kl bezie-
hen, ohne Fragen der Kon-
trolle oder Steuerung zu ad-
ressieren.

Symbolische
Verankerung

Kulturelle und symbolische

Einbettung der Transforma-
tion.

Im Fokus stehen

- Werte,

- Leitbilder,

- organisationskulturelle Be-
deu-

tungszuschreibungen oder
- normative Orientierungen.

Diese Kategorie ist von der
diskursiven Legitimation ab-
zugrenzen, die sich auf
kommunikative Prozesse
der Sinnstiftung bezieht,
wahrend hier stabilere kul-
turelle Muster im Vorder-
grund stehen.

Rollen- und Berufs-
bild-Transformation

Veranderungen der berufli-
chen Identitat und Rollen-
profile.

Dazu gehort insbesondere
die Verschiebung vom klas-
sischen Ubersetzenden hin
zu hybriden, technologiege-
stltzten Wissensarbeiten-
den.

Nicht zugeordnet werden
Hypothesen, die sich aus-
schlieBlich auf Qualifikatio-
nen oder Kompetenzen be-
ziehen, ohne die |dentitats-
dimension zu adressieren.
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* Veranderung von Kompe-
tenzanforderungen, Qualifi-
kationsprofilen oder Weiter-
bildungsbedarfen.

Diese Kategorie ist klar von
der_,Rollen- und Berufsbild-
Transformation® zu unter-

Future Skills o Im Fokus stehen Fahigkei- scheiden, da sie sich auf
ten, die fir die aktive Ge- Fahigkeiten und nicht auf
staltung des KI-Wandels er- Identitat bezieht.
forderlich sind.

* Reaktionen von Mitarbeiten- « Nicht zugeordnet werden
den auf den Kl-bedingten .

: Wandel. Hyppthgsen, dle_aus-
Widerstandsdyna- D hé schlieBlich emotionale Zu-
mik und ¢ iiu get oren stédnde beschreiben, ohne
Akzeptanzprozesse AbIZ:rE)nirr:Z, diese mit beobachtbarem

] Widersténgcje oder Verhalten oder Reaktionen
zu verknipfen.
- Anpassungsprozesse.

Diskursive Legitima-
tion

Bedeutung von Kommuni-
kation, Narrativen oder
Sinnstiftung im Transforma-
tionsprozess.

Wie im Detail Transforma-
tion

- erklart,

- begriindet und

- verstandlich gemacht wird.

Abzugrenzen ist diese Kate-
gorie von der ,symbolischen
Verankerung“, die starker
auf kulturelle Muster und
Werte abzielt.

Psychologische
Bewertung des
Wandels

Individuelle Wahrnehmun-
gen, Emotionen oder psy-
chologische Reaktionen auf
den Wandel.

Dazu zahlen insbesondere
- Angst,

- Unsicherheit,

- Motivation oder

- Begeisterung.

o Nicht zugeordnet werden

Hypothesen, die primar Ver-
halten oder Handlungen be-
schreiben, ohne auf zu-
grunde liegende emotionale
Zustande einzugehen.

Personal- und
Vendor-Manage-
ment

Personalbezogene Steue-
rungs-

instrumente.

Dazu zahlen u.a.

- Recruiting,

- Talentmanagement,

- Qualifizierungsstrategien
sowie

- der Umgang mit Freelan-
cern oder externen Part-
nern.

Allgemeine Aussagen zur
Organisation oder Transfor-
mation gehéren nicht
hierzu, sofern kein expliziter
Bezug zum Personalma-
nagement besteht.

Die Kodierung der Hypothesen erfolgte nach dem Prinzip der inhaltlichen Domi-
nanz. Jede Hypothese wurde zunachst eindeutig einer Primarkategorie zugeord-
net. MaRRgeblich hierfir war diejenige Dimension, die den zentralen Bedeutungs-
gehalt der Aussage tragt, d. h. den argumentativen Schwerpunkt bildet und ohne
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die die Kernaussage nicht sinnvoll rekonstruierbar ware. Ergédnzend wurden —
sofern analytisch begriindet — Sekundar- und Tertiarkategorien vergeben, um die
Mehrdimensionalitat der Transformationsphanomene abzubilden. Die Zuordnung
erfolgte dabei nach folgenden Kriterien:

¢ Primarkategorie:
o bildet den dominanten Sinngehalt der Hypothese ab
o ist diejenige Dimension, auf die sich die Hauptaussage kausal oder
argumentativ bezieht
o ist eindeutig und exklusiv zu vergeben (keine Mehrfach-Primarko-
dierung)
e Sekundarkategorie:
o wird vergeben, wenn eine zweite Dimension substanziell mitadres-
siert wird
erganzt die Primarkategorie, ohne deren Dominanz zu relativieren
liegt vor, wenn die Aussage ohne diese Dimension zwar verstand-
lich, aber inhaltlich verkirzt ware
e Tertidrkategorie:
o wird vergeben, wenn eine dritte Dimension implizit oder flankierend
angesprochen wird
o dient der Kontextualisierung oder Erweiterung der Aussage
o ist nachrangig und hat keinen eigenstandigen erklarenden Schwer-
punkt
Die Vergabe von Sekundar- und Tertiarkategorien erfolgte nur dann, wenn min-
destens zwei bzw. drei Dimensionen inhaltlich explizit oder implizit miteinander
verschrankt sind. Rein assoziative oder marginale Bezlige wurden nicht kodiert,
um die analytische Trennschéarfe zu gewahrleisten.

Dieses Vorgehen ermdglicht eine differenzierte Abbildung komplexer Transfor-
mationsprozesse bei gleichzeitiger Sicherstellung einer klaren kategorialen Zu-
ordnung und methodischen Nachvollziehbarkeit.

4.2.4 Leitfragen zur Hypothesen-Auswertung

Zur Verknipfung mit den Zielgruppen wurden Leitfragen entwickelt (siehe Tab.
12), die als analytischer Bezugsrahmen fiir die Auswertung der Hypothesen die-
nen. Diese Leitfragen wurden bewusst ,spitz* (prazise) formuliert, um aus den
Hypothesen mdglichst trennscharfe Aussagen und daraus ableitbare Handlungs-
empfehlungen zu gewinnen. Die Leitfragen fur die Zielgruppen der Intermedia-
tions- und Arbeitsmarktakteure wurden — dem Forschungsziel folgend — aus der
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Perspektive der befragten Unternehmen abgeleitet und sind damit als Anforde-
rungs- bzw. Erwartungshorizont (Wunschliste an Reaktionsmustern) zu verste-

hen.
Tabelle 12: Nutzung der Kategorien: Analysefokus je Zielgruppe
Leitfragen fiir Leitfragen fiir Leitfragen fiir
Kategorie Sprachdienst- Intermediations- Arbeitsmarkt-
leistende akteure akteure
. ) Wie kann die Trans- | welche neuen
V\./Ie verandern lationsbranche ge- | Rojienprofile ent-
sich Nutzenver- geniiber Gesell- stehen?
sprechen, Wert- | schaft, Politik und
schopfungslogik Markten als aktiver | WVie kénnen sich
und Erlésmodelle Gestalter positio- feste/freie Mitar-
o i . .
Geschiftsmodell- durch Kl konkret” niert werden — und beitende in dem

Transformation

Wie wird KI strate-
gisch integriert?

nicht als Substituti-
onsopfer?

Welche Narrative

sich wandelnden
Markt positionie-
ren?

Legitimation
durch externe
Umweltanforde-
rungen

Welche Ambidext- .

rie-Spannungen fordern die Akzep- Welche Strategualn

entstehen? tanz der Translati- S'Chem“B.GSChaftl-
onsbranche? gungsfahigkeit?

Welche externen

Treiber werden

als Ausloser der

Kl-Transformation

genannt? Welche Trends

Wie werden diese
externen Treiber
intern zur Sinnstif-
tung flr die Trans-
formation ge-
nutzt?

Woran zeigt sich,
dass die Sinnver-
mittlung gelingt
oder scheitert?

Wie kénnen externe
Anforderungen
strukturiert kommu-
niziert werden?

sollten Karriere-
entscheidungen
beeinflussen?

Wie kann Unsi-
cherheit reduziert
werden?
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Innovationsarchi-
tektur

Wie werden Ex-
ploration und Ex-
ploitation organi-
siert?

Welche Steue-
rungslogik wird
genutzt — struktu-
rell oder kontextu-
ell?

Welche Ambidext-
rie-Konflikte treten
auf?

Wie koénnen Inter-
mediationsakteure
die ambidextrischen
Strukturen unter-
stlitzen?

Welche Anforde-
rungen sind an
kontinuierliches
Lernen und expe-
rimentelles Arbei-
ten zu stellen?

Welche Kompe-
tenzen sind fir
hybride Ar-
beitsumgebungen
notig?

Re-Konfiguration
von Wertschop-
fung

Welche Prozesse
werden durch KI
transformiert?

Wie verandert
sich die Rolle des
Menschen?

Wie werden Hu-
man-in-the-Loop
und Automatisie-
rung integriert?

Wie kénnen neue
Wertschopfungslo-
giken durch Inter-
mediare unterstitzt
werden?

Welche Informa-
tions-, Beratungs-
und Schulungsan-
gebote werden be-
noétigt?

Welche Tatigkei-
ten verlieren bzw.
gewinnen an Be-
deutung?

Wie kénnen neue
Rollen erschlos-
sen werden?

Institutionalisie-
rung und Versteti-
gung von Ki

Wie wird Kl dauer-
haft in Strukturen,
Prozesse und
Routinen inte-
griert?

Welche Mechanis-
men sichern Lern-
schleifen und eine
nachhaltige Nut-
zung?

Wie kbénnen Inter-
mediationsakteure
die Verstetigung
von Kl in der Bran-
che und in den Un-
ternehmen unter-
stlitzen?

Welche stabilen
Karrierepfade ent-
stehen neu?

Wie kénnen Indivi-
duen Kl-Kompe-
tenzen dauerhaft
integrieren?

KI-Governance
und
Risikosteuerung

Welche Risiken
entstehen durch
die neue Kl-Wert-
schopfungslogik?

Wie werden Risi-
ken gesteuert?

Welche rechtlichen
und ethischen Leit-
planken sollten von
Intermediationsak-
teuren adressiert
werden?

Welche Kompe-
tenzen sind nétig,
um Risiken im
Umgang mit Kl zu
managen?
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Welche Gover-
nance-Mechanis-
men gelten als er-
folgreich?

Wie wird Verant-
wortung (neu) de-
finiert?

Wie werden Ver-
antwortlichkeiten
im Human-in-the-
Loop definiert?

Symbolische
Verankerung

Welche Narrative,
Symbole bzw. Ar-
tefakte verankern
die Bedeutung
von Kl im Unter-
nehmen erfolg-
reich?

Welche Narrative
starken Vertrauen in
Kl auf Branchen-
ebene?

Wie kann die pro-
fessionelle Identitat
der Branche ge-
starkt werden?

Wie beeinflussen
Narrative das ei-
gene Selbstbild?

Welche Symbole

werden als glaub-
wirdig erlebt und
welche nicht?

Rollen- und Be-
rufsbild-Transfor-
mation

Wie verandern
sich Rollenprofile
durch KI?

Welche neuen
Aufgaben entste-
hen?

Wie wird mit der
Disruption traditio-
neller Rollenbilder
umgegangen?

Wie wird verhindert,
dass das Berufsbild
offentlich als ,er-
setzbar“ gerahmt
wird?

Wie kénnen neue
Berufsprofile sicht-
bar gemacht wer-
den?

Welches Rollen-
verstandnis gilt als
trag- und zu-
kunftsfahig?

Wie muss sich
das berufliche
Selbstverstandnis
anpassen?

Future Skills

Welche Future
Skills gelten als
erfolgskritisch?

Wie werden diese
Future Skills ent-
wickelt?

Welche Rolle neh-
men Intermediati-
onsakteure bei der
Adressierung von
Future Skills ein?

Welche Fahigkei-
ten sichern lang-
fristige Beschafti-
gungsfahigkeit?
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Widerstandsdyna-
mik und Akzep-
tanzprozesse

Welche Wider-
standssignale gibt
es?

Wie kann Wider-
stand mdglichst
friih erkannt wer-
den?

Welche Malinah-
men fordern Ak-
zeptanz?

Gibt es Unter-
schiede zwischen
Festangestellten
und Freiberuflern?

Mit welchen Forma-
ten kénnen Interme-
diationsakteure eine
branchenweite Ak-
zeptanz der techni-
schen Entwicklung
fordern?

Wie gehen Indivi-
duen mit Unsi-
cherheit um?

Welche Strategien
foérdern Adaptions-
fahigkeit?

Diskursive Legiti-
mation

Wie werden K-
Veranderungen
intern erklart?

Welche Narrative
fordern Sinnstif-
tung?

Welche Formate
bzw. MaBnahmen
sind erfolgreich?

Wie kann der Deu-
tungsrahmen im 6f-
fentlichen Diskurs
(dystopisch vs. rea-
listisch-gestaltbar)
gesteuert werden,
um Unsicherheit zu
reduzieren?

Wie wirken offent-
liche Diskurse auf
die Selbstwirk-
samkeit und
Berufsidentitat?

Welche Informati-
onsquellen sollten
herangezogen
werden, um nicht
Angst- oder Hype-
Narrativen aufzu-
sitzen?

Psychologische
Bewertung des
Wandels

Wie werden je-
weils kognitive,
emotionale und in-
tentionale Veran-
derungsbereit-
schaft adressiert?

Welche Indikato-
ren zeigen psy-
chologische Stabi-
lisierung?

Welche o6ffentlichen
Angebote helfen bei
der psychologi-
schen Begleitung
disruptiver Entwick-
lungen?

Welche Faktoren
férdern die Selbst-
wirksamkeit?

Personal- und
Vendor-Manage-
ment

Welche Partizipa-
tionsformate for-

Wie konnen Inter-
mediare die Bran-

Welche Skills und
inneren Einstel-
lungen miissen
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dern die Ge- chen-Transforma- Arbeitskrafte mit-
schaftsmodell- tion im Allgemeinen | bringen, um sich
Transformation? und die Geschafts- aktiv partizipativ in
Welche Anforde- modell-Transforma- | Transformations-

tion in einzelnen Fir- | prozesse einbrin-

rungen entstehen . .
9 men unterstitzen? gen zu kdénnen?

an Recruiting und
Qualifizierung?

Wie verandert
sich der Umgang
mit Freelancern?

Wie werden Free-
lancer/Vendoren
in den Transfor-
mationsprozess
institutionell ein-
gebunden?

4.3 Auswertung der Hypothesen

Im Rahmen der Kategorisierung der Hypothesen wurde neben der Primarkodie-
rung erganzend eine Sekundar- und Tertidrkodierung vorgenommen, um der in-
haltlichen Mehrdimensionalitat der Transformationsphanomene gerecht zu wer-
den. Die Kodierung folgt dabei dem Prinzip der inhaltlichen Dominanz, wonach
jede Hypothese zunachst jener Kategorie zugeordnet wird, die ihren zentralen
Aussagekern am prazisesten abbildet. Diese Primarkategorie stellt die analytisch
fuhrende Dimension dar und bildet die Grundlage der quantitativen Hauptaus-
wertung.

Darlber hinaus wurden Sekundar- und Tertidrkategorien vergeben, sofern eine
Hypothese mehrere theoretische Dimensionen gleichzeitig adressiert. Die Se-
kundarkategorie kennzeichnet dabei eine zusatzliche, inhaltlich relevante Per-
spektive, die die primare Aussage erganzt, wahrend die Tertidrkategorie eine
eher latente oder implizit enthaltene Dimension abbildet. Beide ergdnzenden Ko-
dierungen dienen nicht der Gleichgewichtung der Kategorien, sondern der diffe-
renzierten Erfassung inhaltlicher Zusammenhange.

Fir die Auswertung bedeutet dies, dass Primar-, Sekundar- und Tertidrkodierun-
gen unterschiedliche analytische Funktionen erfiillen. Wahrend die Primarkodie-
rung die explizit artikulierten Schwerpunkte der Hypothesen widerspiegelt, ma-
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chen die erganzenden Kodierungen zusatzliche, haufig implizite Bedeutungsdi-
mensionen sichtbar. Sie erweitern somit die Analyseperspektive, ohne die Trenn-
scharfe der Hauptzuordnung aufzuheben. Insgesamt ermdglicht dieses Vorge-
hen eine vertiefte Betrachtung der Transformation, indem sowohl dominante als
auch begleitende und latente Aspekte systematisch berticksichtigt werden.

Ziel dieser Systematisierung ist es, die explorativ und zunachst materialnah ent-
wickelten Hypothesen nachtraglich in einen konzeptionellen Zusammenhang zu
Uberfihren und damit ihre Anschlussfahigkeit an die Forschungsfragen sowie an
die spater abzuleitenden Handlungsempfehlungen sicherzustellen.

4.3.1 Quantitative Auswertung

Zur quantitativen Analyse des Hypothesengerusts wurden alle 119 Hypothesen
den 13 deduktiv entwickelten Kategorien zugeordnet. Die Kodierung erfolgte dif-
ferenziert nach Primar-, Sekundar- und Tertiarkategorien, um sowohl dominante
als auch erganzende und latente Bedeutungsdimensionen zu erfassen (vgl. Ta-
belle 13).

Tabelle 13: Quantitative Auswertung der Kategorienbildung
. Hypothesen | Hypothesen Hypothese

SRS 1. Kategorie | 2. Kategorie | 3. Kategorie
Geschaftsmodell-Transformation 12 2 2
Legitimation durch externe

3 1
Umweltanforderungen
Innovationsarchitektur 3 3
Re-Konfiguration von 6 5 2
Wertschopfung
Institutionalisierung und
Verstetigung von Ki 10 14 6
Kl-Governance und Risiko-

5 4 5
steuerung
Symbolische Verankerung 7 6 2
Rollen- und Berufsbild- 5 5 4
Transformation
Future Skills 3 5
Widerstandsdynamik und 29 21 14
Akzeptanzprozesse
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Diskursive Legitimation 16 15 3

Psychologische Bewertung

des Wandels 12 20 8

Personal- und Vendor-
Management

Die quantitative Auswertung vollzieht sich im Folgenden entlang der Kategorien
zunachst rein deskriptiv und berlcksichtigt deren unterschiedliche analytische
Gewichtung. Es wird zudem eine Einordnung der empirischen Befunde in den
Forschungskontext versucht.

Primérkodierung

Die Primarkodierung zeigt eine klare thematische Schwerpunktbildung. Am
starksten besetzt ist die Kategorie ,Widerstandsdynamik und Akzeptanzpro-
zesse“ mit 29 Primarkodierungen und damit 24,4 Prozent aller 119 Hypothesen.
Es folgt ,Diskursive Legitimation“ mit 16 Hypothesen (13,4 Prozent). Ebenfalls
stark vertreten sind ,Geschéaftsmodell-Transformation® und ,,Psychologische Be-
wertung des Wandels® mit jeweils 12 Hypothesen (10,1 Prozent). Im Mittelfeld
liegen ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI“ mit 10 (8,4 Prozent) sowie
.Personal- und Vendor-Management mit 8 (6,7 Prozent) Hypothesen. Die ubri-
gen Kategorien sind schwacher primar besetzt: ,Symbolische Verankerung® (7,
5,9 Prozent), ,Re-Konfiguration von Wertschopfung® (6, 5 Prozent), ,KI-Gover-
nance und Risikosteuerung“ und ,Rollen- und Berufsbild-Transformation® (jeweils
5, 4,2 Prozent) sowie ,Future Skills*, ,Innovationsarchitektur” und ,Legitimation
durch externe Umweltanforderungen® (mit je 3 Nennungen, 2,5 Prozent).

In der Primarperspektive dominiert damit nicht die rein technologische oder 6ko-
nomische Transformation, sondern vor allem die soziale und psychologische Be-
arbeitung von Wandel. Das Hypothesengerist ist folglich in seinem Kern weniger
als Technologie- oder Marktmodell, sondern starker als Change- und Akzeptanz-
modell strukturiert. Die ibrigen Kategorien sind in der Primarkodierung geringer
besetzt, bleiben jedoch fiir die Struktur des Gesamtsystems bedeutsam, da sie
in Sekundar- und Tertiarkodierungen deutlich haufiger auftreten.

Sekundér- und Tertidrkodierung

Die erganzenden Kodierungen verdeutlichen, dass die Hypothesen tiberwiegend
mehrdimensional angelegt sind. Von 119 Hypothesen weisen nur elf Hypothesen
eine reine Primarkodierung auf. 59 Hypothesen sind zweifach und 49 Hypothe-
sen dreifach kodiert. Insgesamt ergeben sich damit 276 Kategorienzuordnungen,
also im Mittel 2,32 Kodierungen pro Hypothese. Die Sekundarkodierung liegt bei
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108 Fallen vor (90,8 % aller Hypothesen), die Tertiarkodierung bei 49 Fallen
(41,2 %). Das spricht fir ein hochgradig vernetztes Kategoriensystem.

Besonders stark erscheinen erganzende Kodierungen in den Kategorien ,Wider-
standsdynamik und Akzeptanzprozesse® (21 Sekundar-, 14 Tertidrkodierungen),
.Psychologische Bewertung des Wandels“ (20 / 8), ,Diskursive Legitimation®
(157 3) und ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI“ (14 / 6). Diese Kate-
gorien wirken also nicht nur als eigenstéandige Schwerpunkte, sondern auch als
querschnittliche Deutungsachsen des gesamten Hypothesensystems.

Auffallig ist zudem, dass einige Kategorien zwar primar schwacher vertreten sind,
aber sekundar und tertiar stark aufgeladen werden. Das gilt besonders fiir ,Psy-
chologische Bewertung des Wandels“ mit 12 Primar-, aber 28 erganzenden Ko-
dierungen, ebenso fir ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI“ mit 10 Pri-
mar- und 20 erganzenden Kodierungen. Diese Kategorien fungieren damit weni-
ger als isolierte Hauptthemen, sondern eher als strukturierende Tiefendimensio-
nen der Transformation.

Kritische Wiirdigung der Mehrfachkodierung

Die hohe Dichte an Mehrfachkodierungen ist inhaltlich plausibel, da die Transfor-
mation der Translationsbranche durch Kinstliche Intelligenz gerade nicht als iso-
liertes Technologiephanomen beschrieben werden kann. Gerade im Kontext von
Kl-getriebenem Change uberlagern sich Geschaftsmodellfragen, organisationale
Steuerung, symbolische Sinngebung, psychologische Reaktionen und personal-
wirtschaftliche Konsequenzen. Die Mehrfachkodierung erhéht insofern die ana-
lytische Tiefenscharfe des Kategoriensystems, weil sie Querbeziige und Wech-
selwirkungen zwischen den Kategorien sichtbar macht.

Zugleich ist die Mehrfachkodierung methodisch kritisch zu wirdigen, da hohe
Uberschneidungen zwischen einzelnen Kategorien — insbesondere zwischen Ak-
zeptanz, psychologischer Bewertung und diskursiver Legitimation — die Trenn-
scharfe blof3er Haufigkeitsvergleiche relativieren. Die Primarkodierung ist daher
als analytisch flihrende Zuordnung zu verstehen, wahrend Sekundar- und Terti-
arkodierungen die inhaltliche Einbettung und Mehrdimensionalitat der jeweiligen
Hypothese abbilden.

Gleichzeitig erzeugt die hohe Dichte an Mehrfachkodierungen auch methodische
Spannungen. Erstens steigt mit durchschnittlich 2,32 Zuordnungen pro Hypo-
these die Gefahr, dass Kategorien nicht nur Beziehungen abbilden, sondern sich
inhaltlich teilweise Uberlappen. Besonders im Feld von Widerstand, psychologi-
scher Bewertung und diskursiver Legitimation zeigen sich enge Grenzverlaufe.
Zweitens relativiert die Mehrfachkodierung die Aussagekraft blofer Haufigkeiten:

161



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Eine hohe Gesamtprasenz einer Kategorie bedeutet nicht automatisch, dass sie
auch den dominanten Aussagekern der Hypothesen tragt. So ist etwa ,Psycho-
logische Bewertung des Wandels“ als Querschnittsdimension sehr présent, aber
primar nicht annahernd so dominant wie ,Widerstandsdynamik und Akzeptanz-
prozesse®. Drittens ist zu bertcksichtigen, dass Mehrfachkodierung interpretativ
sensibel bleibt; sie erhéht die Tiefenscharfe, verlangt aber zugleich eine beson-
ders klare Trennung zwischen Leitdimension und Begleitdimension.

Es empfiehlt sich daher, die Primarkodierung als Hauptauswertung zu rahmen
und Sekundéar-/Tertidrkodierungen ausdrucklich als Relationierungs- und Kon-
textualisierungsebene zu lesen, nicht als gleichrangige Zahlbasis.

Interpretation im Sinne des Forschungsziels

Die auffallige Dominanz change- und akzeptanzbezogener Kategorien ist dabei
teilweise forschungsdesignbedingt. Bereits die Zielsetzung der Studie formuliert
einen besonderen Fokus auf die erfolgreiche Gestaltung der Kl-Integration auf
Organisations- und Personalebene. Auch die Forschungsfragen adressieren
ausdricklich Wahrnehmungen, Zukunftsangste, Widerstande, Akzeptanz und
die Einbindung von Mitarbeitenden in Transformationsprozesse. Hinzu kommit,
dass die dritte Delphi-Runde explizit auf die psychologische Mikro-Ebene ausge-
richtet ist und damit individuelle Veranderungsbereitschaft, emotionale Verarbei-
tung und Malinahmen zur Akzeptanzférderung besonders stark in den Mittel-
punkt riickt. Insofern war zu erwarten, dass sich diese Schwerpunktsetzung auch
im deduktiven Kategoriensystem niederschlagt.

Gleichzeitig Iasst sich die Haufung dieser Kategorien nicht allein als Artefakt des
Forschungsdesigns interpretieren. Denn die Studie umfasst ebenso Fragen zur
Geschaftsmodelltransformation, Ambidextrie, organisationalen Strukturierung,
Rollenveranderung, Future Skills und institutionellen Verstetigung von KI. Dass
sich dennoch insbesondere Akzeptanz, Widerstand, psychologische Bewertung
und kommunikative Legitimation als quantitativ besonders stark verdichtete Ka-
tegorien herausbilden, spricht dafiir, dass diese Aspekte auch im empirischen
Material selbst eine hervorgehobene Bedeutung besitzen. Das Forschungsdes-
ign hat den Blick auf diese Dimensionen zwar gescharft; ihre starke Prasenz wird
jedoch durch die inhaltliche Struktur der Hypothesen zusatzlich gestitzt.

Im Sinne des Forschungsziels lasst sich daraus ableiten, dass die Transforma-
tion der Translationsbranche im Zeitalter Kunstlicher Intelligenz nicht primar als
rein technologische Implementationsaufgabe verstanden werden kann. Vielmehr
erweist sie sich als mehrschichtiger sozio-technischer Veranderungsprozess, in
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dem strategische Neuausrichtungen, organisationale Verankerung, neue Rollen-
profile und veranderte Wertschépfungslogiken untrennbar mit Fragen der Sinn-
stiftung, Akzeptanz und psychologischen Verarbeitung verbunden sind. Die
quantitative Struktur des Kategoriensystems unterstitzt damit die zentrale An-
nahme der Studie, dass erfolgreiche Kl-Transformation in der Translationsbran-
che nicht allein von technologischer Leistungsfahigkeit abhangt, sondern in ho-
hem Male von ihrer organisationalen, kulturellen und personellen Gestaltbarkeit.

4.3.2 Qualitative Auswertung

Die folgenden Abschnitte fassen die Hypothesen je Kategorie qualitativ zusam-
men. Die Darstellung ist bewusst kurz, sachlich und nuichtern gehalten und ent-
halt noch keine interpretativen Ableitungen oder Handlungsempfehlungen.

4.3.2.1 Auswertung gemaR den Kategorien

Die qualitative Auswertung zeigt, dass die Hypothesen unterschiedliche, jedoch
miteinander verknlpfte Aspekte der Transformation adressieren. Wahrend die
Primarkodierungen die jeweiligen thematischen Schwerpunkte der Hypothesen
abbilden, machen Sekundar- und Tertiarkodierungen zusatzliche inhaltliche Ver-
bindungen zwischen den Kategorien sichtbar und verdeutlichen die Mehrdimen-
sionalitdt des Hypothesengerusts.

Kategorie: ,Geschéftsmodell-Transformation*

Die dieser Kategorie zugeordneten Hypothesen beschreiben primar Veranderun-
gen des Geschaftsmodells von Sprachdienstleistern unter Kl-Einfluss. Erfasst
werden insbesondere Anpassungen des Nutzenversprechens, die Erweiterung
und Differenzierung von Leistungsangeboten, Veranderungen der Wertschop-
fungskette sowie Modifikationen bestehender Erldslogiken. Zudem thematisieren
die Hypothesen die Koexistenz klassischer und Kl-gestitzter Angebotsformen
sowie den Ubergang zu technologiegestiitzten Dienstleistungsmodellen. In den
Sekundar- und Tertiarkodierungen zeigen sich vor allem Beziige zur Re-Konfigu-
ration von Wertschdpfung und vereinzelt zur diskursiven Legitimation strategi-
scher Veranderungen.

Kategorie:  Legitimation durch externe Umweltanforderungen*”

Die Hypothesen dieser Kategorie beschreiben primar auRere Einflussfaktoren als
Rahmenbedingungen der Transformation. Dazu zahlen Marktveranderungen,
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Wettbewerbsdruck, technologische Entwicklungen im Umfeld sowie veranderte
Erwartungen von Kundinnen und Kunden oder anderen externen Akteuren. Se-
kundar treten Beziige zur Geschaftsmodell-Transformation auf, wenn externe
Anforderungen mit strategischen Anpassungen verkniipft werden. Dariber hin-
aus bestehen einzelne Verbindungen zur diskursiven Legitimation, wenn externe
Entwicklungen kommunikativ aufgegriffen und in organisationsbezogene Deu-
tungen Uberfihrt werden.

Kategorie: ,Innovationsarchitektur”

Primar erfassen die Hypothesen dieser Kategorie die organisationale Ausgestal-
tung paralleler Strukturen im Kl-Kontext. Beschrieben werden Konstellationen, in
denen bestehende Prozesse und neue, explorative Formen der Leistungserstel-
lung nebeneinander bestehen. Im Vordergrund stehen damit die Koexistenz klas-
sischer Ubersetzungslogiken und Kl-gestiitzter Ansétze sowie deren strukturelle
Verortung innerhalb der Organisation. Sekundar zeigen sich Bezlge zur Ge-
schaftsmodell-Transformation und zur Re-Konfiguration von Wertschépfung, ins-
besondere dort, wo Parallelstrukturen strategische und prozessuale Veranderun-
gen zugleich berthren.

Kategorie: ,Re-Konfiquration von Wertschépfung”

Die Hypothesen dieser Kategorie beschreiben primar Veranderungen operativer
Ablaufe und Produktionslogiken. Dazu zahlen die Integration von Kl in beste-
hende Workflows, die Automatisierung einzelner Arbeitsschritte, die Neuvertei-
lung von Aufgaben zwischen Mensch und System sowie die Anpassung bisheri-
ger Prozessstrukturen. Sekundar treten haufig Bezlge zur Institutionalisierung
und Verstetigung von Kl auf, etwa im Zusammenhang mit Standardisierung und
Routinisierung. Tertiar bestehen Verbindungen zur Geschéaftsmodell-Transfor-
mation, wenn operative Veranderungen mit einer veranderten Leistungslogik ein-
hergehen.

Kategorie: ,Institutionalisierung und Verstetiqung von KI*

Primar behandeln die Hypothesen die strukturelle und dauerhafte Verankerung
von Kl in organisationalen Ablaufen. Erfasst werden dabei die Etablierung von
Standards, die Integration in bestehende Systeme, die Entwicklung stabiler Rou-
tinen sowie die formale Absicherung neuer Verfahren. Sekundar zeigen sich Be-
zuge zur Re-Konfiguration von Wertschépfung und zur KI-Governance, insbe-
sondere wenn Standardisierung, Kontrolle und organisatorische Einbettung zu-
sammen auftreten. Tertiar treten einzelne Verbindungen zu Geschéaftsmodellfra-
gen und symbolischen Aspekten der Verankerung auf.
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Kategorie: ,KI-Governance und Risikosteuerung*“

Die dieser Kategorie zugeordneten Hypothesen beschreiben primar Rege-
lungs-, Kontroll- und Absicherungsaspekte im Umgang mit KI. Im Mittelpunkt ste-
hen Transparenz, Qualitatssicherung, Zustandigkeiten, Verantwortungszuwei-
sung sowie der organisatorische Umgang mit Risiken im Spannungsfeld von Ef-
fizienz, Qualitdt und Compliance. Sekundar bestehen Bezuge zur Institutionali-
sierung und zur Re-Konfiguration von Wertschépfung, wenn Governance-Vorga-
ben in bestehende Prozesse und Strukturen eingebettet werden. Tertiar treten
vereinzelt Verbindungen zu Rollenfragen und Kompetenzanforderungen auf.

Kategorie: ,Symbolische Verankerung”

Primar beschreiben die Hypothesen kulturelle und normative Bezugspunkte der
Transformation. Dazu zahlen Werte, Leitbilder, organisationskulturelle Orientie-
rungen sowie symbolische Rahmungen des Kl-Einsatzes. Im Vordergrund steht,
wie Veranderungen auf der Ebene gemeinsamer Bezugsmuster und kultureller
Selbstbeschreibungen gefasst werden. Sekundar bestehen Bezlige zur diskursi-
ven Legitimation, wenn kulturelle Inhalte kommunikativ vermittelt werden, sowie
zur psychologischen Bewertung des Wandels. Tertiar zeigen sich einzelne Ver-
bindungen zu Vertrauen und Sinnzuschreibung.

Kategorie: ,Rollen- und Berufsbild-Transformation*

Die Hypothesen dieser Kategorie beschreiben primar Veranderungen beruflicher
Identitaten, Zustandigkeiten und Tatigkeitsprofile. Erfasst werden Verschiebun-
gen von klassischen Ubersetzerrollen hin zu erweiterten, technologiegestiitzten
Rollenbildern sowie veranderte Anforderungen an berufliche Selbstverstand-
nisse. Sekundar zeigen sich Beziige zu Future Skills, insbesondere hinsichtlich
neuer Kompetenzanforderungen, sowie zu Akzeptanzprozessen, wenn Rollen-
veranderungen mit individuellen Reaktionen verbunden werden. Tertiar treten zu-
satzliche Verbindungen zu institutionellen und symbolischen Aspekten auf.

Kategorie: ,Future Skills*

Primar thematisieren die Hypothesen Veranderungen von Kompetenzanforde-
rungen und Qualifikationsprofilen im Kl-Kontext. Im Vordergrund stehen Fahig-
keiten im Umgang mit KI-Systemen, technologisches Verstandnis, kontinuierliche
Weiterbildung sowie die Passung zwischen Ausbildung und Praxisanforderun-
gen. Sekundar treten Beziige zur Rollen- und Berufsbild-Transformation auf,
wenn neue Kompetenzen mit veranderten Tatigkeitsprofilen verbunden werden.
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Daruber hinaus bestehen Verbindungen zur Institutionalisierung, etwa im Zusam-
menhang mit QualifizierungsmaRnahmen und struktureller Kompetenzentwick-
lung.

Kategorie: ,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse”

Die Hypothesen dieser Kategorie beschreiben primar unterschiedliche Reakti-
onsmuster auf den Kl-bedingten Wandel. Dazu zahlen Akzeptanz, Anpassung,
Vorbehalte, Ablehnung und Widerstand in verschiedenen Auspragungen. Die Hy-
pothesen beziehen diese Reaktionen haufig auf Veranderungen von Arbeitspro-
zessen, Rollenbildern und organisationalen Rahmenbedingungen. Sekundar und
tertiar bestehen zahlreiche Verbindungen zur psychologischen Bewertung des
Wandels sowie zur diskursiven Legitimation, insbesondere dort, wo Unsicherheit,
Angst oder kommunikative Einordnung thematisiert werden.

Kategorie: ,Diskursive Legitimation”

Primar beschreiben die Hypothesen kommunikative Prozesse der Erklarung,
Rahmung und Sinnzuschreibung im Transformationsprozess. Im Vordergrund
stehen Narrative, sprachliche Vermittiung, kommunikative Einordnung und For-
men der Verstandlichmachung von Veranderung. Sekundar zeigen sich Bezlige
zur Geschaftsmodell-Transformation, zu Akzeptanzprozessen und zur symboli-
schen Verankerung, wenn strategische, soziale oder kulturelle Aspekte tUber
Kommunikation verbunden werden. Tertiar treten einzelne Verbindungen zu pro-
zessualen und organisatorischen Kontexten auf.

Kategorie: ,Psychologische Bewertung des Wandels*

Die Hypothesen dieser Kategorie beschreiben primar individuelle Wahrnehmun-
gen und emotionale Reaktionen auf den Kl-bedingten Wandel. Dazu zahlen Un-
sicherheit, Angst, Motivation, Anpassungsbereitschaft, wahrgenommene Selbst-
wirksamkeit und unterschiedliche Formen subjektiver Bewertung. Sekundar be-
stehen enge Bezlige zu Akzeptanzprozessen sowie zur diskursiven Legitimation,
insbesondere wenn individuelle Reaktionen in Zusammenhang mit Kommunika-
tion oder organisationaler Einbettung stehen. Tertiar zeigen sich zusatzliche Ver-
bindungen zu Rollenveranderungen und Beteiligungssituationen.

Kategorie: ,Personal- und Vendor-Management”

Primar behandeln die Hypothesen personalwirtschaftliche und kooperationsbe-
zogene Fragestellungen im Zuge der Kl-Transformation. Dazu zahlen Recruiting,
Qualifizierung, Bindung, Steuerung und Zusammenarbeit mit externen Dienst-
leistern oder Freelancern. Sekundar zeigen sich Bezlge zu Future Skills und zur
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Institutionalisierung, insbesondere wenn Kompetenzaufbau und strukturelle Um-
setzung zusammen betrachtet werden. Tertiar bestehen einzelne Verbindungen
zu Akzeptanz, Unsicherheit und organisatorischer Einbindung.

4.3.2.2 Kritische Wiirdigung

Die vorgenommene Mehrfachkodierung ist methodisch dadurch begriindet, dass
zahlreiche Hypothesen mehrere theoretische Dimensionen zugleich berthren.
Durch die Unterscheidung zwischen Priméar-, Sekundar- und Tertiarkategorie
wird der jeweils dominante Aussagekern einer Hypothese von erganzenden und
eher latenten Bedeutungsdimensionen getrennt erfasst. Dies erhoht die Differen-
ziertheit der Auswertung, da neben der Hauptzuordnung auch inhaltliche Quer-
bezlige zwischen den Kategorien sichtbar werden.

Zugleich ist festzuhalten, dass mit der Mehrfachkodierung die Trennschéarfe blo-
Rer Haufigkeitsvergleiche relativiert wird, da hohe Sekundar- und Tertidranteile
auf Uberschneidungen zwischen einzelnen Kategorien verweisen. Die Primérko-
dierung bleibt daher die zentrale Bezugsgroflie der Hauptauswertung, wahrend
die ergéanzenden Kodierungen vor allem der Abbildung der Mehrdimensionalitat
des Hypothesengerusts dienen.

Im Hinblick auf das Forschungsziel zeigt das deduktive Kategoriensystem, dass
die durch Kl ausgelésten Veranderungen in der Translationsbranche nicht auf
eine einzelne Betrachtungsebene reduziert werden kénnen. Vielmehr werden mit
den 13 Kategorien technologische, strategische, organisationale, kulturelle und
psychologische Aspekte des Transformationsgeschehens systematisch zusam-
mengefihrt.

Dies entspricht der Anlage der Studie, die die Einflisse von Kl im Kontext des
Change-Managements untersucht und dabei drei Forschungsaspekte adressiert,
namlich die Transformation von Geschaftsmodellen, Berufsbild und Akzeptanz
sowie Change-Management. Die Kategorien ibernehmen damit die Funktion, die
materialnah entwickelten Hypothesen nachtraglich in einen theoriegeleiteten Be-
zugsrahmen zu Uberfiihren und ihre Anschlussfahigkeit an die Forschungsfragen
zur Leitfragen-gestitzten Auswertung sicherzustellen.

4.3.3 Leitfragen-gestiitzte Auswertung

Die Leitfragen-gestutzte Auswertung geht lber die qualitative Auswertung der
Hypothesen je Kategorie noch einen Schritt hinaus. Die Hypothesen werden,
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ausgehend von den Leitfragen (siehe Tabelle 12, Kap. 4.2.4) und bezogen auf
die Zielgruppen ,Sprachdienstleistende®, ,Intermediationsakteure bzw. ,Arbeits-
marktakteure®, entlang der 13 Kategorien ausgewertet. Grundlage ist das in An-
hang 2 dargestellte Hypothesen-Kategoriensystem.

Auch hier ist die Darstellung bewusst kurz und sachlich gehalten, ohne interpre-
tative Ableitungen. Die Leitfragen-gestiitzte Auswertung bietet somit die Grund-
lage fur die Handlungsempfehlungen, die in Kapitel 5 folgen.

4.3.3.1 Fokus: Sprachdienstleistende

Die folgenden Abschnitte fassen die Hypothesen je Kategorie bezogen auf die
Zielgruppe ,Sprachdienstleistende” qualitativ zusammen. Dabei zeigt die primare
Vergabe, dass die Kategorie den inhaltlichen Schwerpunkt der jeweiligen Hypo-
these bildet, wahrend die sekundére Vergabe eine erganzende, aber deutlich er-
kennbare Bedeutungsdimension markiert und die tertidre Vergabe eher eine in-
direkt mitlaufende Relevanz anzeigt.

1. Kategorie: ,,Geschaftsmodell-Transformation*

Leitfragen

1. Wie verandern sich Nutzenversprechen, Wertschépfungslogik und Erlds-
modelle durch Kl konkret?

2. Wie wird Kl strategisch integriert?

3. Welche Ambidextrie-Spannungen entstehen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation” folgenden Hypo-
thesen zugewiesen (12 x): H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H23, H30, H33, H34;
sekundar (2 x): H20, H26; tertiar (2 x): H15, H53.

Fir Sprachdienstleistende verschiebt Kl das Nutzenversprechen von klassischer
Ubersetzung hin zu hybriden, qualitatsgesicherten und teils beratungsnahen Ser-
vices. Wertschopfung und Erlésmodelle werden entsprechend neu organisiert.
Strategisch wirksam wird Kl vor allem dann, wenn sie in Vision, Rollen, Strukturen
und Servicearchitektur eingebettet wird. Die zentrale Spannung liegt im Parallel-
betrieb von stabilem Kerngeschaft und Kl-gestitzten Geschaftsmodellen.
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Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation“ primar vergeben wurde,
steht die grundlegende Veranderung des Geschaftsmodells durch Kl im Zentrum.
Fur Sprachdienstleistende bedeutet dies, dass Kl nicht nur punktuelle Prozess-
verbesserungen bewirkt, sondern das bisherige Geschaftsmodell substanziell
neu ausrichtet. Das traditionelle Leistungsversprechen, das vor allem auf
menschlicher Ubersetzungsleistung basiert, verschiebt sich hin zu einem hybri-
den, Kl-gestitzten Leistungsmodell. Sprachdienstleistende verkaufen damit nicht
mehr ausschlieRlich klassische Ubersetzungen, sondern zunehmend qualitats-
gesicherte Kl-Workflows, Post-Editing-Leistungen, Sprachdatenpflege, content-
nahe Services sowie beratungsorientierte Losungen im Umgang mit Kl — insbe-
sondere auch unter Aspekten des Risikomanagements.

Auch die Wertschoépfungslogik verandert sich deutlich. Wert entsteht nicht mehr
allein durch die eigentliche Ubersetzungsarbeit, sondern verstarkt durch die
Steuerung und Qualitatssicherung Kl-gestutzter Prozesse. Menschliche Exper-
tise bleibt relevant, GUbernimmt aber starker Funktionen wie Kontrolle, Validierung,
Kontextprifung, kulturelle Anpassung und strategische Steuerung. Damit wan-
delt sich die Rolle der Beschaftigten von der reinen Sprachproduktion hin zu einer
Uberwachenden, kuratierenden und qualitatssichernden Tatigkeit innerhalb tech-
nologiegestutzter Ablaufe.

Ebenso verschieben sich die Erlésmodelle. Klassische wort- oder projektbezo-
gene Preismodelle geraten unter Druck, wahrend flexiblere Abrechnungsformen
an Bedeutung gewinnen. Dazu zahlen insbesondere Abo-Modelle, nutzungsab-
hangige Modelle, erfolgsabhangige Vergltungen sowie stundenbasierte Abrech-
nungen fur Post-Editing, Kl-Training, Validierung und andere spezialisierte
Dienstleistungen. Sprachdienstleistende werden damit konfrontiert, dass KI nicht
nur die Leistungserstellung verandert, sondern auch die Logik der Monetarisie-
rung.

Hinsichtlich der strategischen Integration von Kl wird deutlich, dass diese dann
besonders wirksam ist, wenn KI nicht blo3 als technisches Werkzeug, sondern
als umfassendes Transformationsprojekt verstanden wird. In diesem Fall wird Kl
in Vision, Mission, Rollenprofile, organisatorische Strukturen und neue Service-
angebote eingebettet. Die strategische Integration umfasst damit nicht nur die
Einfihrung einzelner Anwendungen, sondern eine grundsatzliche Neuausrich-
tung des Unternehmens in Richtung daten- und Kl-getriebener Serviceinnova-
tion.
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Die zentrale Ambidextrie-Spannung besteht darin, dass Sprachdienstleister zwei
Geschaftsmodelllogiken parallel aufrechterhalten missen. Einerseits bleibt das
klassische, menschlich gepragte Kerngeschaft bestehen, andererseits miissen
neue, Kl-basierte und experimentelle Leistungsmodelle entwickelt und erprobt
werden. Die Herausforderung liegt folglich in der gleichzeitigen Sicherung von
Effizienz und Stabilitét im bestehenden human-orientierten Ubersetzungsge-
schaft sowie in der Exploration neuer Wertschopfungs- und Erléslogiken.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben, steht die Geschaftsmodell-Transforma-
tion nicht im unmittelbaren Mittelpunkt der Hypothese, ist jedoch als wichtige An-
schlussdimension klar erkennbar. Fir Sprachdienstleister bedeutet dies, dass
sich Veranderungen des Geschaftsmodells vor allem aus angrenzenden Aspek-
ten wie strategischer Rahmung, Positionierung oder Innovationsarchitektur erge-
ben.

So zeigt sich beispielsweise, dass eine explizite KI-bezogene Vision oder ein ,KI-
first“-Selbstverstandnis nicht nur symbolische Bedeutung besitzt, sondern zu-
gleich die Richtung fur die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells vorgibt. Die
Geschaftsmodell-Transformation erscheint hier als Folge einer strategischen Ori-
entierung, durch die neue Dienstleistungen, Rollen und Marktpositionierungen
erst plausibel und intern anschlussfahig werden.

Auch ein angepasstes Nutzenversprechen, das maschinelle Effizienz mit
menschlicher Qualitatsverantwortung verbindet, verweist sekundar auf eine Ge-
schaftsmodell-Transformation. Das hybride Leistungsmodell dient dabei als Bri-
cke zwischen Innovationsorientierung und marktseitiger Angebotsgestaltung. Die
sekundare Vergabe macht somit deutlich, dass Geschaftsmodell-Transformation
bei Sprachdienstleistern haufig durch Vision, strategische Kommunikation und
Innovationsarchitektur vorbereitet und gestiitzt wird.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe tritt die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation® nur in-
direkt hervor. Sie bildet dann keine zentrale Aussage, ist aber als Hintergrunddi-
mension dennoch relevant. Sprachdienstleister zeigt dies, dass die Transforma-
tion des Geschéaftsmodells auch durch externe Diskurse, branchenspezifische
Narrative und segmentabhangige Widerstande beeinflusst wird.

Eine konstruktive, realistische und lésungsorientierte 6ffentliche Debatte Uber Kl
kann die Legitimation neuer Geschaftsmodelle fordern. Wenn Kl in der Branche
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nicht ausschlief3lich als Bedrohung, sondern auch als Entwicklungschance wahr-
genommen wird, verbessert dies die Akzeptanz flir neue Leistungsangebote und
strategische Neuausrichtungen. Die Geschaftsmodell-Transformation wird
dadurch indirekt erleichtert.

Zugleich zeigt die tertiare Vergabe, dass die Transformationsdynamik nicht in al-
len Marktsegmenten gleich verlauft. In hochspezialisierten oder besonders sen-
siblen Bereichen fallt der Widerstand gegentiber Kl haufig starker aus als in stan-
dardisierten Domanen. Fir Sprachdienstleister bedeutet dies, dass sich neue
Geschaftsmodelle je nach Marktsegment unterschiedlich schnell und unter-
schiedlich tief entwickeln. Besonders in qualittskritischen oder regulierten Ni-
schen bleibt der menschliche Anteil an der Leistungserstellung starker erhalten,
wodurch sich auch Monetarisierungs- und Wertschopfungslogiken langsamer
verandern.

2. Kategorie: ,,Legitimation durch externe Umweltanforderungen®

Leitfragen

1. Welche externen Treiber werden als Ausldser der Kl-Transformation ge-
nannt?

2. Wie werden diese externen Treiber intern zur Sinnstiftung fur die Trans-
formation genutzt?

3. Woran zeigt sich, dass die Sinnvermittlung gelingt oder scheitert?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Legitimation durch externe Umweltanforderungen®
folgenden Hypothesen zugewiesen (3 x): H15, H72, H94; sekundar (1 x): H25;
tertiar (0 x).

Ausldser der Kl-Transformation sind vor allem externe Umweltanforderungen wie
Markt-, Wettbewerbs- und Kundendruck. Intern gelingt Sinnstiftung dann, wenn
diese Treiber faktenbasiert, transparent und mit positiven Zukunftsbildern kom-
muniziert werden. Sie scheitert eher, wenn nur Bedrohung und Zwang betont
werden und Rollenunsicherheit unbearbeitet bleibt.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Legitimation durch externe Umweltanforderungen® primar
vergeben wurde, stehen duf3ere Ausldser und deren legitimatorische Wirkung auf
die Kl-Transformation im Mittelpunkt. Die Einflihrung von Kl wird vor allem Gber
Marktveranderungen, Wettbewerbsdruck und veranderte Kundenerwartungen
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begriindet. Die Transformation wird also nicht primar aus einer internen Innova-
tionslogik heraus erklart, sondern als Reaktion auf auf3ere Anforderungen, die als
unumganglich wahrgenommen werden. Externe Treiber fungieren damit als we-
sentliche Ausloser der Veranderung.

Die erste Leitfrage lasst sich daher so beantworten, dass insbesondere Markt,
Wettbewerb und Kunden als zentrale externe Treiber genannt werden. Kl er-
scheint fur Sprachdienstleister als notwendige Antwort auf steigende Effizienzan-
forderungen, veranderte Qualitats- und Geschwindigkeitsanspriiche sowie auf
die Notwendigkeit, die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Der Verande-
rungsdruck wird damit stark externalisiert: Nicht das Unternehmen selbst erzeugt
die Dringlichkeit, sondern die Umweltbedingungen dienen als Referenzrahmen
fur die Notwendigkeit des Wandels.

Im Hinblick auf die zweite Leitfrage wird deutlich, dass diese externen Treiber
intern vor allem zur Sinnstiftung genutzt werden, indem sie in nachvollziehbare
Dringlichkeitsargumente Ubersetzt werden. Besonders relevant ist dabei eine fak-
ten- und zahlenbasierte Kommunikation. Kostenentwicklungen, Effizienzverglei-
che, Markttrends, Wettbewerbsbeobachtungen und Kundenanforderungen die-
nen dazu, die Einfihrung von Kl als rational begriindeten und unvermeidbaren
Schritt darzustellen. Externe Umweltanforderungen werden somit nicht nur be-
nannt, sondern aktiv als Legitimation genutzt, um intern Veranderungsbereit-
schaft zu erzeugen.

Zugleich erfolgt die Sinnstiftung nicht allein tGber Druck, sondern auch tber posi-
tive Zukunftsbilder. Fur Sprachdienstleister zeigt sich, dass die Akzeptanz der
Transformation eher steigt, wenn externe Anforderungen mit Nutzenargumenten,
Erfolgsbeispielen und Entwicklungschancen verbunden werden. Die Einflihrung
von Kl wird dann nicht nur als AbwehrmalRnahme gegen Marktveranderungen
kommuniziert, sondern als Méglichkeit, zukunftsfahig zu bleiben, neue Potenziale
zu erschlieBen und die eigene Position im Markt aktiv weiterzuentwickeln.

Die dritte Leitfrage beschaftigt sich dem Aspekt, woran festmacht werden kann,
ob diese Sinnvermittlung gelingt oder scheitert. Eine erfolgreiche Sinnvermittlung
wird dort sichtbar, wo Mitarbeitende die Notwendigkeit der KI-Einfuhrung kognitiv
nachvollziehen und als sachlich begriindet anerkennen. Sie gelingt besonders
dann, wenn externe Anforderungen konkret, transparent und wiederholt kommu-
niziert werden und wenn die Veranderung nicht abstrakt bleibt, sondern anhand
von Marktfakten, Kundenbeziigen und plausiblen Zukunftsaussichten erklart
wird.
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Ein Scheitern dieser Sinnvermittlung zeigt sich hingegen dort, wo Dringlichkeit
nur allgemein behauptet, aber nicht nachvollziehbar begriindet wird, oder wo
Kommunikation vor allem mit Angst, Zwang und Bedrohung arbeitet. Dariber
hinaus wird deutlich, dass eine misslungene Sinnvermittlung nicht primar an feh-
lenden technischen Kompetenzen hangt, sondern stérker an der Infragestellung
professioneller Selbstbilder. Fliir Sprachdienstleister bedeutet dies, dass externe
Anforderungen allein nicht ausreichen, wenn sie innerhalb der Organisation auf
Rollenunsicherheit, Identitatsbedrohung oder die Sorge vor Qualitatsverlust tref-
fen. Die Legitimation Gber Umweltanforderungen muss daher mit einer kommu-
nikativen Bearbeitung von Bedeutungen, Rollenbildern und Zukunftsperspekti-
ven verbunden werden, damit sie tatsachlich akzeptanzférdernd wirkt.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Sekundar wird diese Kategorie lediglich bei H25 vergeben und bleibt hier als er-
ganzende Deutungsdimension zur symbolischen Kommunikation relevant.
Sprachdienstleistern zeigt dies, dass externe Umweltanforderungen die Trans-
formation nicht immer direkt auslosen, aber haufig dazu beitragen, Veranderung
symbolisch und kommunikativ zu unterfittern.

In diesem Zusammenhang wird sichtbar, dass die Legitimation durch externe
Umweltanforderungen eng mit der symbolischen Kommunikation von Kl zusam-
menhangt. Wenn Unternehmen KI dber Leitbilder, Werte, Narrative, Rollen oder
sichtbare Strukturen kommunizieren, wird dadurch nicht nur Modernitat signali-
siert, sondern auch die Ernsthaftigkeit der Transformation nach innen und aul3en
gestarkt. Externe Anforderungen bleiben dabei eine wichtige Hintergrundfolie,
weil sie die kommunikative Rahmung des Wandels plausibilisieren. Das Unter-
nehmen zeigt damit, dass seine Kl-Orientierung nicht bloR freiwillige Imagearbeit
ist, sondern eine Antwort auf reale Umweltveranderungen darstellt.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Fir die Kategorie ,Legitimation durch externe Umweltanforderungen® liegt keine
tertidre Vergabe vor.
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3. Kategorie: ,Innovationsarchitektur*

Leitfragen

1. Wie werden Exploration und Exploitation organisiert?
2. Welche Steuerungslogik wird genutzt — strukturell oder kontextuell?

3. Welche Ambidextrie-Konflikte treten auf?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Innovationsarchitektur® folgenden Hypothesen zu-
gewiesen (3 x): H26, H28, H37; sekundar (3 x): H5, H29, H30; tertiar (0 x).

Exploration und Exploitation werden bei Sprachdienstleistern tberwiegend hyb-
rid organisiert, also als Mischung aus kontextueller und teilweise struktureller Am-
bidextrie. Die Steuerungslogik variiert mit Grof3e und Reifegrad des Unterneh-
mens. Zentrale Spannungen entstehen zwischen Effizienz- und Stabilitatslogik
des Kerngeschéfts einerseits und Lern-, Experimentier- und Innovationslogik an-
dererseits.

Primére Vergabe der Kategorie

Hier steht die organisatorische Gestaltung des Innovationsgeschehens im Mittel-
punkt. Sprachdienstleistern zeigt sich dabei, dass Exploration und Exploitation in
der Regel nicht als Gegensatze verstanden werden, sondern als parallel zu or-
ganisierende Anforderungen. Das klassische Ubersetzungs- und Lokalisierungs-
geschaft muss zuverlassig weiterlaufen, wahrend gleichzeitig neue Kl-bezogene
Leistungsmodelle, Prozesse und Rollen entwickelt werden.

In Bezug auf die erste Leitfrage wird deutlich, dass Exploration und Exploitation
nicht einheitlich organisiert werden. Einerseits existieren kontextuelle Formen der
Ambidextrie, in denen Mitarbeitende je nach Projekt, Kundenanforderung oder
Prozessphase zwischen stabilem Bestandsgeschaft und experimenteller KI-Nut-
zung wechseln. Andererseits zeigen sich auch strukturelle Elemente, etwa in
Form von Innovationsverantwortlichen, Kl-Teams, Labs oder spezialisierten Rol-
len, die explorative Aufgaben blindeln.

Die zweite Leitfrage lasst sich dahingehend beantworten, dass Sprachdienstleis-
ter keine rein einheitliche Steuerungslogik nutzen. Vielmehr dominieren Misch-
formen: Kleinere und mittlere Unternehmen arbeiten haufiger kontextuell und in-
tegrieren Innovation in bestehende Strukturen, wahrend gréRere Unternehmen
haufiger teilweise strukturelle Trennungen schaffen. Die Steuerung erfolgt damit
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sowohl Uber flexible Verantwortungsiibernahme im Alltag als auch ber explizit
definierte Zustandigkeiten, Teams und Innovationsraume.

Die dritte Leitfrage verweist auf typische Ambidextrie-Konflikte. Diese entstehen
insbesondere dort, wo das bestehende Geschaft auf Effizienz, Standardisierung
und Verlasslichkeit ausgerichtet ist, wahrend Kl-Innovation in Unternehmen Of-
fenheit, Iteration und Experimentierbereitschaft erfordert. Konflikte zeigen sich
daher in Zielspannungen zwischen kurzfristiger Produktivitat und langfristiger Er-
neuerung, zwischen Stabilitdtsorientierung und Lernlogik sowie zwischen dem
Schutz etablierter Qualitatsanspriiche und dem Ausprobieren neuer technologi-
scher Mdglichkeiten.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben (H5, H29 und H30), steht sie nicht im
Zentrum der Hypothese, bleibt aber als ergdnzende Deutungsdimension rele-
vant. Fur Sprachdienstleister bedeutet dies, dass Innovationsarchitektur haufig
als organisationaler Unterbau anderer Transformationsphanomene erscheint,
etwa der Geschaftsmodell-Transformation oder der Institutionalisierung von KiI.

Sekundar wird sichtbar, dass Innovationsarchitektur vor allem dort Bedeutung
gewinnt, wo Unternehmen die Gleichzeitigkeit alter und neuer Logiken aktiv mo-
derieren muissen. Die organisatorische Gestaltung fungiert dann als Ermégli-
chungsbedingung dafir, dass strategische Kl-Ziele, neue Rollen, Experimentier-
raume und operative Ablaufe nicht unverbunden nebeneinanderstehen. Innova-
tionsarchitektur ist in diesem Sinne weniger Selbstzweck als strukturierende Be-
dingung erfolgreicher Transformation.

Tertidre Vergabe der Kategorie
Fir die Kategorie ,Innovationsarchitektur liegt keine tertiare Vergabe vor.
4. Kategorie: ,,Re-Konfiguration von Wertschopfung*
Leitfragen
1. Welche Prozesse werden durch Kl transformiert?
2. Wie verandert sich die Rolle des Menschen?

4. Wie werden Human-in-the-loop und Automatisierung integriert?
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Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Re-Konfiguration von Wertschopfung® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (6 x): H9, H10, H32, H46, H79, H87; sekundar (5 x): H1,
H3, H18, H38, H77; tertiar (2 x): H42, HB5.

Kl transformiert nicht nur einzelne Arbeitsschritte, sondern die gesamte Wert-
schopfungskette der Sprachdienstleister. Die Rolle des Menschen verschiebt
sich dabei in Richtung Prifung, Kontextualisierung, Qualitatssicherung und Ver-
antwortung. Human-in-the-Loop bildet die zentrale Integrationsform und dient als
vertrauensbildende MaRnahme von der Automatisierung zur professionellen
Kontrolle.

Primére Vergabe der Kategorie

Die Neugestaltung operativer und prozessualer Wertschépfung durch Kl steht
hier im Mittelpunkt. Fir Sprachdienstleister wird deutlich, dass Kl vor allem den
Ubersetzungsprozess selbst sowie vor- und nachgelagerte Tatigkeiten transfor-
miert. Betroffen sind insbesondere Terminologie-Arbeit, maschinelle Uberset-
zung, Post-Editing, Qualitatssicherung, Projektsteuerung, Datenaufbereitung
und in Teilen auch contentnahe Dienstleistungen (z. B. Aufbau von Kl-Trainings-
daten und Wissensgraphen, SEO-/Transkreationsnahe Leistungen, Tonalitats-
und Stil-Anpassung, Risiko- und Qualitdtsbewertung von Content, Untertitelung
oder Synchronisation audiovisueller Medien).

Die erste Leitfrage lasst sich dahingehend beantworten, dass Kl nicht nur einen
einzelnen Prozessschritt optimiert, sondern die gesamte Wertschdpfungskette
verschiebt. Prozesse werden beschleunigt, starker datenbasiert und modularer
organisiert. Dabei verlagert sich der Schwerpunkt von manueller Erstellung hin
zu Steuerung, Prifung, Auswahl, Korrektur und Qualitatssicherung Kl-generierter
Ergebnisse.

Im Hinblick auf die zweite Leitfrage verandert sich die Rolle des Menschen deut-
lich. Sprachdienstleistende bleiben nicht einfach Produzenten von Texten, son-
dern Ubernehmen zunehmend Aufgaben als Priifende, Kontextgebende, Quali-
tatsinstanz, Entscheidende und Kuratoren. Menschliche Arbeit verschwindet also
nicht, sondern wird funktional neu positioniert. Besonders relevant bleiben jene
Tatigkeiten, die Urteilsfahigkeit, Domanenwissen, kulturelle Sensibilitat, Kunden-
verstandnis und Verantwortung erfordern.

Die dritte Leitfrage zeigt, dass Human-in-the-loop als zentrale Integrationsform
gilt. Automatisierung wird nicht als vollstandige Verdrangung menschlicher Arbeit
verstanden, sondern als arbeitsteilige Kombination aus maschineller Vorleistung
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und menschlicher Uberwachung, Validierung und Intervention. Human-in-the-
loop fungiert damit als Vertrauens-, Qualitats- und Governance-Architektur inner-
halb Kl-gestitzter Prozesse.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Zwar steht die Kategorie ,Re-Konfiguration von Wertschépfung” bei sekundarer
Vergabe der Hypothesen nicht im Fokus, ist aber als Anschlussdimension deut-
lich erkennbar. Fir Sprachdienstleister heil3t dies, dass Wertschdpfungsreorga-
nisation haufig mit Geschaftsmodellfragen, Innovationslogiken oder Akzeptanz-
prozessen verbunden ist. Die operative Neugestaltung der Leistungserstellung
erscheint dann als notwendige Ubersetzung strategischer oder kultureller Veran-
derungen in konkrete Arbeitsablaufe.

Sekundar wird sichtbar, dass neue Geschaftsmodelle ohne eine Anpassung der
Wertschopfung kaum tragfahig sind. Ebenso hangen Akzeptanz und Legitimation
neuer Kl-Losungen stark davon ab, ob die veranderten Prozesse fir Mitarbei-
tende nachvollziehbar, handhabbar und qualitatsgesichert erscheinen.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe tritt die Kategorie eher indirekt auf. Fir Sprachdienstleister
bedeutet dies, dass die Re-Konfiguration von Wertschépfung in manchen Hypo-
thesen nicht ausdricklich thematisiert wird, aber als Hintergrundfolge anderer
Entwicklungen mitlauft, etwa bei kulturellen Spannungen, Akzeptanzproblemen
oder institutionellen Verstetigungsfragen.

5. Kategorie: ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI*
Leitfragen
1. Wie wird Kl dauerhaft in Strukturen, Prozesse und Routinen integriert?

2. Welche Mechanismen sichern Lernschleifen und eine nachhaltige Nut-
zung?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI|* folgen-
den Hypothesen zugewiesen (10 x): H21, H22, H29, H69, H70, H71, H77, H7S,
H84, H90; sekundar (14 x): H7, H17, H28, H35, H36, H37, H53, H65, H79, H83,
H90, H91, H102, H108; tertiar (6 x): H3, H19, H25, H60, H61, H88.
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KI wird dauerhaft wirksam, wenn sie in Routinen, Rollen, Standards, Lernformate
und Feedbackschleifen Uberfihrt wird statt als Einzelprojekt zu verbleiben. Nach-
haltige Nutzung entsteht durch die Verbindung von Qualifizierung, praktischer
Anwendung, Monitoring und wiederkehrender organisatorischer Verankerung.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, steht die dauerhafte Einbettung von
Kl in die Organisation im Zentrum. Das heif3t, Kl wird insbesondere dann wirk-
sam, wenn sie nicht als isoliertes Innovationsprojekt behandelt wird, sondern in
Routinen, Verantwortlichkeiten, Lernprozesse und organisatorische Standards
Uberfuhrt wird.

Die erste Leitfrage lasst sich so beantworten, dass Kl vor allem tber neue Rollen,
Zustandigkeiten, Regelprozesse, standardisierte Arbeitsablaufe, Schulungen, Pi-
lotierungen und wiederkehrende Feedbackmechanismen dauerhaft integriert
wird. Institutionalisierung zeigt sich also daran, dass Kl nicht nur punktuell aus-
probiert, sondern systematisch in den Alltag eingebunden wird.

Die zweite Leitfrage verweist auf Lernschleifen und nachhaltige Nutzung. Diese
werden insbesondere durch Pilotprojekte, wiederholte Erprobung, Monitoring,
Austauschformate, kontinuierliche Qualifizierung und sichtbare Riickmeldungen
Uber Fortschritte gesichert. Nachhaltige Nutzung entsteht dabei weniger durch
die einmalige Tool-Einfihrung als durch iterative Stabilisierung und organisatio-
nale Wiederholung.

Primar wird zudem deutlich, dass Verstetigung stark von der Verbindung aus Ler-
nen und Struktur abhangt. Reine Schulung ohne Verankerung bleibt ebenso un-
zureichend wie bloRe Kontrolle ohne Befahigung. Erfolgreich ist die dauerhafte
Integration von Kl vor allem dann, wenn Qualifizierung, praktische Anwendung,
Reflexion und organisatorische Anschlussfahigkeit zusammenwirken.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Fir Sprachdienstleister bedeutet die sekundare Vergabe, dass Institutionalisie-
rung haufig im Hintergrund von Geschaftsmodellwandel, Rollenveranderung, Wi-
derstandsabbau oder Personalentwicklung mitlauft. Die Verstetigung von KiI ist
dann nicht das primare Thema, aber sie bildet die Voraussetzung daflr, dass
Veranderungen dauerhaft wirksam bleiben.

Sekundar zeigt sich insbesondere, dass neue Rollen, neue Erléslogiken oder
neue Akzeptanzformen erst dann tragfahig werden, wenn sie in wiederkehrende
Routinen, Verantwortlichkeiten und Lernformate eingebettet sind. Verstetigung
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ist damit die Bricke zwischen einmaliger Veranderung und organisationaler Nor-
malitat.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertidrer Vergabe ist die Kategorie eher indirekt relevant. Sie markiert dann,
dass bestimmte kulturelle, psychologische oder strategische Aspekte zwar im
Vordergrund stehen, aber eine nachhaltige Verankerung von Kl im Hintergrund
stets mitgedacht werden muss. Dies verweist darauf, dass jede erfolgreiche Ki-
Transformation an ihrer Verstetigung im Alltag gemessen wird.

6. Kategorie: ,,KI-Governance und Risikosteuerung“

Leitfragen

1. Welche Risiken entstehen durch die neue Kl-Wertschopfungslogik?
2. Wie werden Risiken gesteuert?

3. Welche Governance-Mechanismen gelten als erfolgreich?

4. Wie wird Verantwortung neu definiert?

5. Wie werden Verantwortlichkeiten im Human-in-the-Loop definiert?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,KI-Governance und Risikosteuerung” folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (5 x): H17, H19, H36, H54, H83; sekundar (4 x): H9, H70,
H71, H87; tertiar (5 x): H26, H84, H85, H86, H109.

Die neue Kl-Wertschdpfungslogik erzeugt vor allem Qualitats-, Transparenz-,
Verantwortungs-, Datenschutz- und Fairnessrisiken. Gesteuert werden diese Ri-
siken durch klare Regeln, definierte Freigabe- und Prifprozesse, Human-in-the-
Loop sowie transparente Verantwortlichkeitszuweisungen. Verantwortung bleibt
menschlich und muss entlang des Prozessverlaufs neu prazisiert werden.

Primére Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, stehen Risiken und ihre Steuerung
im Zentrum. In der Translationsbranche betreffen diese Risiken insbesondere die
Aspekte Qualitat, Fehleranfalligkeit, Intransparenz, Verzerrungen, Haftungsfra-
gen, Datenschutz, Vertraulichkeit und faire Arbeitsbedingungen. Gerade in sen-
siblen, juristischen, medizinischen oder vertraulichen Kontexten wird deutlich,
dass Kl-Einsatz nicht nur Effizienzvorteile, sondern auch erhebliche Steuerungs-
anforderungen erzeugt.
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Die erste Leitfrage lasst sich daher so beantworten, dass mit der neuen Kl-Wert-
schopfungslogik vor allem Kontroll-, Transparenz- und Verantwortungsrisiken
verbunden sind. Hinzu kommen Risiken einer unangemessenen Entlohnung, ei-
ner Entwertung menschlicher Expertise oder einer fehlerhaften Qualitatszu-
schreibung, wenn unklar bleibt, wer fur Kl-generierte Ergebnisse letztlich ein-
steht.

Die zweite und dritte Leitfrage zeigen, dass Risiken vor allem Uber klare Regeln,
transparente Prozesse, Datenschutzvorgaben, definierte Freigabeprozesse, Hu-
man-in-the-Loop, Qualitatssicherung und Verantwortlichkeitszuweisung gesteu-
ert werden. Erfolgreiche Governance-Mechanismen bestehen demnach nicht nur
aus formalen Richtlinien, sondern aus ihrer konkreten Ubersetzung in Arbeitsab-
laufe und Entscheidungspunkte.

Die vierte und funfte Leitfrage verweisen auf die Neudefinition von Verantwor-
tung. In Kl-gestitzten Prozessen muss Verantwortung zwischen Tool, Nutzen-
dem, Unternehmen und Kundenbeziehung neu geklart werden. Fir Sprach-
dienstleister bedeutet dies, dass Verantwortung nicht an die Technologie dele-
giert werden kann. Vielmehr bleibt menschliche Verantwortung zentral, muss
aber genauer entlang des Prozessverlaufs definiert werden, etwa in Bezug auf
Freigabe, Korrektur, Prifung und Haftung.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben, erscheint sie als erganzende Perspektive
anderer Transformationsphanomene. Sprachdienstleistern zeigt sich dann, dass
Fragen von Governance und Risikosteuerung eng mit Akzeptanz, Wertschop-
fungsreorganisation und Institutionalisierung verbunden sind. Human-in-the-
Loop wird in dieser Perspektive zugleich als Prozesslogik und als Vertrauensar-
chitektur sichtbar.

Sekundar wird deutlich, dass Governance nicht nur eine Schutzfunktion besitzt,
sondern auch legitimatorisch wirkt. Klare Regeln, nachvollziehbare Verantwort-
lichkeiten und transparente Qualitatskontrolle kdnnen Akzeptanz fordern und Un-
sicherheit reduzieren.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe ist die Kategorie eher eine Hintergrunddimension. Gover-
nance und Risiko stehen in manchen Hypothesen nicht offen im Vordergrund,
schwingen aber implizit mit, etwa wenn neue Rollen, Innovationsprozesse oder
Verstetigungsmechanismen beschrieben werden.
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7. Kategorie: ,,Symbolische Verankerung“

Leitfrage

1. Welche Narrative, Symbole bzw. Artefakte verankern die Bedeutung von
Kl im Unternehmen erfolgreich?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Symbolische Verankerung“ folgenden Hypothesen
zugewiesen (7 x): H18, H20, H25, H31, H80, H88, H99; sekundar (6 x): H6, H21,
H23, H34, H96, H101; tertiar (2 x): H36, H67.

Erfolgreich verankert wird Kl tber sichtbare Narrative, Symbole und Artefakte wie
Leitbilder, Rollenbezeichnungen, Lernangebote, Labs, Pilotprojekte oder priori-
sierte Kommunikation. Wirksam sind diese Elemente dann, wenn sie im Alltag
erlebbar werden und Kl mit Zukunftsfahigkeit, Professionalitat, Lernorientierung
und verantwortlicher Gestaltung verbinden.

Primare Vergabe der Kategorie

Hier steht die symbolische Sichtbarmachung von Kl im Zentrum. Fir Sprach-
dienstleister bedeutet dies, dass Narrative, Leitbilder, neue Rollenbezeichnun-
gen, sichtbare Innovationsteams, Lernangebote, Labs, Pilotprojekte oder interne
Kommunikationsformate dazu beitragen, der Kl-Transformation Bedeutung und
Ernsthaftigkeit zu verleihen.

Die Leitfrage lasst sich so beantworten, dass besonders solche Symbole wirksam
sind, die KI mit Zukunftsfahigkeit, Innovationskraft, Lernorientierung, Professio-
nalitdt und verantwortlicher Gestaltung verbinden. Erfolgreich sind Symbole
dann, wenn sie nicht abstrakt bleiben, sondern im organisationalen Alltag sicht-
bar werden, etwa durch neue Stellen, konkrete Lernformate, veranderte Sprache
oder erkennbare Prioritatensetzung durch das Management.

Primar wird zudem deutlich, dass symbolische Verankerung nach innen und au-
Ren wirkt. Nach innen signalisiert sie Ernsthaftigkeit, Orientierung und Beteili-
gungsmaoglichkeit. Nach auflen signalisiert sie Modernitat, Zukunftsorientierung
und Wettbewerbsfahigkeit. Die symbolische Ebene ist damit ein wichtiger Sinn-
trager der Transformation.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben, ist sie eng mit strategischer Neuausrich-
tung, Future Skills oder Akzeptanzprozessen verbunden. Es zeigt sich dann,
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dass symbolische Elemente haufig begleitend wirken, indem sie andere Maf3nah-
men interpretierbar und glaubwuiirdig machen. Die Férderung von Weiterbildung,
die Benennung neuer Rollen oder die Einbettung von KI in Leitbilder erhalten
dadurch eine zusétzliche symbolische Funktion.

Sekundar wird sichtbar, dass symbolische Verankerung die Anschlussfahigkeit
anderer Veranderungsmaflnahmen erhoht. Sie macht Wandel lesbar, deutbar
und sozial nachvollziehbar.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe bleibt die Kategorie eher im Hintergrund. Sie zeigt dann an,
dass bestimmte Organisationsmaflinahmen oder kulturelle Veranderungen nicht
nur funktional, sondern immer auch symbolisch wirksam sind. Fur Sprachdienst-
leister heildt das, dass selbst scheinbar operative Maflnahmen wie Schulungen,
Teams oder Routinen zugleich symbolische Botschaften iber die Bedeutung von
Kl transportieren.

8. Kategorie: ,,Rollen- und Berufsbild-Transformation*
Leitfragen
1. Wie verandern sich Rollenprofile durch KI?
2. Welche neuen Aufgaben entstehen?
3.  Wie wird mit der Disruption traditioneller Rollenbilder umgegangen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Rollen- und Berufsbild-Transformation® folgenden
Hypothesen zugewiesen (5 x): H11, H12, H14, H27, H82; sekundar (5 x): HS,
H22, H109, H110, H119; tertiar (4 x): H7, H20, H54, H76.

Kl verandert Rollenprofile deutlich in Richtung tiberwachender, steuernder, bera-
tender und qualitatssichernder Funktionen; zugleich entstehen neue Aufgaben
etwa in Post-Editing, Qualitadtskontrolle, Prompting, Sprachdatenpflege und tech-
nologienahen Schnittstellenrollen. Der Umgang mit der Disruption traditioneller
Rollenbilder gelingt vor allem dann, wenn neue Rollen klar benannt, legitimiert
und in nachvollziehbare Entwicklungspfade Ubersetzt werden.

Priméare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, steht die Veranderung von Rollen-
bildern selbst im Zentrum. Das klassische Berufsbild des Sprachmittlers ver-
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schiebt sich in Richtung Uberwachender, steuernder, beratender und qualitatssi-
chernder Rollen. Neue Aufgaben entstehen insbesondere in Post-Editing, Ki-
Qualitatskontrolle, Prompting, Workflow-Steuerung, Sprachdatenpflege, Bera-
tung und in technologienahen Schnittstellenfunktionen.

Die erste und zweite Leitfrage lassen sich daher so beantworten, dass Rollen-
profile differenzierter und hybrider werden. Nicht nur Ubersetzende, sondern
auch Kl-bezogene Rollen wie KI-Sprachspezialisten, Lésungsarchitekten, Daten-
verantwortliche oder qualitatssichernde Schnittstellenprofile gewinnen an Bedeu-
tung. Damit erweitert sich das berufliche Spektrum Uber die traditionelle Sprach-
produktion hinaus.

Die dritte Leitfrage zeigt, dass die Disruption traditioneller Rollenbilder vor allem
dann bearbeitbar wird, wenn neue Rollen klar benannt, kommunikativ legitimiert
und in konkrete Entwicklungspfade Ubersetzt werden. Problematisch wird der
Wandel dort, wo alte Rollenbilder entwertet erscheinen, ohne dass neue Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten plausibel sichtbar werden.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die Rollen- und Berufsbild-Transformation erscheint als Anschlussdimension an-
derer Themen, wie etwa der Geschaftsmodelltransformation, den Future Skills
oder der psychologischen Akzeptanz. Fir Sprachdienstleister bedeutet dies,
dass Rollenwandel haufig nicht isoliert auftritt, sondern eng mit Qualifizierungs-
fragen, Sinnstiftung und organisationaler Positionierung verknipft ist.

Sekundar wird deutlich, dass neue Rollen nicht nur funktional entstehen, sondern
sozial eingeordnet werden missen. Sie brauchen Sichtbarkeit, Anerkennung und
Zukunftsfahigkeit, um akzeptiert zu werden.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe lauft die Kategorie als Hintergrunddimension mit. Das be-
deutet, dass auch dort, wo primar Gber Akzeptanz, symbolische Verankerung
oder Widerstande gesprochen wird, haufig ein impliziter Rollenwandel mit-
schwingt. Fur Sprachdienstleister ist dies besonders relevant, da Widerstand oft
starker mit bedrohten Selbstbildern als mit fehlender Technikkompetenz zusam-
menhangt.
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9. Kategorie: ,,Future Skills“

Leitfragen
1. Welche Future Skills gelten als erfolgskritisch?

2. Wie werden diese Future Skills entwickelt?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Future Skills“ folgenden Hypothesen zugewiesen
(3 x): H13, H109, H110; sekundar (5 x): H11, H31, H76, H111, H112; tertiar (0
X).

Als erfolgskritisch gelten vor allem Future Skills. Entwickelt werden diese Kom-
petenzen vor allem Uber Weiterbildung, Pilotierung, praktische Erprobung und
kontinuierliches Erfahrungslernen im Arbeitskontext.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, was lediglich bei drei Hypothesen
der Fall war, stehen die als erfolgskritisch betrachteten Kompetenzen im Mittel-
punkt. Fir Sprachdienstleister zeigt sich, dass neben fachsprachlicher und trans-
latorischer Expertise insbesondere Post-Editing-Kompetenz, technologische
Versiertheit, kritisches Urteil, Lernfahigkeit, Anpassungsbereitschaft, Reflexions-
fahigkeit und ein souveraner Umgang mit Kl-gestiitzten Tools als zentral gelten.

Die erste Leitfrage Iasst sich daher so beantworten, dass Future Skills vor allem
an der Schnittstelle von Sprache, Technologie und Urteilsfahigkeit liegen. Gefragt
sind nicht nur technische Bedienkompetenzen, sondern auch Qualitadtsbewusst-
sein, Kontextverstandnis, Verantwortungsfahigkeit und die Fahigkeit, maschi-
nelle Ergebnisse angemessen einzuordnen und zu verbessern.

Die zweite Leitfrage zeigt, dass diese Future Skills vor allem durch Weiterbildung,
praktische Erprobung, pilotbasierte Lernsettings, organisationsinterne Lernange-
bote und kontinuierliche Anwendung entwickelt werden. Erfolgreiche Kompeten-
zentwicklung ist damit eng an Nutzungssituationen, Reflexion und Erfahrungsler-
nen gebunden.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die Kategorie wurde eher sekundar vergeben und erscheint dabei im Zusam-
menhang mit Rollenwandel, symbolischer Verankerung oder Personalmanage-
ment. FlUr Sprachdienstleister bedeutet dies, dass Future Skills nicht nur als indi-
viduelle Ressource, sondern auch als kulturelles Signal und als personalstrategi-
sche Anforderung gelesen werden kdonnen.
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Sekundar wird deutlich, dass die Férderung von Future Skills zugleich symbolisch
aufgeladen ist: Sie signalisiert Zukunftsfahigkeit, Anpassungsbereitschaft und or-
ganisationale Resilienz. Gleichzeitig wird sie zu einem Instrument der Talentbin-
dung und Beschéaftigungsfahigkeit.

Tertidre Vergabe der Kategorie
Fir die Kategorie ,Future Skills* liegt keine tertiare Vergabe vor.

10. Kategorie: ,,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse*

Leitfragen
1. Welche Widerstandssignale gibt es?
2.  Wie kann Widerstand moglichst friih erkannt werden?
3. Welche MalRnahmen férdern Akzeptanz?

4. Gibt es Unterschiede zwischen Festangestellten und Freiberuflern?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse* fol-
genden Hypothesen zugewiesen (29 x): H24, H35, H38, H40, H41, H42, H43,
H44, H45, H47, H48, H50, H53, H57, H62, H63, H64, H65, H66, H74, H92, HI3,
H96, H97, H98, H101, H102, H103, H104; sekundar (21 x): H27, H32, H39, H46,
H49, H51, H52, H54, H60, H61, H67, H68, H73, H78, H83, H84, H86, H88, H90,
H94, H107; tertiar (14 x): H34, H56, H59, H69, H70, H71, H75, H77, H81, H82,
H91, H95, H100, H105.

Widerstand zeigt sich meist friih in niedrigen bis mittleren Intensitaten, etwa in
Skepsis, Distanz, zynischem Humor, zégerlicher Nutzung oder informellen Kon-
fliktsignalen. Akzeptanz entsteht vor allem durch Beteiligung, transparente Kom-
munikation, konkrete Nutzenvermittlung und praktische Erfahrbarkeit. Unter-
schiede zwischen Festangestellten und Freiberuflern liegen weniger im Ausmalf
als in Form und Begriindung des Widerstands.

Primare Vergabe der Kategorie

Bei den primar verorteten Hypothesen, mit 29 die héchste Vergabe einer Kate-
gorie, stehen Widerstandsdynamiken und Akzeptanzmechanismen im Zentrum
der Analyse. Insgesamt zeigt sich, dass Widerstand gegen Kl in Sprachdienst-
leistungsunternehmen kein punktuelles Ereignis, sondern ein prozessuales, viel-
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schichtiges und kontextabhangiges Phanomen ist, das eng mit Sinnzuschrei-
bung, organisationaler Einbindung und wahrgenommener Betroffenheit verknupft
ist.

Zur ersten Leitfrage nach den Widerstandssignalen wird deutlich, dass Wider-
stand selten als offene Ablehnung auftritt, sondern tGiberwiegend in niedrigschwel-
ligen, oft schwer erkennbaren Formen sichtbar wird. Dazu zéhlen sachliche Kritik,
Ironie oder zynischer Humor, pragmatische Distanz, reduzierte Beteiligung sowie
informelle Kommunikation wie Geruchte, ,Flurfunk®, Trivialisierung, Sarkasmus
oder ,Nebenbei“-Kommentare (H40, H43, H45). Diese Formen werden haufig
nicht als Widerstand interpretiert, obwohl sie bereits auf zugrunde liegende Un-
sicherheiten, Sinnprobleme oder Legitimitdtskonflikte hinweisen. Gleichzeitig
zeigt sich, dass Widerstand aus inneren Ambivalenzen resultiert, insbesondere
aus dem Spannungsfeld zwischen wahrgenommener Entlastung durch Kl und
gleichzeitigen Befiirchtungen von Kontrollverlust oder Uberforderung (H57,
H104).

Die zweite Leitfrage zur friihen Erkennung verdeutlicht, dass Widerstand einer
Eskalationslogik folgt und sich von geringem zu starker ausgepragtem Wider-
stand entwickeln kann (H38). Geringe Widerstandsformen fungieren dabei als
Frihwarnindikatoren, die jedoch aufgrund ihrer subtilen Erscheinungsform haufig
Ubersehen werden (H40, H41). Wird diesen Signalen nicht aktiv begegnet, ver-
dichten sich individuelle Zweifel zu kollektiven Konflikten, die sich insbesondere
in Sinn-, Macht- und Legitimitatsfragen manifestieren (H44). Informelle Kommu-
nikationsrdume wirken dabei als zentrale Verstarker dieser Dynamiken (H45).
Frihzeitige Interventionen, insbesondere die Bearbeitung von Sinn- und Vertrau-
ensdefiziten, kbnnen eine Eskalation wirksam verhindern (H47).

Zur dritten Leitfrage nach MalRnahmen zur Férderung von Akzeptanz zeigt sich
ein konsistentes Bild: Akzeptanz entsteht vor allem durch Beteiligung, Transpa-
renz, Verstandlichkeit und Erfahrbarkeit. Mitarbeiterbeteiligung in strategischen
Prozessen (H24), organisationale Klarheit und kulturelle Rahmung (H35) sowie
strukturelle Einbindung und Mitgestaltungsmaoglichkeiten (H65) wirken positiv auf
die Akzeptanz. Ebenso relevant sind transparente Kommunikation zu Rollen und
Vergltung (H64), sichtbare und erklarbare Einfiihrungsformate wie Pilotprojekte
oder Schulungen (H66) sowie eine nutzenorientierte, positive Kommunikations-
logik (H74). Besonders wirksam ist die Kombination kognitiver, emotionaler und
intentionaler Dimensionen von Akzeptanz: Wahrend konkrete Anwendungsfalle
und Change-Stories die kognitive Akzeptanz starken (H93), férdern Zukunftsnar-
rative, Pilotphasen und Dialogformate die emotionale Zustimmung (H96—H98).
Die intentionale Akzeptanz — also das Erleben von Machbarkeit — wird vor allem
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durch realistische Zielsetzungen, ausreichende Ressourcen und praktische Be-
fahigung unterstitzt (H101-H103).

Die vierte Leitfrage zu Unterschieden zwischen Festangestellten und Freiberuf-
lern zeigt, dass sich diese weniger im AusmalR als in Form, Begriindung und Sta-
bilitat ihres Widerstands unterscheiden (H48). Freiberufliche Mitarbeitende sind
starker von 6konomischen Unsicherheiten und Rollengefahren betroffen, was zu
intensiveren Angst- und Frustrationszustanden fihren kann (H63) und ihren Wi-
derstand intensiviert. Gleichzeitig profitieren sie besonders von transparenter
Kommunikation, struktureller Einbindung und Mitgestaltungsmaéglichkeiten (H64,
H65). Festangestellte hingegen erreichen aufgrund gréRerer sozialer und dkono-
mischer Sicherheit haufiger frihere Akzeptanz- und Integrationsphasen im
Transformationsprozess (H62). Insgesamt zeigt sich, dass nicht der Beschafti-
gungsstatus per se, sondern der Grad der organisationalen Einbindung entschei-
dend fir die Auspragung von Widerstand und Akzeptanz ist (H50).

Zusammenfassend I&sst sich festhalten, dass Widerstand als friiher Indikator fur
ungeltdste Spannungsfelder im Transformationsprozess zu interpretieren ist,
wahrend Akzeptanz aus dem Zusammenspiel von Sinnzuschreibung, Beteiligung
und struktureller Unterstiitzung entsteht. Die zentrale Herausforderung fir
Sprachdienstleister besteht somit darin, friihe Widerstandssignale systematisch
wahrzunehmen, kontextsensitiv zu interpretieren und durch geeignete kommuni-
kative, strukturelle und kulturelle MalRhahmen produktiv zu bearbeiten.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Sekundar wurde die Kategorie ,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse*
einer grofleren Anzahl von Hypothesen zugewiesen. In dieser Vergabelogik er-
scheint sie nicht als primarer Analysegegenstand, sondern als begleitende, er-
klarende und moderierende Dimension unterschiedlichster Transformationspha-
nomene. Die Kategorie fungiert damit als Querschnittsperspektive, tber die sich
die Wirksamkeit organisationaler Malinahmen, Strukturen und Konzepte im Hin-
blick auf ihre Akzeptanz- und Widerstandseffekte erschlief3t.

Inhaltlich wird deutlich, dass Akzeptanz und Widerstand eng mit anderen Kate-
gorien wie Rollen- und Berufsbild-Transformation, Organisationskultur, Kommu-
nikationslogiken, Governance-Strukturen oder Geschaftsmodellveranderungen
verflochten sind. So zeigen die Hypothesen, dass beispielsweise klar formulierte
Rollenbilder (H27), die Integration von New-Work-Prinzipien (H32) oder struktu-
rierte Managementansatze (H78) nicht isoliert wirken, sondern ihre Bedeutung
wesentlich Gber ihre Effekte auf Wahrnehmung, Orientierung und Anschlussfa-
higkeit bei den Mitarbeitenden entfalten.
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Zugleich verdeutlichen die Hypothesen, dass Widerstand weniger als Ausdruck
grundsatzlicher Technologieablehnung zu verstehen ist, sondern vielmehr aus
Unsicherheit, Betroffenheit und fehlender Sinnzuschreibung resultiert (H39). Wi-
derstand erscheint damit als ein interpretatives und kontextabhangiges Phano-
men, das sich zudem dynamisch verandert: Er kann sich in verdeckte, passiv-
nonverbale Formen verlagern (H46), zwischen unterschiedlichen Akteursgrup-
pen variieren (H49, H51, H52) oder im Zeitverlauf innerhalb der Organisation auf
andere Rollen verschieben (H54).

Ein weiterer zentraler Befund liegt in der Bedeutung von Einbindung, Kommuni-
kation und sozialer Interaktion. Partizipative Formate, dialogische Kommunika-
tion und gemeinsame Deutungsprozesse fordern die Akzeptanz signifikant (H52,
H67, H68), wahrend fehlende Orientierung oder unzureichende Einbindung Wi-
dersténde verstarken. Dabei zeigt sich, dass unterschiedliche Kommunikations-
formen unterschiedliche Wirkungen entfalten: Datenbasierte Argumentationen
erhéhen vor allem die wahrgenommene Dringlichkeit (H73), wahrend soziale In-
teraktion und positive Rickmeldungen die organisationale Verankerung von Ak-
zeptanz unterstitzen (H67).

Daruber hinaus wird die Rolle von Struktur und Steuerung ambivalent sichtbar.
Einerseits reduzieren formalisierte Einflhrungs- und Kontrollstrukturen kurzfristig
Widerstande und erhéhen die wahrgenommene Stabilitat (H78, H83), anderer-
seits kénnen sie langfristig das transformative Potenzial von Kl begrenzen.
Ebenso tragen sichtbare Erfolge, etwa durch KPIs oder Quick Wins (H84, H86),
zur Akzeptanzbildung bei, indem sie Unsicherheit reduzieren und Fortschritt kon-
kret erfahrbar machen.

Schliellich zeigen die Hypothesen, dass Akzeptanz als mehrdimensionale Kon-
struktion zu verstehen ist, die kognitive, emotionale und intentionale Komponen-
ten umfasst (H90, H107). Erst das Zusammenspiel dieser Dimensionen ermdg-
licht eine nachhaltige Veranderungsbereitschaft, wahrend einseitige Ansprache
haufig nicht ausreicht.

Insgesamt verdeutlicht die sekundare Vergabe, dass Widerstandsdynamik und
Akzeptanzprozesse als integrative Analyseperspektive fungieren, die ver-
schiedenste TransformationsmaRRnahmen hinsichtlich ihrer sozialen Anschluss-
fahigkeit bewertet. Akzeptanz wird damit zur zentralen Bedingung fir die Wirk-
samkeit organisationaler Veranderungen, wahrend Widerstand als Indikator fur
mangelnde Passung zwischen strukturellen, kulturellen und individuellen Dimen-
sionen des Wandels interpretiert werden kann.
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Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe lauft die Kategorie zwar ,nur* als Hintergrunddimension mit,
wurde aber immerhin 14-mal vergeben. Dies verdeutlicht, dass Widerstand und
Akzeptanz hier nicht im Zentrum der Argumentation stehen, sondern als abgelei-
tete Wirkgrof3en anderer Einflussfaktoren auftreten. Im Fokus der Hypothesen
stehen psychologische, kulturelle, kommunikative und strukturelle Bedingungen,
aus denen sich Effekte auf Akzeptanz und Widerstand indirekt ergeben.

Auf psychologischer Ebene zeigt sich, dass Widerstand insbesondere aus nicht
bearbeiteten inneren Konflikten entsteht, wobei das Spannungsfeld zwischen
Faszination und Kontrollverlust eine zentrale Rolle einnimmt. Gleichzeitig kann
Akzeptanz durch narrative Sinnzuschreibungen und die aktive Umdeutung von
Bedrohungswahrnehmungen geférdert werden. Organisationskulturelle Rah-
menbedingungen beeinflussen zusatzlich, in welcher Form und Geschwindigkeit
Akzeptanz entsteht, etwa abhangig von Feedbacklogiken, Risikoorientierung und
Kontrollstrukturen.

Kommunikation und Symbolik wirken dabei als zentrale Hebel der Sinnkonstruk-
tion: Dialogorientierte Kommunikation starkt die kognitive Akzeptanz, wahrend
Peer-basierte Formate insbesondere emotionale Zustimmung férdern. Ergan-
zend zeigen die Hypothesen, dass strukturelle Faktoren wie Rollenklarung, par-
tizipative Einbindung und eine inkrementelle Einflhrung von Kl maf3geblich zur
Reduktion von Widerstand beitragen.

Insgesamt wird deutlich, dass Widerstand und Akzeptanz als emergente Phano-
mene zu verstehen sind, die aus dem Zusammenspiel verschiedener Einflussdi-
mensionen resultieren. Sie sind damit weniger direkt steuerbar, sondern Aus-
druck der Passung zwischen individueller Wahrnehmung, organisationalem Kon-
text und Gestaltung des Transformationsprozesses.

11. Kategorie: ,,Diskursive Legitimation*
Leitfragen
1. Wie werden Kl-Veranderungen intern erklart?
2. Welche Narrative fordern Sinnstiftung?
3. Welche Formate bzw. MalRnahmen sind erfolgreich?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Diskursive Legitimation® folgenden Hypothesen zu-
gewiesen (16 x): H56, H58, H67, H68, H73, H75, H81, H85, H86, H91, H95,
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H100, H105, H106, H116, H117; sekundar (15 x): H10, H24, H43, H45, H47,
H59, H64, H66, H69, H73, H75, H85, H95, H100, H104; tertiar (3 x): H9, H21,
H39.

Kl-Verédnderungen werden intern besonders wirksam Uber konkrete, dialogische
und erfahrungsnahe Kommunikationsformen erklart. Sinnstiftend sind Narrative,
die Kl als Unterstitzung, Lernchance und transformierte Professionalitat rahmen;
erfolgreich sind vor allem kontinuierliche Kommunikation, Austauschformate, Pi-
lotprojekte, Change-Botschafter und sichtbare Quick Wins.

Primére Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, steht die kommunikative Erklarung
des Wandels im Mittelpunkt. Es zeigt sich, dass Kl-Veranderungen besonders
dann intern anschlussfahig werden, wenn sie nicht nur technisch erlautert, son-
dern narrativ gedeutet werden. Relevante Narrative betonen etwa Unterstitzung
statt Ersetzung, Zukunftsfahigkeit statt Bedrohung, Lernchance statt Kontrollver-
lust und Gestaltungsmdglichkeit statt Ohnmacht.

Die erste Leitfrage lasst sich so beantworten, dass Kl-Veranderungen intern vor
allem Uber Change-Stories, konkrete Anwendungsfalle, Vorher-Nachher-Verglei-
che, Fortschrittskommunikation und dialogische Formate erklart werden. Dabei
ist eine rein abstrakte Zukunftsrede weniger wirksam als eine konkrete, erfah-
rungsnahe und verstandliche Vermittlung.

Die zweite Leitfrage zeigt, dass sinnstiftende Narrative besonders dort wirksam
sind, wo Bedrohungsnarrative aktiv umgedeutet werden. Es geht flr Sprach-
dienstleister also darum, Ki nicht als Ablésung professioneller Arbeit, sondern als
transformierte Form professioneller Arbeit darzustellen. Narrative wirken beson-
ders stark, wenn sie Identitat, Bedeutung und Handlungsfahigkeit zugleich ad-
ressieren.

Die dritte Leitfrage verweist auf erfolgreiche Formate und MaRnahmen. Beson-
ders wirksam erscheinen kontinuierliche Kommunikation, dialogische Austausch-
formate, Change-Botschafter, Peer-to-Peer-Kommunikation, Pilotprojekte, kon-
krete Erfolgsgeschichten und sichtbare Quick Wins. Erfolgreich sind also For-
mate, die Verstandlichkeit, Beteiligung und Erfahrung miteinander verbinden.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben, fungiert sie als erganzende Perspektive
anderer Wandlungsprozesse. Fir Sprachdienstleister bedeutet dies, dass Ge-
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schaftsmodellanderungen, Rollenwandel, institutionelle Verstetigung oder Ak-
zeptanzmalinahmen kommunikativ gedeutet und legitimiert werden missen, um
Wirkung zu entfalten.

Sekundar wird deutlich, dass Diskurse nicht nur begleiten, sondern andere
Transformationsmafnahmen interpretierbar machen. Ohne kommunikative Rah-
mung bleiben strategische oder operative MaRnahmen haufig unverstandlich
oder lésen Abwehr aus.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe ist die Kategorie eher latent vorhanden. Sie zeigt an, dass
viele Transformationsprozesse auch dann diskursiv vermittelt werden missen,
wenn Kommunikation nicht das zentrale Thema der Hypothese ist.

12. Kategorie: ,,Psychologische Bewertung des Wandels*

Leitfragen

1. Wie werden jeweils kognitive, emotionale und intentionale Verande-
rungsbereitschaft adressiert?

2. Welche Indikatoren zeigen psychologische Stabilisierung?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Psychologische Bewertung des Wandels* folgenden
Hypothesen zugewiesen (12 x): H16, H39, H49, H51, H55, H59, H60, H61, H76,
H92, H97, H102; sekundar (20 x): H12, H15, H19, H42, H44, H48, H56, H57,
H58, H60, H61, H62, H63, H74, H77, H78, H92, H97, H98, H107; tertiar (8 x):
H18, H27, H30, H50, H52, H64, H66, H74.

Kognitive, emotionale und intentionale Veranderungsbereitschaft steigen, wenn
Kl verstandlich begrindet, emotional bearbeitbar und praktisch machbar er-
scheint. Psychologische Stabilisierung zeigt sich daran, dass Unsicherheit und
Bedrohung abnehmen und stattdessen Neugier, Selbstwirksamkeit, Handlungs-
fahigkeit und Akzeptanz zunehmen.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, steht die subjektive psychologische
Verarbeitung des Wandels im Zentrum. Fir Sprachdienstleister zeigt sich, dass
Veranderungsbereitschaft nicht allein rational entsteht, sondern aus dem Zusam-
menspiel kognitiver, emotionaler und intentionaler Bewertungen hervorgeht. Mit-
arbeitende missen den Wandel als sinnvoll, emotional bearbeitbar und praktisch
machbar erleben.
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Die erste Leitfrage Iasst sich dementsprechend so beantworten: Kognitive Ver-
anderungsbereitschaft wird vor allem durch verstandliche Begriindung, transpa-
rente Kommunikation und konkrete Anwendungsbeispiele adressiert. Emotionale
Veranderungsbereitschaft wird vor allem durch offene Dialograume, glaubwur-
dige Fuhrung, Zugehdrigkeitserleben und positive Erfahrungen geférdert. Inten-
tionale Veranderungsbereitschaft steigt, wenn die EinflUhrung machbar erscheint,
also Ressourcen, Qualifizierung, schrittweise Umsetzung und konkrete Unter-
stlitzung vorhanden sind.

Die zweite Leitfrage verweist auf psychologische Stabilisierung. Diese zeigt sich
insbesondere darin, dass Unsicherheit, Frustration und Bedrohung abnehmen
und stattdessen Neugier, Akzeptanz, Handlungsfahigkeit und Selbstwirksamkeit
zunehmen. Fur Sprachdienstleister wird zugleich deutlich, dass Festangestellte
aufgrund starkerer Einbindung und gréRerer Sicherheit haufiger fortgeschrittene
Akzeptanzphasen erreichen, wahrend Freiberufler haufiger langer in Phasen von
Unsicherheit und Frustration verbleiben.

Primar zeigt sich auBerdem, dass psychologische Belastungen haufig aus Sinn-
briichen, Kontrollverlust, Bedeutungsverlust und bedrohten professionellen
Selbstbildern resultieren. Psychologische Bewertung des Wandels ist somit eng
mit Identitat und Selbstwirksamkeit verknipft.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Bei den sekundar kategorisierten Hypothesen erscheint die ,Psychologische Be-
wertung des Wandels“ als Anschlussdimension anderer Kategorien wie Rollen-
wandel, Widerstand, Ethik oder diskursiver Legitimation. Fiir Sprachdienstleister
bedeutet dies, dass viele Struktur- und Kommunikationsfragen auch psychologi-
sche Wirkungen entfalten.

Sekundar wird sichtbar, dass selbst gut gemeinte MalRnahmen scheitern kénnen,
wenn sie psychologische Grundbedirfnisse nach Orientierung, Sicherheit, Sinn
und Wirksamkeit nicht ausreichend bertcksichtigen.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe lauft die Kategorie im Hintergrund mit. Sie verweist darauf,
dass viele organisatorische oder strategische Entscheidungen implizit Auswir-
kungen auf Gemiitslagen, Motivation und Akzeptanz haben, auch wenn diese
nicht ausdrtcklich thematisiert werden.
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13. Kategorie: ,,Personal- und Vendor-Management*

Leitfragen

1. Welche Partizipationsformate fordern die Geschaftsmodell-Transforma-
tion?

2. Welche Anforderungen entstehen an Recruiting und Qualifizierung?
3. Wie verandert sich der Umgang mit Freelancern?

4. Wie werden Freelancer und Vendoren in den Transformationsprozess
institutionell eingebunden?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Personal- und Vendor-Management® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (8 x): H52, H111, H112, H113, H114, H115, H118, H119;
sekundar (7 x): H50, H89, H103, H105, H106, H116, H117; tertiar (3 x): H31,
H48, H51.

Transformativ wirksame Partizipation verlangt echte Einbindung in strategische
und operative Veranderungsschritte statt blof3er Information. Recruiting und Qua-
lifizierung verschieben sich in Richtung Offenheit, Lernbereitschaft und technolo-
gischer Anschlussfahigkeit; Freelancer und Vendoren muissen friher, partner-
schaftlicher und institutionell verlasslicher in den Wandel eingebunden werden.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie primar vergeben wurde, stehen personelle Steuerungs- und
Bindungsfragen im Zentrum. Partizipationsformate wie Lernsettings, Dialogfor-
mate, Pilotphasen und strategische Einbindung sind besonders wichtig, um Mit-
arbeitende in die Transformation mitzunehmen. Diese Formate wirken vor allem
bei Festangestellten stark akzeptanzférdernd, bei Freiberuflern jedoch nur dann
nachhaltig, wenn zusatzlich 6konomische Sicherheit und Entwicklungsperspekti-
ven erkennbar sind.

Die erste Leitfrage lasst sich daher so beantworten, dass Partizipation vor allem
dann transformativ wirkt, wenn sie kontinuierlich, konstruktiv und mit realem Ein-
fluss verbunden ist. Reine Information genlgt nicht; wirksam sind Formate, in
denen Beschaftigte in strategische und operative Veranderungsschritte einbezo-
gen werden.

Die zweite Leitfrage zeigt, dass an Recruiting und Qualifizierung neue Anforde-
rungen entstehen. Gesucht werden starker Offenheit, Lernbereitschaft, technolo-
gische Anschlussfahigkeit, Veranderungsbereitschaft und kooperative Haltung.
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Zugleich erfolgt die Berlcksichtigung solcher Merkmale im Recruiting bislang
haufig eher informell als systematisch. Qualifizierung gewinnt damit strategische
Bedeutung, sowohl fir bestehende Mitarbeitende als auch fir neue Talente.

Die dritte Leitfrage verweist auf den veranderten Umgang mit Freelancern. Fir
Sprachdienstleister zeigt sich, dass Freelancer nicht mehr nur als externe Kapa-
zitatsreserve betrachtet werden konnen, sondern als wichtige Unterstitzende
des Wandels. lhr Umgang mit Kl ist stark von wirtschaftlicher Sicherheit, Trans-
parenz und Einbindung abhangig.

Die vierte Leitfrage macht deutlich, dass Freelancer und Vendoren institutionell
dann erfolgreich eingebunden werden, wenn sie friihzeitig Zugang zu neuen
Tools, Lernformaten, Informationen und Partnerschaftssignalen erhalten. Lang-
fristige Bindung entsteht weniger Uber formale Instrumente als Gber Vertrauen,
partnerschaftliche Zusammenarbeit und erkennbare Entwicklungsperspektiven.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben, erscheint sie als unterstiitzende Perspek-
tive anderer Transformationsphdnomene. Fir Sprachdienstleister bedeutet dies,
dass Personal- und Vendor-Management eng mit Verstetigung, Akzeptanz, Kom-
munikation und Geschéaftsmodellwandel verknUpft ist. Personalstrategien fungie-
ren dann als Umsetzungsbedingung anderer Veranderungsziele.

Sekundar wird sichtbar, dass Personalmanagement im Kl-Wandel nicht mehr nur
administrative Funktion hat, sondern zu einer zentralen Transformationsfunktion
wird. Gleiches gilt fur das Vendor-Management, das starker beziehungs- und in-
tegrationsorientiert ausgerichtet werden muss.

Tertiare Vergabe der Kategorie

Bei tertiarer Vergabe lauft die Kategorie eher im Hintergrund mit. Das bedeutet,
dass bestimmte kulturelle, psychologische oder symbolische Phdnomene auch
personalseitige Implikationen besitzen, selbst wenn diese nicht im Vordergrund
stehen. Fur Sprachdienstleister zeigt sich hier besonders, dass Personal- und
Vendor-Themen mit Fragen der Unsicherheit, Identifikation und Zukunftsfahigkeit
verschrankt sind.

4.3.3.2 Fokus: Intermediationsakteure

Die folgenden Abschnitte fassen die Hypothesen je Kategorie bezogen auf die
Zielgruppe ,Intermediationsakteure” qualitativ zusammen. Eine weitere Trennung
nach Hochschulen, Verbanden, Beratenden und Presse ist nicht mdglich, da die
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Leitfragen diese Akteure hier nur geblindelt als Intermediationsakteure adressie-
ren. Die primare Vergabe zeigt, dass die Kategorie den inhaltlichen Schwerpunkt
der jeweiligen Hypothese bildet, wahrend die sekundéare Vergabe eine ergan-
zende, aber deutlich erkennbare Bedeutungsdimension markiert und die tertiare
Vergabe eher eine indirekt mitlaufende Relevanz anzeigt.

1. Kategorie: ,,Geschaftsmodell-Transformation*

Leitfragen

1. Wie kann die Translationsbranche gegeniiber Gesellschaft, Politik und
Markte als aktiver Gestalter positioniert werden — und nicht als Substitu-
tionsopfer?

2. Welche Narrative fordern die Akzeptanz der Translationsbranche?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation® folgenden Hypo-
thesen zugewiesen (12 x): H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H23, H30, H33, H34;
sekundar (2 x): H20, H26; tertiar (2 x): H15, H53.

Fir Intermediationsakteure ist die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation®
vor allem insofern relevant, als sie den inhaltlichen Wandel der Branche sichtbar
macht: weg von einem eng gefassten Ubersetzungsverstandnis hin zu erweiter-
ten, hybriden und teils beratungsnahen Leistungsmodellen. Daraus ergibt sich
die Moglichkeit, die Translationsbranche 6ffentlich nicht als passives Substituti-
onsopfer, sondern als Akteur eines strategischen Wandels darzustellen. Narra-
tive im engeren Sinn werden durch diese Kategorie jedoch nur begrenzt getra-
gen; sie ergeben sich hier eher implizit aus dem Bild einer erweiterten, neu kom-
binierten und zukunftsfahigen Wertschépfung. Fur die eigentliche narrative Rah-
mung sind vor allem die Kategorien ,Diskursive Legitimation“ und ,Symbolische
Verankerung“ einschlagiger.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation® primar vergeben wurde,
stehen fiir Intermediationsakteure vor allem diejenigen Veranderungen im Vor-
dergrund, die den strukturellen Wandel der Branche nach aulen sichtbar und
vermittelbar machen. Relevant sind hier insbesondere die Hypothesen H1, H2,
H3, H4, H8, H23 und H33. Sie beschreiben, dass sich die Translationsbranche
unter KI-Einfluss tUber den klassischen Kernlbersetzungsprozess hinaus entwi-
ckelt, ihr Leistungsportfolio erweitert, sich in Richtung beratungs- und content-
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orientierter Geschaftsmodelle bewegt, Kl als strategisches Transformationspro-
jekt behandelt und neue Geschaftsmodelle sowie neue Berufsbilder hervorbringt.
Hinzu kommt die Verschiebung von klassischen Projekt- und Mischkalkulationen
hin zu flexibleren, nutzungsabhangigen Erlésmodellen.

Fur die erste Leitfrage bedeutet dies: Intermediationsakteure kénnen die Branche
auf dieser Grundlage als einen Sektor darstellen, der seine Leistungslogik aktiv
umbaut, neue Angebotsformen entwickelt und seine Wertschdpfung strategisch
neu ausrichtet. Die Branche erscheint damit nicht nur als Objekt technologischer
Verdrangung, sondern als Akteur eines eigenstandigen Transformationsprozes-
ses.

Fir die zweite Leitfrage sind innerhalb der primaren Vergabe vor allem H6, H7
und H34 einschlagig. Diese Hypothesen zeigen, dass Kl in der Ubersetzung nicht
zwingend ein dystopisches Zukunftsbild erzeugt, sondern Gberwiegend als Motor
von Innovation und Transformation erscheint, dass Akzeptanzprobleme vor allem
dort zunehmen, wo klare Rollenbilder und strukturierte Qualifizierungsstrategien
fehlen, und dass die Legitimitat von Kl-bezogenen Geschaftsmodellanderungen
steigt, wenn diese durch sichtbare MalRnahmen nachvollziehbar gemacht wer-
den. Narrative werden in dieser Kategorie daher nicht eigenstéandig ausgearbei-
tet, aber es werden anschlussfahige Deutungsmuster sichtbar: Erweiterung statt
Ersetzung, Hybridisierung statt Verdrangung und Neupositionierung statt Bedeu-
tungsverlust.

Die ebenfalls primar zugeordnete Hypothese H5 sowie die spater primar zuge-
ordnete Hypothese H30 sind fur die beiden Leitfragen der Intermediationsakteure
dagegen nur eingeschrankt relevant, da sie vor allem interne Ambidextrie- und
Steuerungsfragen einzelner Unternehmen betreffen.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Wird die Kategorie sekundar vergeben, erscheint die Geschaftsmodell-Transfor-
mation als Folge oder Anschlussdimension anderer Veranderungsphanomene.
H20 zeigt, dass eine explizite KI-bezogene Vision die interne und externe Positi-
onierung als innovationsorientiertes Unternehmen férdert. H26 zeigt, dass ein
angepasstes Nutzenversprechen haufiger als hybrides Leistungsmodell kommu-
niziert wird, in dem KI als Effizienztreiber und der Mensch als Qualitatsinstanz
erscheint.

Fir die erste Leitfrage heillt das: Die aktive Gestalterrolle der Branche wird se-
kundar vor allem Uber strategische Selbstbeschreibung und klare Positionierung
plausibel. Fur die zweite Leitfrage ergibt sich daraus ein begrenzt tragfahiges,
aber gut anschlussfahiges Narrativ: Die Branche verkauft nicht den Ersatz
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menschlicher Leistung, sondern die Verbindung maschineller Effizienz mit
menschlicher Qualitatsverantwortung. Damit liefert die sekundare Vergabe be-
reits kommunikative Anknipfungspunkte, ohne dass die eigentliche narrative
Rahmung hier schon im Zentrum steht.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Bei tertidrer Vergabe lauft die Kategorie ,Geschaftsmodell-Transformation® nur
im Hintergrund mit. H15 verweist darauf, dass Interessenvertretungen mit einem
kritisch-positiv-realistischen Zukunftsbild eine l6sungsorientiertere o6ffentliche
Debatte fordern. H53 zeigt, dass Widerstand gegen Kl kontextabhangig bleibt
und in hochspezialisierten Nischen starker ausgepragt sein kann als in standar-
disierten Doméanen.

Fir die erste Leitfrage bedeutet dies, dass die Positionierung der Branche als
aktiver Gestalter auch von der &ffentlichen Rahmung und von segmentabhéangi-
gen Kontexten beeinflusst wird. Fir die zweite Leitfrage folgt daraus, dass ein
akzeptanzforderndes Narrativ nicht pauschal uniform ausfallen kann: Es muss
einerseits realistisch und lésungsorientiert sein, andererseits die Unterschiede
zwischen standardisierten und hochsensiblen Marktsegmenten berlcksichtigen.
Die narrative Relevanz bleibt hier jedoch indirekt und bildet eher den Hintergrund
der Geschéaftsmodell-Transformation als deren eigentlichen Schwerpunkt.

Kategorieniibergreifende Beantwortung der Leitfragen

In der kategorienubergreifenden Betrachtung zeigt sich fur die Intermediations-
akteure ein konsistentes Bild. Hochschulen, Verbande, Beraterinnen, Berater
und Presse sind nicht primar Trager der technologischen Umsetzung, sondern
Akteure, die Wissen, Interessen und Deutungen innerhalb der Translationsbran-
che vermitteln, strukturieren und verbreiten. Fir die Beantwortung der beiden
Leitfragen ist daher nicht eine Einzelkategorie ausschlaggebend, sondern das
Zusammenspiel von Geschaftsmodell-Transformation, Rollen- und Berufsbild-
Transformation, Future Skills, Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozessen,
diskursiver Legitimation sowie psychologischer Bewertung des Wandels.

Fir die erste Leitfrage ergibt sich daraus: Die Translationsbranche kann gegen-
Uber Gesellschaft, Politik und Markten dann als aktiver Gestalter positioniert wer-
den, wenn der KI-Wandel nicht als bloRer Ersatz menschlicher Ubersetzungsar-
beit, sondern als strategische Neuausrichtung der Branche vermittelt wird. Dafur
sprechen insbesondere die Hypothesen zur Entstehung neuer Geschéaftsmodelle
und Berufsbilder, die Verschiebung hin zu hybriden digitalen Wissensarbeiten-
den, zur Entwicklung neuer Rollen, Abteilungen und Verantwortlichkeiten sowie
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zur starkeren Einbettung von Kl in Vision, Strategie und kulturelle Leitbilder. Er-
ganzend zeigen die Hypothesen zu Orientierungs- und Vermittlungsinstanzen,
dass gerade Hochschulen und Interessenvertretungen zur Reduktion von Unsi-
cherheit beitragen kdnnen.

Fir die zweite Leitfrage lassen sich mehrere belastbare Narrative benennen:

o Transformation statt Substitution*:
Kl erscheint nicht als Ende professioneller Spracharbeit, sondern als
Ausldser neuer Geschaftsmodelle, Rollen und Leistungsformen.

e Hybriditét statt Verdrédngung*:
Akzeptanzférdernd wirkt die Rahmung eines Modells, in dem K als Effi-
zienztreiber und der Mensch als Qualitatsinstanz beziehungsweise Ver-
trauensarchitektur erscheint.

o ,Neue Berufsbilder statt Berufsende*:
Der Wandel wird als Umbau professioneller Rollen und nicht als Bedeu-
tungsverlust des Berufsbildes dargestelit.

e ,Orientierung und Beféhigung statt Zukunftsangst":
Klare Rollenbilder, Qualifizierungsstrategien und sichtbare Vermitt-
lungsinstanzen senken Unsicherheit.

o Verantwortete Kl statt Kontrollverilust*:
Die Einbettung von KI in ethische, strategische und kulturelle Leitbilder
erhoht Sinnhaftigkeit, Glaubwurdigkeit und Akzeptanz.

e ,Realistisch-gestaltbare Zukunft statt Dystopie“.
Die Studie zeigt, dass positive Zukunftsbilder, Change-Stories, konkrete
Anwendungsfalle und die aktive Umdeutung von Bedrohungsnarrativen
wirksamer sind als angstbasierte oder abstrakte Zukunftsrhetorik.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Intermediationsakteure konnen die
Translationsbranche dann wirksam als aktiven Gestalter positionieren, wenn sie
den Wandel 6ffentlich als Transformation von Wertschépfung, Rollenprofilen und
Kompetenzanforderungen rahmen und dabei Narrative der Hybriditat, Zukunfts-
fahigkeit, Befahigung, Verantwortlichkeit und gestaltbaren Entwicklung in den
Vordergrund stellen. Nicht das Ersetzungsnarrativ, sondern die Erz&hlung einer
transformierten, lernorientierten und qualitadtsverantwortlichen Branche wird
durch die Hypothesenlage am deutlichsten gestutzt.
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2. Kategorie: ,,Legitimation durch externe Umweltanforderungen

Leitfrage

1. Wie kénnen externe Anforderungen strukturiert kommuniziert werden?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Legitimation durch externe Umweltanforderungen®
folgenden Hypothesen zugewiesen (3 x): H15, H72, H94; sekundar (1 x): H25;
tertiar (0 x).

Externe Anforderungen werden fur Intermediationsakteure dann strukturiert kom-
munizierbar, wenn sie als konkrete Praxis- und Marktanforderungen beschrie-
ben, durch kritisch-positiv-realistische Vermittlung eingeordnet und Uber sicht-
bare institutionelle Formate und Orientierungsangebote in Ausbildung, Verbands-
arbeit, Beratung und Fachoffentlichkeit Gbersetzt werden.

Primére Vergabe der Kategorie

In der primaren Vergabe wird deutlich, dass externe Anforderungen insbeson-
dere dann wirksam kommuniziert werden, wenn sie als nachvollziehbarer Hand-
lungsdruck aus der Umwelt gerahmt werden. Fur Intermediationsakteure bedeu-
tet dies, dass sie externe Entwicklungen — etwa Marktveranderungen, technolo-
gische Trends oder regulatorische Anforderungen — nicht nur berichten, sondern
aktiv strukturieren und in sinnhafte Narrative lGibersetzen miissen. Insbesondere
die Bezugnahme auf konkrete Marktfakten und Wettbewerbsdynamiken (H94)
erhoht die kognitive Akzeptanz, da sie den Wandel als notwendig und unaus-
weichlich erscheinen lasst. Hochschulen, Verbande, Medien und Beratende fun-
gieren hier als Legitimationsinstanzen, die externe Anforderungen bundeln, kon-
textualisieren und in anschlussfahige Deutungsrahmen Uberflhren.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die Hypothese H25 besagt zudem, dass die symbolische Kommunikation von Ki
— etwa Uber Leitbilder, Werte, Narrative, Strukturen und Rollen — die Legitimation
von Veranderung und den Eindruck ihrer Ernsthaftigkeit nach innen und auf3en
starkt.

Fir Intermediationsakteure heil’t das: Externe Anforderungen werden nicht
schon dadurch wirksam kommuniziert, dass sie benannt werden. Sie missen zu-
satzlich in erkennbare Deutungs- und Ordnungsrahmen eingebettet werden. In-
termediationsakteure tragen somit nicht nur zur Informationsvermittlung bei, son-
dern beeinflussen auch, wie diese Anforderungen in Organisationen interpretiert
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und internalisiert werden. Sie wirken als Briickenakteure zwischen externer Um-
welt und organisationaler Praxis, indem sie Diskurse pragen, Best Practices ver-
breiten und Orientierung bieten.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Die fehlende tertiare Vergabe unterstreicht, dass externe Umweltanforderungen
in diesem Kontext nicht als nachrangige Einflussgrée erscheinen, sondern vor
allem als direkter und strukturierender Treiber von Legitimation und Akzeptanz
fungieren. Ihre Bedeutung liegt weniger in indirekten Effekten als vielmehr in ihrer
Funktion als Ausgangspunkt fiir die Begriindung von Veranderungsnotwendig-
keiten.

3. Kategorie: ,Innovationsarchitektur*

Leitfrage

1.  Wie konnen Intermediationsakteure ambidextrische Strukturen unterstit-
zen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Innovationsarchitektur folgenden Hypothesen zu-
gewiesen (3 x): H26, H28, H37; sekundar (3 x): H5, H29, H30; tertiar (0 x).

Die Unterstutzung organisationaler Innovation sollte sich fiir Intermediationsak-
teure nicht in der Vermittlung technologischer Entwicklungen erschdpfen. Viel-
mehr besteht ihre Funktion darin, Unternehmen bei der Gestaltung geeigneter
Innovationsarchitekturen zu unterstitzen, die eine Balance zwischen Stabilitat
und Erneuerung ermdglichen. Innovationsarchitektur wird damit zum Bezugsrah-
men flir die Frage, wie Exploration und Exploitation organisatorisch miteinander
verbunden, strukturell verankert und an unterschiedliche Unternehmensgrofien
sowie Ressourcenlagen angepasst werden koénnen.

Primére Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Innovationsarchitektur” primar vergeben wurde, stehen fur
Intermediationsakteure vor allem jene Hypothesen im Vordergrund, die die
Koexistenz bestehender und explorativer Kl-gestitzter Strukturen sowie deren
strukturelle Verortung betreffen. Die Kategorie zielt damit auf die organisationale
Ausgestaltung von Exploration und Exploitation. Fur die Leitfrage sind hier vor
allem H28 und H37 einschlagig. H28 beschreibt, dass kleine und mittlere Unter-
nehmen eher kontextuelle Ambidextrie, grofRere und internationale Unternehmen
eher strukturelle Ambidextrie praktizieren. H37 prazisiert dies dahingehend, dass
strukturelle Ambidextrie mit wachsender UnternehmensgréRRe, Internationalitat
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und Ressourcenausstattung zunimmt und kontextuelle Ambidextrie entlang eines
kontinuierlichen Spektrums erganzt.

Daraus ergibt sich fur Intermediationsakteure: Ambidextrische Strukturen kénnen
unterstitzt werden, wenn nicht ein einheitliches Organisationsmodell propagiert
wird, sondern grof3en-, ressourcen- und reifegradabhangige Unterstiitzungsmo-
delle. Hochschulen, Verbande, Beratende und Presse kdnnen daher vor allem
zur Differenzierung der Ambidextrie-Logiken beitragen, also zur verstandlichen
Vermittlung, dass kleinere Anbieter eher mit integrierten, kontextuellen Formen
arbeiten, wahrend grofere Anbieter haufiger getrennte Innovationsstrukturen
aufbauen.

Die ebenfalls primar zugeordnete H26 ist fir diese Leitfrage nur eingeschrankt
relevant. Sie verweist auf ein hybrides Leistungsmodell von Kl als Effizienztreiber
und Mensch als Qualitatsinstanz. Das berthrt die Ambidextrie zwar inhaltlich,
tragt aber weniger zur Frage bei, wie Intermediationsakteure organisatorische
Parallelstrukturen unterstitzen kénnen.

Sekundare Vergabe der Kategorie

H5 beschreibt die gleichzeitige Aufrechterhaltung klassischer Ubersetzungsleis-
tungen und den Aufbau Kl-basierter Services als ambidextre Kernanforderung.
H29 zeigt, dass in Unternehmen mit separaten Kl- bzw. Innovationsteams oder
Inkubatoren eher explorative KI-Experimente stattfinden. H30 betont, dass die
Wirkung einer Kl-Strategie auf den Innovationsoutput davon abhangt, ob die Mit-
arbeitenden beide Geschaftsmodelle als gleichranging erachten.

Fur Intermediationsakteure folgt daraus: Ambidextrische Strukturen kénnen se-
kundar dadurch unterstitzt werden, dass erstens der Parallelbetrieb alter und
neuer Leistungslogiken als normale Transformationsanforderung sichtbar ge-
macht wird, zweitens experimentelle Formate wie Innovationsraume, Inkuba-
toren, Pilotprojekte oder geschutzte Erprobungsumgebungen legitimiert und ver-
breitet werden und drittens die Notwendigkeit einer gleichwertigen Anerkennung
beider Geschaftslogiken kommunikativ unterstrichen wird. Gerade der letzte
Punkt ist fur Intermediationsakteure wichtig, weil hier weniger technische als ori-
entierende und legitimierende Unterstitzung gefragt ist.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Fur diese Kategorie liegt keine tertidre Vergabe vor.
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4. Kategorie: ,,Re-Konfiguration von Wertschoépfung“

Leitfragen

1. Wie kdnnen neue Wertschopfungslogiken durch Intermediare unterstitzt
werden?

2. Welche Informations-, Beratungs- und Schulungsangebote werden be-
notigt?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,,Re-Konfiguration von Wertschopfung® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (6 x): H9, H10, H32, H46, H79, H87; sekundar (5 x): H1,
H3, H18, H38, H77; tertiar (2 x): H42, H65.

Neue Wertschdpfungslogiken kénnen durch Intermedidre vor allem unterstitzt
werden, wenn sie hybride Prozessmodelle, partizipative Tool-Einflihrung, inter-
disziplinére Kooperationsstrukturen und die Ubersetzung neuer Technologien in
Standards und Regeln fordern. Bendtigt werden dafiir insbesondere prozessbe-
zogene Informationsangebote, Beratung zur Workflow- und Rollen-Neugestal-
tung, Schulungen zu Human-in-the-Loop und Qualitatssicherung, Pilot- und Dia-
logformate sowie Begleitung bei Widerstands- und Einflihrungsdynamiken.

Primére Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Re-Konfiguration von Wertschépfung® primar vergeben
wurde, stehen flr Intermediationsakteure vor allem Veranderungen operativer
Ablaufe, Prozesslogiken und der Aufgabenverteilung zwischen Mensch und Ki
im Vordergrund. Inhaltlich tragen die oben genannten Hypothesen vor allem flnf
Punkte: erstens Human-in-the-Loop als vertrauensbildende Prozesslogik, zwei-
tens Einbindung betroffener Akteursgruppen in Einfihrungs- und Entscheidungs-
prozesse, drittens arbeitsorganisatorische Modelle im Sinne von Arbeit 4.0 und
New Work, viertens institutionalisierte interdisziplinare Strukturen einschlief3lich
externer Partnerinnen und Partner und flnftens die verbindliche Integration neuer
Prozesse in Regeln, Standards und Ablaufe. H46 ist fur Intermediationsakteure
nur begrenzt direkt handlungsleitend, zeigt aber, dass passiv-nonverbale Wider-
standsformen operative Veranderungen faktisch ausbremsen kénnen.

Fir die erste Leitfrage bedeutet dies: Intermediationsakteure kdnnen neue Wert-
schopfungslogiken vor allem dann unterstiitzen, wenn sie hybride, qualitatsgesi-
cherte Prozessmodelle sichtbar machen, partizipative EinfGhrungsformate for-
dern, interdisziplinare Kooperationsstrukturen legitimieren und die Ubersetzung
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neuer Technologien in verbindliche Prozessstandards unterstitzen. Neue Wert-
schopfung erscheint dann nicht als bloRer Technikeinsatz, sondern als neu orga-
nisierte Zusammenarbeit von Mensch und KI, Qualitatssicherung und Prozess-
steuerung.

Fir die zweite Leitfrage folgt daraus ein Bedarf an prozessnahen Informations-,
Beratungs- und Schulungsangeboten. Bendtigt werden vor allem Angebote zu
Human-in-the-Loop-Designs, zu Rollen und Aufgabenverschiebungen in Kl-ge-
stutzten Workflows, zu partizipativer Einfuhrung von Kl-Tools, zu interdisziplina-
ren Pilot- und Kooperationsformaten sowie zu Standards, Regeln und operativer
Verbindlichkeit neuer Prozesse. Erganzend sind Formate sinnvoll, die friihe Wi-
derstandsformen sichtbar machen, bevor sie operative Re-Konfigurationen aus-
bremsen.

Sekundare Vergabe der Kategorie

FUr Intermediationsakteure ist vor allem bedeutsam, dass operative Wertschop-
fungslogiken nicht isoliert entstehen, sondern mit strategischer Neuausrichtung,
ethischer Sinnstiftung, prozessualer Widerstandsdynamik und dem Spannungs-
verhaltnis zwischen Kontrolle und Lernbereitschaft verknlpft sind. Neue Wert-
schopfungslogiken lassen sich daher besser unterstitzen, wenn Intermediare
nicht nur Tools oder Ablaufe vermitteln, sondern auch den strategischen Kontext,
die ethische Rahmung und die Notwendigkeit experimenteller Lernrdume mit-
kommunizieren.

Fir die benétigten Angebote heillt das sekundar: Zusatzlich zu prozessbezoge-
nen Schulungen werden Beratungsangebote zur strategischen Einordnung, In-
formationsformate zu ethischer Kl sowie Begleitformate zum Umgang mit Wider-
stand und Kontrolllogiken relevant. Intermediationsakteure stitzen neue Wert-
schopfungslogiken also nicht nur technisch, sondern auch durch Orientierung,
Sinnvermittlung und Einordnung organisationaler Spannungen.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Fir Intermediationsakteure folgt aus H42 und H65 vor allem indirekt, dass ope-
rative Re-Konfigurationen dort gefahrdet sind, wo zunehmender Widerstand vor-
schnell als Technikablehnung missverstanden wird, und dass partizipative Mitge-
staltung, Feedback-Schleifen und Qualifizierungsangebote die aktive Mitwirkung
stabilisieren kénnen. Diese Bezuge laufen eher im Hintergrund mit, sind aber fur
die Ausgestaltung von Informations- und Unterstiitzungsformaten anschlussfa-
hig.
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5. Kategorie: ,,Institutionalisierung und Verstetigung von KI*

Leitfrage

1. Wie kbnnen Intermediationsakteure die Verstetigung von Kl in der Bran-
che und in den Unternehmen unterstitzen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Institutionalisierung und Verstetigung von Kl folgen-
den Hypothesen zugewiesen (10 x): H21, H22, H29, H69, H70, H71, H77, H78,
H84, HI0; sekundar (14 x): H7, H17, H28, H35, H36, H37, H53, H65, H79, H83,
H90, H91, H102, H108; tertiar (6 x): H3, H19, H25, H60, H61, H88.

Intermediationsakteure kdnnen die Verstetigung von Kl vor allem unterstiitzen,
indem sie Leitbilder und Rollenmodelle verbreiten, organisatorische Veranke-
rungsformen wie KI-Teams, Roadmaps und Gremien sichtbar machen, KPI- und
Monitoringlogiken vermitteln, kontinuierliche Qualifizierung férdern und die Ein-
fihrung zugleich vertrauens-, kultur- und zielgruppensensibel rahmen. Versteti-
gung wird im Material nicht als rein technischer Endzustand, sondern als forma-
lisierte, kommunikativ gestutzte und lernbasierte Dauerverankerung sichtbar.

Primére Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI* primar verge-
ben wurde, stehen fiir Intermediationsakteure die strukturelle, dauerhafte und for-
mal abgesicherte Verankerung von Kl im Vordergrund. Inhaltlich geht es damit
um die Einbettung von KIl in Vision, Leitbilder und interne Kommunikation, die
Schaffung neuer Rollen, Abteilungen und Verantwortlichkeiten, die Nutzung se-
parater Kl- oder Innovationseinheiten, die kulturabhangige Einflhrung von Ki, die
Steuerung Uber formalisierte Managementstrukturen, die Sichtbarmachung von
Erfolgen iber KPIs sowie die Kombination von kontinuierlicher Qualifizierung und
Monitoring. Gleichzeitig zeigt H77, dass starke Stabilitats- und Kontrolllogiken die
Experimentier- und Lernbereitschaft senken kénnen.

Fir die Leitfrage heil’t das: Intermediationsakteure kdnnen die Verstetigung von
Kl vor allem unterstitzen, wenn sie Orientierungsrahmen, organisatorische
Strukturmuster und formalisierte Verstetigungslogiken bereitstellen. Dazu zahlen
etwa Leitbilder, Rollenmodelle, Best Practices fir KI-Teams oder Inkubatoren,
Roadmaps, Gremienmodelle, KPI-basierte Erfolgssichtbarkeit und kombinierte
Lern- und Monitoringkonzepte. Verstetigung wird damit weniger als spontane Dif-
fusion, sondern als bewusst gestaltete institutionelle Einbettung gefasst.
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Sekundare Vergabe der Kategorie

Fir Intermediationsakteure zeigt sich bei der sekundaren Kategorisierung, dass
Verstetigung zuséatzlich von Rollenklarheit und Qualifizierungsstrategien, ethi-
scher Glaubwirdigkeit, unternehmensgréRenabhangigen Ambidextriemodellen,
Vertrauen in Human-in-the-Loop-Ansatze, kontextsensibler Umsetzung in spezi-
alisierten Nischen, partizipativer Einbindung, kontinuierlicher Fortschrittskommu-
nikation sowie Talent- und Freelancerbindung abhéangt. Verstetigung ist also
nicht nur Strukturfrage, sondern auch eine Frage von Vertrauen, Anschlussfahig-
keit und personeller Einbindung.

Fir Intermediationsakteure ergibt sich daraus sekundar ein breiter Unterstt-
zungsauftrag: Sie kénnen branchenseitig Qualifizierungsangebote, ethische Ori-
entierung, groRendifferenzierte Einflihrungsmodelle, Vertrauensnarrative zu Hu-
man-in-the-Loop, Fortschrittskommunikation sowie Angebote zur Talent- und
Freelancerintegration bereitstellen. Gerade bei der Verstetigung erscheint die
Verbindung von Lernen, Kommunikation, Vertrauen und struktureller Einbindung
zentral.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Far Intermediationsakteure bedeuten die im Hintergrund markierten Hypothesen,
dass die Verstetigung von Kl zusatzlich durch strategische Neuausrichtung, ethi-
sche Richtlinien, symbolische Kommunikation, ungleiche strukturelle Einbindung
verschiedener Beschaftigtengruppen sowie durch kommunikative Normalisie-
rung und Vorleben neuer Routinen beeinflusst wird. Diese Hypothesen tragen die
Kategorie nicht im Zentrum, stitzen aber ihr Verstandnis als langerfristigen insti-
tutionellen Prozess.

6. Kategorie: ,,KI-Governance und Risikosteuerung“

Leitfrage

1. Welche rechtlichen und ethischen Leitplanken sollten von Intermediati-
onsakteuren adressiert werden?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,KI-Governance und Risikosteuerung® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (5 x): H17, H19, H36, H54, H83; sekundar (4 x): H9, H70,
H71, H87; tertiar (5 x): H26, H84, H85, H86, H109.

Von Intermediationsakteuren sollten vor allem ethische Leitlinien, Qualitats- und
Verantwortungsstandards, Human-in-the-Loop-Prinzipien, Validierungs- und
Freigabelogiken sowie die verbindliche Integration in Regeln und Prozesse
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adressiert werden. Erganzend relevant sind transparente Erfolgs- und Fort-
schrittskommunikation sowie Angebote zum Aufbau governance-relevanter Kom-
petenzen.

Primére Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,KI-Governance und Risikosteuerung“ primar vergeben
wurde, stehen Regelungs-, Kontroll- und Absicherungsaspekte im Umgang mit
Kl im Vordergrund. Der Kategorienkern liegt bei Transparenz, Qualitatssiche-
rung, Zustandigkeiten, Verantwortungszuweisung und dem Umgang mit Risiken
im Spannungsfeld von Effizienz, Qualitat und Compliance.

Inhaltlich verweisen diese Hypothesen auf flinf Leitplanken: erstens den bewuss-
ten Umgang mit ethischer Kl als Glaubwirdigkeitsfaktor, zweitens die Etablierung
ethischer Richtlinien zur Reduktion wahrgenommener Risiken, drittens Human-
in-the-Loop als Vertrauens- und Qualitatsarchitektur, viertens die governance-re-
levante Rolle von prozess- und qualitatsverantwortlichen Funktionen und fiinf-
tens die Spannung zwischen stark kontrollierter Einfihrung und begrenztem
Transformationspotenzial. Fur Intermediationsakteure bedeutet dies, dass sie vor
allem ethische Mindeststandards, Qualitats- und Prifmalstabe, Verantwortungs-
logiken und Formen menschlicher Letztkontrolle adressieren sollten.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die genannten vier Hypothesen zeigen, dass Governance dort besonders rele-
vant wird, wo Kl formal abgesichert, qualitatsorientiert validiert, regelkonform frei-
gegeben und verbindlich in Standards und Prozesse integriert wird. Fir Interme-
diationsakteure folgt daraus, dass rechtliche und ethische Leitplanken nicht nur
abstrakt formuliert, sondern in Prif-, Freigabe- und Standardisierungslogiken
Ubersetzt werden sollten.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Diese oben genannten Hypothesen tragen die Kategorie nicht im Zentrum, stit-
zen sie aber im Hintergrund. Wichtig sind hier vor allem die kommunikative Rah-
mung eines hybriden Leistungsmodells, die Sichtbarmachung von Erfolgen, kon-
tinuierliche Fortschrittskommunikation sowie die Benennung governance-naher
Kompetenzen wie Post-Editing, Kl-gestutzte Qualitatssicherung, Daten- und
Workflow-Kompetenz. Fir Intermediationsakteure heil3t das: Governance wird
zusatzlich glaubwirdig, wenn sie nicht nur regulativ, sondern auch kommunikativ
und kompetenzbezogen unterfiuttert wird. Intermediare kénnen formale Regeln
verstandlicher und fur Handlungskontexte interpretierbar machen.
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7. Kategorie: ,,Symbolische Verankerung“

Leitfragen

1.  Welche Narrative starken Vertrauen in Kl auf Branchenebene?

2. Wie kann die professionelle Identitat der Branche gestarkt werden?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Symbolische Verankerung“ folgenden Hypothesen
zugewiesen (7 x): H18, H20, H25, H31, H80, H88, H99; sekundar (6 x): H6, H21,
H23, H34, H96, H101; tertiar (2 x): H36, H67.

Von Intermediationsakteuren sollten vor allem ethische Leitlinien, Qualitats- und
Verantwortungsstandards, Human-in-the-Loop-Prinzipien, Validierungs- und
Freigabelogiken sowie die verbindliche Integration in Regeln und Prozesse
adressiert werden. Erganzend relevant sind transparente Erfolgs- und Fort-
schrittskommunikation sowie Angebote zum Aufbau governance-relevanter Kom-
petenzen.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Symbolische Verankerung® primar vergeben wurde, stehen
kulturelle und normative Bezugspunkte der Transformation im Zentrum. Dazu
zahlen Werte, Leitbilder, organisationskulturelle Orientierungen und symbolische
Rahmungen des KI-Einsatzes.

Fur die erste Leitfrage werden dadurch vor allem folgende Narrative gestutzt:
Lethisch reflektierte KI“, ,innovationsorientierte Zukunftsfahigkeit®, ,Lern- und An-
passungsfahigkeit als kultureller Wert“ sowie ,glaubwirdig vorgelebte Transfor-
mation“. Vertrauen entsteht demnach weniger durch Technikbehauptungen als
durch sichtbare Visionen, kulturelle Leitbilder, symbolische Ernsthaftigkeit und
glaubwirdiges Vorleben.

Fir die zweite Leitfrage folgt daraus: Die professionelle Identitdt der Branche
kann symbolisch dadurch gestarkt werden, dass sie sich nicht defensiv, sondern
als zukunftsfahig, lernorientiert, qualitatsbewusst und normativ verantwortungs-
voll beschreibt. Die Kategorie tragt damit weniger die konkrete Neudefinition ein-
zelner Berufe als vielmehr die kulturelle Selbstbeschreibung der Branche.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die sekundare Kategorisierung erganzt die symbolische Verankerung um ein
nicht-dystopisches Zukunftsbild, um die erhdhte Verstandlichkeit strategischer
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Veranderungen durch konsistente Symbolik, um die Wahrnehmung einer tiefgrei-
fenden Transformation der organisationalen Logik, um die legitimierende Wir-
kung symbolischer MafRnahmen sowie um die Bedeutung glaubwirdiger Zu-
kunftsnarrative. Zugleich zeigt H101, dass unrealistische Zielvorgaben die Wahr-
nehmung von Machbarkeit schwachen.

Fir Intermediationsakteure heil’t das: Vertrauen auf Branchenebene wird sekun-
dar besonders durch Narrative wie , Transformation statt Dystopie®, ,Zukunftsnar-
rativ statt Alarmrhetorik“ und ,sichtbare Ernsthaftigkeit statt bloRer Symbolspra-
che” gestitzt. Professionelle Identitat wird dabei starker, wenn die Branche als
daten- und Kl-getriebene Serviceinnovation mit menschlicher Qualitatsverant-
wortung gerahmt wird.

Tertiare Vergabe der Kategorie

Beide genannten Hypothesen deuten an, dass Vertrauen zusatzlich dort wachst,
wo menschliche Expertise in KI-Prozesse integriert bleibt und wo der Wandel so-
zial gemeinsam gedeutet werden kann. Fir Intermediationsakteure sind das eher
Hintergrundbeziige, aber anschlussfahig fir Formate, die Vertrauen nicht nur
sachlich, sondern auch sozial und interpretativ stabilisieren.

Intermediationsakteure sollten daher nicht nur Informationen Uber Kl liefern, son-
dern auch Formate schaffen, in denen der Wandel gemeinsam verstanden, ge-
deutet und sozial verarbeitet werden kann. Beispielsweise:

e Hochschulen: Reflexions- und Diskussionsformate
e Verbande: Austauschforen und Orientierungshilfen
e Medien: verstandliche Einordnung statt bloRer Schlagzeilen

e Beratende: moderierte Workshops zur gemeinsamen Deutung des Wan-
dels

8. Kategorie: ,,Rollen- und Berufsbild-Transformation*

Leitfragen

1. Wie wird verhindert, dass das Berufsbild 6ffentlich als ,ersetzbar® ge-
rahmt wird?

2. Wie kdnnen neue Berufsprofile sichtbar gemacht werden?
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Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Rollen- und Berufsbild-Transformation folgenden
Hypothesen zugewiesen (5 x): H11, H12, H14, H27, H82; sekundar (5 x): HS,
H22, H109, H110, H119; tertiar (4 x): H7, H20, H54, H76.

Wenn das Berufsbild als Rollenverschiebung zu hybriden, technologiegestitzten
Wissensarbeiterprofilen beschrieben wird und nicht als Auslaufmodell, wird die
offentliche Rahmung ,ersetzbar® verhindert. Neue Berufsprofile werden sichtbar,
wenn sie klar benannt, mit Verantwortlichkeiten hinterlegt, Gber Kompetenzprofile
konkretisiert und Uber Curricula sowie institutionelle Formate anschlussfahig ge-
macht werden.

Primare Vergabe der Kategorie

Wenn die Kategorie ,Rollen- und Berufsbild-Transformation“ primar vergeben
wurde, stehen Veranderungen beruflicher Identitaten, Zustandigkeiten und Tatig-
keitsprofile im Vordergrund. Die Kategorie erfasst Verschiebungen von klassi-
schen Ubersetzerrollen hin zu erweiterten, technologiegestiitzten Rollenbildern
sowie veranderte Anforderungen an berufliche Selbstverstandnisse.

Fir die erste Leitfrage zeigt sich: Das Berufsbild wird dann nicht als ,ersetzbar”
gerahmt, wenn der Wandel als Rollenverschiebung statt als Berufsende be-
schrieben wird. Besonders tragfahig ist hier H11 mit der Verschiebung hin zu
hybriden digitalen Wissensarbeitern. Gleichzeitig zeigen H12 und H14, dass eine
solche Verschiebung ohne passende Orientierung, Sprache und Ausbildungslinie
Identitatskonflikte verstarkt.

Fir die zweite Leitfrage sind vor allem H27 und H82 wichtig. Neue Berufsprofile
werden sichtbar, wenn Rollenbezeichnungen klar und innovativ formuliert werden
und wenn Rollen und Verantwortlichkeiten explizit neu definiert werden. Sichtbar-
keit entsteht hier also weniger zufallig als Uber benennbare Rollenarchitekturen.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die genannten Hypothesen stitzen die Kategorie dadurch, dass sie die Entste-
hung neuer Geschaftsmodelle und Berufsbilder, neue Rollen und Abteilungen,
ein erweitertes Kompetenzprofil, forderliche Personlichkeitsdimensionen sowie
die Relevanz von Curricula und Campus-Programmen fir die Talentgewinnung
sichtbar machen. Fir Intermediationsakteure bedeutet das: Neue Berufsprofile
werden nicht nur kommunikativ, sondern auch Uber Curricula, Kompetenzprofile
und institutionelle Ausbildungsanschlisse sichtbar.
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Fuir die erste Leitfrage folgt daraus sekundar: Das Ersetzbarkeitsnarrativ wird zu-
satzlich geschwacht, wenn die Branche neue Kompetenzbiindel und neue pro-
fessionelle Anschlussstellen sichtbar macht. Wer neue Rollen mit klaren Skills,
Passungen und Entwicklungswegen beschreibt, rahmt das Berufsbild eher als
transformiert denn als obsolet.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen zeigen im Hintergrund, dass 6ffentliche Ersetzbarkeitsrahmun-
gen vor allem dort auftreten, wo klare Rollenbilder und Qualifizierungsstrategien
fehlen, wo professionelle Selbstbilder irritiert werden oder wo Konfliktlinien in
neue Rollen hinein wandern. Die explizite Vision eines Unternehmens oder einer
Branche kann diese Unsicherheit mindern.

9. Kategorie: ,,Future Skills“
Leitfrage

1. Welche Rolle nehmen Intermediationsakteure bei der Adressierung von
Future Skills ein?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Future Skills“ folgenden Hypothesen zugewiesen
(3 x): H13, H109, H110; sekundar (5 x): H11, H31, H76, H111, H112; tertiar (0
X).

Intermediationsakteure tbernehmen bei der Adressierung von Future Skills vor
allem eine strukturierende und vermittelnde Rolle: Sie kdnnen relevante Kompe-
tenzprofile definieren, in Curricula, Weiterbildungs- und arbeitsintegrierte Lern-
formate Ubersetzen und zugleich den Zusammenhang zu neuen Rollenbildern,
Recruiting und Vendor-Management sichtbar machen.

Primére Vergabe der Kategorie

Bei den Hypothesen steht im Vordergrund, dass Future Skills nicht nur fachlich
neu bestimmt werden, sondern starker in kontinuierlichen, arbeitsintegrierten
Lernformaten entwickelt werden sollen. Inhaltlich werden als zentrale Future Ski-
lls insbesondere Post-Editing-Kompetenz, technologische Versiertheit, Kl-ge-
stutzte Qualitatssicherung, Change- und Lernbereitschaft genannt, erganzt um
kulturelle Sprachkompetenz, Daten- und Informationskompetenz, Workflow-Den-
ken sowie Kommunikations- und Beratungskompetenz. Hinzu kommen dispositi-
onsbezogene Aspekte wie Offenheit, Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit. Fir
Intermediationsakteure ergibt sich daraus vor allem ein Auftrag zur Definition,
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Strukturierung und curricularen bzw. weiterbildungsbezogenen Vermittlung die-
ser Kompetenzprofile.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Aus den sekundar markierten Hypothesen folgt, dass Future Skills eng mit dem
Rollenwandel hin zu hybriden digitalen Wissensarbeitern, mit der symbolischen
Aufladung von Lern- und Anpassungsfahigkeit sowie mit Fragen von Recruiting
und Vendor-Management verbunden sind. Fir Intermediationsakteure heif3t das:
Future Skills sollten nicht nur als Qualifikationsliste, sondern als Bestandteil eines
veranderten Berufsbilds und als Orientierungsrahmen fiir Personal- und Koope-
rationsstrukturen adressiert werden.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Fir diese Kategorie liegt keine tertiare Vergabe vor. Future Skills erscheinen da-
mit entweder als zentrale oder als klar ergdnzende Dimension.

10. Kategorie: ,,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse

Leitfrage

1. Mit welchen Formaten kdnnen Intermediationsakteure eine branchen-
weite Akzeptanz der technischen Entwicklung fordern?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse® fol-
genden Hypothesen zugewiesen (29 x): H24, H35, H38, H40, H41, H42, H43,
H44, H45, H47, H48, H50, H53, H57, H62, H63, H64, H65, H66, H74, H92, HI3,
H96, H97, H98, H101, H102, H103, H104; sekundar (21 x): H27, H32, H39, H486,
H49, H51, H52, H54, H60, H61, H67, H68, H73, H78, H83, H84, H86, H88, H9O,
H94, H107; tertiar (14 x): H34, H56, H59, HE69, H70, H71, H75, H77, H81, H82,
H91, H95, H100, H105.

Branchenweite Akzeptanz kann durch Intermediationsakteure vor allem mit friih
ansetzenden Dialog- und Informationsformaten, praxisnahen Schulungen, Pilot-
und Erprobungsformaten, Change-Stories und positiven Zukunftsbildern, sicht-
baren Erfolgsbeispielen sowie konkreter praktischer Befahigung geférdert wer-
den.

Primare Vergabe der Kategorie

Primar erscheinen fir Intermediationsakteure insbesondere H40 bis H45, H47,
H64 bis H66, H74, H93, H96 bis H98, H103 und H104 relevant. Daraus ergibt
sich, dass Akzeptanz branchenweit vor allem durch Formate geférdert werden
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kann, die friihe Widerstandssignale sichtbar machen, Sinn-, Deutungs- und Ver-
trauensdefizite bearbeiten, Unsicherheit bei Freiberuflern aktiv adressieren, den
Wandel sichtbar und erklarbar machen und statt abstrakter Rechtfertigungen mit
Nutzenbeispielen, Change-Stories, Zukunftsbildern, Pilotierungen, Dialogforma-
ten und praktischer Befahigung arbeiten. Fir Intermediationsakteure sind damit
vor allem Informations-, Dialog-, Pilot-, Schulungs- und Erprobungsformate ein-
schlagig.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Akzeptanz wird durch klar formulierte Rollenbilder, Prinzipien von Arbeit 4.0/New
Work, partizipative Einbindungsformate, dialogische Kommunikationsformate,
daten- und faktenbasierte Dringlichkeitskommunikation, sichtbare Quick Wins,
KPI-gestltzte Erfolgskommunikation, kommunikative Normalisierung und die
gleichzeitige Adressierung kognitiver, emotionaler und intentionaler Verande-
rungsbereitschaft gestitzt. Fur Intermediationsakteure folgt daraus, dass bran-
chenweite Akzeptanzformate nicht nur informierend, sondern auch partizipativ,
dialogisch und sichtbarmachend angelegt sein sollten. Gemeint sind Formate,
die nicht nur informieren, sondern Beteiligung ermdglichen, Austausch fordern
und Fortschritte sichtbar machen.

Partizipativ waren zum Beispiel: Verbandsworkshops, in denen Sprachdienstleis-
ter, Freiberufler und Hochschulen gemeinsam Leitlinien fur den Kl-Einsatz entwi-
ckeln, Hochschulformate mit Praxispartnern, bei denen Studierende und Unter-
nehmen gemeinsam neue Rollenprofile oder Kompetenzmodelle erarbeiten, oder
Branchenbefragungen mit Riickspiegelung der Ergebnisse an die Teilnehmen-
den.

Dialogisch waren zum Beispiel: moderierte Round Tables zwischen Verbanden,
Hochschulen, Medien und Unternehmen, Austauschforen oder Branchenlabs, in
denen Sorgen, Erwartungen und Erfahrungen offen diskutiert werden oder Peer-
to-Peer-Formate, etwa Erfahrungsberichte von Sprachdienstleistern fir andere
Marktakteure.

Sichtbarmachend waren zum Beispiel: Best-Practice-Sammlungen mit konkreten
KI-Anwendungsfallen aus der Translationsbranche, Vorher-Nachher-Darstellun-
gen zu Prozessen, Rollen oder Qualitdtsverbesserungen oder KPI-gestitzte
Ubersichten, etwa zu Zeitgewinn, Fehlerreduktion oder neuen Serviceformaten
sowie Fallstudien, Success Stories oder Branchenreports, die zeigen, wo Kl be-
reits sinnvoll integriert wurde.

212



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Tertidre Vergabe der Kategorie

Die Beziige zu den 14 genannten Hypothesen zeigen im Hintergrund, dass Ak-
zeptanz zudem von kulturellem Kontext, positiver Umdeutung von Bedrohungs-
narrativen, Rollenklarung, kontinuierlicher Kommunikation, Peer-Kommunikation
und inkrementeller Einfiihrung beeinflusst wird. Fir Intermediationsakteure sind
das eher erganzende Rahmungen als eigenstandige Kernformate.

11. Kategorie: ,,Diskursive Legitimation*

Leitfrage

1. Wie kann der Deutungsrahmen im offentlichen Diskurs (dystopisch vs.
realistisch-gestaltbar) gesteuert werden, um Unsicherheit zu reduzieren?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Diskursive Legitimation* folgenden Hypothesen zu-
gewiesen (16 x): H56, H58, H67, H68, H73, H75, H81, H85, H86, H91, H95,
H100, H105, H106, H116, H117; sekundar (15 x): H10, H24, H43, H45, H47,
H59, H64, H66, HE69, H73, H75, H85, H95, H100, H104; tertiar (3 x): H9, H21,
H39.

Der offentliche Deutungsrahmen kann von Intermediationsakteuren vor allem
dadurch gesteuert werden, dass Kl nicht dystopisch, sondern als konkret gestalt-
barer Wandel vermittelt wird: mit Fakten statt Alarmismus, positiver Umdeutung
von Bedrohungsnarrativen, dialogischen Formaten, sichtbaren Fortschritten,
Change-Stories, Pilotierungen und partnerschaftlicher Einbindung.

Primare Vergabe der Kategorie

Insbesondere H67, H68, H73, H75, H81, H85, H86, H91, H95, H100, H105 und
H106 erscheinen flr Intermediationsakteure relevant. Diese Hypothesen stiitzen
einen Deutungsrahmen, der auf gemeinsame Deutung sozialer Erfahrungen, di-
alogische Kommunikation, faktenbasierte Dringlichkeitskommunikation, positive
Umdeutung von Bedrohungsnarrativen, narrative Sinnzuschreibung, kontinuierli-
che Fortschrittskommunikation, Quick Wins, Peer-Kommunikation, pilotbasierte
Einfiihrung und partnerschaftliche Einbindung setzt.

Fir Intermediationsakteure folgt daraus: Der 6ffentliche Diskurs sollte nicht dys-
topisch, sondern realistisch-gestaltbar, dialogisch, konkret und anschlussfahig
gerahmt werden.
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Sekundare Vergabe der Kategorie

Die identifizierten Bezlige zeigen, dass der o6ffentliche Deutungsrahmen zusatz-
lich davon profitiert, wenn verdeckte Widerstandsphdnomene erkannt, informelle
Diskursraume mitgedacht, externer Handlungsdruck nachvollziehbar gerahmt,
Nutzen- und Zukunftsbilder kommuniziert, Vision und Leitbilder eingebunden so-
wie Change-Stories, Pilotphasen und Ressourcenbereitschaft sichtbar gemacht
werden.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Im Hintergrund stitzen H9, H21 und H39 den Deutungsrahmen tiber Human-in-
the-Loop als Vertrauensarchitektur, symbolische Verankerung und die Einsicht,
dass Widerstand haufig aus Unsicherheit und unzureichender Sinnzuschreibung
resultiert. FUr Intermediationsakteure sind dies flankierende, aber nicht fihrende
Bezuge.

12. Kategorie: ,,Psychologische Bewertung des Wandels*

Leitfrage

1. Welche éffentlichen Angebote helfen bei der psychologischen Begleitung
disruptiver Entwicklungen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Psychologische Bewertung des Wandels* folgenden
Hypothesen zugewiesen (12 x): H16, H39, H49, H51, H55, H59, H60, H61, H76,
H92, H97, H102; sekundar (20 x): H12, H15, H19, H42, H44, H48, H56, H57,
H58, H60-H63, H74, H77, H78, H92, H97, H98, H107; tertiar (8 x): H18, H27,
H30, H50, H52, H64, HE66, H74.

Offentliche Angebote zur psychologischen Bewertung des Wandels sollten vor
allem Orientierungs- und Vermittlungsangebote, Dialog- und Peer-Formate, Ver-
standnishilfen zu Kl, Sinn- und Zukunftsrahmungen, Selbstwirksamkeitsforde-
rung und zielgruppensensible Unterstiitzungsformate fiir Freiberufler und Fest-
angestellte umfassen.

Primére Vergabe der Kategorie

Aus den Hypothesen Iasst sich ablesen, dass psychologische Begleitung vor al-
lem dort ansetzen muss, wo Zukunftsangste, Unsicherheit, innere Konflikte, Iden-
titatsfragen, Selbstwirksamkeitsverluste und unterschiedliche Belastungslagen
von Festangestellten und Freiberuflern auftreten. Offentliche Angebote sollten
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daher vor allem Orientierung, Entlastung, psychologische Einordnung und Star-
kung von Selbstwirksamkeit leisten.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Fir Intermediationsakteure folgt aus den identifizierten Hypothesen ein Bedarf
an kritisch-positiv-realistischen Orientierungsformaten, ethischer Rahmung, fri-
her Bearbeitung innerer Konflikte, Verstandnishilfen zur Funktionsweise und zu
den Grenzen von Kl, narrativer Sinnstiftung, Peer- und Dialogformaten, glaub-
wurdigem Vorleben, inkrementeller Einflihrung und der expliziten Thematisierung
von emotionaler Uberforderung und der Frage nach der Sinnhaftigkeit.

Tertiare Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen erganzen das Bild um Sinnstiftung durch ethische KI, Rollenklar-
heit, Beteiligung, transparente Kommunikation, sichtbare organisationale Arte-
fakte und positive Zukunftsbilder. Fir die psychologische Begleitung sind das un-
terstutzende, aber nicht fUhrende Elemente.

13. Kategorie: ,,Personal- und Vendor-Management*

Leitfrage

1. Wie kénnen Intermediare die Branchen-Transformation im Allgemeinen
und die Geschaftsmodell-Transformation in einzelnen Firmen unterstit-
zen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Personal- und Vendor-Management® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (8 x): H52, H111-H115, H118, H119; sekundar (7 x): H50,
H89, H103, H105, H106, H116, H117; tertiar (3 x): H31, H48, H51.

Intermediare kdnnen die Branchen-Transformation insgesamt und die Geschéfts-
modell-Transformation einzelner Firmen vor allem unterstiitzen, indem sie Curri-
cula und Campus-Programme beeinflussen, Qualifizierungs- und Bindungsange-
bote starken, Recruiting und Talentgewinnung professionalisieren, Freelancer
frihzeitig in neue Technologien und Lernformate einbinden und vertrauensba-
sierte Kooperationsmodelle férdern.

Primare Vergabe der Kategorie

Primar sind fur Intermediare vor allem H111 bis H115, H118 und H119 relevant;
H52 ist erganzend anschlussfahig. Inhaltlich geht es um die noch tUberwiegend
informelle Berucksichtigung von Persdnlichkeitseigenschaften im Recruiting, die
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geringe systematische Berucksichtigung solcher Merkmale im Vendor-Manage-
ment, um die Bindung technologisch affiner Mitarbeitender, Flexibilitat als Bin-
dungsfaktor, die bislang oft reaktive externe Talentgewinnung, die frihe Einbin-
dung von Freelancern in neue Technologien und Lernformate sowie die Einwir-
kung auf Curricula und Campus-Programme zur Talentgewinnung. Fir Interme-
didre ergibt sich daraus ein Unterstitzungsauftrag in den Bereichen Nachwuchs-
sicherung, Recruiting, Bindung, Vendor-Integration und curricularer Anschlussfa-
higkeit.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die oben genannten Hypothesen zeigen, dass Transformation in Firmen zusatz-
lich Uber kontinuierliche Qualifizierung, praktische Befahigung, kollaborative Ein-
bindung von Festangestellten, partnerschaftliche Einbindung von Freiberuflern,
transparente Zukunftsvisionen und vertrauensbasierte Freelancer-Bindung ge-
stutzt wird. Intermediare kdnnen einzelne Firmen daher vor allem tber Qualifizie-
rungsformate, Rekrutierungs- und Bindungsimpulse, Partnerschaftsmodelle und
kommunikative Zukunftsrahmungen unterstiitzen.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Die Bezlge verweisen im Hintergrund darauf, dass Future Skills symbolisch auf-
geladen, Unterschiede zwischen festen und freien Beschaftigungsformen be-
ricksichtigt und 6konomische Unsicherheiten von Freiberuflern mitgedacht wer-
den missen. Fir Intermediare sind das flankierende Kontextbedingungen.

4.3.3.3 Fokus: Arbeitsmarktakteure

Die folgenden Abschnitte fassen die Hypothesen je Kategorie bezogen auf die
Zielgruppe ,Arbeitsmarktakteure® qualitativ zusammen. Eine weitere Trennung
nach Studierenden (bzw. Studieninteressierten), Arbeitssuchenden in Festan-
stellung und Freiberuflern ist nicht méglich, da die Leitfragen diese Akteure hier
nur geblndelt als Arbeitsmarktakteure adressieren. Dabei zeigt die primare
Vergabe, dass die Kategorie den inhaltlichen Schwerpunkt der jeweiligen Hypo-
these bildet, wahrend die sekundare Vergabe eine erganzende, aber deutlich er-
kennbare Bedeutungsdimension markiert und die tertidre Vergabe eher eine in-
direkt mitlaufende Relevanz anzeigt.
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1. Kategorie: ,,Geschaftsmodell-Transformation“

Leitfragen

1.  Welche neuen Rollenprofile entstehen?

2. Wie konnen sich feste/freie Mitarbeitende in dem sich wandelnden Markt
positionieren?

3. Welche Strategien sichern Beschaftigungsfahigkeit?
Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,,Geschéaftsmodell-Transformation® folgenden Hypo-
thesen zugewiesen (12 x): H1-H8, H23, H30, H33, H34; sekundar (2 x): H20,
H26; tertiar (2 x): H15, H53.

Es entstehen vor allem hybride, technologiegestiitzte Rollenprofile. Positionie-
rung gelingt eher iber Qualitatsverantwortung, Spezialisierung und technologi-
sche Anschlussfahigkeit als tber rein klassische Ubersetzungsarbeit. Beschafti-
gungsfahigkeit wird vor allem durch Rollenklarheit, Qualifizierung und adaptive
Marktpositionierung gesichert.

Primare Vergabe der Kategorie

Inhaltlich tragen die zwolf Hypothesen vor allem drei Aussagen. Erstens ver-
schiebt sich die Branche Uber den klassischen Kernlbersetzungsprozess hinaus
in Richtung erweiterter, content-, beratungs- und technologieorientierter Leis-
tungsmodelle. Damit entstehen fur Arbeitsmarktakteure neue Rollenprofile nicht
mehr nur in der Ubersetzung selbst, sondern auch an den Schnittstellen von Con-
tent, Qualitat, Steuerung, KI-Anwendung und neuen Serviceformen.

Zweitens zeigen H6, H7 und H34, dass Beschaftigungsfahigkeit und Akzeptanz
dort stabiler bleiben, wo der Wandel nicht dystopisch, sondern als Transformati-
onsprozess mit klaren Rollenbildern und sichtbaren Qualifizierungsstrategien
vermittelt wird. Drittens machen H8, H23 und H33 deutlich, dass sich nicht nur
Tatigkeiten, sondern auch Wertschépfungs- und Erloslogiken verschieben. Fir
feste Mitarbeitende bedeutet das eine starkere Orientierung an neuen Organisa-
tions- und Rollenarchitekturen; fir Freiberufler zusatzlich die Notwendigkeit, sich
in veranderten Markt- und Abrechnungslogiken zu positionieren.
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Sekundare Vergabe der Kategorie

H20 verweist auf die Bedeutung expliziter Kl-bezogener Visionen fur die Positio-
nierung als innovationsorientierter Akteur. H26 beschreibt ein hybrides Leis-
tungsmodell, in dem Kl als Effizienztreiber und der Mensch als Qualitatsinstanz
erscheint.

Fir die Arbeitsmarktakteure ist dies vor allem fir die zweite Leitfrage relevant:
Feste und freie Mitarbeitende kdnnen sich eher dann tragfahig positionieren,
wenn sie sich nicht gegen Kil, sondern als qualitatsverantwortliche, kontext- und
bewertungsstarke Partnerinnen und Partner zu Kl-gestitzten Prozessen veror-
ten. Damit wird auch fir die dritte Leitfrage sichtbar, dass Beschaftigungsfahig-
keit weniger Uber das Festhalten an alten Routinen als Uiber die Besetzung kom-
plementarer Rollen gesichert wird.

Tertidre Vergabe der Kategorie

H15 verweist auf ein kritisch-positiv-realistisches Zukunftsbild, H53 auf die Kon-
textabhangigkeit von Widerstand und auf stabilere Chancen in hochspezialisier-
ten Nischen. Fur die Arbeitsmarktakteure lauft damit im Hintergrund mit, dass
Positionierungschancen nicht in allen Marktsegmenten gleich verteilt sind. Ge-
rade fur Freiberufler und spezialisierte Arbeitssuchende kann Beschéaftigungsfa-
higkeit deshalb auch Uber Nischenkompetenz und fachliche Spezialisierung ge-
sichert werden.

2. Kategorie: ,,Legitimation durch externe Umweltanforderungen“
Leitfragen
1. Welche Trends sollten Karriereentscheidungen beeinflussen?
2. Wie kann Unsicherheit reduziert werden?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Legitimation durch externe Umweltanforderungen®
folgenden Hypothesen zugewiesen (3 x): H15, H72, H94; sekundar (1 x): H25;
tertiar (0 x).

Karriereentscheidungen sollten sich vor allem an Marktdruck, technologischer
Dynamik und veranderten Kundenanforderungen orientieren. Unsicherheit sinki,
wenn diese Entwicklungen realistisch, faktenbasiert und nicht alarmierend einge-
ordnet werden.
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Primare Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen markieren externe Umweltanforderungen als sinnstiftenden Be-
zugsrahmen des Wandels. Fur Arbeitsmarktakteure ist daraus vor allem abzulei-
ten, dass Karriereentscheidungen weniger aus tradierten Berufsverstandnissen
heraus getroffen werden sollten, sondern starker unter Berlicksichtigung von
Wettbewerbsdruck, technologischer Entwicklung und externer Marktdynamik.
Fir die zweite Leitfrage ist besonders wichtig, dass Unsicherheit dann sinkt,
wenn dieser Druck nicht dramatisiert, sondern in ein kritisch-positiv-realistisches
Zukunftsbild Uberfuhrt wird. Externe Trends werden damit nicht als diffuse Bedro-
hung, sondern als nachvollziehbare Begriindung fir Qualifizierung, Spezialisie-
rung und berufliche Anpassung lesbar.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die Hypothese H25 zeigt, dass externe Anforderungen anschlussfahiger werden,
wenn sie auch symbolisch und kommunikativ plausibilisiert werden. Fur Arbeits-
marktakteure bedeutet das: Unsicherheit wird nicht allein durch Information redu-
ziert, sondern durch eine Kommunikation, die du3ere Treiber mit sichtbaren Leit-
bildern, Orientierungsangeboten und erkennbaren Handlungsoptionen verbindet.

Tertidare Vergabe der Kategorie
Fir diese Kategorie liegt keine tertiare Vergabe vor.
3. Kategorie: ,Innovationsarchitektur*

Leitfragen

1. Welche Anforderungen sind an kontinuierliches Lernen und experimen-
telles Arbeiten zu stellen?

2. Welche Kompetenzen sind flr hybride Arbeitsumgebungen nétig?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Innovationsarchitektur” folgenden Hypothesen zu-
gewiesen (3 x): H26, H28, H37; sekundar (3 x): H5, H29, H30; tertiar (0 x).

Kontinuierliches Lernen und experimentelles Arbeiten setzen voraus, dass Ar-
beitsmarktakteure mit parallel verlaufenden alten und neuen Arbeitslogiken um-
gehen kénnen. Fir hybride Arbeitsumgebungen werden vor allem Lernbereit-
schaft, Rollenflexibilitdt und die Fahigkeit zum Wechsel zwischen Stabilitat und
Exploration relevant.
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Primare Vergabe der Kategorie

Die drei Hypothesen zeigen, dass hybride Arbeitsumgebungen unterschiedlich
organisiert sind: kleinere Unternehmen arbeiten eher kontextuell ambidexter, gro-
Rere eher strukturell ambidexter.

Fir Arbeitsmarktakteure bedeutet das, dass kontinuierliches Lernen und experi-
mentelles Arbeiten nicht einheitlich, sondern je nach Organisationsform unter-
schiedlich gefordert sind. Zugleich verweist H26 auf das zugrunde liegende hyb-
ride Leistungsmodell, das entsprechende Kompetenzen Uberhaupt erst plausibel
macht.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Neue Kompetenzen sind vor allem dort gefragt, wo klassische und Kl-basierte
Geschaftslogiken parallel geflihrt werden, wo Innovationsteams oder Inkubatoren
exploratives Arbeiten ermdglichen und wo Mitarbeitende beide Geschéaftslogiken
als gleich wichtig anerkennen.

FUr Arbeitsmarktakteure heil3t das: Gefordert sind nicht nur Tool-Kompetenzen,
sondern auch Adaptionsfahigkeit an parallele Organisationslogiken.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Fir diese Kategorie liegt keine tertidre Vergabe vor.

4. Kategorie: ,,Re-Konfiguration von Wertschoépfung“

Leitfragen
1. Welche Tatigkeiten verlieren bzw. gewinnen an Bedeutung?
2. Wie kdnnen neue Rollen erschlossen werden?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Re-Konfiguration von Wertschopfung® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (6 x): H9, H10, H32, H46, H79, H87; sekundar (5 x): H1,
H3, H18, H38, H77; tertiar (2 x): H42, H65.

An Bedeutung verlieren vor allem rein produktive Standardtatigkeiten. An Bedeu-
tung gewinnen Uberwachende, qualitatssichernde, koordinierende und workflow-
nahe Tatigkeiten in Mensch-KI-Settings. Neue Rollen werden vor allem dort er-
schlossen, wo Kl in Prozesse, Standards und interdisziplinare Arbeitsformen ein-
gebettet wird.
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Primare Vergabe der Kategorie

Tatigkeiten rund um Human-in-the-Loop, partizipative Einflhrung, Prinzipien von
Arbeit 4.0 und New Work, interdisziplinare Strukturen und die verbindliche Ein-
bettung neuer Prozesse in Standards und Regeln gewinnen an Bedeutung. H46
macht zugleich deutlich, dass passiv-nonverbale Widerstandsformen (z. B. redu-
zierte Beteiligung, Dienst nach Vorschrift) eine neue Rollenerschlielung faktisch
bremsen kénnen. Fur Arbeitsmarktakteure verlagert sich die Relevanz damit von
reiner Produktion hin zu Qualitat, Koordination, Beteiligung und Prozesskompe-
tenz.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Diese Hypothesen zeigen, dass die Re-Konfiguration von Wertschdpfung zusatz-
lich mit strategischer Neuausrichtung, ethischer Rahmung, prozessualer Wider-
standsentwicklung und dem Spannungsverhaltnis von Kontrolle und Lernbereit-
schaft zusammenhangt. Neue Rollen werden deshalb nicht nur technisch, son-
dern auch kulturell und motivational erschlossen.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Im Hintergrund wird mit H42 und H65 sichtbar, dass neue Rollen bei Freiberuflern
eher dort erschlossen werden, wo friihe Unsicherheiten bearbeitet und Mitgestal-
tungsmaoglichkeiten geschaffen werden.

5. Kategorie: ,Institutionalisierung und Verstetigung von KI*
Leitfragen

1. Welche stabilen Karrierepfade entstehen neu?

2. Wie kénnen Individuen Kl-Kompetenzen dauerhaft integrieren?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Institutionalisierung und Verstetigung von Kl folgen-
den Hypothesen zugewiesen (10 x): H21, H22, H29, H69, H70, H71, H77, H78,
H84, H90; sekundar (14 x): H7, H17, H28, H35, H36, H37, H53, H65, H79, H83,
H90, H91, H102, H108; tertiar (6 x): H3, H19, H25, H60, H61, H88.

Neue stabile Karrierepfade entstehen dort, wo Kl formal in Rollen, Abteilungen,
Routinen, Standards und Monitoringstrukturen verankert wird. Individuen integ-
rieren Kl-Kompetenzen dauerhaft vor allem Uber kontinuierliche Qualifizierung,
sichtbare Routinen und klare organisatorische Einbettung.
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Primare Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen zeigen, dass neue Karrierepfade dort entstehen, wo Kl in Vision,
Leitbilder, neue Rollen, Abteilungen, Projektmanagement, Roadmaps, Gremien,
KPI-Logiken und kombinierte Qualifizierungs- und Monitoringstrukturen einge-
bettet wird.

Das heildt, Stabilitat entsteht nicht durch punktuelle Tool-Nutzung, sondern durch
institutionalisierte Rollenarchitekturen und formalisierte Lern- und Steuerungslo-
giken, auf die sich die Beschéftigten aber auch einlassen missen.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Dauerhafte Integration neuer Prozesse hangt auch von Rollenklarheit, ethischer
Glaubwirdigkeit, grofienabhangigen Ambidextrieformen, Vertrauen in Human-in-
the-Loop, kontinuierlicher Kommunikation sowie von Mitarbeiter- und Freelancer-
bindung ab. Fir Individuen ist KI-Kompetenz damit dauerhaft integrierbar, wenn
sie sichtbar anschlussfahig an reale Arbeitskontexte bleibt.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Tertiar relevante Hypothesen verdeutlichen, dass Verstetigung zusatzlich durch
strategische Neuausrichtung, ethische Richtlinien, symbolische Kommunikation,
unterschiedliche strukturelle Einbindung und die kommunikative Normalisierung
neuer Routinen beeinflusst wird.

6. Kategorie: ,,KI-Governance und Risikosteuerung“

Leitfrage

1. Welche Kompetenzen sind nétig, um Risiken im Umgang mit Kl zu ma-
nagen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,KI-Governance und Risikosteuerung” folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (5 x): H17, H19, H36, H54, H83; sekundar (4 x): H9, H70,
H71, H87; tertiar (5 x): H26, H84, H85, H86, H109.

Erforderlich sind vor allem Kompetenzen in Qualitatssicherung, Regelverstand-
nis, Verantwortungszuweisung, Validierung und menschlicher Letztkontrolle. Er-
ganzend gewinnen technologische Versiertheit, Post-Editing, Kl-gestiutzte Quali-
tatssicherung und Prozessverstandnis an Bedeutung.
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Primare Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen zeigen, dass Risikomanagement im Umgang mit Kl vor allem
Uber ethische Reflexion, Richtlinienkompetenz, Human-in-the-Loop, die Aufwer-
tung prozess- und qualitdtsverantwortlicher Rollen sowie den professionellen
Umgang mit kontrollierter Einfihrung erfolgt. Fiir Arbeitsmarktakteure wird Risi-
kosteuerung damit selbst zu einem Kompetenzfeld.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Sekundar verweisen die Hypothesen auf die Bedeutung von stark validierten, for-
mal abgesicherten und regelkonformen Einflihrungen sowie auf die verbindliche
Verankerung neuer Prozesse in Standards und Regeln. Fir Individuen heil3t das:
Governance-Kompetenz ist eng mit der Fahigkeit zur regelbasierten Arbeit in
kontrollierten KI-Prozessen verbunden.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Im Hintergrund werden damit hybride Leistungsmodelle, sichtbare Fortschritte,
kontinuierliche Kommunikation, Quick Wins und konkrete Future Skills als ergan-
zende Voraussetzungen kompetenter Risikosteuerung sichtbar.

7. Kategorie: ,,Symbolische Verankerung“
Leitfragen
1. Wie beeinflussen Narrative das eigene Selbstbild?
2. Welche Symbole werden als glaubwurdig erlebt und welche nicht?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Symbolische Verankerung“ folgenden Hypothesen
zugewiesen (7 x): H18, H20, H25, H31, H80, H88, H99; sekundar (6 x): HE, H21,
H23, H34, H96, H101; tertiar (2 x): H36, H67.

Narrative beeinflussen das Selbstbild vor allem dann, wenn sie den Wandel als
lern-, entwicklungs- und sinnorientiert rahmen statt als reinen Bedeutungsverlust.
Glaubwirdig wirken vor allem sichtbare Leitbilder, neue Rollen, Weiterbildung,
vorgelebte KI-Nutzung und konsistente kulturelle Signale; unglaubwiirdig bleiben
rein formelhafte oder nicht eingeldste Symboliken.

Primare Vergabe der Kategorie

Das eigene Selbstbild wird tiber ethische Sinnstiftung, Zukunftsorientierung, sym-
bolische Ernsthaftigkeit, Bedeutungszuwachs von Lernfahigkeit, Einbettung in
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Strategie und Leitbilder sowie glaubwiirdiges Vorleben beeinflusst. Fir Arbeits-
marktakteure sind glaubwirdige Symbole vor allem jene, die im Arbeitsalltag
sichtbar werden und nicht nur deklarativ bleiben.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Aus den sechs Hypothesen lasst sich lesen, dass nicht-dystopische Zukunftsbil-
der, strategische Verstandlichkeit, sichtbare Veranderungssignale und glaubwuir-
dige Zukunftsnarrative das eigene Selbstbild stabilisieren. Gleichzeitig wird deut-
lich, dass unglaubwirdige Symbolik dort entsteht, wo Zielbilder unrealistisch oder
nicht einldsbar erscheinen.

Tertiare Vergabe der Kategorie

Im Hintergrund stérken Symbole zuséatzlich dort Vertrauen, wo menschliche Ex-
pertise sichtbar bleibt und der Wandel gemeinsam sozial gedeutet werden kann.

8. Kategorie: ,,Rollen- und Berufsbild-Transformation*

Leitfragen

1. Welches Rollenverstandnis gilt als trag- und zukunftsfahig?

2.  Wie muss sich das berufliche Selbstverstandnis anpassen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Rollen- und Berufsbild-Transformation® folgenden
Hypothesen zugewiesen (5 x): H11, H12, H14, H27, H82; sekundar (5 x): H8,
H22, H109, H110, H119; tertiar (4 x): H7, H20, H54, H76.

Als tragfahig erscheint vor allem ein Rollenverstandnis des hybriden digitalen
Wissensarbeitenden, der Sprache, Technologie, Qualitat und Kontext verbindet.
Das berufliche Selbstverstandnis muss sich daher von der reinen Produktion hin
zu Uberwachung, Bewertung, Steuerung, Qualitatssicherung und Beratungs-
nahe erweitern.

Primére Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen zeigen, dass sich das Rollenverstandnis vom primaren Sprach-
produzenten hin zu einem hybriden, technologiegestitzten Wissensarbeitenden
verschiebt. Gleichzeitig entstehen Unsicherheit und Identitatskonflikte, wenn sich
das Tatigkeitsprofil von produktiver zu starker iberwachender Tatigkeit verandert
oder wenn Ausbildung und Praxisanforderungen auseinanderfallen. Tragfahig
wird das Rollenverstandnis dort, wo Rollen klar benannt, ernsthaft organisiert und
verantwortlich neu definiert werden.
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Sekundare Vergabe der Kategorie

Das berufliche Selbstverstandnis wird zusatzlich Uber neue Geschaftsmodelle
und Berufsbilder, neue Rollen und Abteilungen, konkrete Kompetenzprofile sowie
curriculare Anschlussstellen stabilisiert. Anpassung des Selbstverstandnisses
heil}t hier vor allem: sich als Teil eines neuen Kompetenz- und Rollenbiindels zu
begreifen.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Rollenkonflikte kdnnen vor allem dort zunehmen, wo Rollenklarheit, strategische
Einbettung und aktive Bearbeitung innerer Spannungen fehlen.

9. Kategorie: ,,Future Skills“

Leitfrage
1. Welche Fahigkeiten sichern langfristige Beschaftigungsfahigkeit?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Future Skills* folgenden Hypothesen zugewiesen
(3 x): H13, H109, H110; sekundar (5 x): H11, H31, H76, H111, H112; tertiar (0 x).

Langfristige Beschaftigungsfahigkeit sichern vor allem technologische Versiert-
heit, Post-Editing, Kl-gestitzte Qualitatssicherung, Lern- und Change-Bereit-
schaft, Daten- und Workflow-Kompetenz sowie Kommunikations- und Beratungs-
kompetenz. Relevanter werden dabei kontinuierliche, arbeitsintegrierte Lernfor-
mate.

Primare Vergabe der Kategorie

Die drei Hypothesen markieren den Kern langfristiger Beschaftigungsfahigkeit:
einen Bedeutungszuwachs von Future Skills, die gegeniiber rein formaler Quali-
fikation an Gewicht gewinnen. Dazu gehdren besonders technologische Versiert-
heit, Post-Editing, Kl-gestiitzte Qualitatssicherung, Lern- und Veranderungsbe-
reitschaft, erganzt um sprachlich-kulturelle, datenbezogene und workflow-orien-
tierte Kompetenzen sowie Kommunikations- und Beratungskompetenz.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Future Skills dlrfen nicht isoliert, sondern miissen im Kontext von Rollenwandel,
symbolischer Aufwertung von Lernfahigkeit, innerer Konfliktbearbeitung sowie
Recruiting- und Vendor-Logiken stehen. Beschaftigungsfahigkeit wird damit nicht
nur Uber Kénnen, sondern auch tber Haltung, Lernkultur und Anschlussfahigkeit
an neue Rollen gesichert.
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Tertidre Vergabe der Kategorie
Fir diese Kategorie liegt keine tertiare Vergabe vor.

10. Kategorie: ,,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse “

Leitfragen

1. Wie gehen Individuen mit Unsicherheit um?

2. Welche Strategien fordern Adaptionsfahigkeit?
Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Widerstandsdynamik und Akzeptanzprozesse® fol-
genden Hypothesen zugewiesen (29 x): H24, H35, H38, H40, H41, H42, H43,
H44, H45, H47, H48, H50, H53, H57, H62, H63, H64, H65, H66, H74, H92, H93,
H96, H97, H98, H101, H102, H103, H104; sekundar (21 x): H27, H32, H39, H46,
H49, H51, H52, H54, H60, H61, H67, H68, H73, H78, H83, H84, H86, H88, H9O,
H94, H107; tertiar (14 x): H34, H56, H59, H69, H70, H71, H75, H77, H81, H82,
H91, H95, H100, H105.

Individuen reagieren auf Unsicherheit vor allem Uber frihe, oft wenig sichtbare
Widerstandsformen, Sinn- und Legitimationskonflikte, 6konomische Sicherheits-
fragen und unterschiedliche Reaktionsmuster von Festangestellten und Freibe-
ruflern. Adaptionsfahigkeit steigt besonders durch friihe Bearbeitung von Wider-
stand, transparente Kommunikation, Pilotierung, Dialog, praktische Befahigung
und realistische Zukunftsbilder.

Primare Vergabe der Kategorie

Diese kategorisierten Hypothesen zeigen sehr deutlich, dass Unsicherheit nicht
primar als Technikablehnung, sondern als prozessualer Widerstand, Sinnunsi-
cherheit, Kontrollverlust, 6konomische Bedrohung, ungleiche Einbindung und un-
terschiedliche Sicherheitslagen bearbeitet wird.

Far Freiberufler treten starker Honorardruck und Rollensicherheitsrisiken hervor,
fur Festangestellte eher passiv-nonverbale Formen. Adaptionsfahigkeit férdern
vor allem frihe Bearbeitung geringer Widerstande, Dialogformate, konkrete An-
wendungsfalle, Pilot- und Erprobungsphasen, realistische Zielvorgaben, Res-
sourcenbereitstellung und praktische Befahigung.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Diese sekundar markierten Hypothesen erganzen die Kategorie um Rollenklar-
heit, New-Work-Prinzipien, soziale Deutung, prozessuale Unterschiede zwischen
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festen und freien Beschaftigungsformen, strukturelle Einbindung, dialogische
Kommunikation, faktenbasierte Dringlichkeit, formalisierte Einflihrung, sichtbare
Erfolge und die gleichzeitige positive kognitive, emotionale und intentionale Be-
wertung des Wandels.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Im Hintergrund zeigen diese Hypothesen, dass Adaptionsfahigkeit zusatzlich von
inneren Konflikten, kulturellen Kontexten, positiver Umdeutung von Bedrohungs-
narrativen, Pilotierung, Peer-Kommunikation und kollaborativer Einbindung ab-
hangt.

11. Kategorie: ,,Diskursive Legitimation“

Leitfragen

1. Wie wirken offentliche Diskurse auf die Selbstwirksamkeit und Berufsi-
dentitat?

2. Welche Informationsquellen sollten herangezogen werden, um nicht
Angst- oder Hype-Narrativen aufzusitzen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Diskursive Legitimation® folgenden Hypothesen zu-
gewiesen (16 x): H56, H58, H67, H68, H73, H75, H81, H85, H86, H91, H95,
H100, H105, H106, H116, H117; sekundar (15 x): H10, H24, H43, H45, H47,
H59, H64, HE66, HE69, H73, H75, H85, H95, H100, H104; tertiar (3 x): H9, H21,
H39.

Offentliche Diskurse wirken auf Selbstwirksamkeit und Berufsidentitat vor allem
dann stabilisierend, wenn sie den Wandel als realistisch-gestaltbar, dialogisch
und erfahrungsnah rahmen. Tragfahiger sind Informationsquellen, die faktenba-
siert, dialogisch, pilot- und praxisnah informieren und weder rein alarmierend
noch euphorisch verkirzt kommunizieren.

Primare Vergabe der Kategorie

In der primaren Vergabe steht fir Arbeitsmarktakteure der 6ffentliche Deutungs-
rahmen selbst im Zentrum. Aus den genannten Hypothesen folgt, dass Diskurse
besonders positiv die Berufsidentitat und Selbstwirksamkeit beeinflussen, wenn
sie das Verstandnis von Kl fordern, soziale Deutung ermdglichen, dialogische
Formate er6ffnen, Bedrohungsnarrative positiv umdeuten, Fortschritte sichtbar
machen und partnerschaftliche Einbindung unterstitzen.
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Fir Arbeitsmarktakteure sind deshalb vor allem solche Informationsquellen be-
lastbar, die praxisnah, nachvollziehbar und sozial anschlussfahig sind. Das heift,
Hochschulen sollten Kl in Curricula nicht dystopisch, sondern anwendungsnah
und reflexiv vermitteln; Verbande sollten Orientierung zu belastbaren Markt- und
Rollenentwicklungen geben; Medien sollten weder Angstnarrative noch Hype re-
produzieren, sondern differenziert einordnen; Beratende sollten Verédnderung als
gestaltbar, schrittweise und lernbar kommunizieren. Informationsquellen sind aus
dieser Perspektive vor allem dann belastbar, wenn sie nachvollziehbar, sozial
anschlussfahig und berufsnah sind.

Sekundare Vergabe der Kategorie

In der sekundaren Vergabe wird deutlich, dass diskursive Legitimation zusatzlich
von begleitenden Kontextfaktoren gestitzt wird. Diskurse werden dann tragfahig,
wenn sie Beteiligung ermdglichen, frihe Sinnbearbeitung leisten, transparente
Kommunikation Gber Strategien und Rahmenbedingungen férdern und den Wan-
del Gber sichtbare Formate konkret erfahrbar machen.

Fir Arbeitsmarktakteure bedeutet das, dass sie nicht nur Inhalte senden, son-
dern Deutungsraume organisieren sollten: etwa Uber Diskussionsforen, Best-
Practice-Formate, Fallbeispiele, Pilotberichte, Peer-Austausch oder verstandli-
che Einordnungen zu Rollenwandel und Beschaftigungsfahigkeit. So wird ver-
mieden, dass 6ffentliche Kommunikation abstrakt bleibt oder Angste verstarkt,
ohne Orientierung zu geben. Die sekundare Ebene zeigt damit, dass Diskurse
besonders wirksam werden, wenn sie nicht nur informieren, sondern einordnen,
Ubersetzen und mit Erfahrungen rtickkoppeln. Die allgemeine Auswertungslogik
der Studie stitzt genau diese Verbindung von Beteiligung, friiher Sinnbearbei-
tung, Sichtbarkeit und Praxisnahe.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Tertiar vergeben, erscheint diskursive Legitimation eher als Hintergrundbedin-
gung. Hier geht es weniger um den Diskurs selbst als um Rahmenannahmen, die
Diskurse glaubwirdig machen.

Fir Arbeitsmarktakteure folgt daraus, dass éffentliche Kommunikation zusatzlich
dort stabilisierend wirkt, wo menschliche Expertise sichtbar bleibt, Kl strategisch
eingebettet erscheint und Unsicherheit nicht bagatellisiert, sondern deutbar ge-
macht wird.

Gerade fur Berufsidentitat ist das wichtig: Wenn Diskurse vermitteln, dass Fach-
lichkeit, Urteilskraft und Human-in-the-Loop weiterhin bedeutsam bleiben, starkt
das die Wahrnehmung von Anschlussfahigkeit statt Ersetzbarkeit. Die tertiare
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Vergabe zeigt daher, dass seridse Informationsquellen nicht nur Fakten liefern
sollten, sondern auch deutlich machen missen, welche Rolle Menschen in kinf-
tigen Kl-gestitzten Arbeitszusammenhangen weiterhin spielen.

12. Kategorie: ,,Psychologische Bewertung des Wandels*

Leitfrage

1. Welche Faktoren fordern die Selbstwirksamkeit?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Psychologische Bewertung des Wandels* folgenden
Hypothesen zugewiesen (12 x): H16, H39, H49, H51, H55, H59, H60, H61, H76,
H92, H97, H102; sekundar (20 x): H12, H15, H19, H42, H44, H48, H56, H57,
H58, H60, H61, H62, H63, H74, H77, H78, H92, H97, H98, H107; tertiar (8 x):
H18, H27, H30, H50, H52, H64, H66, H74.

Selbstwirksamkeit wird vor allem durch Verstandlichkeit, Sinnhaftigkeit, prakti-
sche Machbarkeit, soziale und 6konomische Sicherheit, klare Rollen sowie posi-
tive emotionale Bewertung gefordert. Negativ wirken insbesondere Kontrollver-
lust, innere Konflikte, Angst vor Bedeutungsverlust und schwache strukturelle
Einbindung.

Primare Vergabe der Kategorie

Die Hypothesen zeigen, dass Selbstwirksamkeit vor allem dort geférdert wird, wo
Arbeitsmarktakteure den Wandel als kognitiv sinnvoll, emotional positiv und prak-
tisch machbar erleben. Zukunftsangste, Kontrollverlust, 6konomische Unsicher-
heit und innere Konflikte schwachen diese Selbstwirksamkeit deutlich. Beson-
ders bei Freiberuflern wirken Honorardruck und Substitutionsrisiken belastend;
bei Festangestellten und Freiberuflern unterscheiden sich zudem Form und
Sichtbarkeit von Widerstand.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Die sekundar markierten Hypothesen zeigen, dass Selbstwirksamkeit zusatzlich
Uber realistisch-positive Zukunftsbilder, ethische Rahmung, Verstandnis von Ki-
Funktionsweise und Grenzen, Dialog, Peer-Bezug, narrative Sinnbearbeitung,
Pilotierung und offene Thematisierung individueller Betroffenheit gestitzt wird.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Im Hintergrund férdern Sinnstiftung, klare Rollenbezeichnungen, strukturelle Ein-
bindung, transparente Kommunikation, sichtbare Einflhrungsartefakte und posi-
tive Zukunftsbilder die Selbstwirksamkeit zusatzlich.
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13. Kategorie: ,,Personal- und Vendor-Management*

Leitfrage

1. Welche Skills und inneren Einstellungen missen Arbeitskrafte mitbrin-
gen, um sich aktiv partizipativ in Transformationsprozesse einbringen zu
kdnnen?

Auswertung

Primar wurde die Kategorie ,Personal- und Vendor-Management® folgenden Hy-
pothesen zugewiesen (8 x): H52, H111, H112, H113, H114, H115, H118, H119;
sekundar (7 x): H50, H89, H103, H105, H106, H116, H117; tertiar (3 x): H31,
H48, H51.

Erforderlich sind vor allem technologische Offenheit, Lern- und Change-Bereit-
schaft, Kommunikationsfahigkeit, Kollaborationsfahigkeit, Flexibilitat, Verantwor-
tungsbereitschaft und partnerschaftliche Kooperationsfahigkeit. Zusatzlich ge-
winnen Beziehungsorientierung, Vertrauen und aktive Mitwirkung in Lern- und
Erprobungsformaten an Bedeutung.

Primére Vergabe der Kategorie

Die acht Hypothesen zeigen, dass partizipative Einbringung in Transformations-
prozesse nicht nur auf formalen Qualifikationen, sondern auch auf Personlich-
keitseigenschaften, Flexibilitat, technologischer Affinitat, aktiver Lernbereitschaft
und friher Einbindung in neue Technologien und Lernformate beruht. Fur Ar-
beitsmarktakteure ist zudem relevant, dass curriculare Anschlussstellen und
Campus-Programme den Zugang zu diesen Anforderungen erleichtern kénnen.

Sekundare Vergabe der Kategorie

Aktive Partizipation wird zusatzlich durch strukturelle Einbindung, kontinuierliche
Qualifizierung, praktische Befahigung, kollaborative und partnerschaftliche Ein-
bindung, transparente Zukunftsvisionen sowie vertrauensbasierte Zusammenar-
beit mit Freelancern geférdert.

Tertidre Vergabe der Kategorie

Tertidr sind drei Hypothesen relevant, die deutlich machen, dass partizipative
Transformationsfahigkeit zusatzlich von symbolisch aufgewerteter Lernfahigkeit,
unterschiedlichen Widerstandsformen bei festen und freien Beschaftigten und
von 6konomischen Unsicherheiten bei Freiberuflern beeinflusst wird.
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5 Handlungsempfehlungen

Die Handlungsempfehlungen wurden nicht auf Basis einer isolierten 1:1-Zuord-
nung einzelner Hypothesen abgeleitet, sondern aus den empirischen Befunden
erfahrungsbasiert verdichtet und inhaltlich angereichert (heuristische, interpreta-
tive Hypothesenbildung). Dieses Vorgehen tragt dem explorativ-induktiven Cha-
rakter der vorliegenden Delphi-Studie Rechnung und vermeidet zugleich eine
kunstliche Fragmentierung der empirischen Befunde. Die Vielzahl der entwickel-
ten Hypothesen bildet weniger singuldre Ursache-Wirkungs-Zusammenhange
ab, sondern verweist auf zusammenhangende Wirkungslogiken, die sich erst im
Verbund analytisch erschlief3en lassen.

Nachfolgend werden nun aus den Ergebnissen dieser Arbeit praxisorientierte
Handlungsempfehlungen fiir die drei Zielgruppen-Cluster abgeleitet. Ausgangs-
punkt sind die in Kapitel 2 herausgearbeiteten konzeptionell-theoretischen Be-
zugspunkte und Erklarungsansatze zur Kl-getriebenen Transformation, die in Ka-
pitel 3 verdichteten empirischen Befunde, die in Form von Hypothesen systema-
tisiert wurden, sowie das Hypothesen-Kategoriensystem (Anhang 2: Hypothe-
sen-Kategoriensystem) und dessen Auswertung in Kapitel 4.3. Die Handlungs-
empfehlungen zielen darauf ab, die daraus erkennbaren wiederkehrenden Prob-
lemlagen, Spannungsfelder und Erfolgsbedingungen in umsetzbare Entschei-
dungs- und Gestaltungsaufgaben zu Ubersetzen.

5.1 Fokus: Sprachdienstleister

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen fir Sprachdienstleister werden
nicht entlang der 13 analytischen Kategorien, sondern in sechs zentrale Hand-
lungsfelder gegliedert. Wahrend in Kapitel 4 die empirischen Befunde noch als
isolierte Einzelphanomene beschrieben werden, macht diese Blindelung mitei-
nander verflochtene Problemlagen sichtbar. Transformationen der Geschéaftsmo-
delle, Wertschopfungsketten, Rollenprofile, Berufsbilder sowie Akzeptanzdyna-
miken und Fragen der organisatorischen Verstetigung greifen ineinander und las-
sen sich fur die Praxis nur begrenzt entlang einzelner Kategorien beschreiben.

Fir die Ableitung von Handlungsempfehlungen erscheint daher eine starker
handlungsorientierte Struktur angemessen, die die zentralen Gestaltungsaufga-
ben von Sprachdienstleistern bindelt und fur Praktiker unmittelbar zuganglich
macht.
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Die sechs Handlungsfelder lassen sich wie folgt kurz beschreiben:

e Geschaftsmodell, Portfolio und Monetarisierung
o Hierunter fallen u. a. Nutzenversprechen, Servicekatalog, Preislo-
gik, Vertriebsargumentation und die Vermeidung des Rabattrefle-
xes bei Kl.
¢ Organisationsdesign, Ambidextrie und Skalierung
o Hierunter fallen u. a. Parallelbetrieb von Kerngeschaft und Explora-
tion, Pilot-zu-Scale-Logik, Verantwortungsarchitektur und unter-
nehmensgréRenabhangige Ausgestaltung.
o Wertschdpfung, Qualitat und KI-Governance
o Hierunter fallen u. a. Human-in-the-Loop, Qualitatsarchitektur, Frei-
gabepunkte, Datenschutz, Verantwortung und Risikosteuerung.
e Rollen, Skills und professionelle Entwicklung
o Hierunter fallen u. a. Rollenwandel, Karrierepfade, Future Skills,
Recruiting, Weiterbildung und arbeitsintegriertes Lernen.
e Akzeptanz, Kommunikation und psychologische Stabilisierung
o Hierunter fallen u. a. Widerstandsfriherkennung, Sinnstiftung,
Selbstwirksamkeit, Fihrungskommunikation, kulturelle Rahmung
und symbolische Verankerung.
e Personal-, Vendor- und Verstetigungsarchitektur
o Hierunter fallen u. a. Freelancer- und Vendor-Einbindung, relatio-
nale Anschlussfahigkeit und die dauerhafte Verankerung der
Transformation in Routinen und Reviews.

Zu jedem Handlungsfeld werden mehrere Handlungsempfehlungen herausgear-
beitet (vgl. Tabelle 14), die in der Kapitelstruktur als vierte Gliederungsebene er-
scheinen. Die Kapitelliberschriften sind ,sprechend” und problemorientiert formu-
liert. Damit soll Praktikern ein unmittelbarer Zugriff auf konkrete Handlungsprob-
leme ermoglicht werden.

Praktiker suchen in der Regel nicht nach abstrakten Kategorien wie Ambidextrie,
symbolische Verankerung oder Re-Konfiguration von Wertschopfung, sondern
nach greifbaren Fragestellungen wie der Neugestaltung des Portfolios, der Uber-
fihrung von KI-Piloten in den Standardbetrieb, der Klarung von Qualitatsverant-
wortung oder dem Umgang mit Widerstand im Team. Die vierte Gliederungs-
ebene Ubersetzt damit die wissenschaftlich verdichteten Befunde in eine Spra-
che, die an typische Entscheidungs- und Umsetzungsprobleme in Unternehmen
anschlussfahig ist.
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Tabelle 14: Ubersicht Handlungsempfehlungen ,Sprachdienstleister*

Handlungsfeld

Handlungsempfehlung

Geschaftsmodell,
Portfolio und
Monetarisierung

» Vom Ubersetzungsanbieter zum Lésungsanbieter: Das Port-
folio neu zuschneiden

» KI-Effizienz nicht verschenken: Preise an Risiko, Nutzen
und Qualitat koppeln

» Klare Angebotslogiken schaffen: klassisch, hybrid und
Kl-first sauber trennen

» Vertrieb auf Wert statt auf Wortpreise ausrichten

» Neue Erlésquellen erschlieBen: Post-Editing, Sprachdaten,
Beratung und Qualitatssicherung

Organisationsde-
sign, Ambidextrie
und Skalierung

» Das Tagesgeschéft sichern und trotzdem Neues aufbauen

» KI-Piloten aus der Testecke holen und in den Standard-
betrieb Uberfuhren

» Verantwortung fir Exploration und Linie sauber trennen
und gezielt koppeln

» Ambidextrie passend zur UnternehmensgrofRe organisieren

» Aus Einzelinitiativen ein steuerbares Transformations-
programm machen

» Human-in-the-Loop verbindlich verankern, statt nur
mitzudenken
» Qualitat neu definieren: vom Endcheck zur risikobasierten

Kommunikation
und psychologi-
sche
Stabilisierung

Wertschoépfung, Qualitatsarchitektur
Qualitat und Kl- » Verantwortung klaren: Wer prift, wer gibt frei, wer haftet?
Governance » Datenschutz, Vertraulichkeit und Tool-Risiken systematisch
absichern
» Prozesse so umbauen, dass Mensch und Kl produktiv
zusammenarbeiten
» Neue Rollen sichtbar machen: vom Ubersetzer zum
Qualitats- und Steuerungsprofi
» Future Skills aufbauen, die im Kl-Alltag wirklich tragen
Rollen, Skills » Lernen in die Arbeit integrieren, statt Wissen nur in
und professionelle Schulungen auszulagern
Entwicklung » Kl-Deskilling vermeiden und Karrierepfade fiir hybride
Profile entwickeln
» Recruiting auf Lernfahigkeit, Technologieaffinitat und Rollen-
flexibilitdt ausrichten
» Frihe Widerstandssignale erkennen, bevor sie die
Umsetzung blockieren
» Kl so kommunizieren, dass nicht Bedrohung, sondern
Akzeptanz,

Orientierung entsteht

» Change orchestrieren statt verwalten — die Matrix Digital
Change als Steuerungs-Cockpit

» Mit Symbolen, Quick Wins und sichtbaren Fortschritten
Vertrauen aufbauen

» Flhrung im Dauerwandel: Change nicht als Projekt,
sondern als Zustand gestalten
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» Freelancer nicht verlieren: Externe systematisch in die
Transformation einbinden

» Vendor-Management vom Kapazitats- zum
Entwicklungsthema machen

» Unterschiede zwischen Festangestellten und Freien aktiv
bertcksichtigen

» Neue Routinen, Reviews und KPIs aufbauen, damit
Veranderung nicht versandet

» Aus Change-MalRnahmen dauerhafte organisationale
Praxis machen

Personal-, Vendor-
und Versteti-
gungsarchitektur

Die einzelnen Handlungsempfehlungen werden nach einem einheitlichen Raster
aufgebaut, um die Ableitung aus den empirischen Befunden systematisch, nach-
vollziehbar und praxisnah zu strukturieren. Dieses Raster dient dazu, die Emp-
fehlungen nicht nur thematisch zu ordnen, sondern sie zugleich in eine umset-
zungsorientierte Logik zu Uberfuhren. Es verbindet damit analytische Herleitung
und praktische Anwendbarkeit.

Den Ausgangspunkt bilden jeweils die Herausforderung, der Zielkonflikt und
die Relevanz fiir Sprachdienstleister. Dadurch wird verdeutlicht, welches Span-
nungsfeld im jeweiligen Tatigkeitsbereich bearbeitet werden soll. Gerade im Kon-
text Kl-getriebener Transformation handelt es sich selten um lineare Optimie-
rungsaufgaben, sondern vielmehr um die Gestaltung konkurrierender Anforde-
rungen, etwa zwischen Effizienz und Qualitat, Stabilitat und Innovation oder Au-
tomatisierung und professioneller Autonomie. Die Relevanz bzw. Begriindung er-
lautert, warum das jeweilige Handlungsfeld fir Sprachdienstleister besonders be-
deutsam ist und wie es sich aus den empirischen Befunden ableiten lasst. Damit
wird die Empfehlung inhaltlich riickgebunden und ihre Prioritat begriindet.

Mit Friihsignalen werden Anzeichen benannt, an denen sich Handlungsbedarf
frihzeitig erkennen lasst. Dieser Unterpunkt ist wichtig, da Transformationsprob-
leme haufig nicht erst im Scheitern sichtbar werden, sondern sich bereits in wie-
derkehrenden Irritationen, Zielkonflikten oder Fehlentwicklungen andeuten. Das
Zielbild beschreibt, woran erkennbar ist, dass ein Handlungsfeld wirksam bear-
beitet wurde. Dadurch erhalten die Empfehlungen eine klare Ergebnisorientie-
rung.

Das MaBnahmenpaket (iberfuhrt die Empfehlung in eine operative Handlungs-
logik. Dadurch wird sichtbar, welche Schritte in welcher Abfolge sinnvoll erschei-
nen und wie sich die Umsetzung von der Initialphase bis zur Verstetigung gestal-
ten lasst. Verantwortung und Rollen klaren, welche Akteure die Umsetzung
steuern, absichern und mittragen missen. Dies ist zentral, um diffuse Zustandig-
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keiten und Umsetzungsbriche zu vermeiden. Mit Deliverables werden die kon-
kreten Ergebnisse benannt, die aus der Umsetzung hervorgehen sollen, etwa
Rollenprofile, Leitlinien, Servicekataloge, KPI-Sets oder Review-Routinen.
Dadurch wird die Empfehlung praktisch greifbar. Ergdnzend dazu benennt der
Aspekt MessgroBen, anhand welcher Indikatoren Fortschritt, Wirksamkeit und
Verstetigung Uberpruft werden kdnnen. Dieser Unterpunkt stellt sicher, dass die
Handlungsempfehlungen nicht bei der Umsetzung enden, sondern auch in eine
lern- und steuerungsfahige Review-Praxis Uberfuhrt werden.

Stolpersteine und GegenmaBnahmen berlcksichtigen typische Fehlmuster
und Umsetzungsrisiken. Sie tragen dazu bei, die Empfehlungen realistisch zu
halten und die Widerstandigkeit organisationaler Veranderungsprozesse mitzu-
denken.

Die Differenzierung nach UnternehmensgroBe bzw. Beschiftigtengruppe
tragt dem Umstand Rechnung, dass sich die Umsetzungsvoraussetzungen zwi-
schen kleineren und gréfReren Sprachdienstleistern sowie zwischen Festange-
stellten, Freelancern und weiteren externen Akteuren unterscheiden konnen.
Dadurch wird vermieden, dass die Empfehlungen zu generisch bleiben.

Die Handlungsempfehlungen verstehen sich nicht als abschlieRende oder uni-
versell gultige Lésungen, sondern als verdichtete Impulse, die aus den empiri-
schen Befunden interpretativ abgeleitet wurden und zur weiteren Ausgestaltung
in den jeweiligen Handlungsfeldern anregen sollen.

5.1.1 Geschaftsmodell, Portfolio und Monetarisierung

Dieses Kapitel biindelt alle Gestaltungsfragen, die sich aus der Kl-bedingten Ver-
schiebung von Nutzenversprechen, Leistungsarchitektur und Erléslogik ergeben.
Im Zentrum steht die Frage, wie Sprachdienstleister ihr Angebot so neu ordnen,
dass KI-Effizienz nicht reflexhaft als Preisnachlass weitergegeben, sondern in
differenzierte, verkaufsfahige und margenfahige Servicepakete Ubersetzt wird.
Der Abschnitt ist damit der strategische Marktzugangsteil der Handlungsempfeh-
lungen: Es beantwortet, wofir der Sprachdienstleister kinftig bezahlt wird und
wie sich dies gegenuber dem Markt argumentieren Iasst.

Die darunterliegenden Unterkapitel sollten deshalb sehr konkret an den prakti-
schen Hebeln ansetzen: Portfoliozuschnitt, Preislogik, Angebotsdifferenzierung,
Vertriebsargumentation und neue Erlésquellen. Die sprechenden Titel helfen da-
bei, dass Praktiker nicht erst die theoretische Kategorie entschliisseln missen,
sondern direkt das Problem erkennen, das sie bearbeiten wollen.
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Die Ableitung stitzt sich auf die Hypothesen sowie auf die verdichteten Befunde
zu Geschaftsmodell-Transformation, Re-Konfiguration der Wertschépfung, Rol-
lenwandel, Akzeptanz, Personal-/Vendor-Management und die leitfragenbasierte
Auswertung flr Sprachdienstleister. Zentral ist dabei: Kl verschiebt das Leis-
tungsversprechen weg von reiner Ubersetzungsleistung hin zu hybriden, quali-
tatsgesicherten und teils beratungsnahen Services; zugleich geraten wort- und
projektbezogene Preislogiken unter Druck.

5.1.1.1 Vom Ubersetzungsanbieter zum Ldsungsanbieter: Das Portfolio
neu zuschneiden

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Sprachdienstleister miissen ihr Portfolio neu ausrichten: weg vom reinen Uber-
setzungsanbieter, hin zu hybriden Sprach-, Content- und Qualitatslésungen. Die
Herausforderung besteht darin, das Kerngeschaft nicht abzuwerten und zugleich
Kl-gestltzte Angebote sichtbar und vermarktbar zu machen. Genau diese Ver-
schiebung des Nutzenversprechens zeigt sich in den Befunden als Kern der Ge-
schaftsmodelltransformation.

Menschliche Expertise steht dabei vor allem fiir Validierung, Kontext- und Kultur-
prufung, Qualitatssicherung, Governance und strategische Steuerung. Sprach-
dienstleister missen ihr Portfolio daher nicht nur technologisch erweitern, son-
dern entlang neuer Kundennutzen rekonfigurieren, etwa im Hinblick auf Skalier-
barkeit, Qualitatssicherheit, kulturelle Passung, Konsistenz, Risikoreduktion und
Governance im Kl-Einsatz.

Friihsignale & Zielbild

Handlungsbedarf besteht, wenn Unternehmen trotz hybrider Leistungserstellung
weiter Uber klassische Ubersetzungslabels verkaufen und ihr Angebotsportfolio
nach der Produktionslogistik ausrichten (z. B. Humanibersetzung, maschinelle
Ubersetzung, Post-Editing, Terminologiearbeit, Lektorat, Desktop Publishing).
Klare Angebotsformate, die auf einen Kundennutzen ausgerichtet sind, fehlen.
Damit wird ein Unternehmen auch vergleichbarer im Preiswettbewerb. Verankert
ist das neue Zielbild, wenn das Portfolio nicht mehr primar nach Produktionslogik,
sondern nach Kundennutzen und Risikoprofil strukturiert ist. Erfolgreich ist die
Neuausrichtung, wenn klar unterscheidbare Leistungsfamilien bestehen.
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e Beispiel 1 (Leitlogik nach Risiko, Leistung, Produktionsart):
o klassische Hochrisiko-Services"
(z. B. juristische Ubersetzungen, sicherheitsrelevante Dokumen-
tation, Krisenkommunikation, sensible Compliance-Inhalte)
o ,hybride Qualitatssicherungsleistungen®
(z. B. Kl-Ubersetzung mit Post-Editing, Validierung maschinell
erzeugter Ubersetzungen, Marken- und Styleguide-Priifung, kul-
turelle Qualitatskontrolle)
o ,Kl-nahe Standardiésungen®
(z. B. schnelle Ubersetzung groRer Content-Mengen, mehrspra-
chige Produkttexte im E-Commerce, Helpcenter-Inhalte).
o Beispiel 2 (Leitlogik nach Kundennutzen):
»Risikominimierung bei sensibler Kommunikation®
»Rechtssicherheit und Verlasslichkeit in sensiblen Inhalten®
~Skalierbare Mehrsprachigkeit bei hohem Content-Volumen*
.Markenkonsistenz tber Sprachen und Kanale hinweg*
~Kulturell passende Kommunikation in Zielmarkten* usw.

O O O O O

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Am Anfang steht eine systematische Portfolioinventur: Welche Leistungen wer-
den heute faktisch erbracht, welche davon sind nur historisch benannt und wel-
che neuen Wertbeitrage bleiben unsichtbar? Danach folgt eine Re-Clusterung
des Portfolios entlang von beispielsweise Nutzenversprechen, Risikoklassen,
Bearbeitungstiefe und Qualitdtsverantwortung. Im Aufbau sollten wenige, klar
kommunizierbare Lésungsfamilien definiert werden, einschlieBlich typischer Ein-
satzfalle und Abgrenzung zueinander. In der Verstetigung braucht es regelma-
Rige Portfolio-Reviews, in denen Nachfrageentwicklung, Marge, Qualitatsauf-
wand und Skalierbarkeit Uberprift werden.

Owner sollte die Geschéaftsfiihrung bzw. strategische Leitung sein, da Portfolio-
fragen direkt mit Marktpositionierung und Erl6slogik verkniipft sind. Mitwirken
sollten Vertrieb, Operations, Language Technology, Qualitdtsmanagement sowie
ggf. Produkt- oder Innovationsverantwortliche. Entscheidend ist, dass Portfolio-
entscheidungen nicht isoliert, sondern riickgekoppelt an Wertschépfung, Qualitat
und Marktpositionierung erfolgen.

Méogliche Deliverables: Gberarbeiteter Servicekatalog, Leistungsarchitektur-Can-
vas, definierte Angebotsfamilien, Use-Case-Beschreibungen, Vertriebsargumen-
tarien und ein Review-Raster flr Portfolioentscheidungen. Sinnvoll ist aulerdem
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ein internes Mapping, das neue Rollen und Prozessschritte den jeweiligen Leis-
tungsbausteinen zuordnet.

Mégliche Messgrofien: Anteil neuer oder hybrider Leistungen am Umsatz, Durch-
schnittsmarge je Leistungsfamilie, Anteil wiederkehrender statt rein projektbezo-
gener Erlése, Quote erfolgreicher Cross-/Upsells, Anzahl der Angebote mit Qua-
litatssicherungs- oder Beratungsleistungen. Portfolio-Reviews sollten quartals-
weise erfolgen.

Stolpersteine & GegenmalRnahmen

Typisch ist, dass Unternehmen zwar operativ bereits hybrid arbeiten, ihr Angebot
aber sprachlich im alten Modell belassen. Dadurch entstehen Unsichtbarkeit
neuer Leistungen, Preisdruck und interne Rollenkonflikte. Gegenmalinahme ist
eine bewusste Ubersetzung der veranderten Wertschdpfung in marktgéangige An-
gebotsformate. Ebenso problematisch ist ein zu breites ,Bauchladen“-Portfolio;
hier hilft die Konzentration auf wenige, klar differenzierte Angebotslogiken.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kleinere Sprachdienstleister werden ihr Portfolio eher schlank und kundennah in
wenigen Paketen biindeln missen; groflere Unternehmen kdnnen starker seg-
mentiert und vertikalisiert vorgehen. Fur interne Mitarbeitende schafft ein neues
Portfolio vor allem Rollen- und Prioritatenklarheit; fir Freelancer und Vendoren
ist wichtig, dass neue Leistungsformate auch mit klaren Qualitats- und Mitwir-
kungsanforderungen verbunden werden.

5.1.1.2 KI-Effizienz nicht verschenken: Preise an Risiko, Nutzen und
Qualitat koppeln

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Die zentrale Herausforderung besteht darin, Kl-bedingte Produktivitdtsgewinne
nicht automatisch als Preisnachlass an den Markt weiterzugeben. Der Zielkonflikt
liegt zwischen Markt- und Wettbewerbsdruck auf der einen Seite und der Not-
wendigkeit, Qualitat, Verantwortung und menschliche Validierung weiterhin wirt-
schaftlich abzusichern auf der anderen Seite. Die Befunde zeigen, dass klassi-
sche wort- und projektbezogene Preismodelle unter Druck geraten und flexiblere
Erldsmodelle an Bedeutung gewinnen.

Wenn KI nur als Kostenhebel gelesen wird, droht eine Entwertung derjenigen
Leistungen, die im hybriden Modell sogar wichtiger werden: Qualitatssicherung,
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Freigabe, Kontextanpassung, Risikoabsicherung und Steuerung des Gesamtpro-
zesses. Daher muss die Preislogik weg von der reinen Volumenlogik in Richtung
Kundennutzen, Risiko, Content-Sensibilitdt und Bearbeitungstiefe gekoppelt wer-
den. Die in den Befunden genannten Modelle wie Abo, nutzungsabhangige Ver-
gutung, erfolgsabhangige Logiken und stundenbasierte Abrechnung stitzen
diese Richtung.

Frihsignale & Zielbild

Kritisch wird es, wenn Kl-Einsatz im Vertrieb fast ausschlieflich als glnstiger
kommuniziert wird, wenn Rabattanfragen zunehmen, wenn Margen trotz interner
Effizienzgewinne sinken, wenn komplexe QS-Aufwande nicht sauber bepreist
werden oder flr risikosensible und prifaufwandige Leistungen (medizinische, ju-
ristische, markenkritische Inhalte) Dumpingpreise erwartet werden.

Erfolg liegt vor, wenn Preise transparent an Leistungslogik und Risikoprofil ge-
koppelt sind, unterschiedliche Qualitats- und Bearbeitungstiefen begriindet an-
geboten werden und Nutzen, Qualitatslevel sowie Verantwortung sichtbar in die
Preislogik eingehen. Ein zentrales Kriterium sind stabile oder verbesserte Mar-
gen bei nachvollziehbarer Kundenargumentation.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst ist eine Deckungsbeitrags- und Leistungslogikanalyse nétig: Welche
Services erzeugen welchen Aufwand? Wo entstehen neue QS-Kosten? Welche
Leistungen werden aktuell verschenkt? AnschlieRend sollten risikobasierte Preis-
anker entwickelt werden, etwa nach Kritikalitat, Freigabetiefe, Validierungsgrad
oder Ergebnisverantwortung. Im Aufbau werden Angebotsbausteine, Preismo-
delle und Vertriebsskripte synchronisiert. In der Verstetigung miissen Preisdis-
ziplin, Margenmonitoring und Review-Schleifen institutionalisiert werden.

Owner sind Geschéftsfuhrung, Vertrieb und Finance/Controlling gemeinsam. Zu-
arbeit leisten Qualitdtsmanagement, Operations und Language Technology, da
sie definieren missen, welche Qualitatsniveaus, Prozessschritte und Risikoklas-
sen tatsachlich mit welchem Aufwand verbunden sind. Ohne diese funktionstiber-
greifende Ubersetzung bleibt die Preislogik entweder technisch oder kaufman-
nisch verkirzt.

Mdgliche Deliverables: Preisarchitektur-Modell, Risikoklassen mit Preislogik, Kal-
kulationsvorlagen, Business-Case-Templates, Freigabelogiken pro Service-
klasse und vertriebsfahige Argumentarien fir die Nutzen- statt Rabattlogik.

239



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Maogliche Messgrofien: Margen je Serviceklasse, Rabattquote, Anteil nicht-wort-
preisbasierter Angebote, durchschnittlicher QS-Aufwand pro Projekt, Preisreali-
sierung gegenuber Listenlogik. Die Review-Logik sollte monatlich im Vertrieb und
quartalsweise strategisch erfolgen.

Stolpersteine & GegenmaBBnahmen

Der haufigste Fehler besteht darin, technische Effizienz direkt mit glnstigeren
Preisen gleichzusetzen. Dadurch wird nicht nur Marge vernichtet, sondern auch
die tatsachliche Wertschdpfung menschlicher Validierung unsichtbar gemacht.
Gegenmalinahmen sind eine risikobasierte Qualitatsarchitektur, saubere Kalku-
lationen und eine konsequente Evidenzkommunikation anhand von Vorher-
Nachher-Vergleichen oder Fehlerrisiko-Szenarien.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kleinere Anbieter sollten mit wenigen klaren Preislogiken arbeiten; groftere An-
bieter kdnnen differenziertere Service- und Preisstufen etablieren. Fir Freelancer
ist besonders relevant, dass neue Preislogiken nicht allein auf interne Marge zie-
len, sondern auch die externe Vergutung qualitatssichernder Arbeit neu abbilden.
Sonst verschiebt sich der Preisdruck lediglich innerhalb der Lieferkette.

5.1.1.3 Klare Angebotslogiken schaffen: klassisch, hybrid und KiI-first
sauber trennen

Herausforderung & Zielkonflikt

Die Herausforderung liegt darin, unterschiedliche Produktions- und Qualitatslogi-
ken nicht zu vermischen. Wenn klassische Humanubersetzung, hybride Work-
flows und KI-first-Angebote unklar nebeneinanderstehen, entstehen Missver-
standnisse im Vertrieb, in der Produktion und auf Kundenseite. Der Zielkonflikt
besteht darin, Komplexitat einerseits zu reduzieren und andererseits gentigend
Differenzierung beizubehalten, um unterschiedlichen Risikoprofilen und Kunden-
erwartungen gerecht zu werden.

Die leitfragenbasierte Auswertung fur Sprachdienstleister zeigt, dass sich Nut-
zenversprechen, Wertschopfungslogik und Erldésmodelle gerade in Richtung hyb-
rider Modelle verschieben. Daraus folgt, dass auch die Angebotslogik mehrstufig
gedacht werden muss: nicht als unklare Mischzone, sondern als sauber unter-
scheidbare Servicearchitekturen. Diese Differenzierung schitzt sowohl die Qua-
litdtswahrnehmung als auch die Monetarisierung.

240



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Frihsignale & Zielbild

Reagiert werden muss, wenn Vertrieb und Produktion unterschiedliche Vorstel-
lungen davon haben, was ein ,KI-Projekt” ist, wenn Kunden falschlich von Voll-
automation ausgehen, wenn Reklamationen aus falschen Erwartungen entste-
hen oder wenn intern dieselbe Leistung je nach Projekt sehr unterschiedlich ab-
gewickelt und bepreist wird. Auch steigender Abstimmungsaufwand zwischen
Sales, Operations und Quality Assurance (QA) ist ein Warnsignal.

Erfolgreich ist dieses Feld, wenn das Unternehmen klar zwischen klassischen,
hybriden und Kl-first-Angeboten unterscheiden kann und diese Differenzierung
in Leistungsbeschreibung, Prozessdesign, Preislogik, Verantwortung und Ver-
triebskommunikation konsistent hinterlegt ist. Kunden sollten verstehen, welche
Bearbeitungstiefe, welches Risiko, welche Qualitatsabsicherung und welche
menschliche Beteiligung sie jeweils einkaufen.

MaRnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zu Beginn sind die bestehenden Auftragsarten zu clustern und auf tatsachliche
Prozesslogik, Qualitatsniveau und Risikoprofil zu prifen. Danach werden wenige
Standard-Angebotslogiken definiert, inklusive Abgrenzungskriterien, Ausschluss-
kriterien und typischer Use Cases. Im Aufbau sind Templates, Angebotsbau-
steine, Prozesspfade und interne Schulungen zu harmonisieren. In der Versteti-
gung mussen Angebotslogiken regelmaflig anhand von Reklamationen, Marge
und Projektverlauf Gberprift werden.

Owner sollte die kommerzielle beziehungsweise strategische Leitung sein, in en-
ger Kopplung mit Operations und Qualitdtsmanagement. Language Technology
liefert die technische Ubersetzung in Workflow-Optionen; Vertrieb und Kunden-
management sorgen fur marktseitige Anschlussfahigkeit. Die Trennung der An-
gebotslogiken darf weder allein in der Technik noch allein im Sales verankert
sein.

Mdogliche Deliverables: Notwendig sind eine Angebotsmatrix, Entscheidungskri-
terien fir die Zuordnung zu Serviceklassen, standardisierte Angebots- und Sco-
ping-Templates, Projektpfade pro Angebotslogik sowie Schulungsmaterial fir
Sales, Projektmanagement und QA.

Mogliche Messgrofien: Quote korrekt klassifizierter Projekte, Reklamationsraten
je Angebotslogik, Marge je Serviceklasse, durchschnittlicher Abstimmungsauf-
wand und Eskalationsfalle aus unklaren Erwartungshaltungen. Reviews sollten
mindestens quartalsweise erfolgen.
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Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Ein typisches Fehimuster ist eine nur oberflachliche Etikettierung ohne echte Pro-
zessdifferenz. Ebenso riskant ist eine Uberdifferenzierung, die intern nicht mehr
handhabbar ist. GegenmalRnahmen sind wenige, klar definierte Serviceklassen,
gekoppelt an eindeutige Kriterien und messbare Qualitatsversprechen.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kleinere Unternehmen sollten mit drei klaren Grundlogiken arbeiten; groftere An-
bieter kdnnen starker nach Branchen- oder Risikosegmenten ausdifferenzieren.
Fir Freelancer und Vendoren braucht es je Serviceklasse klare Briefings, Quali-
tatsmafstabe und Vergutungslogiken, damit die interne Differenzierung auch ex-
tern anschlussfahig wird.

5.1.1.4 Vertrieb auf Wert statt auf Wortpreise ausrichten

Herausforderung & Zielkonflikt

Der Vertrieb vieler Sprachdienstleister ist historisch stark an Volumen-, Wort- und
Produktionslogiken ausgerichtet, was allerdings auch die Vergleichbarkeit im
Wettbewerb erhoht. Die Herausforderung besteht darin, die Verkaufsgesprache
auf Kundennutzen, Risikoabsicherung, Qualitat und Prozessverantwortung um-
zustellen, ohne den Zugang zu preissensiblen Marktsegmenten zu verlieren. Der
Zielkonflikt liegt also zwischen marktgangiger Einfachheit und wertorientierter Dif-
ferenzierung.

Die Befunde zeigen, dass Wertschépfung im Kl-Kontext starker in Steuerung,
Prifung, Validierung und Qualitatssicherung liegt. Wenn der Vertrieb diese neue
Logik nicht in die Branchensprache der Kunden ubersetzt und ausdifferenzierte
Nutzenversprechen formuliert, bleibt das Unternehmen in alten Wortpreislogiken
gefangen, obwohl sich die Leistungserbringung bereits fundamental verandert
hat. Der Wechsel zu einer Value-Logik ist daher kein reines Kommunikationspro-
jekt, sondern Teil der Geschaftsmodell-Transformation.

Statt Uber die klassische Produktionslogik zu argumentieren (,Wir bieten Kl-ge-
stitzte Ubersetzung mit Post-Editing und QA.“), sollte die Kundensprache der
jeweiligen Branche gesprochen werden. Hier ein paar Beispiele:

e Bereich Maschinenbau
o ,Wir reduzieren das Risiko fehlerhafter Ubersetzungen in Be-
triebsanleitungen und verkirzen gleichzeitig die Bereitstellung
neuer Dokumentationsstéande fir Auslandsmarkte.”
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e Bereich Medizin / Pharma
o ,Wir sichern regulatorisch sensible Inhalte sprachlich ab und mi-
nimieren so das Freigabe- und Haftungsrisiko durch dokumen-
tierte Prifung und definierte Eskalationswege.*
e Bereich Marketing / Branding
o ,Wirstellen sicher, dass Kampagnen sprachlich nicht nur korrekt,
sondern markengerecht und kulturell anschlussfahig ausgerollt
werden.”

Frihsignale & Zielbild

Trigger sind insbesondere Verkaufsgesprache, die fast ausschlieBlich ber
Preise geflihrt werden, fehlende Argumentationssicherheit zu Qualitat und Ri-
siko, geringe Abschlussquoten fir héherwertige Leistungen oder ein starker Fo-
kus auf Produktionskennzahlen statt auf Business-Impact, Time-to-Market oder
Fehlerrisiken beim Kunden. Auch Beschwerden des Vertriebs Uber ,erklarungs-
bedurftige Angebote* sind ein Hinweis auf fehlende Vertriebsbefahigung.

Das Zielbild ist erreicht, wenn der Vertrieb unterschiedliche Werttreiber sicher
adressieren kann: z. B. Risikoabsicherung, Qualitatsstabilitat, Markenkonsistenz,
regulatorische Sicherheit, Prozessentlastung oder Skalierbarkeit. Erfolgreich ist
die Umstellung, wenn Angebote nicht mehr primar tber Preisnachlass, sondern
Uber differenzierte Problemlésung verkauft werden und wenn Kunden die
menschliche QS und Prozessverantwortung als kaufrelevanten Mehrwert verste-
hen.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Am Anfang steht eine Zielgruppen-Analyse typischer Verkaufsargumente und
Preisgesprache. Danach werden Value-Propositions je Angebotslogik erarbeitet,
inklusive branchenspezifischer Nutzenargumente und Einwandbehandlung. Im
Aufbau folgen Vertriebsleitfaden, Vergleichsbeispiele, Fallstudien und Training
fur vertriebsnahe Rollen. In der Verstetigung werden gewonnene und verlorene
Opportunities systematisch ausgewertet, um die Wertargumentation weiter zu
scharfen.

Owner sind Vertriebsleitung und Geschéaftsflihrung gemeinsam. Zuarbeit leisten
Produkt-/Portfolioverantwortliche, Qualitdtsmanagement, Operations und Marke-
ting. Besonders wichtig ist, dass Sales-Enablement nicht isoliert als Schulung
verstanden wird, sondern auf belastbaren Leistungs- und Prozesslogiken basiert.

Méogliche Deliverables: Value-Proposition-Sheets, Vertriebsleitfaden, Angebots-
narrative, Fallstudien, ROI-/Business-Case-Vorlagen und ein ,Einwandkatalog®
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fur typische Preisgesprache. Sinnvoll ist zusatzlich ein Vorher-Nachher-Casetool
fur Qualitat, Durchlaufzeit und Risikoreduktion.

Mégliche MessgroRen: Durchschnittsverkaufspreis pro Serviceklasse, Ab-
schlussquote hdherwertiger Angebote, Rabattquote, Anteil wertbasierter Ange-
bote an Gesamtangeboten und Haufigkeit von Preis- versus Nutzenargumenten
in Opportunity-Reviews.

Stolpersteine & GegenmalRnahmen

Typisch ist, dass wertorientierter Vertrieb nur behauptet, aber nicht mit Evidenz
unterlegt wird. Ebenfalls problematisch ist eine zu abstrakte Nutzenkommunika-
tion ohne Kundenkontext. Gegenmalinahmen sind konkrete Fallbeispiele, bran-
chenspezifische Argumente, Erfolgsstorys bestehender Kunden (Testimonials),
Weiterempfehlungen und die enge Kopplung von Sales, Operations und QA bei
der Entwicklung von Vertriebsnarrativen.

Differenzierung nach Unternehmensgrofe bzw. Beschaftigtengruppe

Kleinere Anbieter werden eher Uber ausgewahlte Kernargumente und Referenz-
falle verkaufen, gréRere Unternehmen kdnnen strukturiertere Sales-Enablement-
Systeme etablieren. Fir Account Manager, Projektmanager und Solution-Rollen
braucht es abgestufte Argumentationsniveaus. Externe Partnerinnen und Partner
sollten zumindest die Grundlogik verstehen, wenn sie in Angebots- oder Pre-Sa-
les-Prozesse einbezogen sind.

5.1.1.5 Neue Erlosquellen erschlieBen: Post-Editing, Sprachdaten, Bera-
tung und Qualitatssicherung

Herausforderung & Zielkonflikt

Die Herausforderung liegt darin, aus der veranderten Wertschdpfung neue, be-
lastbare Erlésquellen zu entwickeln, statt lediglich bestehende Umsatzstréme in
guinstigere Produktionslogiken zu Uberfiihren (,KI ersetzt Mensch®). Der Zielkon-
flikt besteht darin, kurzfristig marktgangige Leistungen anzubieten und gleichzei-
tig mittel- bis langfristig neue Erlésfelder aufzubauen, die starker auf Qualitat,
Daten, Beratung und Steuerung beruhen.

Die leitfragenbasierte Auswertung flr Sprachdienstleister nennt ausdrlcklich
Post-Editing, Sprachdatenpflege, contentnahe Services und beratungsorientierte
Leistungen als Elemente des neuen Geschéaftsmodells (z. B. Aufbau von Kl-Trai-
ningsdaten und Wissensgraphen, SEO-/Transkreationsnahe Leistungen, Tonali-
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tats- und Stil-Anpassung, Risiko- und Qualitatsbewertung von Content, Untertite-
lung oder Synchronisation audiovisueller Medien). Hinzu kommt, dass die Erlos-
modelle sich von reinen Projekt- und Wortpreislogiken weg in Richtung stunden-
basierter, nutzungsabhangiger, abonnementbasierter oder erfolgsorientierter
Modelle verschieben. Daraus folgt: Neue Erlésquellen sind kein Add-on, sondern
Kern der Transformation.

Frihsignale & Zielbild

Reagiert werden muss, wenn der Umsatz weiter fast ausschlielich aus klassi-
scher Produktionslogik stammt, obwohl intern bereits relevante Daten-, QS- oder
Beratungsleistungen erbracht werden. Weitere Frihsignale kénnen sein, wenn
Kunden wiederholt Fragen zu Tool-Auswahl, Prozessdesign, Prompting oder
Qualitatssicherung stellen oder wenn Post-Editing zwar operativ geleistet, aber
monetér lediglich als Anhangsel klassischer Ubersetzung behandelt wird.

Das Zielbild ist erreicht, wenn das Unternehmen neben klassischer Produktion
mehrere eigenstandige Erlosfelder aufgebaut hat, etwa qualitatsgesichertes
Post-Editing, Terminologie- und Sprachdatenpflege, Kl-Prozessberatung, Trai-
nings- und Onboarding-Formate fir Kunden oder spezifische Qualitatssiche-
rungsservices. Erfolgreich ist die Entwicklung, wenn diese Leistungen wiederkeh-
rend nachgefragt, sauber kalkuliert und strategisch sichtbar werden.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zu Beginn sollten vorhandene, bislang nicht monetarisierte Wertbeitrage identifi-
ziert werden. Danach folgt eine Auswahl weniger Erlésfelder mit Marktpotenzial
und interner Anschlussfahigkeit. Im Aufbau sind Pilotangebote, Referenzkunden,
Pricing-Logiken und Delivery-Modelle zu entwickeln. In der Verstetigung braucht
es Standardisierung, Referenzfalle, Vertriebseinbindung und gegebenenfalls die
Entwicklung wiederkehrender Modelle wie Retainer (laufende Betreuungspau-
schalen), Abos oder Servicevertrage.

Owner sollte die Geschaftsfiihrung beziehungsweise eine strategische Produkt-
/Portfolioverantwortung sein. Mitwirken sollten Vertrieb, Language Technology,
Operations, QA und gegebenenfalls Customer Success oder Consulting-nahe
Rollen. Neue Erldsquellen entstehen nur, wenn operative Kompetenzen in markt-
fahige Angebote Ubersetzt werden.

Mdogliche Deliverables: Opportunity-Portfolio neuer Erlésquellen, Go-to-Market-
Skizzen, Pilotangebote, Kalkulationslogiken, Leistungsbeschreibungen, Refe-
renzfalle und ein Entscheidungsraster fir Skalierung oder Einstellung neuer An-
gebotsideen.
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Méogliche Messgrofien: Umsatzanteil neuer Erldésquellen, Wiederkaufsrate,
Marge neuer Services, Time-to-Offer bei Pilotleistungen, Zahl standardisierter
Zusatzleistungen und Anteil wiederkehrender Erldse. Strategische Reviews soll-
ten halbjahrlich erfolgen, operative Reviews monatlich beziehungsweise quar-
talsweise.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Ein typischer Fehler ist, neue Erlésfelder nur als informelle Zusatzleistung zu er-
bringen, ohne sie zu standardisieren oder zu bepreisen. Ebenso riskant ist es, zu
viele Nebenfelder gleichzeitig zu eréffnen. Gegenmaflinahmen sind eine fokus-
sierte Auswahl, Pilotierung mit klaren Erfolgskriterien und die konsequente Uber-
setzung in standardisierbare Angebote.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kleinere Anbieter werden eher auf wenige, hoch anschlussfahige Zusatzfelder
setzen, etwa Post-Editing plus QS oder datenbezogene Spezialservices. Gro-
Bere Unternehmen koénnen eigenstandigere Beratungs- und Managed-Service-
Modelle aufbauen. Fir Freelancer und Vendoren stellt sich die Frage, wie neue
Leistungen vergutet, qualifiziert und in die Lieferkette integriert werden; gerade
qualitatssichernde oder datenbezogene Leistungen bendtigen hier klare Stan-
dards.

5.1.2 Organisationsdesign, Ambidextrie und Skalierung

Dieser Abschnitt behandelt die organisationale Grundaufgabe, das bestehende
Kerngeschaft stabil zu halten und gleichzeitig neue Kl-basierte Arbeits- und Leis-
tungsformen aufzubauen. Es geht also um die Frage, wie Exploration und Explo-
itation nicht nur nebeneinander existieren, sondern organisatorisch so verbunden
werden, dass aus Pilotierung tatsachlich belastbare betriebliche Praxis entsteht.
Dieses Unterkapitel mit den flinf Handlungsempfehlungen soll nahelegen, dass
die Transformation als geschlossene Betriebsmodellierung zu denken ist und
nicht als lose Sammlung von Einzelinitiativen.

Die folgenden Aspekte bilden den Weg von der alltaglichen Uberlastungsproble-
matik bis hin zur Skalierungsfrage ab: Tagesgeschaft absichern, Piloten aus der
Testlogik herausfuhren, Verantwortungen klaren, Ambidextrie groRenabhangig
organisieren und Einzelmalinahmen in ein steuerbares Programm Uberfihren.
Damit wird aus einem abstrakten Innovationsbegriff eine konkrete Organisations-
aufgabe.
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Die folgenden Empfehlungen leiten sich vor allem aus den Befunden zu Innova-
tionsarchitektur, Institutionalisierung und Verstetigung von Kl sowie aus den Un-
terschieden der Ambidextrie nach Unternehmensgrofie ab. Besonders relevant
ist dabei, dass Sprachdienstleister das bestehende Kerngeschaft stabil halten
und zugleich neue Kl-bezogene Arbeits- und Leistungsformen aufbauen missen.

5.1.2.1 Das Tagesgeschift sichern und trotzdem Neues aufbauen
Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Sprachdienstleister missen operative Verlasslichkeit, Termintreue und Ser-
vicequalitat sichern und gleichzeitig Raum fiir Kl-bezogene Erneuerung schaffen.
Der Zielkonflikt liegt darin, dass dieselben Personen und Ressourcen haufig so-
wohl das Tagesgeschaft tragen als auch Innovation betreiben sollen.

Die Befunde zur Ambidextrie legen nahe, dass Kl-Transformation vermutlich
nicht primar an fehlenden Ideen scheitert, sondern an der fehlenden organisato-
rischen Entlastung fir Exploration. Wenn Entwicklungsarbeit dauerhaft nur ,ne-
benbei“ erfolgt, drohen Innovationen punktuell zu bleiben und nicht tragfahig zu
werden.

Frihsignale & Zielbild

Handlungsbedarf besteht, wenn KI-Themen regelmaflig zugunsten operativer
Dringlichkeiten verschoben werden, wenn dieselben Personen dauerhaft zwi-
schen Linie und Innovation zerrieben werden oder wenn Entwicklungsinitiativen
nur in Auslastungsliicken verfolgt werden.

Das Ziel ist erreicht, wenn das Unternehmen (ber geschiitzte Entwicklungsfens-
ter oder klar definierte Ressourcen fir Transformationsarbeit verfiigt und diese
nicht zulasten der laufenden Servicequalitdt gehen. Innovation ist dann nicht in-
formelle Zusatzarbeit, sondern Teil des Betriebsmodells.

In den empirischen Befunden werden beispielsweise folgende Strukturen oder
Rollen genannt: Innovationsteam, KI-FuE, KI-Befahigungsteam, KI-Abteilung, Ki-
Lésungsarchitekt, Leiter der Kl-Abteilung, Al-Prompt-Engineer, Al solutions ar-
chitect, KI-Ethikbeauftragter, Datenkurator, Datenintegritatsanalyst, KI-Qualitats-
sicherungsmanager, Spezialist fir Inhaltsoptimierung, Kl-Sprachspezialist — au-
Rerdem linguistiknahe Rollen wie Computational Linguist, Sprachspezialist,
Transcreator, Cultural Consultant, Regulatory Consultant und Audio-Visual Spe-
cialist.
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MaRnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Am Anfang steht eine realistische Kapazitatsanalyse. Darauf folgt die Priorisie-
rung weniger, strategisch relevanter KI-Themen und die bewusste Reservierung
von Zeitbudgets sowie gegebenenfalls die Personalentlastung durch Auslage-
rung von Routinearbeiten. Im Aufbau werden Entscheidungsroutinen und Re-
viewschleifen etabliert. In der Verstetigung werden diese festen Entwicklungs-
raume als Normalbestandteil der Organisation gesichert.

Owner sind in erster Linie die Geschéaftsfihrung und Bereichsleitungen. Zuarbeit
leisten Operations, Language Technology, Qualitdtsmanagement und gegebe-
nenfalls eine Innovations- oder Projektmanagementfunktion.

Mégliche Deliverables: Kapazitatsplan, Rollen- und Zustandigkeitsibersicht,
RACI-Matrix, Prioritatenmatrix, Transformationsroadmap, Zustandigkeitsiber-
sicht, Reviewkalender.

Mégliche MessgroéRen: Anteil geschitzter Entwicklungszeit, Termintreue im Ta-
gesgeschaft, Zahl aktiv bearbeiteter Transformationsinitiativen, Abschlussquote
priorisierter Vorhaben.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Typisch ist, dass zu viele Themen parallel angestoflen werden. Gegenmal}-
nahme ist eine strikte Priorisierung weniger Felder mit sichtbarem Nutzen und
realen Zeitbudgets.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Kleine Sprachdienstleister werden eher mit fokussierten Entwicklungsfenstern
und wenigen priorisierten Projekten arbeiten, grofiere Unternehmen eher mit teil-
formalisierten Innovationsrollen oder dedizierten Teams.

5.1.2.2 Kl-Piloten aus der Testecke holen und in den Standardbetrieb iiber-
fihren

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Viele Kl-Initiativen bleiben im Pilotmodus. Die Herausforderung besteht darin,
zwischen sinnvoller Erprobung und entschlossener Standardisierung zu unter-
scheiden. Die Befunde zur Institutionalisierung und Verstetigung zeigen, dass die
eigentliche Managementleistung nicht im Testen selbst, sondern in der Uberfiih-
rung erfolgreicher Piloten in reproduzierbare Prozesse liegt.
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Frihsignale & Zielbild

Warnsignale sind viele parallele Pilotversuche ohne operative Breitenwirkung,
hohe Personenabhangigkeit des Pilotwissens und das Fehlen klarer Stopp- oder
Skalierungskriterien. Erfolgreich ist die Empfehlung dann, wenn das Unterneh-
men Uber eine nachvollziehbare Pilot-zu-Scale-Logik verfiigt und erfolgreiche
Tests in Standardprozesse, Templates, Schulungen und Qualitatsroutinen tber-
fuhrt.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Zunachst werden laufende und vergangene Piloten inventarisiert. Danach wer-
den klare Kriterien fir Auswahl, Erfolg, Abbruch und Skalierung definiert — bei-
spielsweise mit Hilfe eines Technologie-/IT-Portfolios, in dem alle Piloten anhand
definierter Kriterien bzgl. Business Value und Realisierbarkeit bewertet werden.
Im nachsten Schritt werden die priorisierten Anwendungsfalle bzgl. ihrer Skalie-
rungsfahigkeit standardisiert und mit Schulung, Monitoring und Review ausge-
rollt.

Skalierungsfahigkeit in IT-Projekten entsteht, wenn Systeme so aufgebaut sind,
dass sie bei wachsender Last flexibel erweitert und stabil betrieben werden kon-
nen. Dafir braucht es eine lose Kopplung, also klar getrennte Komponenten mit
definierten Schnittstellen, damit Anderungen oder Lastzuwéchse nicht das Ge-
samtsystem beeintrachtigen. Mittels horizontaler Skalierung werden weitere ,Ma-
schinen” zu einem System hinzugefiigt, sodass die Last verteilt wird, anstatt le-
diglich den bestehenden Server/Rechner aufzuristen (vertikale Skalierung). Au-
tomatisierte Bereitstellung sorgt dafiir, dass Anderungen schnell, standardisiert
und fehlerarm ausgerollt werden kénnen (z. B. Patches und Updates werden
nach definierten Regeln automatisch in die Systemlandschaft ibernommen und
ausgerollt). Datenbezogene Partitionierung verteilt grol3e Datenmengen auf meh-
rere Bereiche, um Leistung und Zugriffe besser zu steuern (z. B. Kundendaten
werden nach Landern oder Vertriebsregionen in getrennten Datenbereichen ge-
speichert, damit Abfragen schneller und gezielter erfolgen kdnnen). Resiliente
Systemmuster erhéhen die Fehlertoleranz, indem Stérungen begrenzt und abge-
federt werden (fallt z. B. ein Server oder Dienst aus, Ubernimmt automatisch ein
zweites System, damit der Betrieb weiterlauft; oder: Anwendungen oder Daten
werden auf mehrere Rechenzentren oder Cloud-Zonen verteilt, damit ein lokaler
Ausfall nicht den gesamten Service unterbricht). Kontinuierliche Beobachtbarkeit
schliellich macht Leistung, Last und Engpasse laufend sichtbar und schafft damit
die Grundlage flr gezielte Steuerung.
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Owner sollte eine zentrale Transformations- oder Innovationsverantwortung sein
— auf Management- oder Fachebene. Operations, QA und Language Technology
missen die operative Uberfiinrung absichern.

Mégliche Deliverables: Pilotportfolio, Stage-Gate-Logik (definierter Ubergang
vom Piloten zum Standardbetrieb mit klaren Entscheidungs-, Abbruch- und Ska-
lierungskriterien), Standardprozessbeschreibungen, Lessons-Learned-Format.

Mégliche Messgréflen: Pilot-zu-Scale-Quote, Zeit bis zur Standardisierung, Nut-
zungsrate standardisierter Workflows, Rework-Rate nach Rollout (Anzahl der
nachbearbeitungspflichtigen Falle).

Stolpersteine & GegenmalRnahmen

Typisch ist ein ,Pilotfriedhof*. Dagegen hilft eine friihe Festlegung, welche Piloten
Uberhaupt Standardisierungspotenzial besitzen, und eine klare Abbruchlogik fiir
den Rest.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kleinere Unternehmen brauchen besonders einfache, klare Ubergangsregeln
von Test zu Standard. Groflere Unternehmen kénnen starker formalisiertes
Stage-Gate-Management etablieren.

5.1.2.3 Verantwortung fiir Exploration und Linie sauber trennen und gezielt
koppeln

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Innovation braucht andere Entscheidungs-, Lern- und Steuerungslogiken als das
Liniengeschaft. Die Herausforderung besteht jedoch darin, diese Andersartigkeit
organisatorisch abzusichern, ohne ein Innovationssilo zu erzeugen. Der Zielkon-
flikt liegt zwischen notwendiger Trennung zur Ermdglichung von Exploration und
notwendiger Kopplung zur spateren Uberfiihrung in belastbare Markt- und Be-
triebslogiken.

Die Ambidextrie-Befunde zeigen, dass Sprachdienstleister kontextuelle und
strukturelle Lésungen kombinieren — je nach Gréf3e und Internationalisierung des
Unternehmens. Daraus folgt die Notwendigkeit, Verantwortlichkeiten klar zu tren-
nen und gleichzeitig die Ubergange bewusst zu gestalten.
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Frihsignale & Zielbild

Typische Signale sind Zustandigkeitskonflikte, ungeklarte Entscheidungswege,
Reibungen zwischen Sales, Operations und IT sowie Innovationsverantwortung
ohne echtes Mandat. Das Ziel ist erreicht, wenn Exploration und Linie zwar un-
terschiedliche Rollen und Logiken haben, aber Uiber definierte Kopplungspunkte
verbunden sind.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Zunachst erfolgt ein Rollen- und Verantwortungs-Mapping. Danach werden Uber-
gabepunkte, Freigabeschritte, Eskalationswege und regelmaflige Kopplungs-
meetings definiert. Beispiele:

e Fuhrungskrafte bendtigen klare Mandate
(z. B. Budgets, Entscheidungsregeln zum Tool-/Workflow-Einsatz)

¢ definierte Kopplungspunkte fiir Innovations- und Tech-Verantwortliche
(z. B. Sales, IT, QA, Operation etc. treffen sich monatlich oder zu Re-
views nach jedem Piloten)

e eindeutige Ubergabelogiken fiir operative Teams
(z. B. Ubergabe eines Piloten zu Operations erst, sobald Prozessbe-
schreibung, Rollen, Schulung und Eskalationsweg beschrieben sind)

e Freigabelogiken
(z. B. sensible KI-Services werden anhand definierter Kriterien durch
bspw. Operations, QA und Rechtsabteilung nur gemeinsam freigegeben)

Owner ist die Geschaftsleitung und je nach Unternehmensgrofie werden Innova-
tions-, Tech- oder Operationsverantwortliche sowie QA als Brickenfunktion ein-
gebunden.

Mégliche Deliverables: RACI-Matrix, Governance-Modell, Ubergabe- und Eska-
lationsschema, Meetingarchitektur.

Maogliche MessgroRen: Durchlaufzeit von Entscheidungen, Zahl eskalierter Zu-
standigkeitskonflikte, Fehler an Ubergabepunkten.

Stolpersteine & GegenmafRnahmen

Problematisch sind sowohl eine vollstdndige Vermischung als auch eine voéllige
Entkopplung von Exploration und Linienorganisation. Werden beide Logiken
nicht unterschieden, wird Innovation im Tagesgeschaft aufgerieben: Experimen-
tieren, Lernen und iteratives Anpassen unterliegen dann denselben Effizienz-,
Termin- und Qualitdtszwangen wie der Regelbetrieb. Werden Exploration und
Linie dagegen zu stark voneinander getrennt, entstehen Innovationsinseln, deren
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Ergebnisse weder anschlussfahig an operative Prozesse noch an Qualitats-, Ver-
triebs- oder Governance-Anforderungen sind.

Die Gegenmal3nahme besteht deshalb in einer selektiven Trennung bei gleich-
zeitig verbindlichen Integrationspunkten. Dazu gehéren klar definierte Ubergabe-
kriterien, abgestimmte Freigabeschritte, feste Review- und Kopplungsmeetings
sowie eindeutige Eskalationswege, damit neue Lésungen weder zu frih im Re-
gelbetrieb versanden noch zu lange im Pilotstatus verbleiben.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

In kleinen Unternehmen ist die Trennung von Exploration und Linie meist perso-
nenbezogen zu organisieren (kontextuelle Ambidextrie), in grofieren eher struk-
tur- und schnittstellenbasiert (strukturelle Ambidextrie).

5.1.2.4 Ambidextrie passend zur UnternehmensgrofRe organisieren
Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Es gibt kein universelles Organisationsmodell fir Ambidextrie. Die Herausforde-
rung besteht darin, Ambidextrie so zu organisieren, dass sie zur realen Grof3e,
Komplexitat und Ressourcenausstattung des Unternehmens passt. Der Zielkon-
flikt liegt zwischen zu wenig Struktur, die Innovation dem Zufall Gberlasst, und zu
viel Struktur, die gerade kleinere Unternehmen mit Overhead und Birokratie be-
lastet.

Die empirischen Befunde zeigen (vgl. u. a. Kapitel 3.3.3.2), dass sich Ambidextrie
nach UnternehmensgréfRe unterschiedlich ausgestaltet: Kleinere Sprachdienst-
leister arbeiten tendenziell kontextuell, grofRere eher mit partiell strukturellen Lo-
sungen.

Friuhsignale & Zielbild

Warnsignale sind Uberbiirokratisierung kleiner Unternehmen oder umgekehrt zu
informelle Strukturen in wachsenden Organisationen (z. B. unklare Zustandigkei-
ten, fehlende Ubergabedefinitionen zwischen Piloten und Regelbetrieb, implizite
statt dokumentierter Prozesse oder rein informelle Kopplung zwischen Bereichen
Uber Zuruf, statt Uber feste Review- oder Kopplungsmeetings).

Erfolg liegt vor, wenn die Ambidextrie organisatorisch zur Gré6Re und Reife des
Unternehmens passt und dadurch sowohl Innovation als auch Tagesgeschéaft
verlasslich funktionieren. Dies zeigt sich daran, dass Verantwortlichkeiten fir Ex-
ploration und Linie eindeutig zugeordnet sind, Ubergaben zwischen Pilotierung

252



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

und Regelbetrieb klar definiert erfolgen, Entscheidungen ohne lange Abstim-
mungsschleifen getroffen werden und nur so viele Initiativen parallel laufen, wie
personell und steuerungsseitig tatsachlich getragen werden kénnen. Zugleich
bleiben Lieferfahigkeit, Qualitdtsniveau und Kundenverbindlichkeit im Kernge-
schéaft stabil, wahrend neue Losungen mit vertretbarem Aufwand erprobt, bewer-
tet und bei Eignung in den Standardbetrieb Uberfuhrt werden.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst wird analysiert, ob das Unternehmen Ambidextrie eher Uber personen-
getragene Flexibilitat oder Gber formalisierte Strukturen organisieren kann. Kleine
Unternehmen sollten ein leichtgewichtiges Modell mit klarer Rollentransparenz
und wenigen festen Entscheidungsregeln aufbauen. GréRere Unternehmen defi-
nieren starker formalisierte Schnittstellen, Rollen, Entscheidungsraster und
Kopplungspunkte zwischen Exploration und Linie.

Fir diese Entscheidung kann ein Reifegradbild erstellt werden, das beschreibt,
wie stark Prozesse bereits formalisiert sind, wie klar Rollen und Entscheidungs-
rechte definiert wurden, welche Schnittstellen zwischen Innovation und Linie be-
stehen, welche Ressourcen fir Exploration verfligbar sind und wie ausgepragt
die Fahigkeit zur Standardisierung und Skalierung ist. Danach werden Design-
prinzipien, Rollenmodell und Entscheidungsraster fir ein groRenadaquates Am-
bidextrie-Modell festgelegt. Im nachsten Schritt kann dieses Modell in einem be-
grenzten organisatorischen Zuschnitt erprobt und anschlieRBend anhand von
Overhead, Entscheidungsgeschwindigkeit und Belastung des Tagesgeschafts
nachjustiert werden.

Owner ist die Geschaftsfihrung; je nach GroRRe sind Bereichsleitungen, Innova-
tionsverantwortliche oder ein bereichsiibergreifendes Board einzubinden.

Mégliche Deliverables: Reifegradbild, Sollbild des Ambidextrie-Modells, Ambi-
dextrie-Designprinzipien, Rollenmodell, Schnittstellen- und Kopplungsdesign,
Entscheidungsraster.

Maogliche Messgrofien: Overheadquote, Entscheidungsgeschwindigkeit, Zahl pa-
ralleler Initiativen, Stérung des Tagesgeschafts durch Innovationsarbeit, Anteil
fristgerecht getroffener Entscheidungen, Zahl eskalierter Zustandigkeitskonflikte,
Termintreue im Tagesgeschaft trotz Innovationsarbeit.

Stolpersteine & GegenmaBBnahmen

Typisch ist das unreflektierte Ubernehmen fremder Organisationsmodelle, etwa
wenn kleine Unternehmen formalisierte Governance-Strukturen grofl3er Anbieter
kopieren oder wachsende Unternehmen zu lange auf rein informelle Abstimmung
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setzen. Beides erzeugt Fehlpassungen: Entweder steigt der Overhead so stark,
dass Innovationsarbeit ausgebremst wird, oder es fehlen klare Zustandigkeiten,
Ubergaben und Entscheidungsregeln.

Dagegen hilft eine Minimalprinzip-Logik: so viel Struktur wie nétig, so wenig Over-
head wie mdglich. Organisationsmodelle sollten daher nicht nach Vorbild, son-
dern nach UnternehmensgréfRe, Komplexitat, Entscheidungsdichte und verflig-
barer Managementkapazitat gestaltet und regelmafig nachjustiert werden.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Diese Empfehlung ist selbst differenzierungsgetrieben (siehe oben) und muss
explizit nach Unternehmensgrofe angepasst werden.

5.1.2.5 Aus Einzelinitiativen ein steuerbares Transformationsprogramm
machen

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Die Herausforderung besteht darin, aus einer Vielzahl einzelner Malinahmen
eine konsistente Transformationsarchitektur zu machen. Der Zielkonflikt liegt da-
rin, einerseits dezentrale Dynamik und Eigeninitiative zu erhalten, andererseits
aber Steuerbarkeit, Priorisierung und Verbindlichkeit Giber das Gesamtunterneh-
men hinweg sicherzustellen. Die Verstetigungsbefunde zeigen, dass Maf3nah-
men erst dann Wirkung entfalten, wenn sie in eine Ubergreifende Steuerungslogik
mit Prioritaten, Reviews und Zielgrofien eingebettet werden.

Friihsignale & Zielbild

Viele lose Projekte, widerspriichliche lokale Lésungen, kein gemeinsames Re-
porting und keine Priorisierung von Pilotprojekten sind typische Handlungstrig-
ger. Erfolg liegt vor, wenn Transformation als koharentes Programm und nicht als
lose Sammlung einzelner Aktivitaten geflhrt wird.

Die MalRnahmen sind dann strategischen Strangen zugeordnet, mit klaren Ow-
nern, verbindlichen Meilensteinen, festgelegten Review-Zyklen und transparen-
ten Entscheidungs- sowie Eskalationsregeln hinterlegt. Dadurch entstehen Prio-
risierung, Steuerbarkeit und unternehmensweite Verbindlichkeit, wahrend zu-
gleich Doppelarbeit, lokale Widerspriiche und dauerhaft schwebende Initiativen
begrenzt werden. Das Zielbild ist erreicht, wenn Fortschritt, Ressourceneinsatz
und Wirkung Uber das Gesamtprogramm hinweg sichtbar sind und erfolgreiche
Vorhaben systematisch in den Regelbetrieb Gibergehen.
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MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst erfolgt eine Initiativeninventur. Danach werden zusammengehorige Ak-
tivitdten in wenige strategische Programmstréange geblndelt. Der Programmauf-
trag muss schriftlich festgelegt werden, damit Zielbild, Geltungsbereich und Ent-
scheidungsmandat geklart sind. Den einzelnen Programmstrangen sollten klare
Owner zugeordnet werden, also jeweils eine verantwortliche Person statt nur kol-
lektiver Zustandigkeit. Zudem sollten Abhangigkeiten zwischen Initiativen sicht-
bar gemacht werden, um Doppelarbeit, Zielkonflikte und Blockaden frih zu er-
kennen.

Ebenso ist eine Ressourcen- und Kapazitatslogik festzulegen, die klart, welche
Zeit, Budgets und Schlusselpersonen verbindlich verfiigbar sind. Dartber hinaus
sollten Stopp-, Continue- und Eskalationskriterien definiert werden, damit Initiati-
ven nicht endlos weiterlaufen oder nur aus Gewohnheit bestehen bleiben. Sinn-
voll ist aulderdem ein Meilenstein- und Entscheidungsplan mit festen Go-/No-go-
Punkten. Flankierend dazu sollte eine Kommunikationslogik fir das Gesamtpro-
gramm aufgebaut werden, damit alle Bereiche wissen, was priorisiert, gestoppt
oder weitergefiihrt wird und warum. SchlieRlich ist eine Uberfiihrungslogik in Linie
und Standardbetrieb festzulegen, damit erfolgreiche MalRnahmen nicht im Pro-
grammstatus hangen bleiben.

In kleinen Unternehmen ist das Transformationsprogramm Chefsache: Die Ge-
schaftsfiihrung tragt die Owner-Rolle selbst und delegiert allenfalls die operative
Nachverfolgung an eine klar benannte Person mit Nahe zum Tagesgeschaft. In
groReren Unternehmen sollte zwischen strategischem Owner und operativer
Steuerung unterschieden werden: Die Geschaftsfuhrung gibt Zielbild, Prioritaten
und Entscheidungsmandat vor, wahrend eine Programm- oder PMO-Funktion
(Project Management Office) das Gesamtprogramm steuert und Bereichsleitun-
gen die Verantwortung fiir einzelne Strange Gibernehmen. Damit folgt die Rollen-
verteilung derselben Logik wie die Ambidextrie insgesamt: in kleinen Firmen eher
personenbezogen und leichtgewichtig, in groReren Firmen starker formalisiert
und schnittstellenbasiert.

Mégliche Deliverables: Transformationsroadmap, Prioritdtenmatrix, Programm-
board, KPI- oder OKR-Set, Reviewkalender.

Mogliche MessgrofRen: Zielerreichung je Programmstrang (KPI/OKR) z. B. bzgl.
Anteil fristgerecht erreichter Meilensteine, termingerechte Umsetzung, Zahl pa-
ralleler Initiativen, Zeit von Initiativenstart bis Wirkung (Time-to-Impact), Nach-
steuerungsquote, Einhaltung festgelegter Review-Zyklen.
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Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Stolpersteine entstehen vor allem durch Aktionismus, unverbundene Mal3nah-
mensammlungen und lokal optimierte Einzelinitiativen. Ohne gemeinsame Steu-
erungslogik wachsen Doppelarbeit, Zielkonflikte, Ressourcenverzehr und In-
transparenz dartber, welche Vorhaben tatsachlich transformatorische Wirkung
entfalten.

Die Gegenmalinahme ist eine klare Programmarchitektur mit wenigen strategi-
schen Leitlinien, verbindlicher Priorisierung und festen Entscheidungsregeln. Ini-
tiativen mussen deshalb erkennbar einem Programmstrang zugeordnet, regel-
maRig auf Beitrag und Umsetzbarkeit iberprift und bei fehlender Wirkung auch
gestoppt oder zusammengefiihrt werden. Nur so entsteht aus Aktivitat tatsachli-
che Steuerbarkeit.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Kleine Unternehmen arbeiten eher mit einem schlanken, entscheidungsorientier-
ten Steuerungsgremium, gréRere mit formellerem Programmmanagement.

5.1.3 Wertschopfung, Qualitiat und KiI-Governance

Dieser Abschnitt ist das operative Kernkapitel der Empfehlungen. Es biindelt die
Re-Konfiguration der Wertschopfung mit den Fragen der Qualitatsarchitektur, der
Verantwortungszuweisung und der Risikosteuerung und behandelt damit den Be-
reich, in dem sich entscheidet, ob Kl-Einsatz als produktiver Hebel oder als Qua-
litats- und Vertrauensrisiko erlebt wird. Inhaltlich geht es darum, menschliche Ex-
pertise und maschinelle Vorleistung nicht additiv, sondern prozesslogisch sinn-
voll miteinander zu verschalten.

Die folgende Darstellung greift diese operative Logik auf: Human-in-the-Loop ver-
ankern, Qualitdt neu definieren, Verantwortung und Freigaben klaren, Daten-
schutz und Tool-Risiken absichern und Prozesse so umbauen, dass Zusammen-
arbeit zwischen Mensch und Kl nicht zufallig, sondern systematisch erfolgt. Fir
Praktiker entsteht dadurch ein unmittelbarer Zugang zu den neuralgischen Punk-
ten der Umsetzung.
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5.1.3.1 Human-in-the-Loop verbindlich verankern, statt nur mitzudenken
Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Der Human-in-the-Loop-Ansatz (HITL-Ansatz) wird haufig als Leitprinzip formu-
liert, ohne in konkrete Prozessschritte, Verantwortlichkeiten und Eskalationslogi-
ken uberfuhrt zu werden. In der Praxis bleibt damit unklar, wann, wie und mit
welcher Verbindlichkeit menschliche Eingriffe erfolgen sollen. Dies flhrt zu einem
Zielkonflikt zwischen Effizienzsteigerung durch Automatisierung und der Sicher-
stellung von Qualitat, Kontrolle und Haftbarkeit.

Die Befunde zeigen, dass hybride Wertschépfung auch im Kl-Kontext auf
menschliche Validierung und Kontextprifung angewiesen bleibt. Aus den Anfor-
derungen an Governance, Verantwortung und Haftbarkeit folgt darliber hinaus
die Notwendigkeit klar definierter menschlicher Freigaben. Dies korrespondiert
mit den Empfehlungen aus Kapitel 5.1.1.

Frihsignale & Zielbild

Uneinheitliche Prufschritte, ad hoc vorgenommene Korrekturen sowie stark vari-
ierende Qualitatsniveaus fungieren als Indikatoren flr eine unzureichend institu-
tionalisierte Governance im Human-in-the-Loop-Prozess. Sie verweisen auf feh-
lende Standardisierung von Prifmechanismen, unklare Eingriffslogiken sowie
eine inkonsistente Operationalisierung von Qualitatskriterien.

Als Zielbild sollte verfolgt werden, dass je Serviceklasse und Risikoprofil Eingriffs-
punkte, Priftiefe und Freigabeverantwortung des Menschen verbindlich definiert
sind.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Zu Beginn sollten konsistente Qualitatsniveaus — z. B. eine dreistufige Klassifika-
tion nach ,hochkritisch® (Sicherheitshinweise), ,mittelkritisch“ (Funktionsbe-
schreibungen) oder ,unkritisch* (ad-hoc-Ubersetzung) — sowie eine Zuordnungs-
logik definiert werden (Wer entscheidet wie darlUber, welcher Auftrag nach den
Qualitatsniveaus klassifiziert wird?).

Die anschlielRende Umsetzung verbindlicher Verantwortungs- und Kontrollstruk-
turen im Human-in-the-Loop-Ansatz kann dann in mehreren Schritten erfolgen,
beispielhaft: Zunachst werden die bestehenden Ist-Prozesse transparent erfasst
und analysiert. Darauf aufbauend sind verbindliche Eingriffspunkte sowie klare
Rollen und Verantwortlichkeiten zu definieren (z. B. hochkritisch — 100% Post-
Editing, mittelkritisch — stichprobenartige Prifung, unkritisch — automatisierte
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QA-Prufung). Anschlieflend werden diese in standardisierte Prozesse und Pruf-
kriterien Uberfihrt und dokumentiert. Die nachhaltige Verankerung erfolgt
schliellich durch gezielte SchulungsmaRnahmen und ein kontinuierliches Moni-
toring zur Sicherstellung von Qualitat und Prozessstabilitat.

Owner sind vor allem Operations, QA und Language Technology. Die Geschéfts-
fuhrung legitimiert die Grundlogik, stellt Ressourcen zur Verfiigung und trifft Rich-
tungsentscheidungen.

Mégliche Deliverables: HITL-Prozessmodell, Prifpunkte, Freigaberegeln, Rol-
lenbeschreibungen.

Maogliche MessgroRen: Fehlerquote vor und nach Validierung, Rework-Rate, An-
teil Projekte mit definierter HITL-Logik.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Problematisch ist, dass der Human-in-the-Loop-Ansatz haufig als symbolische
Sicherheitsformel verwendet wird, ohne in konkrete Prozesslogiken, Verantwort-
lichkeiten und Qualitatsstandards Uberfiihrt zu werden. Dies flhrt zu intranspa-
renten Eingriffspunkten, inkonsistenter Qualitat sowie unklarer Verantwortungs-
und Haftungszuweisung. Eine zentrale Gegenmalinahme besteht daher in der
verbindlichen prozessualen Verankerung von HITL durch klar definierte Eingriffs-
punkte, eindeutige Rollen und standardisierte Prifkriterien. Erganzend sind
Schulungsmalfinahmen sowie ein kontinuierliches Monitoring erforderlich, um die
Einhaltung der definierten Standards sicherzustellen.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

GroRere Organisationen kdnnen HITL strukturell Gber spezialisierte Rollen und
Einheiten verankern, wahrend kleinere Unternehmen starker auf kontextuelle Lo-
sungen und multifunktionale Rollen angewiesen sind. Auch auf Ebene der Be-
schaftigtengruppen sind differenzierte Anforderungen zu berlicksichtigen, etwa
im Hinblick auf Qualifikation, Verantwortungsumfang und Einbindung in Quali-
tatsprozesse.

5.1.3.2 Qualitidt neu definieren: vom Endcheck zur risikobasierten Quali-
tatsarchitektur

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Ein ausschliellich nachgelagerter Endcheck (z. B. bzgl. Rechtschreibung, Ter-
minologie, Konsistenz, Stil) greift im Kl-Kontext oft zu kurz, da Fehler aufgrund
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des hoheren Automatisierungsgrads bereits in vorgelagerten Prozessschritten
systematisch entstehen, sich schneller vervielfaltigen und im weiteren Verlauf nur
mit zunehmendem Aufwand korrigieren lassen. Beispielsweise kénnen halluzi-
nierte, aber sprachlich plausible Fachbegriffe im Post-Editing Gbersehen und an-
schliefend in Ressourcen oder Folgeauftragen weiterverwendet werden. Als wei-
teres Beispiel sind automatisch erzeugte RohlUbersetzungen in groem Volumen
zu nennen, denn sie kdnnen einen Anker-Effekt schaffen (Menschen werden
durch Umgebungsinformationen beeinflusst, ohne dass ihnen dieser Einfluss be-
wusst wird): Der Mensch korrigiert dann oft nur noch oberflachlich, statt die Aus-
gangsbedeutung vollstandig neu zu prifen.

So kdnnte sich ein Zielkonflikt zwischen effizienter, stark automatisierter Prozess-
gestaltung und der Notwendigkeit einer kontinuierlichen Qualitatssicherung ent-
lang des gesamten Workflows ergeben. Die hohe Relevanz fiir Sprachdienstleis-
ter ergibt sich daraus, dass Qualitatsdefizite im Kl-gestiitzten Ubersetzungspro-
zess nicht punktuell, sondern systemisch entstehen und im weiteren Prozessver-
lauf nur mit hohem Aufwand korrigierbar sind. Eine rein nachgelagerte Qualitats-
prufung kann daher zu ineffizienten Nachbearbeitungsschleifen und erhéhten Ri-
siken fiihren, insbesondere bei kritischen Inhalten. Qualitatssicherung muss folg-
lich friihzeitig im Prozess verankert und differenziert gesteuert werden.

Frihsignale & Zielbild

Wenn QualitatssicherungsmafRnahmen erst am Ende des Prozesses greifen, die
Priftiefe nicht dem Risikograd der Inhalte entspricht und gleichzeitig die Quali-
tatskosten steigen, ohne dass eine klare Steuerungslogik erkennbar ist, deutet
dies auf eine fehlende prozessintegrierte und risikobasierte Qualitatsarchitektur
hin.

Zielbild ist eine integrierte Qualitatsarchitektur, in der Qualitat als durchgangige
Steuerungslogik entlang des gesamten Prozesses organisiert wird. Diese verbin-
det Scoping (initiale Festlegung von Qualitatsanforderungen, Risikoklassen und
Priftiefen je Inhaltstyp) mit der operativen Risikoklassifikation, einer differenzier-
ten Pruftiefe, klar definierten Freigabeprozessen sowie einer systematischen
Nachsteuerung zu einem konsistenten Gesamtsystem.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst sind die unterschiedlichen Inhaltstypen und Auftragsarten systematisch
nach ihrem fachlichen, regulatorischen, haftungsbezogenen und reputativen Ri-
siko zu klassifizieren. Scoping bezeichnet dabei die vorgelagerte Einordnung ei-
nes Auftrags nach Inhalt, Risiko, Qualitatsanforderung und Prozesslogik, um die
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passende Bearbeitungs-, Prif- und Freigabetiefe festzulegen. Das Ergebnis ei-
nes Scopings ist idealerweise eine strukturierte Entscheidungsmatrix, in der etwa
Inhaltstyp, Risikoklasse, Qualitatsstufe, Priftiefe und Freigabeinstanz miteinan-
der verknipft werden. Ihr Vorteil besteht darin, dass unmittelbar sichtbar wird,
welche Prozesslogik und welche Prif- und Freigabeanforderungen sich aus wel-
chem Risikoprofil ergeben.

Auf dieser Grundlage sind differenzierte Qualitatsstufen festzulegen, die definie-
ren, welche Priftiefe, welche menschlichen Eingriffspunkte und welche Freigabe-
anforderungen je Risikoklasse verbindlich gelten. Diese Qualitatslogik ist bereits
im Scoping zu verankern und anschlieRend in die operativen Workflows, Prufleit-
linien und Eskalationswege zu Uberfihren. Erganzend sollten die definierten
Qualitats- und Freigaberegeln in regelmaRigen Reviews anhand von Reklamati-
onen, Rework, Durchlaufzeiten und Freigabefehlern Uberprift und bei Bedarf
nachgescharft werden, damit die Qualitatsarchitektur nicht statisch bleibt, son-
dern lernfahig und risikoadaquat weiterentwickelt wird.

Quality Assurance (QA) sollte die Hauptverantwortung tragen, eng gekoppelt an
Sales fir Scoping und an Operations fir Prozessumsetzung.

Mégliche Deliverables: Scoping-Matrix oder -Entscheidungsbaum, Qualitatsar-
chitektur, Risikomatrix, Prifleitlinien, Eskalationsschema.

Mégliche MessgroRen: Reklamationen je Risikoklasse, QA-Aufwand, Durchlauf-
zeit je Qualitatsniveau, Freigabefehler.

Stolpersteine & GegenmalRhahmen

Eine Einheitslogik fur alle Auftragsarten greift im Kl-gestitzten Prozess oft zu
kurz, da unterschiedliche Inhaltstypen variierende Risikoprofile und Qualitatsan-
forderungen aufweisen. Dies kann entweder zu ineffizienten Uberpriifungspro-
zessen bei unkritischen Inhalten oder zu unzureichender Absicherung bei risiko-
behafteten Inhalten fiihren. Eine zentrale Gegenmalinahme besteht daher in der
risikobasierten Differenzierung von Scoping, Priftiefe, Freigabeprozessen und
Serviceklassen.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Die Ausgestaltung der Qualitatsarchitektur ist sowohl nach UnternehmensgréiRe
als auch nach Beschaftigtengruppen zu differenzieren. Kleinere Unternehmen
sollten aufgrund begrenzter Ressourcen und multifunktionaler Rollen eher mit
wenigen, klar handhabbaren Qualitatsstufen arbeiten. Grofkere Organisationen
kdnnen hingegen differenzierte Serviceklassen und Pruftiefen etablieren, da sie
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Uber spezialisierte Rollen und standardisierte Steuerungsmechanismen verfu-
gen. Dariber hinaus sind auch unterschiedliche Beschaftigtengruppen entspre-
chend ihrer Qualifikation und Verantwortung differenziert in Qualitatsprozesse
einzubinden.

5.1.3.3 Verantwortung klaren: Wer pruft, wer gibt frei, wer haftet?
Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Kl-gestiitzte Prozesse flihren zu einer Verschiebung von Verantwortlichkeiten,
ohne diese jedoch aufzuheben. Wahrend operative Tatigkeiten zunehmend au-
tomatisiert werden, verbleibt die letztendliche Verantwortung weiterhin beim
Menschen. Daraus entsteht ein Zielkonflikt zwischen delegierter Ausfiihrung
durch KI-Systeme und der Notwendigkeit klar zugewiesener Verantwortlichkeit
entlang des gesamten Prozesses.

Die hohe Relevanz ergibt sich daraus, dass im Human-in-the-Loop-Ansatz Ver-
antwortung nicht punktuell, sondern entlang der gesamten Prozesskette neu de-
finiert und zugeordnet werden muss. Ohne klare Governance-Strukturen entste-
hen Unklarheiten hinsichtlich Zustandigkeit, Haftung und Entscheidungsbefug-
nis, insbesondere in hybriden Mensch-Maschine-Systemen.

Frihsignale & Zielbild

Unklare Freigabeprozesse, diffuse Verantwortungszuweisungen sowie offene
Haftungsfragen deuten oft darauf hin, dass Verantwortlichkeiten im Human-in-
the-Loop-Prozess nicht eindeutig definiert sind. Wenn zudem Kundenerwartun-
gen mit der internen Praxis kollidieren, verstarkt sich die Intransparenz und er-
héht das Risiko von Qualitats- und Haftungskonflikten.

Das Zielbild ist eine klare und durchgangige Verantwortungsarchitektur (RACI),
in der Prifung, Freigabe und Ergebnisverantwortung je Serviceklasse eindeutig
definiert, dokumentiert und sowohl intern als auch gegentiber Kunden transpa-
rent kommunizierbar sind.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Die Umsetzung erfolgt sequenziell: Zunachst wird eine transparente Verantwor-
tungslandkarte entwickelt, die Rollen, Zustandigkeiten und Entscheidungsbefug-
nisse entlang des gesamten Prozesses sichtbar macht und mogliche Verantwor-
tungsliicken aufdeckt. Darauf aufbauend sind verbindliche Freigabepunkte fest-
zulegen und die Ergebnisverantwortung je Prozess- und Serviceklasse eindeutig
zuzuordnen.
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Anschlieflend sollten Vertrags- und Prozesslogik systematisch harmonisiert wer-
den, damit interne Verantwortungsstrukturen, Kundenzusagen, Haftungsregelun-
gen und operative Freigabepraxis konsistent aufeinander abgestimmt sind. Ver-
tragslogik bezeichnet die vertraglich geregelte Aufenlogik eines Leistungsange-
bots, also wer dem Kunden was zusagt, wofiur gehaftet wird und welche Quali-
tats- und Freigaberegeln gelten. Sie muss mit der internen Prozesslogik tberein-
stimmen, damit Kundenzusage und tatsadchliche Verantwortungsstruktur nicht
auseinanderfallen.

Geschaftsfuhrung und Rechtsabteilung setzen den normativen und vertraglichen
Grundsatzrahmen, Operations und QA verantworten die operative Pruf- und Frei-
gabelogik, und Sales stellt die kundenseitige Transparenz sowie die konsistente
Ubersetzung dieser Logik in Angebots- und Leistungszusagen sicher. Auf diese
Weise werden interne Verantwortungsstrukturen und externe Leistungszusagen
systematisch aufeinander abgestimmt.

Mogliche Deliverables: RACI-Matrix fir Qualitatsverantwortung, Freigabematrix,
Vertragsbausteine, Haftungs- und Eskalationsschema.

Mégliche MessgroRen: Zahl ungeklarter Eskalationsfalle, FreigabeverstdRe, Re-
klamations- und Haftungsfalle.

Stolpersteine & GegenmaBBnahmen

Wenn Richtlinien nicht explizit geregelt und dokumentiert sind, stellt die implizite
Delegation von Verantwortung fir Kl-Systeme oder deren unkontrollierte Diffu-
sion innerhalb der Organisation einen zentralen Stolperstein dar. Dies liegt daran,
dass Zustandigkeit, Haftung und Entscheidungsbefugnis unklar sind. Dies erhoht
das Risiko von Fehlentscheidungen und erschwert die Nachvollziehbarkeit von
Prozessen.

Eine zentrale Gegenmalinahme besteht in der Sensibilisierung der Belegschaft,
der Dokumentation von dysfunktionalen Fallen sowie in der formalen und eindeu-
tigen Zuordnung von Verantwortlichkeiten entlang des gesamten Workflows, er-
ganzt durch klar definierte Freigabe- und Eskalationslogiken.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Die Ausgestaltung der Verantwortungs- und Freigabelogiken ist kontextabhangig
zu differenzieren. Insbesondere in hochregulierten oder sensiblen Anwendungs-
feldern sind engmaschige, formal dokumentierte Freigabeprozesse erforderlich,
um Compliance- und Haftungsanforderungen zu erfillen. Darliber hinaus unter-
scheiden sich die Anforderungen nach organisationalem Kontext: Wahrend gro-
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Rere Unternehmen komplexe, mehrstufige Freigabelogiken implementieren kon-
nen, sind kleinere Organisationen auf klar definierte, aber schlank gehaltene Ver-
antwortungsstrukturen angewiesen.

5.1.3.4 Datenschutz, Vertraulichkeit und Tool-Risiken systematisch
absichern

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Produktivitatsgewinne durch den Einsatz Kl-gestitzter Tools stehen erhéhten
Anforderungen an Sicherheit, Datenschutz und Vertraulichkeit gegenlber. Dar-
aus entsteht ein Zielkonflikt zwischen Effizienzsteigerung durch flexible Tool-Nut-
zung und der Notwendigkeit einer kontrollierten, regelbasierten Nutzung sensib-
ler Daten.

Die hohe Relevanz ergibt sich daraus, dass Kl-gestutzte Prozesse zunehmend
auf externe Tools und Datenverarbeitung angewiesen sind, wodurch neue Risi-
ken im Hinblick auf Datenschutz, Datensicherheit und Vertraulichkeit entstehen.
Die Governance-Befunde identifizieren diese Aspekte als zentrale Steuerungs-
felder, da sie unmittelbare Auswirkungen auf Compliance, Kundenvertrauen und
Haftung haben.

Frihsignale & Zielbild

Das Auftreten von Schatten-IT (z. B. Nutzung 6ffentlicher KI-Tools ohne Frei-
gabe, private Cloud-Speicher, eigene Prompt-Sammlungen), von uneinheitlicher
Tool-Nutzung und intransparenten Datenfliissen sowie Unsicherheiten im Um-
gang mit sensiblen Inhalten weist auf fehlende oder unzureichend implementierte
Governance-Strukturen hin.

Als Zielbild sollte eine klar definierte und verbindliche Tool- und Daten-Gover-
nance angestrebt werden, in der zugelassene Anwendungen, Datenklassen, der
Umgang mit sensiblen Inhalten sowie Freigabeprozesse eindeutig geregelt, do-
kumentiert und organisationsweit einheitlich angewendet werden. Dies sollte be-
gleitet werden von einer hohen Sensibilisierung der Belegschaft fur die genann-
ten Themen.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Zunachst sollte eine vollstandige Tool- und Datenflussinventur durchgefiihrt wer-
den, um eingesetzte Systeme, Schnittstellen, Speicherorte, externe Dienstleister
und Ubermittlungen in Drittlander transparent zu machen. Darauf aufbauend er-
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folgt eine mehrdimensionale Risikoklassifizierung der Tools und Datenverarbei-
tungsprozesse, die neben Datenschutz und Vertraulichkeit auch branchenspezi-
fische Kundenanforderungen, rechtliche Vorgaben der jeweiligen Ziellander, An-
forderungen aus dem Al Act, Cloud-Risiken, Zugriffsmdglichkeiten Dritter, Liefer-
kettenabhangigkeiten sowie Bedrohungen durch Cyberangriffe bertcksichtigt.

Anschlielend werden verbindliche Freigabe-, Prif- und Eskalationsprozesse de-
finiert und in belastbare Richtlinien, Vertragsbausteine und Nutzungsregeln tber-
fihrt, sodass interne Prozesslogik, regulatorische Anforderungen und externe
Leistungszusagen konsistent aufeinander abgestimmt sind.

Die nachhaltige Verankerung erfolgt durch gezielte Sensibilisierungs- und Schu-
lungsmaRnahmen zu sicherem Tool-Einsatz, Datenklassifikation, Prompting mit
sensiblen Inhalten, Umgang mit Cloud-Diensten, Meldewegen bei Sicherheits-
vorfallen und branchenspezifischen Compliance-Anforderungen. Erganzend
werden regelmaRige Audits, Re-Zertifizierungen zugelassener Tools, Uberprii-
fungen von Transfer- und Speicherlogiken, Penetrations- und Berechtigungstests
sowie wiederkehrende Reviews zu neuen regulatorischen und technischen Risi-
ken etabliert, um die Wirksamkeit der Governance-Strukturen kontinuierlich zu
Uberprifen und fortzuschreiben.

Die Verantwortung liegt in einer funktionsliibergreifenden Governance-Struktur,
bestehend aus Geschaftsfuhrung, IT- und Datenschutzfunktion, Rechtsabteilung,
Qualitatssicherung sowie Language Technology, die gemeinsam die Einhaltung
und Weiterentwicklung der Regelwerke sicherstellen.

Mégliche Deliverables: Tool-Whitelist, Datenschutzrichtlinie, Datenklassen-
schema, Freigabeprozess, Schulungsmaterial.

Mogliche MessgroRen: Zahl nicht freigegebener Tools, Datenschutzvorfalle, Au-
ditbefunde, Schulungsquote.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Reine Verbotslogiken erweisen sich im Umgang mit KI-Tools und Daten haufig
als unpraktikabel, da sie den Arbeitsalltag nicht adaquat abbilden und die Entste-
hung von Schatten-IT eher férdern als verhindern. Mitarbeitende weichen in sol-
chen Fallen nicht selten auf inoffizielle Losungen aus, um Produktivitdtsanforde-
rungen zu erfillen.

Eine wirksame Gegenmalinahme besteht daher in der Etablierung eines nutzba-
ren Regelrahmens, der klare Leitplanken setzt und zugleich zulassige, sichere
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Alternativen bereitstellt — vor allem aber auch in einer sensibilisierten Beleg-
schaft, die Verstandnis fiir einen sicheren und regelkonformen Tooleinsatz auf-
bringt.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschiftigtengruppe

Die Ausgestaltung der Tool- und Daten-Governance ist an die organisatorischen
Rahmenbedingungen anzupassen. Kleine Unternehmen bendtigen einfache, klar
verstandliche Standards und pragmatische Regelwerke, die ohne hohen admi-
nistrativen Aufwand umsetzbar sind. GrofRere Organisationen kénnen hingegen
differenziertere Governance-Systeme etablieren, die mehrere Tool-Kategorien,
Datenklassen und Freigabeprozesse umfassen. Dariber hinaus sind unter-
schiedliche Beschaftigtengruppen entsprechend ihrer Rolle und ihres Zugriffs auf
Daten differenziert in die Governance einzubinden.

5.1.3.5 Prozesse so umbauen, dass Mensch und Kl produktiv zusammen-
arbeiten

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Kl wird in Sprachdienstleistungsprozessen haufig additiv eingefihrt, also als zu-
satzliches Werkzeug in bestehende Ablaufe eingebettet, ohne dass Rollen, Uber-
gaben, Prifpunkte und Entscheidungslogiken grundlegend neu gestaltet werden.
Dadurch entsteht ein Zielkonflikt zwischen kurzfristig attraktiven Effizienzgewin-
nen durch punktuelle Automatisierung und der Notwendigkeit, die gesamte Wert-
schopfungskette systematisch auf die neue Arbeitsteilung zwischen Mensch und
Kl auszurichten. Bleibt diese Reorganisation aus, entstehen leicht Medienbriiche,
doppelte Bearbeitung, unklare Verantwortlichkeiten und neue Abstimmungsauf-
wande, die den erhofften Produktivitdtsgewinn teilweise wieder aufzehren.

Die Relevanz ist fir Sprachdienstleister deshalb besonders hoch, da KI nicht nur
einzelne Tatigkeiten wie Vorlbersetzung oder Textgenerierung verandert, son-
dern Eingriffe in Scoping (Einordnung eines Auftrags nach Inhalt, Risiko, Quali-
tatsanforderung und Prozesslogik), Bearbeitung, Qualitatsprifung, Freigabe und
Prozesssteuerung nach sich zieht. Eine isolierte Anpassung einzelner Teilpro-
zesse greift vor diesem Hintergrund zu kurz und kann bestehende Ineffizienzen
sogar verstarken, wenn alte Ablauflogiken mit neuen technologischen Mdéglich-
keiten unverbunden nebeneinander weiterlaufen. Erforderlich ist daher ein End-
to-End-Verstandnis der Prozesse, bei dem menschliche und maschinelle Bei-
trage nicht additiv, sondern als neu zu gestaltende Wertschopfungsarchitektur
verstanden werden.
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Friihsignale & Zielbild

Medienbriiche, Doppelarbeit, unklare Ubergaben sowie ein steigender Abstim-
mungsaufwand trotz Automatisierung deuten darauf hin, dass Prozesse nicht
konsistent auf die neue Arbeitsteilung zwischen Mensch und Kl ausgerichtet sind.
Das Ziel sollte sein, dass Prozesse entlang der neuen Arbeitsteilung zwischen
Mensch und KI neu strukturiert, operativ belastbar und skalierbar sind.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst werden die bestehenden Ist-Prozesse end-to-end aufgenommen und
daraufhin analysiert, an welchen Stellen Kl bislang nur additiv in bestehende Ab-
laufe integriert wurde, etwa als isoliertes Vorlibersetzungs-, Prif- oder Textgene-
rierungswerkzeug, ohne Rollen, Ubergaben und Entscheidungslogiken entspre-
chend anzupassen. Dabei werden insbesondere Medienbrliche, doppelte Bear-
beitung, unndtige Schnittstellen, unklare Ubergaben und Schwéchen in der bis-
herigen Mensch-System-Arbeitsteilung sichtbar gemacht.

Darauf aufbauend werden Soll-Prozesse entwickelt, in denen die Arbeitsteilung
zwischen Mensch und Kl je Prozessschritt gezielt festgelegt wird, einschlief3lich
Zustandigkeiten, Prif- und Freigabepunkten, Eskalationswegen sowie der je-
weils erforderlichen Daten-, Tool- und Qualitdtsanforderungen. Beispiele fur eine
Mensch-System-Arbeitsteilung:

o Auftragsklarung / Scoping: Der Mensch legt Risikoklasse, Qualitatsstufe
und Kundenanforderungen fest. Die Kl unterstltzt bei der Vorstrukturie-
rung des Auftrags oder bei der Erkennung kritischer Inhalte.

e Vorlbersetzung: Die Kl erstellt den Rohentwurf. Der Mensch entschei-
det, ob der Text fiir Kl-first, Hybrid oder klassische Bearbeitung geeignet
ist.

e Terminologie-Prifung: Die Kl gleicht Texte automatisiert mit Terminolo-
gievorgaben ab. Der Mensch pruft Konfliktfalle, neue Begriffe und kun-
denspezifische Ausnahmen.

o Post-Editing: Die KI liefert den Ausgangstext bzw. markiert auffallige
Stellen. Der Mensch korrigiert Sinn, Fachlichkeit, Stil und Zielgruppenan-
gemessenheit.

e Qualitatssicherung: Die Kl priift automatisiert Rechtschreibung, Zahlen,
Konsistenz oder formale Fehler. Der Mensch Ubernimmt die fachliche
Validierung und die risikobezogene Endbewertung.
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e Lernschleife / Ressourcenpflege: Die Kl erkennt wiederkehrende Muster
oder Fehlercluster. der Mensch entscheidet, welche Korrekturen in Ter-
minologie-Datenbanken, Prompts oder Prozessstandards Gbernommen
werden.

Diese Soll-Prozesse werden anschlielend in ausgewahlten Pilotanwendungen
getestet und anhand definierter Kriterien wie Durchlaufzeit, Fehlerquote, Korrek-
turaufwand, Qualitatsniveau und Nutzerakzeptanz iterativ angepasst. Nach er-
folgreicher Validierung werden die Prozesse verbindlich standardisiert, dokumen-
tiert, mit Rollen- und Schulungskonzepten hinterlegt und schrittweise in den Re-
gelbetrieb Gberfuhrt.

Die Gesamtverantwortung liegt im Operations-Bereich als Prozesseigner, unter-
stutzt durch Qualitatssicherung, Technologie-Funktionen sowie Projektmanage-
ment, die gemeinsam Design, Umsetzung und kontinuierliche Verbesserung si-
cherstellen.

Mdgliche Deliverables: transparente Prozesslandkarte, standardisierte Arbeits-
anweisungen, klar definierte Ubergabepunkte, eine konsistente Rollenlogik sowie
begleitende Schulungsunterlagen.

Mégliche Messgréen: Durchlaufzeit, Ubergabefehler, Produktivitat pro Work-
flow, Kundenzufriedenheit.

Stolpersteine & GegenmafRnahmen

Ein zentrales Fehlmuster besteht darin, bestehende Prozesse im Kern unveran-
dert beizubehalten und Kl lediglich punktuell als zusatzliches Werkzeug zu integ-
rieren. Dann wird die neue Technologie nicht zum Anlass einer echten Prozess-
neugestaltung, sondern nur auf bestehende Ablaufe aufgesetzt. Die Folge sind
ineffiziente Parallelstrukturen, doppelte Bearbeitung, zusatzliche Schnittstellen,
unklare Ubergaben und ein erhdhter Abstimmungsaufwand zwischen menschli-
cher und technischer Bearbeitung. Dadurch werden erhoffte Effizienzgewinne
teilweise wieder aufgezehrt oder es entstehen neue Qualitats- und Verantwor-
tungsprobleme.

Eine wirksame Gegenmalinahme besteht deshalb in einem konsequenten End-
to-End-Redesign der Prozesse entlang der neuen Wertschdpfungslogik. Dabei
sind nicht nur einzelne Bearbeitungsschritte, sondern auch Rollen, Entschei-
dungsrechte, Prif- und Freigabepunkte sowie die Schnittstellen zwischen
Mensch und Kl neu zu bestimmen. Erst wenn die Prozesslogik insgesamt an die
veranderte Arbeitsteilung angepasst wird, kann produktive Mensch-Kl-Zusam-
menarbeit organisatorisch tragfahig werden.
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Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Die Ausgestaltung des Prozessdesigns ist kontextabhangig zu differenzieren.
Kleinere Anbieter arbeiten typischerweise mit schlanken, pragmatischen Stan-
dards, wahrend gréliere Organisationen eine modulare Prozessarchitektur mit
klar definierten Schnittstellen und Rollen etablieren kdnnen.

5.1.4 Rollen, Skills und professionelle Entwicklung

Dieses Teilkapitel fokussiert die personelle Seite der Transformation, allerdings
nicht nur als Weiterbildungsfrage, sondern als Neuschnitt professioneller Rollen,
Kompetenzprofile und Entwicklungspfade. Im Kern geht es darum, wie Sprach-
dienstleister verhindern, dass traditionelle Rollenbilder entwertet werden, ohne
dass neue Rollen sichtbar, anschlussfahig und entwickelbar gemacht werden.
Das Kapitel verbindet damit Rollenwandel, Future Skills, Recruiting und arbeits-
integriertes Lernen zu einem gemeinsamen Gestaltungsfeld.%

Die Unterkapitel sind folgerichtig so formuliert, dass sie direkt an konkrete Ma-
nagementaufgaben anschlieRen: neue Rollen sichtbar machen, belastbare Fu-
ture Skills definieren, Lernen in den Arbeitsalltag verlagern, Karrierepfade fir
hybride Profile aufbauen und Recruiting starker auf Lernfahigkeit und Technolo-
gieanschluss ausrichten. Dadurch wird deutlich, dass Kompetenzentwicklung
nicht isoliert, sondern als Teil eines neuen professionellen Ordnungsrahmens zu
verstehen ist.

5.1.4.1 Neue Rollen sichtbar machen: vom Ubersetzer zum Qualitits- und
Steuerungsprofi

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Im Zuge des Kl-Einsatzes entstehen neue Aufgaben und Tatigkeitsprofile, wah-
rend traditionelle Rollenbezeichnungen haufig unverandert bestehen bleiben.
Daraus entsteht ein Zielkonflikt zwischen veranderten Anforderungen an die tat-
sachliche Arbeit und einer weiterhin stabil wirkenden, aber inhaltlich Gberholten
Rollenstruktur.

Die hohe Relevanz ergibt sich daraus, dass sich das Berufsbild nicht auflost, son-
dern funktional verschiebt — insbesondere hin zu Steuerung, Validierung und

94 Vgl. hierzu auch Schaffner (2026b).
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Qualitatssicherung. Ohne eine entsprechende Anpassung der Rollenlogik ent-
steht eine Diskrepanz zwischen formaler Rollenbeschreibung und tatsachlicher
Tatigkeit.

Gesucht werden keine reinen (Kl-)Programmierer, sondern ,Briickenbauer zwi-
schen Technik und Geschéft®, die anhand antizipierter Kundennutzen neue Funk-
tionalitaten in Testumgebungen erproben und dann in den laufenden Betrieb
Uberfihren (z. B. Al Solution Architect, Al Transformation Officer).

Fruhsignale & Zielbild

Diffuse Zustandigkeiten, Entwertungsgefihle bei Mitarbeitenden sowie das Fest-
halten an traditionellen Jobtiteln trotz veranderter Aufgabenprofile weisen auf
eine nicht angepasste Rollenstruktur hin. Zielbild ist eine transparente und an-
schlussfahige Rollenarchitektur, in der neue Aufgabenprofile klar benannt, sicht-
bar gemacht und organisational integriert sind.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst wird eine systematische Rolleninventur durchgefuhrt, bei der beste-
hende Rollen, tatsachliche Aufgabenprofile sowie neu entstandene Tatigkeiten
im Kontext des Kl-Einsatzes erfasst und gegeniibergestellt werden. Besonderes
Augenmerk liegt dabei auf Abweichungen zwischen formaler Rollenbeschreibung
und gelebter Praxis. Darauf aufbauend werden neue Aufgabencluster identifi-
ziert, beispielsweise im Bereich Steuerung, Validierung, Prompting oder Quali-
tatssicherung, und zu konsistenten Rollenprofilen geblndelt. Diese werden in
Form klar definierter Jobprofile, Kompetenzanforderungen und Verantwortungs-
bereiche konkretisiert.

Im nachsten Schritt erfolgt die kommunikative Sichtbarmachung der neuen Rol-
len, um Orientierung zu schaffen und Akzeptanz zu férdern. Hierzu gehéren
transparente Beschreibungen der Rollenlogik, Entwicklungsperspektiven sowie
die Einordnung in bestehende Karrierepfade. AnschlieRend werden die neuen
Rollen in ausgewabhlten Pilotbereichen erprobt, um Praxistauglichkeit, Schnittstel-
len und Abgrenzungen zu validieren. Auf Basis der gewonnenen Erfahrungen
erfolgt eine iterative Anpassung der Rollenprofile. Abschliefend werden die Rol-
len institutionell verankert, etwa durch Integration in Stellenplane, HR-Prozesse,
Qualifizierungsprogramme und Zielsysteme, um eine nachhaltige und organisa-
tionsweite konsistente Umsetzung sicherzustellen.

Die Verantwortung liegt in einer engen Zusammenarbeit zwischen HR/People-
Funktion, Geschaftsflihrung sowie den Fachbereichen, die gemeinsam die Ent-
wicklung, Implementierung und Verankerung neuer Rollen sicherstellen.
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Mégliche Deliverables: Transparente Rollenlandkarte, klar definierte Jobprofile,
ein systematisches Skill-Mapping sowie begleitendes Kommunikationsmaterial
zur internen Verankerung.

Médgliche Messgrdfien: Rollenklarheit (z. B. mithilfe einer skalenbasierten Mitar-
beitenden-Umfrage), Mitarbeitendenfeedback, Besetzungsgrad neuer Rollen,
Konflikte aus Unklarheiten Gber Zustandigkeiten.

Stolpersteine & GegenmalRhahmen

Ein zentrales Risiko besteht darin, Aufgaben lediglich zu verschieben, ohne die
zugrunde liegenden Rollen sichtbar zu machen. Dies verstarkt Unsicherheit und
erschwert Orientierung. Eine wirksame Gegenmalinahme ist zunachst die Hell-
horigkeit des Managements, Rickmeldungen aus der Belegschaft zu diffusen
Zustandigkeiten oder Entwertungsgefiihlen zu bemerken. Dies sollte Ausldser fir
die oben genbannten MaRnahmen sein: gezielte Herstellung von Rollentranspa-
renz durch klare Benennung, Beschreibung und Kommunikation neuer Rollen.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kleinere Unternehmen arbeiten haufig eher mit breiteren Rollenclustern und mul-
tifunktionalen Profilen, wahrend grof3ere Organisationen starker ausdifferenzierte
Rollen mit klar abgegrenzten Verantwortungsbereichen etablieren kénnen, die
sich dann moglicherweise auch in den Entgeltstrukturen widerspiegeln.

5.1.4.2 Future Skills aufbauen, die im Kl-Alltag wirklich tragen
Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Der Umgang mit KI im Ubersetzungsalltag erfordert mehr als die reine Bedienung
einzelner Tools. Mitarbeitende miissen maschinelle Vorschlage fachlich einord-
nen, brauchbare von riskanten Outputs unterscheiden, Terminologie- und Kon-
textfehler erkennen, Prompts und Systemeinstellungen situationsgerecht anpas-
sen und entscheiden kénnen, wann menschliche Vertiefung, Nachbearbeitung
oder Eskalation erforderlich ist. Daraus entsteht ein Zielkonflikt zwischen schnell
vermittelbarem Tool-Wissen und dem aufwendigeren Aufbau belastbarer Hand-
lungskompetenzen, die auch bei wechselnden Tools, Textsorten und Kundensi-
tuationen tragfahig bleiben.

Die hohe Relevanz ergibt sich daraus, dass sich Kompetenzanforderungen im
KI-Kontext deutlich von der reinen Ausfiihrung hin zu Steuerung, Bewertung und
qualitatssichernder Einflussnahme verschieben. Entscheidend sind deshalb nicht
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nur Post-Editing-Kompetenz und technologische Versiertheit, sondern auch Kon-
textverstandnis, Qualitdtsbewusstsein, kritisches Urteil, Lernfahigkeit und die Fa-
higkeit, maschinelle Ergebnisse verantwortungsvoll zu verbessern oder zuriick-
zuweisen. Gerade fur Sprachdienstleister sind diese Kompetenzen zentral, weil
die Wertschopfung im Kl-Kontext weniger in der blof3en Texterstellung als in der
qualifizierten Prufung, Absicherung und Weiterentwicklung Kl-gestutzter Pro-
zesse liegt.

Frihsignale & Zielbild

Schulungsmalnahmen ohne erkennbaren Praxistransfer, Unsicherheiten im Um-
gang mit KI-Tools sowie anhaltende Qualitatsprobleme trotz verfugbarer Tech-
nologien weisen auf unzureichend entwickelte Handlungskompetenzen hin. Im
Zielbild ist eine kompetenzorientierte Organisation anzustreben, in der Mitarbei-
tende Uber alltagsrelevante, regelmaflig angewandte Future Skills verfiigen und
diese sicher in Kl-gestltzten Arbeitsprozessen einsetzen kénnen.

MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Ausgangspunkt bildet die systematische Ableitung relevanter Future Skills aus
Kundennutzen, wissenschaftlichen Befunden® sowie Anforderungen im Wettbe-
werbsumfeld, insbesondere an der Schnittstelle von Sprache, Technologie und
Urteilsfahigkeit. Die empirischen Befunde weisen darauf hin (vgl. hierzu Kapitel
3.2.3), dass in der Translationsbranche neben fachsprachlicher und translatori-
scher Expertise vor allem Post-Editing-Kompetenz, technologische Versiertheit,
Kl-unterstitzendes Qualitatsbewusstsein, Change- und Lernbereitschaft sowie
kulturelle und kontrastive Sprachkompetenz, Daten- und Informationskompe-
tenz, Workflow-Denken und Kommunikations- und Beratungskompetenz z&hlen.

Auf dieser Basis wird eine rollenbezogene Skill-Gap-Analyse durchgefiihrt. Sie
vergleicht nicht pauschal ,vorhandene“ und ,fehlende“ Kompetenzen, sondern
erfasst je Rollenprofil und Beschaftigtengruppe systematisch, welche Kompeten-
zen in welcher Tiefe bereits vorhanden sind, welche kinftig flir den Kl-gestitzten
Arbeitsalltag erforderlich werden und an welchen Stellen kritische Liicken beste-
hen. Betrachtet werden dabei fachliche, technologische, prozessuale und refle-
xive Kompetenzdimensionen, also etwa die Fahigkeit zur fachlich sicheren Nach-
bearbeitung maschineller Outputs, zum Verstandnis von Tool- und Workflowlogi-
ken, zur risikobezogenen Bewertung von KI-Ergebnissen sowie zur souveranen
Entscheidung Uber Eingriff, Eskalation oder Freigabe. Die Analyse dient damit
nicht nur der Bestandsaufnahme, sondern der Priorisierung: Sichtbar werden

95 Vql. stellvertretend: Rampelt/Klier et al. (2025), Rampelt/Matthes et al. (2025).
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soll, welche Kompetenzliicken kurzfristig leistungs- und qualitatskritisch sind,
welche gruppenspezifisch auftreten und welche sich durch arbeitsnahe Qualifi-
zierung, Pilotierung oder veranderte Rollenprofile schlie3en lassen.

Darauf aufbauend wird ein integriertes Kompetenzmodell entwickelt, das fachli-
che, technologische und kognitive Fahigkeiten verbindet und an den konkreten
Arbeitskontext angepasst ist. AnschlieRend werden darauf abgestimmte Lern-
pfade definiert, die gezielt auf die identifizierten Kompetenzbedarfe ausgerichtet
sind. Im nachsten Schritt erfolgt die arbeitsnahe Anwendung der Kompetenzen,
beispielsweise durch praxisorientierte Aufgaben, begleitetes Lernen oder Pilot-
projekte, um den Transfer in den Arbeitsalltag sicherzustellen. Die Wirksamkeit
wird regelmaRig durch Reviews und Feedbackschleifen tberprift und unter Be-
ricksichtigung veranderter Anforderungen kontinuierlich weiterentwickel.

Die Verantwortung liegt in der Verzahnung von Funktionen der Personal- und
Kompetenzentwicklung mit den operativen Fachbereichen und Teamleitungen,
die gemeinsam die Definition von Kompetenzanforderungen, die Gestaltung ar-
beitsnaher Lernformate sowie den Transfer in den Arbeitsalltag sicherstellen.

Mégliche Deliverables: strukturierte Skill-Matrix, klar definierte Lernpfade, praxis-
nahe Ubungsformate sowie nachvollziehbare Kompetenznachweise.

Mogliche MessgroRen: Skill-Assessments, Transferquote, Anwendungsfre-
quenz, Qualitatsverbesserung nach Trainings.

Stolpersteine & GegenmalRhahmen

Ein zentrales Risiko besteht darin, Kompetenzentwicklung auf reine Toolschulun-
gen zu reduzieren, ohne Urteils- und Anwendungskompetenz zu férdern. Eine
wirksame Gegenmalnahme ist daher — neben der Sensibilitat fir das Thema —
die Entwicklung eines integrierten Kompetenzmodells, das technische, fachliche
und reflexive Fahigkeiten systematisch miteinander verbindet. Ein integriertes
Kompetenzmodell umfasst die systematische Verbindung fachlicher, technologi-
scher, prozessualer sowie reflexiver Kompetenzen und tragt damit den verander-
ten Anforderungen Ki-gestiitzter Arbeitsprozesse Rechnung.

Fachliche Kompetenzen beziehen sich auf Sprach-, Terminologie- und Kontext-
wissen, wahrend technologische Kompetenzen den sicheren und reflektierten
Umgang mit Kl- und Ubersetzungstools einschlieen. Erganzend umfasst die
prozessuale Dimension das Verstandnis von Workflows, Schnittstellen und Ein-
griffspunkten im Sinne einer effizienten Mensch-KI-Arbeitsteilung. Die reflexive
Dimension schlieBlich beinhaltet kritisches Urteilsvermdgen, die Fahigkeit zur Ri-
sikoeinschatzung sowie zur Bewertung von Kl-generierten Ergebnissen. Erst das
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Zusammenspiel dieser Kompetenzbereiche ermdglicht eine effektive Steuerung,
Anwendung und Qualitatssicherung in Kl-gestitzten Arbeitskontexten.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschiftigtengruppe

Die Ausgestaltung der Kompetenzentwicklung ist differenziert nach Rollen und
Funktionen vorzunehmen. Unterschiedliche Beschaftigtengruppen, etwa Projekt-
management, Qualitatssicherung, Vertrieb, Linguistik oder Technologie, erfor-
dern jeweils spezifische Kompetenzprofile und unterschiedlich ausgepragte Skill-
Tiefen.

5.1.4.3 Lernen in die Arbeit integrieren, statt Wissen nur in Schulungen
auszulagern

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Lern- und Entwicklungsmafnahmen sind haufig von der realen Arbeitspraxis ent-
koppelt und finden aullerhalb des operativen Kontexts statt. Daraus entsteht ein
Zielkonflikt zwischen formal organisierten Trainingsformaten und der Notwendig-
keit arbeitsnaher, anwendungsorientierter Kompetenzentwicklung.

Die hohe Relevanz ergibt sich daraus, dass nachhaltige Kompetenzentwicklung
im Kl-Kontext nicht primar durch einmalige Trainings, sondern durch kontinuierli-
che Nutzung, Reflexion und Erfahrungslernen im Arbeitsprozess entsteht. Be-
funde zu Future Skills und organisationaler Verstetigung unterstreichen die Be-
deutung arbeitsintegrierter Lernformen.

Friihsignale & Zielbild

Ein geringer Praxistransfer aus Trainings, fehlende Ubungsrdume sowie ein ho-
her Theorieanteil bei gleichzeitig geringer Anwendung weisen darauf hin, dass
Lernen nicht ausreichend in den Arbeitsalltag integriert ist. Eine organisationale
Lernpraxis sollte angestrebt werden, in der Lernen systematisch in Projekte, Rou-
tinen, Reviews und kollegiale Austauschformate eingebettet ist und damit konti-
nuierlich im Arbeitskontext stattfindet.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Empfohlen wird, Lernfenster im Arbeitsalltag gezielt zu verankern, etwa durch
zeitlich definierte Ubungsphasen oder projektintegrierte Lernsequenzen. Ergén-
zend sind arbeitsnahe Praxisformate zu etablieren, beispielsweise anhand kon-
kreter Anwendungsfalle oder Pilotprojekte. Parallel dazu sollte Peer-Learning
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systematisch gestarkt werden, etwa durch kollegialen Austausch, Feedbackfor-
mate oder gemeinsames Problemlésen. Ebenso sind Reflexionsroutinen in den
Arbeitsalltag zu integrieren, um Erfahrungen auszuwerten, Lernen zu verstetigen
und kontinuierlich zu verbessern. Die Wirksamkeit dieser Lernmaflinahmen ist
systematisch entlang etablierter Evaluationsmodelle zu Uberprifen, um sowohl
Lernfortschritte als auch deren Transfer in den Arbeitsalltag und organisationale
Effekte messbar zu machen.

Die Verantwortung liegt in der abgestimmten Zusammenarbeit von Teamleitun-
gen, personal- und kompetenzentwicklungsbezogenen Funktionen sowie fachli-
chen Verantwortlichen, die gemeinsam arbeitsintegrierte Lernformate gestalten
und deren Anwendung im Alltag férdern.

Maogliche Deliverables: Strukturierte Lernkalender, praxisnahe Anwendungsfalle,
etablierte Peer-Learning-Formate sowie standardisierte Review- und Reflexions-
templates.

Maogliche MessgroRen: Transferquoten (z.B. mittels Bildungscontrolling®®), Lern-
anteile im Arbeitsalltag, Teilnahme an Praxisformaten sowie messbare Qualitats-
verbesserungen im Anschluss an Lernmal3nahmen.

Stolpersteine & GegenmaRBnahmen

Ein zentrales Risiko besteht darin, Lernen in isolierte Schulungsformate auszula-
gern, ohne anschliefende Anwendung, Wiederholung und soziale Einbettung im
Arbeitskontext sicherzustellen. Dann bleibt Qualifizierung haufig ereignishaft, er-
zeugt zwar kurzfristige Wissenszuwachse, verandert jedoch weder Routinen
noch tatsachliches Handeln im Kl-Alltag. Hinzu kommt, dass neu erworbene
Kenntnisse ohne konkrete Anwendungsfalle, kollegiale Rickkopplung und zeit-
nahe Nutzung schnell wieder an Relevanz verlieren.

Eine wirksame Gegenmalinahme besteht deshalb in der konsequenten Umset-
zung von Learning-in-the-flow-of-work, bei dem Lernen direkt in die tagliche Ar-
beit integriert, an realen Aufgaben erprobt, durch Austausch und Feedback un-
terstitzt und tGber wiederkehrende Reflexion in belastbare Handlungskompetenz
Uberfuhrt wird.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschaftigtengruppe
Kleinere Unternehmen setzen haufig starker auf informelle und kollaborative For-
mate wie Peer-Learning, wahrend groRere Organisationen zusatzlich struktu-
rierte und formalisiert integrierte Lernpfade etablieren kénnen.

96 Vgl. Birgmayer (2011).
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5.1.4.4 Kl-Deskilling vermeiden und Karrierepfade fiir hybride Profile ent-
wickeln

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Neue Aufgaben ohne erkennbare Entwicklungspfade werden eher als Verlust,
denn als Chance erlebt, wenn diese Aufgaben und Tatigkeitsprofile im Zuge des
Kl-Einsatzes entstehen, ohne dass hierflr klare Entwicklungspfade oder Per-
spektiven sichtbar werden. Der Zielkonflikt verscharft sich zusatzlich dadurch,
dass mit dem technologischen Wandel nicht nur neue hybride Rollen entstehen,
sondern zugleich Deskilling-Risiken zunehmen. Gemeint ist damit, dass Kompe-
tenzen an Substanz verlieren kdnnen, wenn Kl immer mehr Tatigkeiten unter-
stutzt oder Ubernimmt, fur die menschliche Urteilskraft weiterhin erforderlich
ware.%’

Karrierepfade fir hybride Profile sollten daher nicht nur neue Technologie- und
Steuerungsrollen sichtbar machen, sondern auch gezielt dazu beitragen, profes-
sionelle Kernkompetenzen zu sichern und weiterzuentwickeln. Rollenwandel wird
nur dann nachhaltig akzeptiert, wenn er mit attraktiven Zukunftsbildern, nachvoll-
ziehbaren Entwicklungsperspektiven und einer sichtbaren Aufwertung menschli-
cher Kontroll-, Bewertungs- und Qualitatsleistungen einhergeht.

Friihsignale & Zielbild

Wenn leistungsstarke Mitarbeitende trotz neuer Aufgaben keine attraktive Ent-
wicklungsperspektive erkennen, hybride Rollen informell bleiben und zugleich
Wahrnehmungen von Statusverlust oder Entwertung zunehmen, deutet dies auf
unzureichend ausgepragte Laufbahnstrukturen hin. Ein zusatzliches Friihsignal
fur Deskilling besteht darin, dass im Kl-Alltag zwar Effizienzgewinne sichtbar wer-
den, zugleich aber eigenstandige Analyse, kritische Priifung, Review und Quali-
tatskontrolle erkennbar nachlassen. Auch sinkende Selbstwirksamkeit, wach-
sende Abhangigkeit von Kl sowie eine Verschiebung vom Verstehen zum blof3en
Delegieren kénnen darauf hindeuten, dass nicht nur neue Rollen entstehen, son-
dern zugleich Deskilling-Risiken wirksam werden. Kritisch ist dies vor allem dann,
wenn Beurteilungswissen, Validierungsfahigkeit und professionelle Urteilskraft
an Substanz verlieren, obwohl gerade diese Kompetenzen in hybriden Arbeits-
kontexten zentral bleiben.

Ein tragfahiges Zielbild besteht demgegenlber in einer transparenten Laufbahn-
architektur mit klar erkennbaren Entwicklungspfaden an den Schnittstellen von
Sprache, Qualitat, Daten und Technologie — wobei auch fiir die Deskilling-Risiken

97  Vgl. Hofmann (2026).
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konstruktiv sensibilisiert wird. Diese Laufbahnen machen hybride Profile sichtbar,
verbinden technologische Weiterentwicklung mit Gberprifbarer Urteils-, Review-
und Qualitatssicherungskompetenz und sichern damit, dass KI nicht zur Erosion
professioneller Kernfahigkeiten fihrt. Karrierepfade waren dann nicht nur Aus-
druck neuer Rollenvielfalt, sondern auch ein Instrument, um Mensch und KI kom-
plementar zu organisieren: Der Mensch Ubernimmt jene Aufgaben, die Urteil,
Verantwortung, Kontextverstandnis und Qualitatsfreigabe erfordern, wahrend Ki
dort eingesetzt wird, wo algorithmische Unterstiitzung produktiv ist.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Méogliche Deliverables: Strukturierte Karrierepfade, differenziertes Kompetenz-
stufenmodell, Leitfaden zur Durchfihrung von Entwicklungsgesprachen.

Mégliche MessgroRen: Interne Besetzungsquote neuer Rollen, Fluktuation, Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden mit Entwicklungsperspektiven.

Empfohlen wird, Karrierepfade flr hybride Profile systematisch zu formalisieren
und mit einer belastbaren Kompetenzarchitektur zu unterlegen. Dazu gehéren
klar definierte Rollenprofile an den Schnittstellen von Sprache, Qualitat, Daten
und Technologie, transparente Entwicklungsstufen, nachvollziehbare Kriterien
fir Ubergange und Beférderungen sowie verbindliche Entwicklungsdialoge zwi-
schen Fihrungskraft und Mitarbeitenden.

Erganzend sollten gezielte Entwicklungsformate etabliert werden, etwa Job-Ro-
tation, projektbezogene Rollenerprobung, Mentoring, Peer-Reviews und quali-
tatskritische Lernschleifen, damit technologische Kompetenz nicht isoliert aufge-
baut wird, sondern mit Urteilskraft, Review-Fahigkeit und Qualitatssicherungsver-
antwortung verbunden bleibt.

Gerade mit Blick auf KI-Deskilling ist darauf zu achten, dass Karrierepfade nicht
nur neue Tool- und Steuerungskompetenzen belohnen, sondern auch den Erhalt
professioneller Kernfahigkeiten wie Analyse, Validierung, Fehlererkennung und
verantwortliche Freigabe systematisch absichern. Die Relevanz solcher Siche-
rungsmaflnahmen wird durch die Deskilling-Befunde gestitzt, die auf nachlas-
sende eigenstandige Denkprozesse, sinkende Selbstwirksamkeit sowie auf Risi-
ken beim Erhalt von Pruf-, Aufsichts- und Qualitdtskompetenzen hinweisen.

Verantwortung tragen dabei Geschéftsfuhrung, HR beziehungsweise Personal-
entwicklung, fachliche Leitungen und Teamleitungen gemeinsam, da Laufbahn-
architektur, Kompetenzmodell, Rollenbesetzung und Entwicklungsbegleitung
aufeinander abgestimmt werden mussen.
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Mdogliche Deliverables: Karrierematrix fir hybride Profile, definierte Rollen- und
Kompetenzprofile, Entwicklungsplane, Kriterienkataloge fuir Aufstiegsschritte so-
wie Review- und Qualitatssicherungsstandards.

Mégliche MessgréfRRen: interne Besetzungsquote hybrider Rollen, Retentions-
und Bindungsquoten leistungsstarker Mitarbeitender, wahrgenommene Transpa-
renz von Entwicklungsperspektiven, Anteil erfolgreicher Entwicklungsiibergange,
Qualitat von Review- und Freigabeprozessen sowie Indikatoren fir unabhangige
Urteilskompetenz im Kl-gestitzten Arbeitsalltag.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Wenn neue Aufgaben etabliert werden, ohne diese mit Anerkennung, Status oder
Entwicklungsperspektiven zu verknupfen, kdnnte dies ein Stolperstein sein. Dies
kann zu Demotivation und Widerstand fihren. Eine wirksame Gegenmalinahme
ist daher die Entwicklung einer sichtbaren und anschlussfahigen Laufbahnarchi-
tektur, die neue Rollen auch strukturell aufzeigt und in der Organisation veran-
kert.

Ein zusatzlicher Stolperstein besteht darin, dass hybride Rollen zwar technolo-
gisch aufgewertet erscheinen, zugleich aber unbemerkt Deskilling-Effekte entste-
hen kénnen, wenn eigenstandige Analyse-, Review- und Qualitatsroutinen durch
UbermaRige KI-Nutzung verdrangt werden. Eine wirksame Gegenmafinahme
liegt deshalb darin, Karrierepfade so zu gestalten, dass technologische Kompe-
tenz stets mit Gberprifbarer Urteils-, Kontroll- und Qualitatssicherungskompetenz
verbunden bleibt.

Differenzierung nach Unternehmensgrofe bzw. Beschiftigtengruppe

Kleinere Sprachdienstleister werden Karrierepfade fiir hybride Profile meist brei-
ter und pragmatischer zuschneiden missen, wahrend gréflere Unternehmen
starker ausdifferenzierte Entwicklungspfade aufbauen kénnen. Auch nach Be-
schaftigtengruppen ist zu unterscheiden: Festangestellte bendtigen sichtbare in-
terne Aufstiegs- und Spezialisierungspfade, Freiberufler gegebenenfalls an-
schlussfahige Qualifizierungs- und Zertifizierungslogiken.

Gerade bei Berufseinsteigern sollte der Fokus auf dem Aufbau von Analyse-, Re-
view- und Urteilsfahigkeit liegen, damit Kl nicht zu frih die eigene Kompetenz-
entwicklung ersetzt. Bei erfahrenen Fachkraften geht es starker darum, Erfah-
rungswissen und Qualitatsurteil in neue hybride Rollen zu iberfuihren, ohne Ent-
wertungserfahrungen zu erzeugen.
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Unabhangig von Unternehmensgrofie und Beschaftigtengruppe sollten Karriere-
pfade so gestaltet sein, dass menschliche Kontroll-, Bewertungs- und Qualitats-
kompetenzen sichtbar gestarkt werden.

5.1.4.5 Recruiting auf Lernfahigkeit, Technologieaffinitit und Rollenflexibi-
litdt ausrichten

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Traditionelle Anforderungsprofile orientieren sich weiterhin oft noch an stabilen
fachlichen Rollenbildern und bilden die Anforderungen hybrider Mensch-KIl-Arbeit
nur unzureichend ab. Daraus entsteht ein Zielkonflikt zwischen der Suche nach
klar definierbaren Fachprofilen und der Notwendigkeit, adaptive, lernfahige und
technologieoffene Mitarbeitende zu gewinnen.

Relevanz fir das Thema ergibt sich daraus, dass sich Kompetenzanforderungen
im Zuge des KI-Wandels dynamisieren. Neben fachlicher Expertise gewinnen
insbesondere Lernbereitschaft, technologische Anschlussfahigkeit und adaptive
Handlungskompetenz an Bedeutung, da sich Aufgabenprofile kontinuierlich wei-
terentwickeln.

Friihsignale & Zielbild

Wenn Neueinstellungen zwar fachlich qualifiziert sind, jedoch Schwierigkeiten im
Umgang mit neuen Tools, Arbeitsweisen oder Rollen zeigen, deutet dies auf eine
unzureichende Bertlicksichtigung transformatorischer Kompetenzen im Re-
cruiting hin. Geringe Offenheit gegeniber technologischen Veranderungen ver-
starkt dieses Muster.

Zielbild ist ein Recruiting-Ansatz, der neben fachlicher Qualifikation gezielt Ver-
anderungsbereitschaft, Lernfahigkeit und technologische Anschlussfahigkeit
identifiziert und bewertet. Erfolgskriterium ist, dass neue Mitarbeitende sich
schnell in hybride Arbeitskontexte integrieren, Kl-gestiitzte Tools sicher anwen-
den und ihre Kompetenzen im Arbeitsverlauf sichtbar weiterentwickeln.

MaBRnahmen, Verantwortung, Deliverables & Messgrofen

Ausgangspunkt ist die systematische Uberarbeitung bestehender Anforderungs-
profile, um hybride Kompetenzanforderungen — insbesondere Lernfahigkeit,
technologische Anschlussfahigkeit und adaptive Handlungskompetenz — explizit
zu integrieren. Darauf aufbauend werden Auswabhlkriterien konkretisiert und in
strukturierte Interview- und Bewertungsverfahren tberfihrt.
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Zur Uberpriifung der tatsachlichen Handlungskompetenz werden anschlieRend
praxisnahe Assessment-Elemente eingesetzt, etwa in Form von Fallstudien, si-
mulationsbasierten Aufgaben oder dem Einsatz realer Tools. Abschlielend wird
das Onboarding gezielt an die hybride Rollenwirklichkeit angepasst, indem neue
Mitarbeitende friihzeitig in relevante Prozesse, Technologien und Erwartungshal-
tungen eingefuhrt und durch begleitende Lern- und Feedbackformate in ihrer Ent-
wicklung unterstitzt werden.

Es bedarf einer abgestimmten Zusammenarbeit von Recruiting- bzw. personal-
verantwortlichen Funktionen, Fachbereichen und Geschéaftsfuhrung, die gemein-
sam Anforderungsprofile definieren und Auswahlprozesse gestalten.

Mégliche Deliverables: Uberarbeitete Jobprofile, strukturierte Interviewleitfaden,
klar definierte Assessment-Kriterien sowie ein auf hybride Rollen zugeschnitte-
nes Onboarding-Design.

Maogliche MessgroRen: Passungsquote, Onboarding-Erfolg, friihe Fluktuation
(z. B. in der Probezeit), Kompetenzentwicklung neuer Mitarbeitender.

Stolpersteine & GegenmafRnahmen

Problematisch ist die fortbestehende Fokussierung auf klassische Fachprofile,
die den Anforderungen hybrider Mensch-KI-Arbeit nur bedingt gerecht werden.
Eine geeignete Gegenmalinahme besteht in der Ausrichtung des Recruitings an
einem integrierten Kompetenzmodell, das neben fachlicher Expertise auch tech-
nologische Anschlussfahigkeit und adaptive Kompetenzen berticksichtigt.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Die Differenzierung im Recruiting orientiert sich an den strukturellen Vorausset-
zungen der Organisation. Kleinere Unternehmen bendtigen in der Regel genera-
listisch ausgerichtete Profile mit hoher Lern- und Anpassungsfahigkeit, wahrend
groRere Organisationen starker spezialisierte Kompetenzen nachfragen, diese
jedoch mit klaren Anforderungen an technologische Anschlussfahigkeit und Ver-
anderungsbereitschaft kombinieren.

5.1.5 Akzeptanz, Kommunikation und psychologische Stabilisierung

Dieses Unterkapitel adressiert die soziale und psychologische Tiefenstruktur der
Transformation. Es tragt dem Befund Rechnung, dass KI-Wandel nicht nur tech-
nisch oder 6konomisch zu bewaltigen ist, sondern in hohem Malfe Gber Sinnzu-
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schreibung, Widerstandsverlaufe, Selbstwirksamkeit und kulturelle Anschlussfa-
higkeit entschieden wird. Damit ist dieses Teilkapitel das eigentliche Change-Ka-
pitel innerhalb der Handlungsempfehlungen.

Die folgenden Abschnitte sollten deshalb an genau den Punkten ansetzen, an
denen Transformation friih scheitern oder stabilisiert werden kann: Widerstands-
signale erkennen, KI so kommunizieren, dass Orientierung statt Bedrohung ent-
steht, Selbstwirksamkeit starken, mit sichtbaren Fortschritten Vertrauen auf-
bauen und Flhrung auf einen dauerhaften Wandel statt auf ein endliches Projekt
ausrichten. Gerade die sprechenden Titel machen hier Sinn, da Praktikerinnen
und Praktiker typischerweise nicht nach ,diskursiver Legitimation®, sondern nach
Fragen wie ,Wie kommunizieren wir das?“ oder ,Wie erkennen wir Widerstand?*
suchen.

Dieses Handlungsfeld baut somit auf den besonders stark ausgepragten Befun-
den zu Widerstandsdynamik, psychologischer Bewertung des Wandels, diskur-
siver Legitimation und symbolischer Verankerung auf. FUr Sprachdienstleister
wird damit deutlich, dass Kl-Transformation nicht nur technisch, sondern wesent-
lich sozial und psychologisch vermittelt wird.

5.1.5.1 Friihe Widerstandssignale erkennen, bevor sie die Umsetzung blo-
ckieren

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Widerstand im Kontext von Kl-Transformationen aufert sich selten offen, son-
dern zeigt sich Uberwiegend in indirekten, schwer greifbaren Verhaltensmustern.
Daraus entsteht ein Spannungsfeld zwischen der Notwendigkeit friihzeitiger In-
tervention und der Schwierigkeit, diese subtilen Signale Uberhaupt als Wider-
stand zu erkennen.

Die empirischen Befunde verdeutlichen, dass Widerstand haufig in verdeckten
Ausdrucksformen auftritt — etwa in zynischem Humor, pragmatischer Distanz, zu-
ruckhaltender Nutzung neuer Technologien oder (auch informelle) Gegenkom-
munikation. Genannt werden als frihe Warnsignale fir Widerstandsphanomene
beispielsweise:

o kritische Nachfragen und Gegenargumentationen, vor allem zur Sinnhaf-
tigkeit geplanter MaRnahmen

o Diskussionen uber Nutzen, Qualitat und ZweckmaRigkeit von Kl-Einsatz

e Trivialisierung und Lacherlich machen von Veranderungsvorhaben
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e sarkastische oder zynisch-distanzierte Kommentare

¢ Gerlchte, informelle Gesprache und Cliquenbildung als Ausweichraume
fur Skepsis

e reduzierte Beteiligung an Veranderungsaktivitaten

e Mudigkeit, Frustration und erste Anzeichen innerer Distanzierung

e Betonung menschlicher Uberlegenheit als Form kognitiver Abwehr ge-
genuber KI.

Gerade diese indirekten Muster sind fir Organisationen schwer zu adressieren,
entfalten jedoch eine erhebliche Wirkung auf die Umsetzung von Veranderungs-
prozessen.

Friihsignale & Zielbild

Typische Indikatoren sind informelle Gerlchtebildung, ausweichendes Verhal-
ten, sarkastische Kommentare oder eine auffallig zuriickhaltende Nutzung neuer
Tools. Auch scheinbare Zustimmung ohne tatsachliche Verhaltensanderung
kann auf latenten Widerstand hinweisen. Angestrebt wird ein Fihrungsverstand-
nis, das auch schwach ausgepragte Widerstandssignale systematisch wahr-
nimmt und aktiv adressiert. Erfolg zeigt sich darin, dass solche Signale friihzeitig
aufgegriffen werden und nicht in operative Blockaden oder verdeckte Verweige-
rungshaltungen Ubergehen.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroBen

Ausgangspunkt ist die gezielte Sensibilisierung fir indirekte Formen von Wider-
stand, um die Wahrnehmungsfahigkeit von Flhrungskraften zu starken, bei-
spielsweise durch eine Szenarien-Diskussion. Darauf aufbauend sollten konkrete
Beobachtungspunkte sowie niedrigschwellige Rickmeldekanéle etabliert wer-
den, die eine strukturierte Erfassung solcher Signale ermdglichen. In einem
nachsten Schritt folgen gezielte Dialogformate, in denen Unsicherheiten, Vorbe-
halte und implizite Konflikte adressiert werden. Erganzend werden klare Interven-
tionslogiken definiert, um bei sich verdichtenden Widerstandsmustern friihzeitig
steuernd eingreifen zu kénnen.

Gefordert ist ein abgestimmtes Zusammenspiel von Fihrungskraften, personal-
verantwortlichen Funktionen, Change-Verantwortlichen und Teamleitungen, die
Wahrnehmung, Einordnung und Bearbeitung von Widerstand gemeinsam tragen.

Mégliche Deliverables: definierte Signalindikatoren, strukturierte Gesprachsleit-
faden, etablierte Feedbackroutinen sowie ein transparenter Eskalationspfad fir
kritische Entwicklungen.
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Maogliche MessgroRen: Nutzungsrate neuer Technologien und Workflows, Eska-
lationsfalle, Beteiligungsquote, qualitative Stimmungsindikatoren.

Stolpersteine & GegenmalRhahmen

Ein haufiges Problem besteht darin, stille oder indirekte Widerstande als blofke
Befindlichkeit, normale Skepsis oder voribergehende Irritation abzutun. Gerade
darin liegt jedoch das Risiko, da sich solche Signale zunachst in sozial akzeptier-
ten und schwer adressierbaren Formen zeigen, etwa in kritischen Nachfragen,
sarkastischen Kommentaren, Gerlichten oder zurickhaltende Techniknutzung.
Werden diese Muster nicht ernst genommen, kdnnen sie sich schleichend ver-
dichten, kollektive Deutungsmuster stabilisieren und spater in offene Blockaden,
Verweigerung oder Ruckzug Gbergehen.

Eine wirksame Gegenmalinahme besteht deshalb in einer systematischen Be-
obachtungskultur mit klaren Signalindikatoren, niedrigschwelligen Riickmelde-
wegen, friher dialogischer Ansprache und definierten Interventionslogiken, damit
latente Widerstande nicht erst bearbeitet werden, wenn sie bereits operativ wirk-
sam geworden sind.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Die Auspragung von Widerstand variiert je nach Beschaftigtengruppe. Festange-
stellte zeigen Widerstand haufiger in passiven oder indirekten Formen, wahrend
Freiberufler diesen eher offen artikulieren und starker mit 6konomischen Argu-
menten begrinden.

5.1.5.2 Kl so kommunizieren, dass nicht Bedrohung, sondern Orientierung
entsteht

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Kommunikation im Transformationskontext wirkt nicht neutral: Sie kann Orientie-
rung und Sicherheit erzeugen — oder Unsicherheit, Widerstand und Fehlinterpre-
tationen verstarken. Gemal des 1. Axioms nach Paul Watzlawick ,Du kannst
nicht nicht kommunizieren.“ sind auch subtile, non-verbale Kommunikationen fur
den Empfanger emotions- und handlungsleitend (z. B. wenn eine Fihrungskraft
selbst keine Kl nutzt, kommuniziert dies bereits eine Botschaft). Daraus entsteht
ein Spannungsfeld zwischen notwendiger Vereinfachung und der Komplexitat
tatsachlicher Veranderungsprozesse.
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Die Befunde zur diskursiven Legitimation zeigen, dass Kl-bezogene Veranderun-
gen vor allem dann anschlussfahig werden, wenn sie nicht abstrakt, sondern kon-
kret, dialogisch und sinnstiftend vermittelt werden. Kommunikation Gbernimmt
damit eine zentrale Funktion in der Deutung und Legitimation des Wandels.

Friihsignale & Zielbild

Warnsignale sind insbesondere dominante Bedrohungsnarrative, widersprichli-
che Aussagen im Umlauf sowie das Gefuhl von Mitarbeitenden, von Veranderun-
gen ,uberrollt“ zu werden. Auch hohe Rickfragen bei gleichzeitig geringer Orien-
tierung deuten auf kommunikative Defizite hin.

Angestrebtes Ziel ist eine Kommunikation, die nachvollziehbar vermittelt, warum
Veranderungen notwendig sind, welche Ziele verfolgt werden, welche Auswirkun-
gen zu erwarten sind und welche konkreten Handlungsmdoglichkeiten bestehen.
Erfolg zeigt sich darin, dass Mitarbeitende die Veranderung einordnen kdnnen
und sich aktiv in deren Umsetzung einbringen.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Zentral ist zunachst die Entwicklung eines konsistenten Kernnarrativs, das die
Veranderung verstandlich, plausibel und sinnhaft einordnet. Beispiele hierflr
koénnen sein:

e ,Aus Ubersetzungsarbeit wird gesteuerte, validierte und verantwortete
Spracharbeit.”

e ,Die Rolle des Menschen verschiebt sich von der reinen Ausflihrung hin
zu Bewertung, Absicherung und Freigabe.”

e ,Unser Ziel ist nicht weniger Professionalitat, sondern eine neue Profes-
sionalitat im Umgang mit Mensch-KI-Prozessen.*

e ,Technologie ersetzt nicht die Sprachkompetenz, sondern erhéht die An-
forderungen an Urteilskraft, Kontextverstandnis und Qualitatsverantwor-
tung.”

Darauf aufbauend werden unterschiedliche Zielgruppen systematisch adressiert,
indem Inhalte und Kommunikationsformate an deren jeweilige Perspektiven an-
gepasst werden. Exemplarisch:

e Fiir festangestellte Ubersetzende und Sprachspezialisten:
Kl soll Ihre Expertise nicht entwerten, sondern Routinetatigkeiten redu-
zieren und lhre Rolle starker in Richtung Prifung, Kontextbewertung,
Qualitatssicherung und Steuerung entwickeln.*
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Fir Freiberufler:
.Wir verandern nicht einfach verdeckt die Prozesse, sondern machen
transparent, welche Aufgaben sich verschieben, welche Qualitatsanfor-
derungen kinftig gelten, wie Auftrage verteilt werden und wie qualifizierte
Mitarbeit in Kl-gestitzten Workflows wirtschaftlich tragfahig bleibt.”
e Fir Fihrungskrafte und Teamleitungen:
»lhre Aufgabe ist nicht nur, neue Tools einzufthren, sondern Orientierung
zu geben, Unsicherheiten friih aufzugreifen, praktische Erprobung zu er-
moglichen und Veranderung im Alltag glaubwurdig vorzuleben.*
e Fir Projektmanagement, Operations und QA:
,KI soll Prozesse nicht unkontrolliert beschleunigen, sondern Bearbei-
tung, Prifung, Freigabe und Eskalation klarer strukturieren, damit Quali-
tat, Verantwortlichkeit und Durchlaufzeit besser steuerbar werden.*
e Fur Vertrieb und kundennahe Funktionen:
,Kl ist gegenltber Kunden nicht als Sparmalinahme, sondern als Bau-
stein fir schnellere, skalierbare und zugleich qualitatsgesicherte Sprach-
prozesse zu kommunizieren.*

Erganzend werden dialogische Formate etabliert, die Rickfragen, Diskussion
und Einordnung erméglichen. Die Kommunikation wird anschlieRend nicht als
einmalige MaRnahme verstanden, sondern iterativ weiterentwickelt und an neue
Erkenntnisse sowie Rickmeldungen angepasst.

Die Kommunikationsverantwortung liegt dabei nicht isoliert bei einer Funktion,
sondern entsteht im Zusammenspiel von Geschaftsfihrung, Fihrungskraften so-
wie personal- und kommunikationsnahen Bereichen, die Inhalte, Formate und
Anschlussfahigkeit gemeinsam sicherstellen.

Maogliche Deliverables: klar formuliertes Kommunikationsnarrativ, strukturierte
FAQ-Dokumente, Leitfaden fur Flhrungskrafte sowie etablierte Dialog- und Aus-
tauschformate.

Mogliche MessgréRen: Verstandnissicherheit, Rickfragequalitat, Teilnahme an
Dialogformaten, Akzeptanzwerte.

Stolpersteine & GegenmalRhahmen

Stolpersteine entstehen sowohl durch Uberzogene Hype-Kommunikation als
auch durch eine bagatellisierende Darstellung der Veranderungen. Wird Kl als
Heilsversprechen, Effizienzsprung oder nahezu selbstldufige Zukunftsldésung
kommuniziert, steigen die Erwartungen schneller als die tatsachliche Verande-
rungsfahigkeit der Organisation. Enttduschungen, Glaubwiirdigkeitsverluste und
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zynische Gegenreaktionen werden dadurch wahrscheinlicher. Wird der Wandel
umgekehrt verharmlost, fiihlen sich Mitarbeitende mit realen Unsicherheiten, Fra-
gen und Betroffenheiten nicht ernst genommen, was Bedrohungsnarrative, wi-
derspriichliche Deutungen und das Geflihl, von Veranderungen ,Uberrollt* zu
werden, zusatzlich verstarken kann.

Eine wirksame Gegenmalinahme besteht deshalb in einer realistischen, transpa-
renten und anschlussfahigen Kommunikation, die Nutzen, Grenzen, Zumutungen
und offene Punkte gleichermallen anspricht, unterschiedliche Zielgruppen diffe-
renziert adressiert und durch dialogische Formate fortlaufend riickgekoppelt wird.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Kommunikation ist zielgruppenspezifisch auszurichten: Unterschiedliche Be-
schaftigtengruppen bendtigen differenzierte Inhalte, Tonalitaten und Formate, um
die jeweilige Relevanz der Veranderung fur ihren Arbeitskontext nachvollziehen
zu kénnen.

5.1.5.3 Change orchestrieren statt verwalten — die Matrix Digital Change als
Steuerungs-Cockpit

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Die KI-Transformation scheitert weniger an technologischen Hiirden als an man-
gelnder Wandlungsbereitschaft der Mitarbeitenden. Diese entsteht jedoch nicht
zufallig, sondern folgt einer klaren Wirkungslogik: Veranderungen werden nur
dann angenommen, wenn sie gleichzeitig als notwendig verstanden, emotional
getragen und praktisch umsetzbar erlebt werden. Der Zielkonflikt besteht darin,
dass Organisationen haufig nur eine dieser Dimensionen adressieren, etwa
durch rationale Argumente oder durch Qualifizierungsmafnahmen, wahrend
emotionale Anschlussfahigkeit oder Machbarkeitserleben vernachlassigt wer-
den. Dadurch entstehen Briiche im Veranderungsprozess, die zu Widerstand
oder passiver Ablehnung fihren.

Die empirischen Befunde zeigen, dass Akzeptanz im Transformationsprozess an
genau diesen drei Wahrnehmungsdimensionen hangt. Die Matrix Digital Change
nach Schaffner (vgl. Kapitel 2.4.5) konkretisiert diesen Zusammenhang, indem
sie Wandlungsbereitschaft als Zusammenspiel von drei Faktoren beschreibt: Mit-
arbeitende mussen die Veranderung kognitiv als unerlasslich, emotional als be-
geisternd und intentional als machbar erleben. Erst wenn diese drei Dimensionen
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gleichzeitig erflllt sind, entsteht stabile Veranderungsbereitschaft. Die Matrix fun-
giert damit nicht nur als Strukturierungsinstrument, sondern als Wirkungsmodell
fur erfolgreiche Transformation.

Fruhsignale & Zielbild

Frihsignale fir eine unausgewogene Ansprache der drei Dimensionen zeigen
sich sehr klar im Verhalten und in typischen Aussagen der Mitarbeitenden. Wird
die Veranderung kognitiv nicht verstanden, treten Zweifel an der Notwendigkeit
auf, etwa in Form von Aussagen wie ,Das haben wir doch schon immer anders
gemacht”. Fehlt die emotionale Anschlussfahigkeit, auRert sich dies in Gleichgil-
tigkeit, Distanz oder innerem Riickzug. Wird die Machbarkeit nicht erlebt, domi-
nieren Uberforderung und Vermeidungsverhalten, verbunden mit Aussagen wie
,Das kann ich nicht.“ oder ,Das ist viel zu komplex.“. In der Praxis treten diese
Muster haufig in Kombination auf.

Das Zielbild besteht nun darin, dass Mitarbeitende den Wandel gleichzeitig als
notwendig, sinnvoll und bewaltigbar erleben. Veranderung wird dann nicht mehr
als Bedrohung wahrgenommen, sondern als nachvollziehbare und gestaltbare
Entwicklung. Erfolg zeigt sich darin, dass Mitarbeitende nicht nur formell teilneh-
men, sondern aktiv mitgestalten, experimentieren und eigene Beitrage zur Trans-
formation leisten. Wandlungsbereitschaft wird damit zu einer stabilen organisati-
onalen Fahigkeit.

MaRnahmen, Verantwortung, Deliverables & Messgrofen

Die Entwicklung des MalRnahmenpakets erfolgt in einer strukturierten, partizipa-
tiven Vorgehensweise (siehe Abbildung 10). In moderierten Workshops werden
konkrete MaRnahmen nach der Leitfrage entwickelt: Mit welchen MaRnahmen
kann erreicht werden, dass die Veranderung von den Mitarbeitenden kognitiv als
unerlasslich, emotional als begeisternd und intentional als machbar wahrgenom-
men wird?

Zur systematischen Entwicklung dieser MalRnahmen wird mit den Akzeptanzdi-
mensionen Kennen, Koénnen, Wollen und Sollen der Veranderung gearbeitet
(siehe Abbildung 11). Uber das Kennen werden MaRRnahmen entwickelt, die Ver-
sténdnis, Transparenz und Einsicht in Sinn und Zweck der Veranderung fordern
(z. B. Kommunikationsformate, die die Veranderung narrativ rahmen). Uber das
Kénnen werden MalRnahmen erarbeitet, die Qualifikation, Erfahrung und prakti-
sche Befahigung sicherstellen. Uber das Wollen werden Mafinahmen entwickelt,
die Motivation, positive Anreize und emotionale Anschlussfahigkeit starken. Uber
das Sollen werden Maflinahmen formuliert, die Rollen, Verantwortlichkeiten, Mit-
wirkung und organisatorische Rahmung klaren.
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So werden aus Sicht der Beteiligten individuelle Maf3nahmen entwickelt, die die
kognitive, emotionale und intentionale Ebene adressieren. Dokumentiert wird
dies in der ,Matrix Digital Change® (vgl. auch das Fallbeispiel in Kapitel 2.4.5).
Die im Workshop entwickelten Mallnahmen werden anschliel3end priorisiert, ge-
blndelt und schrittweise umgesetzt. Auf diese Weise entsteht ein MaRnahmen-
paket, das gezielt darauf ausgerichtet ist, die Veranderung nicht nur organisato-
risch einzufiihren, sondern sie aus Sicht der Mitarbeitenden als notwendig, be-
geisternd und machbar erlebbar zu machen.

Die gezielte Ansprache der drei Dimensionen erfordert ein abgestimmtes Zusam-
menspiel unterschiedlicher Rollen. Das Top-Management ist dafir verantwort-
lich, die kognitive Notwendigkeit klar zu vermitteln und strategisch zu verankern.
Fihrungskrafte Gbernehmen eine zentrale Rolle bei der emotionalen Einordnung,
indem sie Sinn vermitteln, Orientierung geben und als Vorbilder agieren. HR- und
Learning-&-Development-Funktionen stellen die intentionale Dimension sicher,
indem sie konkrete Befahigung, Lernangebote und Unterstitzungssysteme be-
reitstellen. Erganzend wirken fachliche Coaches oder Multiplikatoren als Bricke
in den Arbeitsalltag.

Mégliche Deliverables: zentrale Artefakte zur Umsetzung dieser Logik sind klar
formulierte Transformationsnarrative zur Vermittlung der Notwendigkeit, kommu-
nikative Formate zur emotionalen Einbindung sowie konkrete Lern- und Erpro-
bungsformate zur Sicherstellung der Machbarkeit. Erganzend entstehen Leitfa-
den fur FUhrungskrafte, die helfen, die drei Dimensionen im Alltag gezielt anzu-
sprechen, sowie Visualisierungen der Matrix als Orientierungsrahmen.

Mégliche MessgroRRen: Kognitive Ebene: Verstandnis der Veranderungsnotwen-
digkeit (z. B. durch skalenbasierte Umfragen); emotionale Ebene: Engagement
und Beteiligung (z. B. durch Beteiligungsquoten an Piloten); intentionale Ebene:
wahrgenommene Selbstwirksamkeit und tatsdchliche Nutzung neuer Arbeitswei-
sen. Erganzende Indikatoren: Fortschritte in Lernprozessen (vgl. Bildungscon-
trolling), aktive Beteiligung an Erprobungsformaten.

Stolpersteine & GegenmafRnahmen

Ein zentraler Stolperstein besteht darin, Veranderung ausschlieRlich rational zu
begriinden, ohne emotionale Anschlussfahigkeit zu erzeugen. Ebenso problema-
tisch ist es, Begeisterung zu erzeugen, ohne reale Befahigung sicherzustellen,
was zu Frustration flhrt. Ein weiterer haufiger Fehler liegt darin, Qualifizierungs-
malinahmen anzubieten, ohne die Notwendigkeit der Veranderung ausreichend
zu erklaren. Gegenmalnahmen bestehen darin, die drei Dimensionen systema-
tisch zu Uberprifen und bewusst auszubalancieren.
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Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Je nach Kontext verschiebt sich die Gewichtung der drei Dimensionen. In grol3en
Organisationen kann beispielsweise die kognitive Dimension starker ausgepragt
sein, wahrend emotionale Anschlussfahigkeit gezielt aufgebaut werden muss. In
kleineren Unternehmen entsteht emotionale Nahe oft leichter, wahrend struktu-
rierte Befahigungsmaflinahmen fehlen kénnen. Fir Freiberufler kann insbeson-
dere die intentionale Dimension entscheidend sein, da hier die Frage der wirt-
schaftlichen Anschlussfahigkeit und konkreten Umsetzbarkeit im Vordergrund
steht.

5.1.5.4 Mit Symbolen, Quick Wins und sichtbaren Fortschritten Vertrauen
aufbauen

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Ein als abstrakt empfundener Wandel erzeugt nur geringe Bindung, wenn er fir
die Beschaftigten nicht im Arbeitsalltag erkennbar wird. Der Zielkonflikt besteht
darin, strategische Transformation frithzeitig zu kommunizieren, ohne dabei in
blofRe Symbolsprache oder folgenlose Ankiindigungen abzugleiten.

Die Befunde zu Organisationskultur, Akzeptanz und Sinngebung zeigen, dass
Wandel nicht allein Uber Strategieformeln, sondern vor allem Uber sichtbare Zei-
chen, konkrete Entscheidungen und erlebbare Veranderungen glaubwurdig wird.
Symbolische Verankerung stltzt damit Vertrauen, Orientierung und kulturelle An-
schlussfahigkeit, sofern sie auf realen Fortschritten beruht.

Friuhsignale & Zielbild

Reagiert werden muss, wenn Wandel in der Belegschaft nur noch als Schlagwort
wahrgenommen wird, Managementkommunikation zynische Reaktionen hervor-
ruft oder keine Verbindung zwischen Anklndigungen und tatsachlichen Veran-
derungen erkennbar ist. Auch geringe Resonanz auf Veranderungsbotschaften
ist ein Hinweis auf fehlende kulturelle Wirksamkeit.

Das Zielbild ist erreicht, wenn Fortschritte sichtbar, Erfolgsgeschichten an-
schlussfahig und Prioritaten des Managements im Alltag nachvollziehbar werden.
Erfolgreich ist die Entwicklung, wenn Beschaftigte Transformation nicht mehr als
abstrakte Programmatik, sondern als konkrete und glaubwurdige Veranderung
erleben.
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MaRBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Am Anfang steht die Auswahl glaubwirdiger Quick Wins mit konkretem Nutzen
fur Organisation, Kunden oder Mitarbeitende. Im Aufbau werden diese Fort-
schritte sichtbar gemacht, durch neue Rollen, Teams, Formate oder Kennzahlen
markiert und mit nachvollziehbaren Praxisbeispielen verbunden. In der Versteti-
gung werden Erfolgsgeschichten regelmafig kommuniziert und mit strategischen
Prioritaten des Unternehmens verknupft.

Zur symbolischen Verankerung des Wandels eignen sich insbesondere sicht-
bare, alltagsnahe Zeichen glaubwirdiger Prioritdtensetzung. Dazu zahlen etwa
neue Rollenbezeichnungen, klar benannte Pilotteams, regelmaRige interne
Showcases, feste Austauschformate zu KI-Anwendungen oder einfache Fort-
schrittsanzeigen. Solche Symbole machen Veranderung im Organisationsalltag
erkennbar und helfen, strategische Aussagen mit konkreten Erfahrungen zu ver-
knlpfen. Voraussetzung ist allerdings, dass diese Zeichen an reale Entwicklun-
gen gekoppelt bleiben und nicht als blof3e Inszenierung wahrgenommen werden.

Owner sind Geschéftsfiihrung und Kommunikationsverantwortliche gemeinsam.
Zuarbeit leisten Flhrungskrafte, Projektverantwortliche sowie diejenigen Berei-
che, in denen neue Rollen, Prozesse oder Pilotanwendungen sichtbar gemacht
werden kdnnen.

Mogliche Deliverables: dokumentierte Success-Stories, interne Showcases,
sichtbare Rollen- oder Teambezeichnungen, einfache Dashboards oder Fort-
schrittsanzeigen sowie Formate, in denen konkrete Anwendungsfalle und Lerner-
fahrungen organisationweit geteilt werden.

Maogliche Messgrofien: Definierte Fortschrittskennzahlen (z. B. Anzahl Neukun-
den, erfolgreiche Pilote), Resonanz auf Erfolgsgeschichten und interne Show-
cases.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Typisch ist Symbolik ohne Substanz, etwa wenn Kommunikation sichtbarer ist
als der tatsachliche Fortschritt (z. B. unglaubwirdige Erfolgserzahlungen ohne
Substanz oder Uberhdhte Selbstdarstellungen ohne belastbare Ergebnisse).
Ebenfalls problematisch ist eine Uberinszenierung einzelner Pilotprojekte ohne
belastbare Wirkung. Gegenmaflnahmen sind die konsequente Kopplung von
Sichtbarkeit an Uberpriifbare Ergebnisse sowie eine zuriickhaltende, evidenz-
nahe Kommunikation.
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Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Kleine Unternehmen kénnen Wandel starker Uber Alltagssichtbarkeit, Fihrungs-
verhalten und direkte Kommunikation verankern. GréRere Unternehmen bendti-
gen starker formalisierte Kommunikations- und Sichtbarkeitsformate. Operative
Beschaftigte reagieren eher auf konkrete Veranderungen im Arbeitskontext, wah-
rend FUhrungskrafte starker auf strukturelle Signale und strategische Konsistenz
achten.

5.1.5.5 Fuhrung im Dauerwandel: Change nicht als Projekt, sondern als Zu-
stand gestalten

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Kl-Transformation ist kein zeitlich begrenztes Projekt. Der Zielkonflikt besteht da-
rin, Veranderung einerseits planbar und steuerbar zu machen, andererseits aber
nicht in eine Projektlogik mit vermeintlich klarem Endpunkt zu pressen.

Die empirischen Befunde zu Verstetigung und psychologischer Stabilisierung zei-
gen, dass Wandel als dauerhafter Anpassungsmodus verstanden werden muss.
Gerade im Kl-Kontext entstehen fortlaufend neue Anforderungen an Prozesse,
Kompetenzen, Rollen und Fihrungsverhalten. Veranderung endet daher nicht
mit der Einflhrung einzelner Maflnahmen, sondern muss als wiederkehrende
Flhrungs- und Organisationsaufgabe verankert werden (vgl. Kapitel 2.4.4).

Friihsignale & Zielbild

Friihe Warnsignale sind der Rickfall in alte Routinen, nachlassende Aufmerk-
samkeit nach ersten Projekten sowie die Erwartung, dass nach einem Roll-out
wieder Stabilitdt im bisherigen Sinn eintritt. Auch die implizite Annahme, Wandel
sei nach erfolgreicher Einflhrung ,abgeschlossen®, deutet auf eine unzu-
reichende Verstetigung hin.

Das Zielbild ist erreicht, wenn die Fiihrung dauerhafte Lern-, Review- und Anpas-
sungsroutinen etabliert hat. Erfolgreich ist die Entwicklung, wenn Veranderung
nicht mehr als Ausnahme, sondern als regularer Bestandteil organisationaler
Steuerung verstanden und bearbeitet wird.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Am Anfang steht die Klarung des Fihrungsverstandnisses: Fiihrung muss nicht
nur Stabilitat sichern, sondern auch laufende Anpassung legitimieren und mode-
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rieren. Darauf aufbauend sind adaptive Routinen in den Regelbetrieb einzu-
bauen, etwa feste Lern-, Review- und Reflexionsschleifen. Anschlieend sollten
Fihrungskrafte gezielt fir den Umgang mit Dauerwandel qualifiziert werden. Im
letzten Schritt sind Reviews und Anpassungsformate so zu institutionalisieren,
dass sie nicht projektabhangig bleiben, sondern dauerhaft wirksam werden (vgl.
Kapitel 2.4.4).

Fihrung muss im Kl-Kontext dafur sorgen, dass Veranderungen nicht nur ange-
stolRen, sondern im Alltag laufend nachgehalten werden. Dazu gehéren klare Pri-
oritdten, regelmaflige Reviews zu Prozess- und Rollenanpassungen, friilhe Ent-
scheidungen bei Zielkonflikten, sichtbare Unterstitzung bei Unsicherheit und die
verbindliche Bearbeitung von Riuckmeldungen aus den Teams.

Darauf aufbauend sind im Regelbetrieb feste Lern-, Review- und Anpassungs-
routinen zu verankern, etwa regelmaflige Lagebilder zu neuen Anforderungen,
strukturierte Reflexionen Uber Erfahrungen aus Pilotierungen, wiederkehrende
Reviews zu Rollen-, Prozess- und Kompetenzanpassungen sowie Formate, in
denen Abweichungen, Unsicherheiten und neue Handlungsbedarfe friih sichtbar
gemacht werden. Parallel dazu sollten Fihrungskrafte gezielt fir den Umgang
mit Dauerwandel qualifiziert werden, insbesondere im Hinblick auf Orientierungs-
hilfen unter Unsicherheit (Stichwort: VUKA-Welt, vgl. Kapitel 2.4.4), die Modera-
tion wiederkehrender Veranderungsanforderungen, die Anschlussfahigkeit zwi-
schen strategischer Richtung und operativem Alltag sowie den Umgang mit Er-
muadung, Rickfalltendenzen und psychologischer Entlastung im Team.

Entscheidend ist schlieBlich, dass diese Routinen nicht projektférmig neben dem
Tagesgeschaft laufen, sondern in bestehende Flhrungs-, Review- und Entschei-
dungsprozesse integriert und dadurch institutionell verstetigt werden. Wandel
wird so nicht als Ausnahmefall bearbeitet, sondern als wiederkehrende Fuh-
rungs- und Organisationsaufgabe im normalen Betriebsmodus.

Die Fihrungsarbeit im Dauerwandel kann beispielsweise in wiederkehrenden
OKR-Zyklen organisiert werden, beispielsweise quartalsweise. Zu Beginn jedes
Zyklus legt die Fihrung zwei bis drei prioritare Objectives fur die nachste Veran-
derungsphase fest, etwa zur Stabilisierung neuer Routinen, zur Bearbeitung von
Rickfallen in alte Muster oder zur Verbesserung von Review- und Lernschleifen.
Diese Objectives werden durch wenige messbare Key Results operationalisiert,
die sich auf tatsachlich veranderbare Fihrungs- und Organisationsleistungen be-
ziehen. In regelmaRigen Check-ins und Reviews wird geprift, ob Anpassungen
wirksam greifen, welche Hindernisse bestehen und welche Entscheidungen
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nachgesteuert werden missen. KPIs erganzen diesen Prozess, indem sie konti-
nuierlich beobachten, wie sich etwa Lieferfahigkeit, Qualitatsniveau, Rework,
Nutzung neuer Routinen oder Belastung im Tagesgeschaft entwickeln, ohne
selbst die Veranderungsziele zu ersetzen. Um dies an einem Beispiel zu verdeut-
lichen:

e Objective:
o Eine bestimmte, neue und Kl-gestitzte Arbeitsweise soll im
Team verbindlich im Alltag genutzt werden. (Perspektive: 3 Mo-
nate)
o Key Results:
o Fdur alle relevanten Auftragsarten ist festgelegt, wann Kl genutzt
wird und wann nicht.
o In jedem Team findet monatlich ein Review zu Problemen und
Anpassungsbedarf statt.
o Rickmeldungen aus dem Team werden innerhalb von zwei Wo-
chen entschieden oder beantwortet.
o Alte Ausweichroutinen werden in zwei zentralen Prozessen ab-
geschafft.
e Zusatzliche KPIs dazu waren zum Beispiel:
o Anteil der Auftrage, die nach dem neuen Prozess laufen
Zahl der Reklamationen

o Nachbearbeitungsaufwand
o Durchlaufzeit
o Termintreue

OKR und KPI legen den Fokus demnach auf unterschiedliche Aspekte. Wahrend
OKR fragt ,Was wollen wir im nachsten Quartal gezielt verandern?”, stellen KPIs
die Frage ,Wie lauft der Betrieb dabei tatsachlich?“.

Die Hauptverantwortung liegt beim Top-Management und bei Flihrungskraften
auf allen Ebenen. Das Top-Management setzt den Rahmen und macht Dauer-
wandel zur legitimen Erwartung. Die Fihrungskrafte Gbersetzen dies in den Ar-
beitsalltag und sichern die kontinuierliche Anschlussfahigkeit im Team.

Mégliche Deliverables: Fuhrungsleitlinien, OKR-Anleitungen und -Sets, Change-
Boards, fest definierte Review-Routinen, regelmaflige Reflexionsformate. Sie
machen deutlich, dass Veranderung nicht punktuell, sondern strukturell verankert
werden soll.

Mégliche Messgrofien: Termintreuequote fir Reviews, Flihrungsfeedback, Nach-
haltigkeit von Veranderungen, Riickfallquote.
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Stolpersteine & GegenmafRnahmen

Problematisch ist vor allem, wenn Kl-Transformation in einer klassischen Projekt-
logik — mit Einfihrungsphase, Roll-out und dem impliziten Signal, dass nach er-
folgreicher Umsetzung wieder Stabilitat im alten Sinn eintreten soll — gefuhrt wird.
Dann sinkt nach den ersten sichtbaren Mallnahmen haufig die Aufmerksamekeit,
Reviews werden seltener, Fiihrung wendet sich neuen Themen zu und im Alltag
setzen sich schrittweise friihere Routinen, informelle Ausweichpraktiken und alte
Entscheidungsmuster wieder durch. Dadurch gehen nicht nur Veranderungsim-
pulse verloren; auch neue Prozesse, Rollen und Lernanforderungen bleiben fragil
und werden bei Zeitdruck oder Unsicherheit schnell wieder unterlaufen.

Eine wirksame Gegenmalnahme besteht deshalb darin, adaptive Fihrung als
Regelbetrieb zu organisieren. Das bedeutet, dass Fuhrungskrafte Veranderung
nicht nur anstofl3en, sondern Uber feste Review-, Rickkopplungs- und Anpas-
sungsroutinen im Alltag nachhalten, Zielkonflikte friih entscheiden, Rickfalle
sichtbar machen und neue Arbeitsweisen so lange stabilisieren, bis sie Teil der
normalen Organisationspraxis geworden sind. Adaptive Fiihrung zielt darauf ab,
Organisationen und Teams durch komplexe, unsichere und dynamische Situati-
onen zu fuhren, indem sie nicht auf vorgefertigte LOsungen oder hierarchische
Kontrolle setzt, sondern auf gemeinsames Lernen, Anpassung und Problemdiag-
nose. Fuhrung wird adaptiv nicht als Macht Gber andere, sondern als Prozess
des Mobilisierens von Menschen und Ressourcen verstanden, um kollektive
Lernprozesse in unsicheren Zeiten zu férdern und gemeinsam neue Ldsungs-
wege zu entwickeln.%

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschiftigtengruppe

In kleinen Unternehmen erfolgt die Verstetigung starker Uber sichtbares Fiih-
rungsverhalten, kurze Abstimmungswege und direkte Kommunikation. In gréRe-
ren Unternehmen braucht es zusatzlich formale Systeme, Routinen und klar de-
finierte Review-Strukturen. Je nach Beschaftigtengruppe ist zudem zu beachten,
dass operative Mitarbeitende vor allem auf alltagsnahe Verlasslichkeit reagieren,
wahrend Fuhrungskrafte starker Uber Systeme und Steuerungslogiken eingebun-
den werden.

98 Vgl. zu modernen Fihrungsthemen: Schaffner (2026a).
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5.1.6 Personal-, Vendor- und Verstetigungsarchitektur

Im Folgenden wird die interne Transformationsperspektive auf das gesamte per-
sonelle und relationale Leistungssystem von Sprachdienstleistern ausgeweitet.
Es bericksichtigt damit die branchenspezifische Realitat, dass ein erheblicher
Teil der Leistungserstellung lber Freelancer, externe Sprachressourcen und
Vendor-Strukturen erfolgt und Transformation daher nicht nur intern, sondern im
gesamten Leistungsdkosystem verankert werden muss. Zugleich wird an dieser
Stelle aufgezeigt, wie aus punktuellen Change-MalRnahmen dauerhafte Routi-
nen, Reviews und Steuerungslogiken werden. Dazu werden die Befunde zu Per-
sonal- und Vendor-Management sowie zur dauerhaften Verankerung von Kl auf-
gegriffen.

Die vorgesehenen Unterkapitel bilden diese doppelte Logik gut ab: Externe sys-
tematisch einbinden, Vendor-Management als Entwicklungsthema verstehen,
Unterschiede zwischen Festangestellten und Freien beriicksichtigen, neue Re-
views und KPIs aufbauen und schlielllich Veranderung in dauerhafte organisati-
onale Praxis Uberfiihren. Dieses Teilkapitel ist damit der Verstetigungsrahmen
der gesamten Handlungsempfehlungen.

5.1.6.1 Freelancer nicht verlieren: Externe systematisch in die Transforma-
tion einbinden

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Externe Mitarbeitende tragen in der Ubersetzungsbranche einen wesentlichen
Teil der Wertschopfung, werden im Wandel aber oft zu spat einbezogen. Der
Zielkonflikt besteht darin, Freelancer einerseits flexibel und bedarfsorientiert ein-
zusetzen, sie andererseits jedoch so friih einzubinden, dass sie neue Anforde-
rungen an Tools, Qualitat und Prozesse wirksam mittragen kénnen.

Die Befunde zeigen, dass Freelancer und Vendoren friih Zugang zu Tools, Lern-
formaten, Informationen und Partnerschaftssignalen benétigen. Langfristige Bin-
dung entsteht dabei weniger Uber formale Instrumente als Uber Vertrauen, part-
nerschaftliche Zusammenarbeit und erkennbare Entwicklungsperspektiven. Ex-
terne kdnnen daher im Kl-Wandel nicht mehr nur als Kapazitatsreserve verstan-
den werden, sondern als wichtige Mittragende der Transformation. Die Einbin-
dung in Firmenevents (z. B. Weihnachtsfeier, Schulungsprogramme) starkt die
zwischenmenschliche Bindung und férdert die Zusammenarbeit.
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Frihsignale & Zielbild

Warnsignale sind sinkende Bindung (z.B. Ablehnung von Projekten), Skepsis ex-
terner Partnerinnen und Partner sowie eine geringe Beteiligung an neuen Tool-,
Qualitats- oder Prozesslogiken. Kritisch ist auch, wenn strategisch relevante
Freelancer neue Anforderungen nur zogerlich mittragen oder sich bei Qualifizie-
rungs- und Austauschformaten kaum beteiligen.

Das Zielbild ist erreicht, wenn Freelancer informiert, qualifiziert und in neue Ser-
vice-, Qualitats- und Prozesslogiken eingebunden sind. Erfolgreich ist die Ent-
wicklung, wenn externe Partnerinnen und Partner neue Anforderungen nicht nur
formal akzeptieren, sondern in der Zusammenarbeit verlasslich mittragen und
sich langerfristig an das Unternehmen binden.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Am Anfang steht die Segmentierung der Partnerinnen und Partner, um strate-
gisch relevante Freelancer gezielt zu identifizieren. Darauf aufbauend sollten In-
formations- und Lernangebote bereitgestellt werden, etwa zu neuen Tools, Pro-
zessen, Qualitdtsanforderungen und Kl-Workflows. AnschlieBend sind neue
Standards, Erwartungen und Rollenbilder transparent zu erlautern. Im letzten
Schritt werden Feedback-, Betreuungs- und Entwicklungsroutinen aufgebaut, da-
mit aus punktueller Einbindung eine belastbare Partnerschaft entsteht. Dies sollte
in einem Leitfaden festgehalten werden (Freelancer-Playbook), das u. a. Folgen-
des enthalten kann:

Rollenbild und Erwartungen an Freelancer im Kl-Kontext
zugelassene Tools und Nutzungsregeln
Qualitatsanforderungen, Priftiefen und Freigabelogiken
Prozessablaufe, Ubergaben und Eskalationswege
Kommunikations- und Feedbackroutinen

Lern- und Onboarding-Angebote

Ansprechpartnerinnen und -partner sowie Supportwege

Die Hauptverantwortung liegt bei Vendor Management und Operations. Unter-
stitzend wirken HR beziehungsweise People-Funktionen sowie die Geschafts-
fuhrung mit, insbesondere dort, wo Partnerschaftssignale, technologische Aus-
richtung und Entwicklungsperspektiven glaubwirdig vermittelt werden missen.

Méogliche Deliverables: Freelancer-Playbook, Lernzugange, feste Kommunikati-
onsroutinen, Partnerstatusmodell sowie erganzend klare Onboarding-Elemente,
transparente Erwartungsbeschreibungen und definierte Austauschformate zu
neuen Tools und Qualitatslogiken.
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Maogliche MessgroRen: Partnerbindungsquote, Teilnahme an Lernformaten, Ver-
fugbarkeit kritischer Partnerinnen und Partner, Qualitatsniveau externer Leistun-
gen.

Stolpersteine & GegenmalRhahmen

Problematisch ist vor allem, Externe nur als Kostenfaktor oder kurzfristige Kapa-
zitatsreserve zu behandeln. Dadurch sinken Bindung, Identifikation und Bereit-
schaft, neue Anforderungen aktiv mitzutragen. Gegenmafnahme ist ein partner-
schaftlicher Transformationsansatz, der auf Transparenz, Einbindung, respekt-
volle Zusammenarbeit und erkennbare Entwicklungsperspektiven setzt.

Differenzierung nach UnternehmensgroRe bzw. Beschéftigtengruppe

Kernpartnerinnen und -partner sollten starker gebunden und entwickelt werden
als periphere Kapazitaten. Fur Sprachdienstleister bedeutet dies, strategisch re-
levante Freelancer friher, intensiver und systematischer in neue Anforderungen
einzubinden, wahrend bei randstandigen Kapazitaten eher ein schlankeres Infor-
mations- und Standardisierungsniveau ausreicht.

5.1.6.2 Vendor-Management vom Kapazitits- zum Entwicklungsthema
machen

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Vendor Management wird in vielen Unternehmen noch primar als operative Be-
schaffungs- und Kapazitatsfunktion verstanden. Im Kl-Wandel reicht diese Per-
spektive jedoch nicht mehr aus. Der Zielkonflikt besteht darin, Vendoren weiter-
hin effizient zu steuern, sie zugleich aber als entwicklungsfahige Partnerinnen
und Partner in neue Qualitats-, Tool- und Prozesslogiken einzubinden.

Die Befunde legen nahe, dass Vendor Management im technologischen Wandel
starker beziehungs-, qualitats- und entwicklungsorientiert ausgestaltet werden
muss. Externe Partnerinnen und Partner sind nicht nur ausfiihrende Ressourcen,
sondern ein Teil des erweiterten Leistungssystems. Ihre Anschlussfahigkeit an
neue Anforderungen entscheidet deshalb mit Gber Stabilitat, Qualitat und Trans-
formationsfahigkeit des Unternehmens.

Friuhsignale & Zielbild

Kritisch wird es, wenn die Lieferfahigkeit einzelner Vendoren sinkt, die Qualitats-
unterschiede zunehmen oder neue Anforderungen nur widerwillig mitgetragen
werden. Auch eine geringe Offenheit gegenlber neuen Tools, Standards oder

296



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Review-Formaten deutet darauf hin, dass das Vendor Management zu wenig auf
Entwicklung und Befahigung ausgerichtet ist.

Angestrebt wird ein Vendor Management, das Partnerfahigkeit systematisch wei-
terentwickelt und eng mit den Transformationszielen des Unternehmens ver-
knlpft. Erfolg liegt dann vor, wenn zentrale Vendoren neue Anforderungen ver-
Iasslich mittragen, sich qualitativ stabil entwickeln und nicht nur tber Preis, son-
dern auch uber Entwicklungsbeitrage gesteuert werden.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgrofRen

Zu Beginn sollte das bestehende Partnerportfolio systematisch analysiert wer-
den, um erfolgskritische Vendoren, Entwicklungsstdnde und Risikobereiche
sichtbar zu machen. Darauf aufbauend sind konkrete Entwicklungsbedarfe zu
definieren. Im nachsten Schritt sollten Standards, Lernangebote und Erwartungs-
klarheit aufgebaut werden, damit neue Anforderungen nicht nur kommuniziert,
sondern auch befahigt werden. Abschlieffend sind Leistungsreviews fest zu ver-
ankern, um Qualitat, Verlasslichkeit und Entwicklungsfortschritt regelmafig zu
Uberprifen.

Die Federfihrung liegt beim Vendor Management. Eng einzubinden sind QA,
Operations und Tech, weil Qualitdtsanforderungen, Prozesslogiken und techno-
logische Standards nur gemeinsam wirksam in die Partnerbeziehungen ubersetzt
werden kénnen.

Mégliche Deliverables: Vendor-Segmentierung, Entwicklungsplan, Reifegradmo-
dell, verbindliches Review-Format.

Maégliche Messgrofien: Qualitatsniveau pro Vendor, Bindungsquote kritischer
Partnerinnen und Partner, Eskalationsquote, Reifegradentwicklung.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Problematisch ist eine einseitige Preislogik, bei der Vendoren fast ausschlie3lich
Uber Kosten gesteuert werden. Dadurch geraten Qualitat, Lernfahigkeit und stra-
tegische Anschlussfahigkeit leicht in den Hintergrund. Gegensteuern Iasst sich
durch eine Qualitats- und Entwicklungslogik, die Partnerschaft systematisch mit
Kompetenzaufbau und Transformationszielen verknuipft.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschiftigtengruppe

Kleine Anbieter werden sich meist auf ihre Kernpartnerinnen und -partner kon-
zentrieren und deren Entwicklung gezielt fordern. GréRere Unternehmen kdnnen
differenziertere Programme aufbauen, etwa mit Segmenten, Reifegraden und ab-
gestuften Entwicklungsmafinahmen fiir unterschiedliche Vendor-Gruppen.
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5.1.6.3 Unterschiede zwischen Festangestellten und Freien aktiv beriick-
sichtigen

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

TransformationsmalRnahmen werden haufig nach dem Prinzip der Gleichbehand-
lung gestaltet, obwohl die Betroffenheit, die Einbindung und die Risikowahrneh-
mung zwischen internen und externen Gruppen deutlich variieren. Der Zielkon-
flikt besteht darin, ein gemeinsames Veranderungsnarrativ aufrechtzuerhalten
und zugleich unterschiedliche Ausgangslagen angemessen zu bertcksichtigen.

Die Befunde zu Widerstand und psychologischer Verarbeitung zeigen, dass sich
weniger das grundsatzliche Vorhandensein von Widerstand unterscheidet als
vielmehr dessen Form, Sichtbarkeit und Begrindung. Festangestellte reagieren
haufiger zurtickhaltend, passen sich bei ausreichender Einbindung eher an und
erreichen aufgrund grofRerer organisationaler Sicherheit haufiger fortgeschrittene
Akzeptanzphasen. Freiberufler auBern Skepsis ofter aktiv und verbal, erleben
Veranderungen unmittelbarer als Risiko fir ihre wirtschaftliche Existenz und ver-
bleiben deshalb haufiger langer in Phasen von Unsicherheit und Frustration.

Frihsignale & Zielbild

Ein Warnsignal liegt vor, wenn Kommunikationsmafinahmen nur einen Teil der
Zielgruppen erreichen oder wenn interne und externe Gruppen gegensatzliche
Narrative zur gleichen Veranderung entwickeln. Ebenso kritisch ist es, wenn Vor-
teile neuer Prozesse intern nachvollzogen werden, bei Freien jedoch weiterhin
als Bedrohung, Kontrollverlust oder Belastung gelesen werden.

Angestrebt wird ein Vorgehen, bei dem MalRnahmen zielgruppenspezifisch ge-
staltet sind und unterschiedliche Interessenlagen, Sicherheitsbedirfnisse und
Einbindungsmdglichkeiten adressieren. Erfolg ist erreicht, wenn interne und ex-
terne Gruppen die Transformation jeweils aus ihrer Perspektive als nachvollzieh-
bar, handhabbar und hinreichend begrindet erleben.

MaBRnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Am Anfang steht eine saubere Stakeholderanalyse, die interne und externe
Gruppen nicht nur formal unterscheidet, sondern auch ihre jeweilige Betroffen-
heit, Motivlage und Risikoperspektive erfasst. Darauf aufbauend ist der Bedarf je
Gruppe zu erheben, etwa mit Blick auf Information, Qualifizierung, Beteiligung
und Sicherheit. Anschlielend sollten Kommunikations-, Lern- und Beteiligungs-
formate differenziert ausgestaltet werden. Im weiteren Verlauf ist eine laufende
Nachsteuerung erforderlich, da sich Akzeptanz und Widerstand im Prozess un-
terschiedlich entwickeln kénnen.
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Die Verantwortung liegt gemeinsam bei Geschaftsfihrung, HR, Vendor Manage-
ment und den Flhrungskraften. Wahrend die Geschéftsfiihrung den Rahmen
setzt, missen HR und Vendor Management die unterschiedlichen Gruppenlogi-
ken in geeignete Kommunikations-, Lern- und Beteiligungsformate tbersetzen.
Fahrungskréfte sichern die Anschlussfahigkeit im jeweiligen Arbeitskontext.

Méogliche Deliverables: Sinnvolle Artefakte sind eine Stakeholdermatrix, gruppen-
spezifische Bedarfsprofile sowie darauf abgestimmte Kommunikations- und Be-
teiligungsplane. Solche Instrumente helfen, Differenzierung nicht dem Zufall zu
Uberlassen, sondern systematisch in die Transformationssteuerung zu tberfih-
ren.

Mogliche MessgréRRen: Beteiligungsquote, Nutzungsraten, Zufriedenheit und Wi-
derstandssignale getrennt nach Gruppen.

Stolpersteine & GegenmaRnahmen

Problematisch ist vor allem eine formale Gleichbehandlung trotz ungleicher Be-
troffenheit. Dadurch bleiben spezifische Sorgen, Motivationen und Widerstands-
formen leicht unsichtbar. Die bewusste Differenzierung, diese Verschiedenheit
nicht als Stérung, sondern als normale Voraussetzung wirksamer Transformati-
onsgestaltung zu betrachten, kann dem entgegenwirken.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Die Differenzierung ist hier selbst der Kern der Handlungsempfehlung. Entschei-
dend ist weniger die UnternehmensgroRRe als die Fahigkeit, unterschiedliche
Gruppenlagen tatsachlich wahrzunehmen und in passgenaue Malinahmen zu
Ubersetzen. Gerade bei Festangestellten und Freien zeigen die Befunde, dass
Einbindung, Sicherheit und Deutungsmuster unterschiedlich ausgepragt sind und
deshalb auch unterschiedlich adressiert werden mussen.

5.1.6.4 Neue Routinen, Reviews und KPls aufbauen, damit Veranderung
nicht versandet

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

Ohne feste Routinen und belastbare Kennzahlen bleiben Veranderungen oft epi-
sodisch. Der Zielkonflikt besteht darin, Fortschritt einerseits systematisch zu
steuern, andererseits aber keine Uberkomplexe Mess- und Review-Logik aufzu-
bauen, die den operativen Alltag zusatzlich belastet.
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Die Befunde zu Institutionalisierung und Verstetigung machen deutlich, dass
nachhaltige Nutzung nicht allein durch Einflihrung, sondern vor allem durch Wie-
derholung, Monitoring und Nachsteuerung abgesichert wird. Erst wenn neue An-
forderungen regelmafig beobachtet, bewertet und angepasst werden, entsteht
aus einzelnen Initiativen ein belastbarer Steuerungszusammenhang.

Frihsignale & Zielbild

Handlungsbedarf besteht, wenn Fortschritt nicht systematisch nachgehalten
wird, Initiativen im Tagesgeschéaft an Wirkung verlieren oder Erfolge auf einzelne
Projekte und Personen begrenzt bleiben. Auch ausbleibende Nachsteuerung
trotz erkennbarer Probleme ist ein Hinweis auf fehlende Institutionalisierung.

Angestrebt wird ein wiederkehrender Steuerungskreislauf aus KPIs, Reviews und
Nachsteuerung. Erfolg ist erreicht, wenn relevante Entwicklungen nicht nur beo-
bachtet, sondern in festen Abstadnden bewertet und bei Bedarf in konkrete Mal3-
nahmen Ubersetzt werden.

MaBnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst sind wenige, wirklich steuerungsrelevante KPIs festzulegen, etwa zur
Nutzung neuer Prozesse, zur Einhaltung definierter Qualitats- und Freigabelogi-
ken, zu Rework, Eskalationen, Durchlaufzeiten oder zur Stabilitat neu eingefiihr-
ter Routinen. Darauf aufbauend wird ein verbindlicher Review-Rhythmus einge-
richtet, beispielsweise in Form monatlicher Operativ-Reviews und quartalsweiser
Steuerungsreviews, in denen Abweichungen, Ruckfalle in alte Arbeitsweisen,
gruppenspezifische Unterschiede sowie notwendige Prozess- oder Rollen-An-
passungen systematisch besprochen werden.

Im nachsten Schritt sind Verantwortlichkeiten klar zuzuordnen: Operations bzw.
PMO verantworten die Datensammlung und Aufbereitung, Fachbereiche und QA
die fachliche Bewertung, Geschaftsfiihrung beziehungsweise Bereichsleitung die
Priorisierung und Entscheidung uUber Nachsteuerungen. Parallel dazu mussen
die erforderlichen Datenfliisse technisch und organisatorisch abgesichert wer-
den, damit relevante Informationen aus Projektabwicklung, Qualitdtsmanage-
ment, Tool-Nutzung, Reklamationen und Feedbackkanélen regelmaflig zusam-
mengefiihrt werden konnen.

Abschlief3end ist sicherzustellen, dass Reviews nicht folgenlos bleiben, sondern
verbindlich in MaBnahmen, Verantwortlichkeiten, Fristen und erneute Uberprii-
fung Ubersetzt werden. So entsteht ein belastbarer Steuerungskreislauf, in dem
Veranderung nicht nur beobachtet, sondern aktiv nachgehalten und stabilisiert
wird. Die Verantwortung liegt bei Geschéaftsfiihrung, Project Management Office
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(eher bei groReren Unternehmen) beziehungsweise Operations, den Fachberei-
chen sowie Finance oder Controlling. Wahrend die Geschaftsfihrung die Rele-
vanz der Steuerung absichert, sorgen die operativen Funktionen fir Datennahe,
Bewertbarkeit und Anschluss an den Regelbetrieb.

Mdogliche Deliverables: schlankes KPI-Set, tibersichtliches Dashboard, verbindli-
cher Review-Plan und MalRnahmen-Tracker.

Mégliche Messgrdlien: Nutzungsquote neuer Prozesse, Einhaltung der Prif- und
Freigabeschritte, Rework-Quote, Riickfallquote in alte Routinen.

Stolpersteine & GegenmafRnahmen

Problematisch sind zu viele Kennzahlen oder solche, die zwar messbar, aber
nicht entscheidungsrelevant sind. Dadurch steigt der Steuerungsaufwand, ohne
dass die Nachvollziehbarkeit des Wandels verbessert wird. Gegenmallnahme ist
ein bewusst reduziertes und tatsachlich steuerbares Kennzahlenset.

Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschiftigtengruppe

Kleine Unternehmen werden eher mit kompakten Review-Boards und kurzen Ab-
stimmungsschleifen arbeiten. GroRere Organisationen kénnen starker auf forma-
lisiertes Dashboarding und ausdifferenzierte Review-Architekturen setzen. Ent-
scheidend ist in beiden Fallen, dass Steuerung praktikabel bleibt und an reale
Entscheidungen anschlieft.

5.1.6.5 Aus Change-MaBnahmen dauerhafte organisationale Praxis
machen

Herausforderung, Zielkonflikt & Relevanz

MafRnahmen entfalten nur dann nachhaltige Wirkung, wenn sie in Routinen tber-
gehen. Der Zielkonflikt besteht darin, erfolgreiche Veranderungsimpulse einer-
seits beweglich und lernoffen zu halten, sie andererseits aber so weit zu stabili-
sieren, dass sie nicht mit dem Ende eines Projekts wieder verschwinden.

Die Befunde zur Verstetigung zeigen, dass KI-Einfihrung nicht an Pilotphasen
oder EinzelmalBnahmen, sondern an ihrer Dauerhaftigkeit im Alltag gemessen
wird. Entscheidend ist daher, ob neue Praktiken in Rollen, Prozesse, Standards
und kulturelle Erwartungen uberfuihrt werden. Erst dann wird aus einem Veran-
derungsimpuls belastbare organisationale Praxis.
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Friihsignale & Zielbild

Kritisch wird es, wenn nach Projektende Aktivitdten versiegen, Standards im All-
tag umgangen werden oder Wissen an einzelnen Personen hangen bleibt.
Ebenso problematisch ist es, wenn neue Vorgehensweisen nur in engagierten
Teilbereichen gelebt werden, aber nicht in die Breite der Organisation gelangen.

Das Zielbild ist erreicht, wenn neue Praktiken Teil des normalen Betriebs gewor-
den sind und personell, prozessual sowie kulturell verankert werden. Erfolg zeigt
sich daran, dass sie nicht mehr als Sonderlésung behandelt, sondern selbstver-
standlich angewendet, weitergegeben und Uberpriift werden.

MaBRnahmen, Verantwortung, Deliverables & MessgroRen

Zunachst sind erfolgreiche MalRnahmen und belastbare Praktiken zu identifizie-
ren. Diese sollten im nachsten Schritt standardisiert und in Linienverantwortung,
Onboarding und Qualifizierungsformate Uberfiihrt werden. Daran anschlieend
braucht es Nachschulungen und begleitende Reviews, damit neue Vorgehens-
weisen nicht nur eingeflhrt, sondern auch dauerhaft eingelibt und abgesichert
werden (vgl. auch das Kapitel 5.1.5.5).

Die Verantwortung liegt beim Top-Management, bei den Bereichsleitungen sowie
bei HR, Operations und QA. Wahrend das Management die Verbindlichkeit absi-
chert, sorgen die operativen und unterstitzenden Funktionen dafir, dass neue
Praktiken in Standards, Qualifizierung und Qualitatssicherung tberflhrt werden.

Mogliche Deliverables: Wichtige Artefakte sind Standardprozesse, Onboarding-
Inhalte, Wissensdokumentationen sowie Governance- und Review-Routinen. Sie
schaffen die Grundlage dafiir, dass neues Wissen nicht personenabhangig bleibt,
sondern organisationsweit verfligbar und anwendbar wird.

Maogliche MessgroRen: Nachhaltigkeitsquote umgesetzter Mallnahmen, Einhal-
tung von Standards, Riickfallquote, Wiederholbarkeit.

Stolpersteine & GegenmalRnahmen

Ein typisches Risiko besteht darin, dass MalRnahmen Projektartefakte bleiben
und nicht in den Regelbetrieb tbergehen. In diesem Fall verpuffen auch wirk-
same Ansétze mit der Zeit. GegenmafRnahme ist die konsequente Uberfiihrung
erfolgreicher Praktiken in verbindliche Ablaufe, Zustandigkeiten und Lernformate.
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Differenzierung nach UnternehmensgrofRe bzw. Beschaftigtengruppe

Kleine Unternehmen sichern Verstetigung starker Uber die Alltagspraxis, direkte
Abstimmung und sichtbares Flhrungsverhalten. Grélkere Unternehmen bendti-
gen zusatzlich formalisierte Systeme, Standards und dokumentierte Routinen,
um Wiederholbarkeit und Verbindlichkeit sicherzustellen.

5.2 Fokus: Intermediationsakteure

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen fir Intermediationsakteure richten
sich an Hochschulen, Verbande, Beratungsinstitutionen sowie Fachmedien. In-
termediationsakteure sind Akteure, die zwischen verschiedenen Gruppen vermit-
teln — also nicht selbst die Transformation ,machen, sondern sie einordnen, un-
terstlitzen, strukturieren oder beeinflussen. Diese Akteure sind nicht priméare Tra-
ger der Transformation innerhalb der Translationsbranche, nehmen jedoch eine
zentrale Rolle bei deren Einordnung, Vermittlung und Rahmung ein (vgl. u. a.
Kapitel 3.2.4). Sie wirken auf die Entwicklung von Kompetenzen, die Ausgestal-
tung von Diskursen sowie auf die strukturellen und normativen Orientierungen
der Branche ein und tragen damit indirekt zur Gestaltung des Transformations-
prozesses bei.

Analog zu den Handlungsempfehlungen fiir Sprachdienstleister werden die nach-
folgenden Empfehlungen nicht entlang der 13 analytischen Kategorien, sondern
in Ubergeordnete Handlungsfelder gebindelt (siehe Tab. 15). Im Unterschied zu
Kapitel 5.1, das eine organisationale Umsetzungsperspektive fir Unternehmen
der Translationsbranche einnimmt (Sprachdienstleister, Language Service Pro-
vider — LSP), zielen die folgenden Handlungsempfehlungen auf die rahmenge-
bende, vermittelnde und diskurspragende Rolle der Intermediationsakteure ab.

Da die Intermediationsakteure nicht im originaren Fokus der Studie standen, wer-
den die Handlungsempfehlungen in einem reduzierten Raster mit drei Hand-
lungsfeldern und jeweils drei Empfehlungen dargestellt. Eine strikte Trennschéarfe
ist dabei jedoch nur eingeschrankt moéglich. Auch in dieser verdichteten Form
ergeben sich Uberschneidungen und teilweise inhaltlich &hnliche Empfehlungen.
Ziel ist es dennoch, einen Orientierungsrahmen zu bieten, der die indirekten Ein-
flussmoglichkeiten dieser Akteure im Transformationsprozess sichtbar macht
und far unterschiedliche institutionelle Kontexte anschlussfahig bleibt.
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Tabelle 15: Ubersicht Handlungsempfehlungen ,Intermediationsakteure®
Handlungsfeld Handlungsempfehlung
» Transformation der Translationsbranche als gestaltbaren
Orientierung Wandel rahmen
und Einordnung » Zukunftsbilder fur Rollenprofile und Wertschépfung in der
der Transforma- Branche konsistent darstellen
tion erméglichen | » Narrative zur Einordnung von Kl zwischen Bedrohung und

Chance entwickeln
» KI-Deskilling vorbeugen, Future Skills und Transferstruktu-

Kompetenz- ren systematisch ausbauen

und Strukturent- » Angste und Unsicherheiten zu Berufsbild, Karriere und Zu-
wicklung rahmen kunftsperspektiven aktiv aufgreifen und einordnen

und unterstiitzen » Experimentier- und Transferformate zwischen Wissenschaft,

Praxis und Technologie férdern
» Qualitat und Ethik im KlI-Kontext als risikobasierte Steue-

Governance-, Qua- rungsgroRe branchenweit vermitteln und operationalisieren
litits- und Akzep- |» Akzeptanzprozesse durch adressatengerechte Kommunika-
tanzdiskurse ge- tion von Nutzen, Risiken und Grenzen unterstiitzen

stalten » Diskurse zur Verantwortungszuweisung im Human-in-the-

Loop-Kontext strukturieren und moderieren

Die Handlungsempfehlungen verstehen sich dabei nicht als abschlieRende oder
universell glltige Lésungen, sondern als verdichtete Impulse, die aus den empi-
rischen Befunden abgeleitet wurden und zur weiteren Ausgestaltung in den je-
weiligen Handlungsfeldern anregen sollen.

5.2.1 Orientierung und Einordnung der Transformation erméglichen

Intermediationsakteure ibernehmen im Kl-bedingten Wandel der Translations-
branche nicht nur eine vermittelnde, sondern auch eine deutende Funktion. Sie
pragen mit, wie technologische Veranderungen, neue Rollenprofile und veran-
derte Wertschépfungslogiken offentlich, institutionell und innerhalb der Fachcom-
munity verstanden werden.

Vor diesem Hintergrund biindeln die folgenden Handlungsempfehlungen An-
satze, wie Intermediationsakteure die Transformation der Branche als gestaltba-
ren Wandel rahmen, konsistente Zukunftsbilder vermitteln und damit Orientie-
rung zwischen Verunsicherung, Erwartungsdruck und strategischer Neupositio-
nierung schaffen kénnen.
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5.2.1.1 Transformation der Translationsbranche als gestaltbaren Wandel
rahmen

Herausforderung / Einordnung

Adressiert wird das Spannungsfeld zwischen einem 6ffentlichen Ersetzungsnar-
rativ einerseits und der empirisch gestitzten Sicht auf die Branche als Transfor-
mationsakteur andererseits. Fur die Translationsbranche ist das relevant, da der
Kl-Wandel laut der Studie nicht nur bestehende Tatigkeiten unter Druck setzt,
sondern zugleich neue Geschaftsmodelle, Rollenprofile, Verantwortlichkeiten
und hybride Wertschépfungsformen hervorbringt.

Intermediationsakteure sind dabei besonders wichtig, weil sie diese Entwicklung
gegenulber Gesellschaft, Politik, Markten und Nachwuchs deuten und rahmen.
Die leitfragen-gestitzte Auswertung betont entsprechend, dass die Branche
dann als aktiver Gestalter erscheint, wenn Kl nicht als bloRer Ersatz menschlicher
Ubersetzungsarbeit, sondern als strategische Neuausrichtung vermittelt wird.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten die Transformation der Translationsbranche da-
her konsequent als gestaltbaren, lern- und steuerbaren Wandel rahmen. Im Zent-
rum sollte eine &ffentliche Erzéhlung stehen, die die Branche nicht als Opfer tech-
nologischer Verdrangung, sondern als Akteur eines eigenstandigen Umbaupro-
zesses zeigt: mit erweiterten Leistungsportfolios, hybriden Mensch-KI-Arrange-
ments, neuen Kompetenzanforderungen und einer qualitatsverantwortlichen, zu-
kunftsfahigen Positionierung. Dafiir braucht es nicht nur allgemeine Zukunftsrhe-
torik, sondern sichtbare Deutungsangebote, konkrete Anwendungsfalle, Change-
Stories und institutionelle Vermittlungsformate, die Unsicherheit reduzieren und
Orientierung stiften.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen heifl3t das, den Kl-Wandel der Translationsbranche nicht nur
intern zu lehren, sondern ihn nach auflen als gestaltbaren Transformationspro-
zess zu moderieren, etwa durch offentliche Ringvorlesungen, Transferforen mit
Praxispartnern, Round Tables mit Unternehmen, Verbanden und Medien, Studi-
eninformationstage mit realistischen Zukunftsbildern, Alumni- und Praxisberichte,
Career-Service-Formate, Forschungs- und Transferprojekte zur Kl-Transforma-
tion sowie sichtbare Best-Practice-Formate, die Unsicherheit abbauen und Stu-
dieninteressierten, Studierenden und der Fachéffentlichkeit zeigen, dass sich die
Branche nicht auflést, sondern neu ordnet.

305



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Fir Verbande bedeutet dies, die Branche mit Positionspapieren, Orientierungs-
hilfen und faktenbasierten Zukunftsbildern als handlungsfahigen Akteur des
Wandels zu legitimieren und damit Unsicherheit in eine lI6sungsorientierte De-
batte zu Uberflhren.

Die Presse sollte weniger das Schlagwort der Ersetzung reproduzieren, sondern
starker Uber Hybriditat, neue Rollen, Change-Stories, sichtbare Fortschritte und
konkrete Praxisbeispiele eines gestaltbaren Wandels berichten.

Far Beratende heildt das, Markt- und Technologiedruck in organisationsbezogene
Zukunftsnarrative, Rollenarchitekturen und belastbare Transformationspfade zu
Ubersetzen, damit Unternehmen ihre Neupositionierung kommunikativ und stra-
tegisch konsistent vollziehen kénnen.

5.2.1.2 Zukunftsbilder fiir Rollenprofile und Wertschopfung in der Branche
konsistent darstellen

Herausforderung / Einordnung

Wahrend das Unterkapitel 5.2.1.1 die Frage beantwortet, wie der Branchenwan-
del grundsatzlich erzahlt und legitimiert werden soll, stellt sich nun die Frage nach
den konkrete Zukunftsbildern von Rollen und Wertschépfung, die dabei vermittelt
werden sollen. Thematisiert wird die wachsende Llcke zwischen einem Uberhol-
ten, eng gefassten Ubersetzungsverstandnis und der tatsachlichen Transforma-
tion hin zu hybriden, technologiegestiitzten Rollen- und Wertschépfungsmodel-
len. Fur die Branche ist dies relevant, da digitale Transformation (vgl. Kapitel 2)
gerade nicht nur neue Tools einflihrt, sondern Rollen, Prozesse, Geschaftsmo-
delle und Formen der Zusammenarbeit neu konfiguriert.

Zugleich zeigt die leitfragen-gestiitzte Auswertung fir Intermediationsakteure
(vgl. Kapitel 4.3.3.2), dass das Berufsbild nur dann nicht als ,ersetzbar” gerahmt
wird, wenn der Wandel als Rollenverschiebung zu hybriden Wissensarbeiterpro-
filen beschrieben und neue Wertschépfungslogiken als qualitatsgesicherte Zu-
sammenarbeit von Mensch, Kl, Qualitatssicherung und Prozesssteuerung sicht-
bar gemacht werden.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten daher konsistente Zukunftsbilder entwickeln, in
denen neue Rollenprofile und neue Wertschdpfung logisch zusammengehoren:
nicht ,weniger Mensch®, sondern andere menschliche Beitrdge; nicht bloRRer
Tool-Einsatz, sondern neu organisierte, hybride Leistungserstellung.
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Sichtbar gemacht werden sollten insbesondere Rollenverschiebungen hin zu
technologiegestitzten Wissensarbeiterprofilen, klar benennbare neue Rollenar-
chitekturen, Human-in-the-Loop-Prozesslogiken, partizipative Einfihrungsfor-
mate sowie die Ubersetzung neuer Technologien in Standards, Regeln und an-
schlussfahige Ausbildungs- und Kommunikationsformate. So entsteht ein konsis-
tentes Branchenbild, das Berufsidentitat, Leistungslogik und Zukunftsperspekti-
ven zusammenfihrt.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen heil’t das, neue Rollenprofile nicht nur abstrakt zu benennen,
sondern sie curricular und organisatorisch sichtbar zu machen, etwa durch die
Integration von CAT-Tools, MT, Prompting, KI-Ethik, Risikomanagement, Post-
Editing, Qualitatskontrolle und Projektmanagement in Lehrplane, durch interdis-
ziplinare Module zwischen Ubersetzungswissenschaft, Linguistik und Informatik,
durch Praxisprojekte mit Sprachdienstleistern, Industry Cases, Gastvortrage,
Praxissemester, Career Tracks fUr hybride Profile und durch Studiengangskom-
munikation, die Translation als technologiegestitztes, zukunftsfahiges Berufsfeld
darstellt.

Fir Verbande bedeutet das, konsistente Branchenbilder durch Leitfaden, Positi-
onspapiere, Kompetenzrahmen, Best-Practice-Sammlungen, Webinare, Fach-
veranstaltungen und standardisierungsnahe Orientierungshilfen zu férdern, so-
dass neue Rollen- und Wertschépfungsmodelle branchenweit verstandlich und
legitim werden.

Die Presse konnte statt einzelner Disruptionsschlagzeilen verstarkt Reportagen,
Interviews, Fallstudien und Dossiers publizieren, die zeigen, wie sich Rollen tat-
sachlich verschieben, wie Human-in-the-Loop funktioniert und welche neuen
Leistungen entlang hybrider Wertschépfung entstehen.

Fir Beratende heift das, Unternehmen bei der Ubersetzung dieser Zukunftsbil-
der in Rollenmatrizen, Kompetenzmodelle, Prozesslandkarten, Transformations-
roadmaps und interne Kommunikationsformate zu unterstiitzen, damit neue
Wertschopfung organisatorisch greifbar wird.
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5.2.1.3 Narrative zur Einordnung von Kl zwischen Bedrohung und Chance
entwickeln

Herausforderung / Einordnung

Deutlich wird eine Spannung zwischen alarmierenden Bedrohungsnarrativen und
unkritischen Fortschrittserzahlungen. Branchenrelevanz zeigt sich darin, dass
Organisationskultur, Symbole und Narrative zentrale Trager von Sinn, Orientie-
rung und Akzeptanz sind und Vertrauen gerade durch Narrative wie ,Transfor-
mation statt Dystopie®, ,Zukunftsnarrativ statt Alarmrhetorik und ,sichtbare
Ernsthaftigkeit statt blofRer Symbolsprache” gestutzt wird.

Zugleich machen die Befunde deutlich, dass Kl in der Ubersetzung nicht zwin-
gend ein dystopisches Zukunftsbild erzeugt, sondern Gberwiegend als Motor von
Innovation und Transformation erscheint, sofern klare Rollenbilder, Qualifizie-
rungsstrategien und glaubwirdige Rahmungen vorhanden sind.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten deshalb Narrative entwickeln, die Kl weder ver-
harmlosen noch damonisieren, sondern als ambivalente, gestaltbare Transfor-
mationskraft einordnen. Tragfahig sind Erzahimuster wie ,Erweiterung statt Er-
setzung®, ,Hybridisierung statt Verdrangung®, ,Neupositionierung statt Bedeu-
tungsverlust” sowie ,menschliche Qualitatsverantwortung in daten- und Kl-getrie-
bener Serviceinnovation®.

Diese Narrative missen jedoch durch sichtbare Ernsthaftigkeit, klare Leitbilder,
glaubwiirdige Kommunikation und soziale Deutungsformate unterlegt werden,
damit sie nicht als blof’e Symbolsprache erscheinen, sondern Orientierung,
Machbarkeit und Vertrauen erzeugen.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen heifdt das, narrative Einordnungsarbeit systematisch in Lehr-
und Transferformate einzubauen, etwa durch Reflexionsseminare zu Berufsbild-
wandel, Diskussionsforen mit Praxisakteuren, Ringvorlesungen zu Kl und Trans-
lation, Alumni-Formate mit realen Berufswegen, Fallanalysen zu Chancen und
Grenzen von Kl, Debatten zu Ethik und Verantwortung sowie Beratungsangebote
fur Studieninteressierte, damit KI weder als reines Bedrohungsszenario noch als
naive FortschrittsverheilRung erscheint.

Verbande sollten Narrative durch Austauschforen, Orientierungshilfen, Positions-
papiere, FAQs, Praxisleitfaden und Kongressbeitrage so gestalten, dass Risiken
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benannt, aber zugleich Chancen, menschliche Qualitatsverantwortung und rea-
listische Entwicklungspfade der Branche sichtbar gemacht werden.

Die Presse konnte Kl in der Translationsbranche starker einordnend vermitteln,
etwa durch erklarende Hintergrundstiicke, Gegenuberstellungen von Mythen und
Realitat sowie Interviews mit Praktikern — mit einer Sprache, die Transformation
statt Dystopie in den Vordergrund stellt.

Fir Beratende heil3t das, moderierte Workshops, Zukunftsbild-Workshops, Sta-
keholder-Dialoge und Kommunikationsformate anzubieten, in denen Unterneh-
men den Wandel gemeinsam deuten, Unsicherheiten sprachlich bearbeiten und
ein glaubwirdiges Narrativ zwischen Risiko, Lernanforderung und Entwicklungs-
chance aufbauen kénnen.

5.2.2 Kompetenz- und Strukturentwicklung rahmen und unterstiitzen

Die Kl-Transformation verandert nicht nur Technologien und Prozesse, sondern
auch Kompetenzanforderungen, Lernbedarfe und institutionelle Unterstitzungs-
strukturen. Damit riicken Fragen nach Future Skills, interdisziplinaren Qualifizie-
rungswegen, beruflicher Orientierung und dem Transfer zwischen Wissenschatft,
Praxis und Technologie in den Mittelpunkt.

Die folgenden Handlungsempfehlungen zeigen daher auf, wie Intermediations-
akteure Qualifikations- und Weiterbildungsformate fordern, Unsicherheiten zu
Berufsbild und Karriere produktiv aufgreifen und tragfahige Lern- und Transferar-
chitekturen fur die Branche unterstiitzen kénnen.

5.2.2.1 Kl-Deskilling vorbeugen, Future Skills und Transferstrukturen sys-
tematisch ausbauen

Herausforderung / Einordnung

Sichtbar wird ein Missverhaltnis zwischen den neuen Anforderungen an berufli-
che Kompetenzen und den noch nicht ausreichend angepassten Strukturen fir
Qualifizierung, Lernen und Transfer. Fir die Translationsbranche ist das relevant,
da die empirischen Befunde auf eine deutliche Kluft zwischen akademischem
Wissen und Praxisanforderungen, auf einen bislang unzureichenden Technolo-
giebezug sowie auf eher gering strukturierte Lern- und Transferformate hinwei-
sen.
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Zugleich verscharft der KI-Einsatz diese Problemlage, da nicht nur neue Kompe-
tenzen aufgebaut werden muissen, sondern auch das Risiko besteht, dass pro-
fessionelle Kernkompetenzen durch Deskilling an Substanz verlieren.®® Betroffen
sind insbesondere eigenstandige Analyse-, Bewertungs-, Review- und Qualitats-
sicherungskompetenzen, die im Ki-gestiitzten Ubersetzen nicht an Bedeutung
verlieren, sondern als menschliche Kontroll- und Urteilsleistungen sogar wichti-
ger werden. Kompetenzentwicklung darf daher weder auf einmalige Schulung
noch auf reine Tool-Bedienung verkurzt werden, sondern muss als strukturierter
Transferprozess zwischen Wissenschaft, Praxis und Technologie verstanden
werden.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten deshalb branchenweit eine Qualifizierungsarchi-
tektur férdern, die drei Aufgaben zusammenfihrt: erstens die Kluft zwischen aka-
demischer Ausbildung und betrieblicher Praxis systematisch zu verringern, zwei-
tens technologiebezogene Kompetenzen verbindlich auszubauen und drittens
strukturierte Lern-, Erprobungs- und Transferformate zu etablieren.

Im Kern geht es unter anderem darum, Technologieverstandnis, Al Literacy, Data
Literacy, Qualitatsbewusstsein, kritisches Urteil, KI-Ethik, Risikomanagement
und Projektmanagement als zusammenhangendes Kompetenzbiindel zu vermit-
teln (vgl. auch Kapitel 3.2.3). Ergénzend sollten Formate aufgebaut werden, die
Deskilling aktiv vorbeugen, also kritische Reflexion, Fehlererkennung, Validie-
rung, Review und verantwortliche Entscheidungsiibernahme bewusst trainieren.
Das Future-Skills-Framework des Stifterverbands kann als Orientierungsrahmen
fur die Zukunftskompetenzen dienen, da es ausdricklich auf die systemische
Verankerung von Zukunftskompetenzen in passenden Inhalten und Formaten
zielt. FUr das Upskilling eignen sich u. a. Selbsteinstufungen mit anschlieRenden
abgestuften Lernpfaden, kuratierten Lernressourcen, Prompt-Bibliotheken, pra-
xisnahen Use Cases, Reallaboren, Pilotierungen und kollegiale Austauschfor-
mate. %0

99  Upskilling bezeichnet den gezielten Aufbau bzw. die Weiterentwicklung von Kompetenzen, damit Beschéftigte neue technologi-

sche, fachliche oder methodische Anforderungen bewaltigen kdnnen (Future Skills) — etwa im Umgang mit KI, Daten oder neuen
Arbeitsprozessen.
Deskilling bezeichnet den Verlust, die Abschwéchung oder das Verlernen beruflicher Kompetenzen, wenn Téatigkeiten zuneh-
mend von Kl Gbernommen oder stark unterstiitzt werden und Menschen diese Fahigkeiten deshalb seltener selbst ausiiben.
Dadurch kénnen insbesondere Urteils-, Priif-, Analyse- und Qualitdtskompetenzen erodieren.

100 Vgl. Hofmann (2026).
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Zielgruppenspezifische Auspragung

Fur Hochschulen bedeutet das, Studiengange und Weiterbildungsangebote so
weiterzuentwickeln, dass die Kluft zwischen wissenschaftlicher Qualifikation und
beruflicher Praxis gezielt verkleinert wird. Erforderlich sind verbindliche curricular
verankerte Inhalte zu KI-Tools, maschineller Ubersetzung, Post-Editing, KI-Ethik,
Qualitatsprufung, Risikomanagement und Projektmanagement sowie interdiszip-
lindre Module zwischen Ubersetzungswissenschaft, Linguistik und Informatik.
Diese sollten durch Praxissemester, Reallabore, Industry Cases, Co-Teaching
mit Unternehmen und technologiebezogene Zertifikats- oder Micro-Credential-
Formate erganzt werden. Anregungen fir die Ausgestaltung von Future Skills
liefert u. a. Tabelle 3.

Verbande stehen vor der Herausforderung, strukturierte Fortbildungs- und Trans-
ferformate bereitzustellen, etwa Leitfaden, Self-Assessments, Communities of
Practice, Branchenlabs und modulare Qualifizierungsangebote, die insbeson-
dere auch Freiberuflern und kleineren Anbietern Zugang zu technologiebezoge-
nem Lernen ermdglichen.

Fur die Fach- und Branchenpresse ergibt sich die Aufgabe, technologische Ent-
wicklungen nicht nur als Tool-Innovation zu behandeln, sondern den damit ver-
bundenen Wandel von Berufsprofilen, Future Skills, Upskilling-Erfordernissen
und Deskilling-Risiken sichtbar zu machen. Es sollte also nicht nur Uber Kl be-
richtet werden. Uber regelméRig erklarende Formate missten neue Kompetenz-
profile, Toolkompetenzen, Qualitatsfragen, Weiterbildungswege und hybride Be-
rufsbilder vorgestellt werden, damit die Fachoéffentlichkeit und der Nachwuchs
verstehen, welche Qualifikationen kiinftig zahlen.

Fir Beratende heif3t das, Hochschulen, Weiterbildungsanbieter und Unterneh-
men beim Aufbau von Skill-Modellen, Lernpfaden, Transferformaten und Gover-
nance-Strukturen zu unterstitzen, damit Future Skills nicht abstrakt bleiben, son-
dern in konkrete Kompetenzprofile und Entwicklungsprogramme Ubersetzt wer-
den. Die Anpassung von Future Skills an institutionelle Profile und die Einbettung
in Curricula, Bildungsangebote und Entwicklungsziele stellt dazu eine sehr gute
Erganzung dar.
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5.2.2.2 Angste und Unsicherheiten zu Berufsbild, Karriere und Zukunfts-
perspektiven aktiv aufgreifen und einordnen

Herausforderung / Einordnung

Ausgangspunkt ist hier die empirische Beobachtung, dass technologischer Wan-
del professionelle Selbstbilder bedroht. Die Studie hebt ausdriicklich Zukunfts-
angste, Unsicherheiten und Akzeptanzprobleme im Zuge der Kl-Transformation
hervor und verweist zudem auf Formen von Techno-Stress (vgl. Kapitel 2.3.1.2).
Widerstande entstehen laut der empirischen Auswertung haufig weniger auf-
grund von fehlender Technikkompetenz als durch bedrohte Selbstbilder, Sinn-
briiche und unklare Zukunftsperspektiven. Genau hier haben Intermediationsak-
teure eine wichtige Einordnungs- und Entlastungsfunktion.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten Angste und Unsicherheiten daher nicht als indivi-
duelles Problem einzelner Betroffener behandeln, sondern als legitimen Bestand-
teil des Transformationsgeschehens aktiv aufnehmen, sprachlich bearbeiten und
in realistische Zukunftsaussichten Ubersetzen.

Erforderlich sind Formate, die Unsicherheit enttabuisieren, Berufsbildwandel er-
klaren, Karrierepfade sichtbar machen, Grenzen von Kl ebenso benennen wie
neue Chancen und damit eine kritisch-realistische Orientierung zwischen Alar-
mismus und Verharmlosung ermdglichen.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen heil3t das, Studieninteressierte und Studierende nicht mit diffu-
sen Zukunftssorgen allein zu lassen, sondern Uber Studienberatung, Karrierefor-
mate, Alumni-Panels, Praxisdialoge, Reflexionsseminare zum Berufsbildwandel,
Mentoring, Ubergangsberatung in neue Rollenprofile und transparente Kommu-
nikation Uber reale Tatigkeitsfelder aktiv Orientierung zu geben.

Verbande kdnnen ihre Nahe zur Community zu nutzen, um Angste durch Sprech-
stunden, FAQs, Orientierungspapiere, Mentoring-Formate, Fortbildungen und
moderierte Community-Diskurse aufzugreifen und dabei zugleich berufliche Ent-
wicklungspfade und Mindeststandards fir neue Tatigkeitsprofile sichtbar zu ma-
chen.

Fir die Presse heil3t das, Unsicherheiten nicht nur Gber Krisennarrative zu ver-
starken, sondern durch Interviews, Erfahrungsberichte, Hintergrundsttcke, ,My-
thos vs. Realitat“-Formate und Berichte Uber tatsachliche Berufsverlaufe eine in-
formierte und entdramatisierte Einordnung zu leisten.
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Fur Beratende sollten, Unternehmen, Teams und Einzelpersonen mit Rollenkla-
rungs-Workshops, Karriere-Canvas, Zukunftsbild-Formaten, Skill-Gap-Analysen
und moderierten Dialogformaten dabei unterstitzen, Unsicherheit in bearbeitbare
Entwicklungsaufgaben zu Uberfihren.

5.2.2.3 Experimentier- und Transferformate zwischen Wissenschaft, Praxis
und Technologie fordern

Herausforderung / Einordnung

Adressiert wird das Spannungsfeld zwischen abstrakter Debatte Uber Kl und der
fehlenden Ubersetzung in gemeinsame Erprobungs- und Transferpraxis. Fir die
Branche ist das relevant, weil die Studie Kompetenzentwicklung gerade an Pilo-
tierung, praktische Erprobung und Erfahrungslernen bindet und zugleich einen
intensiveren Dialog zwischen Wissenschaft und Wirtschaft, mehr Industriepart-
nerschaften und mehr Praxis fordert.

Intermediationsakteure sind hier wichtig, weil sie nicht selbst alle Innovationen
hervorbringen, aber die Rdume organisieren kdnnen, in denen Wissen aus For-
schung, Technologieentwicklung und Branchenpraxis zusammengefiihrt, getes-
tet und verbreitet wird.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten deshalb gezielt experimentelle und transferorien-
tierte Formate fordern, in denen neue Technologien, Rollenprofile, Qualitatslogi-
ken und Lernformate gemeinsam erprobt und reflektiert werden. Zentral sind
niedrigschwellige, wiederholbare und sichtbare Formate wie Branchenlabs, Pilot-
projekte, Round Tables, Co-Creation-Workshops, gemeinsame Leitlinienarbeit,
Best-Practice-Sammlungen und Fallstudien, da sie Lernen nicht nur erméglichen,
sondern auch Vertrauen, Anschlussfahigkeit und branchenweite Diffusion for-
dern.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen heifl3t das, Translation-Tech-Labs, Reallabore mit Sprach-
dienstleistern, gemeinsame Projektseminare mit Unternehmen, Co-Teaching mit
Technologieanbietern, Innovationswerkstatten, angewandte Forschungsprojekte
und Transferformate aufzubauen, in denen Studierende, Forschende sowie Prak-
tikerinnen und Praktiker gemeinsam an realen Anwendungsfallen, Tooltests, Rol-
lenmodellen und Qualitatsfragen arbeiten.
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Fir Verbande heil’t das, verbandsgetragene Branchenlabs, Communities of
Practice, Arbeitskreise, Demo-Tage, Peer-to-Peer-Formate und gemeinsame Pi-
lotinitiativen zu organisieren, damit Wissen nicht in Einzelunternehmen verbleibt,
sondern kollektiv diskutiert und anschlussfahig gemacht wird.

Die Presse konnte solche Experimentierrdume journalistisch begleiten, Pilotie-
rungen und ihre Lernergebnisse sichtbar machen, Vorher-Nachher-Fallstudien
und KPI-basierte Branchenberichte aufbereiten und damit Transfer durch Sicht-
barkeit und Nachahmbarkeit unterstitzen.

Beratende stehen vor der Aufgabe, Unternehmen, Hochschulen sowie Techno-
logiepartnerinnen und -partner in moderierten Pilotformaten, Transferprojekten,
Lessons-Learned-Workshops und Verstetigungsformaten zusammenzubringen,
damit aus punktueller Erprobung institutionalisierbares Branchenwissen wird.

5.2.3 Governance-, Qualitits- und Akzeptanzdiskurse gestalten

Mit der starkeren Integration von KI in translatorische Wertschépfung gewinnen
Fragen nach Qualitat, Ethik, Verantwortung und Akzeptanz deutlich an Bedeu-
tung. Intermediationsakteure sind hier besonders relevant, weil sie nicht nur In-
formationen weitergeben, sondern auch branchenspezifische Diskurse struktu-
rieren, Orientierungsrahmen bereitstellen und professionelle Standards mitpra-
gen.

Die folgenden Handlungsempfehlungen fokussieren daher darauf, wie Qualitat
und Ethik im Kl-Kontext als risikobasierte Steuerungsgréf3en vermittelt, Akzep-
tanz durch adressatengerechte Kommunikation untersttitzt und Diskurse zur Ver-
antwortungszuweisung im Human-in-the-Loop-Kontext moderiert werden kon-
nen.

5.2.3.1 Qualitat und Ethik im KlI-Kontext als risikobasierte SteuerungsgroRe
branchenweit vermitteln und operationalisieren

Herausforderung / Einordnung

Im Zentrum steht die Diskrepanz zwischen einem ftraditionellen Qualitatsver-
sténdnis als Perfektionsideal und einem Kl-bedingt veranderten Qualitatsver-
sténdnis, das starker als risikobasierte Steuerungsgrofie gedacht werden muss.
Fir die Translationsbranche ist das relevant, weil die Studie zeigt, dass mit Ki-
gestutzten Wertschépfungslogiken nicht nur Effizienzgewinne, sondern zugleich
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Transparenz-, Qualitats-, Verantwortungs-, Datenschutz- und Fairnessrisiken
entstehen (vgl. hierzu auch die Ausfihrungen zu Kl-Deskilling in den Kapi-
teln 5.1.4.4 und 5.2.2.1).

Zugleich kann Qualitat im Kl-Kontext nicht mehr pauschal als fehlerfreie Endleis-
tung verstanden werden, sondern als kontextabhangige Risikoabwagung in hyb-
riden Mensch-KI-Prozessen. Besonders fir Intermediationsakteure ist dies be-
deutsam, weil sie branchenweite Deutungs- und Standardisierungsleistungen er-
bringen und damit beeinflussen, welche Qualitats- und EthikmalRstabe als legitim,
praktikabel und professionell gelten.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten Qualitat und Ethik daher nicht als abstrakte Wer-
tekommunikation behandeln, sondern als operationalisierbare Steuerungslogik
fir den Kl-Einsatz in der Branche vermitteln. Sie sollten branchenweit verdeutli-
chen, dass Qualitat im Kl-Kontext tiber Risikoklassen, Priifintensitaten, Transpa-
renzpflichten, menschliche Kontrolle als Vertrauensinstanz, Datenschutz, Ver-
traulichkeit und Fairness definiert werden muss und dass ethische Kl nur dann
glaubwirdig wird, wenn sie in Leitlinien, Prif- und Freigabelogiken, Weiterbil-
dungsformate und verstandliche Orientierungsrahmen tbersetzt wird. Nicht die
bloRe Existenz von Regeln ist entscheidend, sondern ihre Ubersetzung in hand-
lungsfahige Routinen und Uberprifbare Standards.

Zielgruppenspezifische Auspragung

FUr Hochschulen heif3t das, Qualitat und Ethik nicht nur als Randthema einzelner
Seminare zu behandeln, sondern in Forschung, Transfer und Weiterbildung als
zentrale branchenrelevante Steuerungslogik sichtbar zu machen. Dies kann bei-
spielsweise durch Fallstudien, Lehr- und Diskussionsformate zu risikobasierter
Qualitatsarchitektur, Transparenzpflichten, Explainable Al, Datenschutz in Uber-
setzungsprozessen, Fairnessfragen oder Bias-Analysen gelingen. Auch Pra-
xiskooperationen scheinen geeignet, in denen Studierende lernen, warum juristi-
sche, medizinische oder sicherheitsrelevante Inhalte andere Kontroll- und Frei-
gabelogiken bendtigen als weniger kritische Standardtexte.

Verbande sollten branchenweite Leitlinien, Positionspapiere, Checklisten und
Orientierungsrahmen entwickeln, mit denen Qualitat, Ethik, Transparenz und Da-
tenschutz in handhabbaren Mindeststandards, Pruflogiken und professionellen
Erwartungshaltungen verankert werden.
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Die Presse sollte Qualitats- und Ethikfragen nicht nur skandalisierend oder abs-
trakt behandeln, sondern durch Hintergrundberichte, Fallbeispiele und Einord-
nungen sichtbar machen, welche Risiken im Kl-Einsatz tatsachlich entstehen und
welche professionellen Steuerungsmechanismen dagegen wirksam sind.

Beratende haben die Aufgabe, Unternehmen bei der Ubersetzung ethischer und
qualitativer Anforderungen in Risikoportfolios, Prifprozesse, Freigabeentschei-
dungen, Rollenbeschreibungen und Governance-Architekturen zu unterstiitzen,
damit Ethik und Qualitat im Alltag steuerbar werden.

5.2.3.2 Akzeptanzprozesse durch adressatengerechte Kommunikation von
Nutzen, Risiken und Grenzen unterstiitzen

Herausforderung / Einordnung

Im Mittelpunkt steht die mangelnde Passung zwischen technologischem Veran-
derungsdruck und der psychologischen Verarbeitung dieser Veranderung durch
unterschiedliche Zielgruppen. Die Studie zeigt fur die Branche, dass Widerstand
und Unsicherheit haufig nicht aus bloRer Technikferne entstehen, sondern aus
unklarer Sinnzuschreibung, fehlender Orientierung, Bedrohungsnarrativen und
einer unausgewogenen Kommunikation von K.

Die leitfragen-gestutzte Auswertung flr Intermediationsakteure betont deshalb
dialogische Kommunikation, faktenbasierte Dringlichkeitskommunikation, posi-
tive Umdeutung von Bedrohungsnarrativen, kontinuierliche Fortschrittskommuni-
kation und partnerschaftliche Einbindung als zentrale Hebel eines realistisch-ge-
staltbaren Deutungsrahmens. Aus theoretischer Sicht knlpft dies an Change-
Management, Sensemaking und psychologische Stabilisierung an (vgl. u. a. Ka-
pitel 2.3.2.3, 2.4.4 und 2.4.5). Akzeptanz entsteht nicht durch Beschwichtigung,
sondern durch glaubwiirdige Einordnung von Nutzen, Risiken und Grenzen.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten Akzeptanzprozesse daher durch eine adressaten-
gerechte Kommunikationsarchitektur unterstitzen, die weder Hype noch Dysto-
pie reproduziert. Sie sollten Nutzen, Risiken und Grenzen von Kl je nach Ziel-
gruppe so Ubersetzen, dass daraus keine bloRe Alarm- oder Beschwichtigungs-
rhetorik entsteht, sondern eine differenzierte Orientierung, die Handlungsfahig-
keit starkt.
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Zentral sind dabei dialogische Formate, konkrete Fallbeispiele, realistische Er-
wartungssteuerung, sichtbare Lern- und Pilotphasen, verstandliche Sprache so-
wie die Verbindung von externer Umweltentwicklung mit alltagsnahen Konse-
quenzen fir Beruf, Qualitat, Verantwortung und Zusammenarbeit.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen heift das, je nach Adressaten unterschiedlich zu kommunizie-
ren: gegenuber Studieninteressierten starker berufsorientierend und einordnend,
gegenulber Studierenden starker reflexiv und kompetenzbezogen, gegeniber
Praxispartnerinnen und -partnern starker transfer- und anwendungsorientiert.
Konkret kann dies Uber Ringvorlesungen, Infoveranstaltungen, Reflexionssemi-
nare, Alumni-Gesprache, Fallanalysen zu Nutzen und Grenzen von Kl, mode-
rierte Debatten Uber Berufsbildwandel sowie Uber Studienberatung und Career-
Service-Formate geschehen, die nicht nur Chancen zeigen, sondern auch Unsi-
cherheiten offen ansprechen und kontextualisieren.

Verbande sollten ihre Kommunikation zielgruppenspezifisch staffeln, also etwa
fur Mitglieder praxisnahe FAQs und Leitfaden, fir die Fachoéffentlichkeit Positi-
onspapiere und Webinare und fur politische oder institutionelle Stakeholder star-
ker ordnungs- und standardbezogene Kommunikationsformate bereitstellen.

Fir die Presse heifdt das, Nutzen, Risiken und Grenzen nicht in einer einzigen
Zuspitzung aufzulésen, sondern unterschiedliche Zielgruppen (z. B. Sprach-
dienstleister bzw. deren Kunden) mit erklarenden Formaten, Interviews, Repor-
tagen und Praxisbeispielen dort abzuholen, wo ihre jeweilige Unsicherheit oder
Erwartung tatsachlich liegt.

Beratende sollten Kommunikationsstrategien entwickeln, die Management, Mit-
arbeitende, Freelancer und Kunden nicht gleichférmig adressieren, sondern fur
jede Gruppe den jeweils relevanten Nutzen, die konkreten Risiken und die realen
Grenzen von Kl verstandlich und anschlussféahig aufbereiten.

5.2.3.3 Diskurse zur Verantwortungszuweisung im Human-in-the-Loop-
Kontext strukturieren und moderieren

Herausforderung / Einordnung

Der Fokus liegt auf dem Umstand, dass sich die Leistungserstellung zwar tech-
nisch verteilt, weiterhin aber menschliche Verantwortlichkeit erwartet wird. Fir
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die Branche ist das relevant, weil KI-gestiitzte Ubersetzungsprozesse Verantwor-
tung nicht auflésen, sondern neu verteilen: zwischen Tool, Nutzenden, Unterneh-
men, Kundenbeziehung, Qualitatssicherung und Freigabeinstanzen.

Die Studie arbeitet empirisch heraus, dass Human-in-the-Loop als Vertrauens-
und Qualitatsarchitektur verstanden wird und dass Verantwortung auch im KiI-
Kontext letztlich menschlich bleibt, aber entlang des Prozessverlaufs praziser de-
finiert werden muss. Human-in-the-Loop (HITL), Transparenz, Eskalationspro-
zesse und klare Entscheidungsrechte werden als Kernelemente neuer Gover-
nance-Strukturen beschrieben.

Fir Intermediationsakteure entsteht daraus die Aufgabe, die branchenweiten
Diskurse zur Verantwortungszuweisung nicht dem Einzelfall zu tberlassen, son-
dern strukturierend zu moderieren.

Handlungsempfehlung

Intermediationsakteure sollten deshalb die Verantwortungsdiskurse im Human-
in-the-Loop-Kontext aktiv strukturieren und moderieren. Sie sollten branchenweit
vermitteln, dass Verantwortung weder pauschal ,bei der KI“ noch unscharf ,,beim
Menschen® liegt, sondern prozessbezogen geklart werden muss: etwa hinsicht-
lich Tool-Auswahl, Prompting, Vorprifung, Post-Editing, Freigabe, Eskalation,
Kundenaufklarung und Haftung — fiir jeweils unterschiedliche Textarten und Risi-
koklassen (vgl. u. a. Kapitel 5.1.3.5).

Daflir braucht es moderierte Verstandigungsformate, Orientierungsmodelle fir
Rollen- und Verantwortungszuweisung, nachvollziehbare Fallunterscheidungen
nach Risikoklassen und die Ubersetzung komplexer Governance-Fragen in
handhabbare Diskurs- und Entscheidungslogiken.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Hochschulen bedeutet das, Human-in-the-Loop nicht nur technisch oder pro-
zessual zu lehren, sondern als Verantwortungsarchitektur zu reflektieren, etwa
durch Fallarbeit zu Freigabe- und Haftungssituationen, Rollensimulationen zu
Ubersetzenden, Post-Editoren, Qualitdtsmanagern und Kunden, Seminaren zu
Verantwortung und Transparenz in KI-Prozessen sowie interdisziplindre Formate
mit Rechts-, Technik- und Managementbezug, in denen Studierende lernen, Ver-
antwortung entlang realer Prozessschritte zu unterscheiden und zu begriinden.

Fir Verbande heildt das, branchenweite Diskurse tber Verantwortungsmodelle
in Arbeitskreisen, Leitlinien, Positionspapieren und Konsensformaten so zu mo-
derieren, dass aus diffuser Haftungsangst belastbare Orientierungen fir Frei-
gabe, Kennzeichnung, Letztkontrolle und Kundenkommunikation werden.
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Die Presse sollte Verantwortungsfragen nicht auf die vereinfachte Formel
,Mensch oder Maschine?“ reduzieren, sondern sichtbar machen, dass sich Ver-
antwortung in hybriden Prozessen auf mehrere Rollen und Entscheidungspunkte
verteilt und deshalb prazise diskutiert werden muss.

Fir Beratende heil3t das, Organisationen bei der Entwicklung konkreter Verant-
wortungsmatrizen, Freigabe- und Eskalationslogiken, Rollenmodellen und kun-
denseitiger Kommunikationsregeln zu unterstitzen, damit Human-in-the-Loop
nicht nur behauptet, sondern praktisch belastbar organisiert wird.

5.3 Fokus: Arbeitsmarktakteure

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen fir Arbeitsmarktakteure richten sich
an Studierende bzw. Studieninteressierte, Arbeitssuchende in Festanstellung
und Freiberufler und ist eine interpretative Weiterfihrung, da die leitfragen-ge-
stutzte Auswertung (vgl. Kapitel 4.3.3.3) die Arbeitsmarktakteure empirisch nur
geblndelt behandelt und eine trennscharfe Unterauswertung der drei Teilgrup-
pen dort nicht belastbar mdglich ist. Diese Gruppen sind nicht vermittelnde oder
rahmende Akteure des Transformationsprozesses, sondern in ihrer beruflichen
Orientierung und Beschéaftigungsfahigkeit unmittelbar von ihm betroffen. Im Zent-
rum stehen fir sie veranderte Kompetenzanforderungen, neue Rollenprofile,
technologische Qualifizierungsbedarfe sowie die Frage, wie sich unter den Be-
dingungen Kl-getriebener Marktveranderungen tragfahige berufliche Perspekti-
ven entwickeln lassen.

Auch hier werden die Handlungsempfehlungen nicht entlang der 13 analytischen
Kategorien, sondern in Ubergeordnete Handlungsfelder gebindelt (siehe Tab.
16). Wie schon die Intermediationsakteure standen auch die Arbeitsmarktakteure
nicht im originaren Fokus der Studie. Daher werden auch hier die Handlungs-
empfehlungen in einem reduzierten Raster mit drei Handlungsfeldern und jeweils
zwei bis drei Empfehlungen dargestellt. Eine strikte Trennscharfe kann auch hier
nicht erwartet werden, sodass sich Uberschneidungen und teils &hnliche Emp-
fehlungen ergeben kdnnen. Ziel bleibt es dennoch, einen Orientierungsrahmen
bereitzustellen, der Arbeitsmarktakteuren hilft, ihre berufliche Positionierung,
Kompetenzentwicklung und Anschlussfahigkeit im Transformationsprozess ein-
zuordnen.
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Tabelle 16: Ubersicht Handlungsempfehlungen ,Arbeitsmarktakteure*
Handlungsfeld Handlungsempfehlung
Rollenwandel, » Das berufliche Selbstversténdnis vom Sprachproduzenten
Positionierung zum hybriden Wissensarbeiter weiterentwickeln
und Beschéfti- v Kl-Upskilling férdern, statt dem Kl-Deskilling verfallen
gungsfahigkeit
sichern

» Future Skills und Governance-Kompetenzen systematisch
aufbauen

» Kontinuierliches Lernen und experimentelles Arbeiten in
hybriden Arbeitsumgebungen institutionalisieren

» Neue Karrierepfade Uiber formalisierte Rollen-, Lern- und
Steuerungslogiken stabilisieren

Qualifizierung,
Lernarchitekturen
und Karrierepfade
verstetigen

Orientierung, » Karriereentscheidungen an realen Markt-, Technologie- und
Selbstwirksamkeit Kundenentwicklungen ausrichten

und Zukunftsdeu- » Unsicherheiten durch faktenbasierte Kommunikation, glaub-
tung stérken wiirdige Narrative und soziale Deutungsraume bearbeiten

Die Handlungsempfehlungen verstehen sich dabei nicht als abschlieRende oder
universell glltige Lésungen, sondern als verdichtete Impulse, die aus den empi-
rischen Befunden abgeleitet wurden und zur weiteren Ausgestaltung in den je-
weiligen Handlungsfeldern anregen sollen.

5.3.1 Rollenwandel, Positionierung und Beschiftigungsfahigkeit sichern

Arbeitsmarktakteure stehen im Kl-bedingten Wandel der Translationsbranche
nicht nur vor der Aufgabe, neue Tatigkeiten zu erlernen, sondern auch ihr beruf-
liches Selbstverstandnis, ihre Marktpositionierung und ihre Beschaftigungsfahig-
keit neu auszurichten. Mit der Verschiebung von rein sprachproduktiven Leistun-
gen hin zu hybriden, technologiegestitzten und qualitatssichernden Aufgaben
verandern sich die Anforderungen an professionelle Rollenprofile, Sichtbarkeit
und Anschlussfahigkeit im Arbeitsmarkt.

Vor diesem Hintergrund bindeln die folgenden Handlungsempfehlungen An-
satze, wie Arbeitsmarktakteure den Rollenwandel aktiv gestalten, ihre Positionie-
rung im Markt scharfen und ihre Beschaftigungsfahigkeit unter den Bedingungen
eines dynamischen, Kl-gepragten Arbeitsumfelds sichern kénnen.

320



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

5.3.1.1 Das berufliche Selbstverstindnis vom Sprachproduzenten zum
hybriden Wissensarbeiter weiterentwickeln

Herausforderung / Einordnung

Adressiert wird das Spannungsfeld zwischen tradierten Berufsimages der klassi-
schen Ubersetzungsarbeit und dem realen Entstehen neuer hybrider, technolo-
giegestltzter Rollenprofile. Fur die Arbeitsmarktakteure in der Translationsbran-
che ist dies relevant, da sich Wertschdpfung und Tétigkeiten Uber den klassi-
schen Kernubersetzungsprozess hinaus in Richtung Content, Qualitat, Steue-
rung, Kl-Professionalisierung und neue Serviceformen verschieben und damit
neue Rollen nicht mehr nur in der Sprachproduktion, sondern an den Schnittstel-
len von Mensch, Prozess und Technologie entstehen (vgl. u. a. Kapitel 2.1.3,
3.2.2). Sichtbar wird zugleich, dass vor allem rein produktive Standardleistungen
an Bedeutung verlieren, wahrend qualitdtssichernde, koordinierende, Uberwa-
chende und workflow-nahe Aufgaben zunehmen.

Dariber hinaus zeigen die empirischen Befunde zu Zukunftsangsten und inneren
Konflikten (vgl. Kapitel 3.4.2), dass fir viele Betroffene die neuen Rollenprofile
innerlich noch nicht anschlussfahig sind. Also: Das Problem ist nicht nur, dass
neue Profile am Markt unscharf sind, sondern auch, dass viele Akteure sich darin
noch nicht wiedererkennen.

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten diese neuen Rollen nicht nur abstrakt kennen, son-
dern aktiv als besetzbare und identitatsstiftende Berufsbilder verstehen. Hybride
Profile werden erst dann tragfahig, wenn sie nicht nur klar benannt und mit Kom-
petenzprofilen hinterlegt sind, sondern auch als professionswirdige Formen
sprachlicher Arbeit anerkannt werden. Entscheidend ist deshalb, dass der Wan-
del nicht als Verlust des Ubersetzerberufs gelesen wird, sondern als Verschie-
bung seines professionellen Kerns hin zu Qualitatsverantwortung, Urteilskraft,
Prozesssteuerung, technologischer Reflexion und kontextsensibler Beratung.

Es entstehen hybride Profile, in denen sich Arbeitssuchende finden miissen, wie
beispielsweise im Kontext von Kl-unterstitzter Sprachdienstleistung und Post-
Editing, Qualitatsverantwortung im Workflow, Human-in-the-Loop, Prozesssteu-
erung und -verantwortung oder Content-nahe und Lésungsberatung im Rahmen
von Kl-Spracheinsatz im Risikomanagement und Governance (,,Global Language
Risk Management®).

Eine Beschaftigungsfahigkeit darf sich nicht an auslaufenden Idealbildern, son-
dern muss sich an den real existierenden Tatigkeitsverschiebungen orientieren.
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Rollen werden dabei erst dann tatsachlich anschlussfahig, wenn sie klar benannt,
mit konkreten Kompetenzprofilen hinterlegt und als berufliche Entwicklungsper-
spektive erkennbar gemacht werden.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Studierende bzw. Studieninteressierte kdnnte dies heil3en, sich nicht nur breit
translatorisch ausbilden zu lassen, sondern friih Spezialisierungsfelder wie Tech-
nische Dokumentation, spezifische Branchen, regulierte Inhalte, Qualitatspri-
fung, Terminologie oder Kl-gestitzte Sprachprozesse aufzubauen und dabei zu-
gleich Analyse-, Review- und Urteilsfahigkeit gezielt zu starken. Zugleich sollten
sie ein berufliches Selbstbild entwickeln, das sprachliche Expertise nicht nur mit
Textproduktion, sondern auch mit Qualitdtsverantwortung, technologischer Re-
flexion und kontextbezogener Steuerung verbindet.

Fir Arbeitssuchende in Festanstellung heil3t das, in Bewerbungs- und Weiterbil-
dungsstrategien starker auf nachweisbare QA-, HITL-, Tool-, Wissens-Domanen-
und Prozesskompetenz zu setzen und den sicheren Umgang mit KI mit verant-
wortlicher Qualitatsarbeit zu verbinden. Wichtig ist dabei auch, das eigene Profil
nicht als RestgréfRe nach der Automatisierung zu verstehen, sondern als bewusst
erweitertes Berufsbild mit Urteilskraft, Verantwortung und Schnittstellenkompe-
tenz.

Fir Freiberufler heil3t das, ihr Leistungsprofil aktiv neu zu paketieren, also nicht
nur ,Ubersetzung“ anzubieten, sondern klar sichtbare hybride Services wie Post-
Editing, Qualitatssicherung, Terminologie-Arbeit, Review, Prompt-basierte Adap-
tion oder domanenspezifische Human-in-the-Loop-Leistungen zu positionieren.
Die Beschaftigungsfahigkeit kbnnte auch Uber klar erkennbare Nischen, risiko-
sensible Qualitatsverantwortung, Tool-Kompatibilitat und belastbare Integration
in Kundensysteme und LSP-Workflows abgesichert werden, ohne sich in eine
rein ausfiihrende oder von Kl abhangige Rolle dréangen zu lassen. Dazu gehort
auch, das eigene Selbstverstandnis aktiv vom reinen Sprachlieferanten hin zu
einem verantwortlichen, technologiegestitzten Qualitats- und Wissensprofi wei-
terzuentwickeln.
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5.3.1.2 Kl-Upskilling fordern, statt dem Kl-Deskilling verfallen
Herausforderung / Einordnung

Durch die Studie wird ein Spannungsfeld deutlich zwischen einem friiher starker
angebotsgetriebenen Ubersetzungsmarkt und einem zunehmend kompetenzba-
sierten Markt, in dem nicht mehr primar die Verfiigbarkeit klassischer Uberset-
zungsleistungen, sondern die Anschlussfahigkeit an veranderte Kompetenzan-
forderungen Uber Beschéaftigungsfahigkeit entscheidet. Fur die Branche erscheint
dies besonders deshalb relevant, weil sich der Arbeitsmarkt fur Translation von
einem Kapazitats- zu einem Kompetenzmarkt verschiebt.

Gleichzeitig entsteht mit dem Einsatz von Kl eine doppelte Herausforderung: Ei-
nerseits missen neue technologiebezogene Fahigkeiten aufgebaut werden, an-
dererseits besteht das Risiko, dass eigenstandige Analyse-, Prif-, Review- und
Qualitadtskompetenzen an Substanz verlieren, wenn Kl zu friih oder zu unkritisch
an die Stelle eigener professioneller Urteilsbildung tritt (KI-Deskilling). Tragfahige
Positionierung gelingt deshalb nicht (iber ein Festhalten an klassischer Uberset-
zungsarbeit, sondern Uber Spezialisierung, Qualitatsverantwortung, technologi-
sche Anschlussfahigkeit und den gezielten Aufbau jener Kompetenzen, die im
hybriden Mensch-KI-System unverzichtbar bleiben (vgl. Kapitel 3.2.3).

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten Beschaftigungsfahigkeit daher nicht als blofie Be-
wahrung translatorischer Kernkompetenz verstehen, sondern als aktiven Pro-
zess des Kl-Upskilling bei gleichzeitiger Vermeidung von Kl-Deskilling."" Zu-
kunftsfahig sind vor allem Profile, die maschinelle Ergebnisse kritisch bewerten,
Risiken einordnen, Qualitat absichern, technische Systeme reflektiert nutzen und
in spezifischen Domanen oder Kundensettings einen eigenstandigen Mehrwert
erzeugen.

Entscheidend ist, dass der Umgang mit Kl nicht zu einer Entwéhnung von eigen-
sténdigem Denken, Prifen und Entscheiden fihrt, sondern diese Kompetenzen
im Gegenteil bewusst weiterentwickelt werden. Beschaftigungsfahigkeit entsteht

101 Upskilling bezeichnet den gezielten Aufbau bzw. die Weiterentwicklung von Kompetenzen, damit Beschaftigte neue technologi-
sche, fachliche oder methodische Anforderungen bewaltigen kénnen (Future Skills) — etwa im Umgang mit Kl, Daten oder neuen
Arbeitsprozessen.

Deskilling bezeichnet den Verlust, die Abschwachung oder das Verlernen beruflicher Kompetenzen, wenn Tatigkeiten zuneh-
mend von Kl Gbernommen oder stark unterstiitzt werden und Menschen diese Fahigkeiten deshalb seltener selbst ausiiben.

Dadurch kénnen insbesondere Urteils-, Priif-, Analyse- und Qualitadtskompetenzen erodieren.
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damit weniger durch Austauschbarkeit als durch komplementare Unverzichtbar-
keit im hybriden System, in dem menschliche Urteilskraft, Review-Kompetenz
und qualitdtsbezogene Verantwortung sichtbar an Bedeutung gewinnen.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fir Studierende bzw. Studieninteressierte heilt das, sich nicht nur breit transla-
torisch ausbilden zu lassen, sondern friih Spezialisierungsfelder wie technische
Dokumentation, regulierte Inhalte, Qualitatsprifung, Terminologie oder Kl-ge-
stutzte Sprachprozesse aufzubauen und dabei zugleich Analyse-, Review- und
Urteilsfahigkeit gezielt zu starken.

Fir Arbeitssuchende in Festanstellung heif’t das, in Bewerbungs- und Weiterbil-
dungsstrategien starker auf nachweisbare QA-, HITL-, Tool-, Wissens-Domanen-
und Prozesskompetenz zu setzen und den sicheren Umgang mit Kl mit verant-
wortlicher Qualitatsarbeit zu verbinden.

Fir Freiberufler heifl3t das, ihre Marktfahigkeit tber klar erkennbare Nischen, risi-
kosensible Qualitatsverantwortung, Tool-Kompatibilitdt und belastbare Integra-
tion in Kundensysteme und LSP-Workflows abzusichern, ohne sich in eine rein
ausfuhrende oder von Kl abhangige Rolle dradngen zu lassen.

5.3.2 Qualifizierung, Lernarchitekturen und Karrierepfade verstetigen

Im Kl-bedingten Wandel reicht punktuelle Weiterbildung nicht mehr aus. Erfor-
derlich sind verstetigte Lernarchitekturen, anschlussfahige Kompetenzpfade und
belastbare Karriereperspektiven, die Lernen, praktische Erprobung und berufli-
che Entwicklung systematisch miteinander verbinden. Gerade weil hybride Ar-
beitsumgebungen durch parallele alte und neue Arbeitslogiken gepragt sind, ge-
winnen Future Skills, Governance-Kompetenzen und kontinuierliche Lernpro-
zesse nachhaltig an Bedeutung.

Vor diesem Hintergrund blindeln die folgenden Handlungsempfehlungen An-
satze, wie Arbeitsmarktakteure Qualifizierung systematisch aufbauen, kontinuier-
liches Lernen in realen Arbeitskontexten verankern und neue Karrierepfade in
einem sich wandelnden Berufsfeld stabilisieren konnen.
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5.3.2.1 Future Skills und Governance-Kompetenzen systematisch
aufbauen

Herausforderung / Einordnung

Deutlich veranderte Kompetenzanforderungen stehen im Konflikt zu noch unzu-
reichend angepassten Qualifikationsstrukturen, so die empirischen Befunde. Als
erfolgskritisch gelten vor allem Future Skills an der Schnittstelle von Sprache,
Technologie und Urteilsfahigkeit (zur Vertiefung: Kapitel 3.2.3). Zugleich zeigt die
Studie eine Kluft zwischen akademischem Wissen und Praxisanforderungen so-
wie einen hohen Erwartungsdruck an Hochschulen und Institutionen, Technolo-
gie, Kl-Ethik, Risikomanagement, Projektimanagement und praxisnahe Formate
starker zu verankern. Hinzu kommt, dass Governance-Kompetenz eng mit der
Fahigkeit zur regelbasierten Arbeit in kontrollierten KI-Prozessen verbunden ist.

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten deshalb Future Skills und Governance-Kompeten-
zen als zusammenhangendes Kompetenzbiindel aufbauen. Neben Sprach- und
Fachkompetenz braucht es Kompetenzen in Tool-Nutzung, Post-Editing, Quali-
tatsbewertung, Risikoeinschatzung, Regelkonformitat, Kl-Ethik, Dokumentation
und reflektiertem Entscheiden in Human-in-the-Loop-Prozessen.

Zukunftsfahig ist nicht, wer nur neue Tools bedienen kann, sondern wer maschi-
nelle Ergebnisse qualifiziert einordnen, verbessern und innerhalb kontrollierter
Prozesslogiken verantwortungsvoll nutzen kann.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fr Studierende bzw. Studieninteressierte heildt das, bereits im Studium Kompe-
tenzprofile aufzubauen, die (iber klassische Ubersetzung hinausgehen und sich
in konkreten Lern- und Praxiselementen zeigen: beispielsweise im reflektierten
Umgang mit KI-Tools und maschineller Ubersetzung (z. B. Analyse von Output-
Unterschieden nach Textsorte, Fachdomane und Risikoklasse; Einfluss von Trai-
ningsdaten auf Sinn- und Terminologie-Fehler, Kontextbriiche, Halluzinationen
oder Bias-Fehler), in Post-Editing (PE) und Qualitatspriifung (z. B. Full- versus
Light-PE, APE, AQE), KI-Ethik, Risikomanagement und dokumentierter Urteils-
fahigkeit in Human-in-the-Loop-Prozessen. Entscheidend ist, dass diese Kompe-
tenzen nicht nur theoretisch erworben, sondern Uber Projektarbeiten, Fallstudien,
Praktika oder Portfolios auch nachweisbar gemacht werden.

Fir Arbeitssuchende in Festanstellung heift das, Qualifikation nicht mehr nur als
Sprach- und Tool-Kompetenz darzustellen, sondern als belastbares Biindel aus
Qualitatsverantwortung, Prozesssicherheit und doméanenspezifischer Anschluss-
fahigkeit. Im Vordergrund stehen nachweisbare Fahigkeiten in QA, Post-Editing,
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regelbasierter Arbeit in kontrollierten Kl-Prozessen, Dokumentation, Fehlerbe-
wertung, Umgang mit sensiblen Inhalten sowie die Fahigkeit, maschinelle Ergeb-
nisse fachlich einzuordnen und verantwortbar freizugeben. Bewerbungs- und
Weiterbildungsprofile sollten deshalb sichtbar machen, dass nicht nur Tools be-
dient werden kdnnen, sondern dass auch unter realen Qualitats-, Risiko- und
Governance-Anforderungen professionell gearbeitet werden kann.

Fir Freiberufler heillt das, ihre Marktanschlussfahigkeit iber ein klar erkennba-
res professionelles Leistungsversprechen auszubauen: sichere Tool-Nutzung,
dokumentierte QA-Kompetenz, Standardsicherheit, Vertraulichkeitsbewusstsein,
nachvollziehbare Arbeitsprozesse und belastbare Mitarbeit in Kl-gestutzten Kun-
den- oder LSP-Workflows. Relevant ist nicht nur kontinuierliche Fortbildung, son-
dern die Fahigkeit, sich als verlasslicher Partner fur risikosensible Qualitatsarbeit,
regelkonforme Prozessintegration, Terminologie- und Kontextsicherheit sowie
kontrollierte Mensch-Kl-Zusammenarbeit zu positionieren. Dadurch wird aus all-
gemeiner ,Anschlussfahigkeit” ein konkret beschreibbares und vermarktbares
Kompetenzprofil.

5.3.2.2 Kontinuierliches Lernen und experimentelles Arbeiten in hybriden
Arbeitsumgebungen institutionalisieren

Herausforderung / Einordnung

Adressiert wird das Spannungsfeld zwischen punktueller Weiterbildung und dem
tatsadchlichen Bedarf an kontinuierlichem Erfahrungslernen in hybriden Ar-
beitsumgebungen. Fir die Branche ist das relevant, weil kontinuierliches Lernen
und experimentelles Arbeiten laut Studie voraussetzen, dass Arbeitsmarktak-
teure mit parallelen alten und neuen Arbeitslogiken umgehen kénnen. Fir solche
Umgebungen werden vor allem Lernbereitschaft, Rollenflexibilitdt und die Fahig-
keit zum Wechsel zwischen Stabilitat und Exploration relevant. Neue Kompeten-
zen entstehen dabei nicht allein in Kursen, sondern dort, wo klassische und Ki-
basierte Geschéftslogiken parallel gefiihrt werden, Pilotierungen stattfinden und
Mitarbeitende beide Logiken als gleich wichtig anerkennen.

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten Lernen daher nicht als Vorstufe der Arbeit, sondern
als institutionellen Bestandteil hybrider Arbeit begreifen. Notwendig sind Lernar-
chitekturen, die Pilotierung, praktische Erprobung, Feedback, Reflexion und wie-
derholte Anwendung verbinden. Kontinuierliches Lernen wird besonders dann
wirksam, wenn es an reale Workflows, konkrete Unsicherheiten und sichtbare
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Lernfortschritte gekoppelt ist und experimentelles Arbeiten nicht als Ausnahme,
sondern als regularer Bestandteil von Anpassungsfahigkeit verstanden wird.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Fur Studierende bzw. Studieninteressierte heillt das, Lernformate zu nutzen oder
einzufordern, die Reallabore, Fallstudien, Tooltests, Praxissemester und projekt-
formiges Arbeiten mit echten hybriden Workflows verbinden.

Fir Arbeitssuchende in Festanstellung heif3t das, gezielt Umgebungen zu suchen
oder aufzubauen, in denen Pilotprojekte, Lernschleifen, Shadowing, Feedback
und praktische Erprobung mit Kl-gestiitzten Prozessen mdglich sind.

Fur Freiberufler heil3t das, experimentelles Lernen tGber Community-Formate,
Peer-Austausch, Pilotkooperationen mit Auftraggebern, kontrollierte Tool-Erpro-
bung und dokumentierte Lessons Learned zu organisieren, damit Lernen nicht
vom Marktalltag abgekoppelt bleibt.

5.3.2.3 Neue Karrierepfade iiber formalisierte Rollen-, Lern- und Steue-
rungslogiken stabilisieren

Herausforderung / Einordnung

Neue Rollenprofile stehen aktuell in Konflikt mit unzureichend formalisierten Kar-
riere- und Entwicklungslogiken. Neue Rollen entstehen zwar funktional, missen
(noch) aber sozial eingeordnet, sichtbar gemacht und als zukunftsfahig aner-
kannt werden, um tatsachlich attraktiv und belastbar zu werden. Gleichzeitig zei-
gen die Befunde, dass Governance, Standards, Regeln, sichtbare Fortschritte
und klare Rollenbezeichnungen wichtige Voraussetzungen dafiir sind, dass neue
Tatigkeiten im Transformationsprozess nicht nur voriibergehend erprobt, son-
dern dauerhaft verstetigt werden.

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten neue Karrierepfade deshalb nicht informell dem Zu-
fall Gberlassen, sondern tUber formalisierte Rollen-, Lern- und Steuerungslogiken
stabilisieren. Erforderlich sind nachvollziehbare Entwicklungspfade, Kompetenz-
stufen, Zertifizierungen, Rollenmatrizen, Verantwortungsprofile und Anschluss-
mdglichkeiten zwischen Lernen, Praxis und Marktpositionierung. Karriere ent-
steht im Kl-Kontext nicht mehr linear tber Erfahrungsjahre allein, sondern Uber
die sichtbare Verbindung von Rolle, Kompetenz, Verantwortung und organisato-
rischer Einbettung.
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Zielgruppenspezifische Auspragung

Flr Studierende bzw. Studieninteressierte heif’t das, sie sollten transparente
Ubergange vom Studium in neue Berufsprofile nicht nur abstrakt benennen, son-
dern Uber konkret erkennbare Rollen- und Qualifizierungsbausteine vorstruktu-
rieren, etwa in Richtung Post-Editing, Quality Assurance, Terminologie-Manage-
ment, Content-Workflows oder Kl-naher Sprachprozessarbeit. Sichtbar — auch in
Bewerbungsunterlagen — werden solche Anschlussmdglichkeiten durch Wahl-
module, Praxisprojekte, Portfolios, Zertifikate, betreute Tool-Anwendungen, Pra-
xissemester und klar benennbare Kompetenzstufen zwischen Grundlagen, an-
gewandter Routine und verantwortlicher Steuerung.

Arbeitssuchende in Festanstellung sollten Karriere nicht nur als Stellenwechsel,
sondern als gezielten Aufbau belastbarer Rollenprofile in hybriden Arbeitsumge-
bungen organisieren. Relevant sind dabei nachvollziehbare Entwicklungsstufen,
etwa von operativer Sprachbearbeitung Gber Post-Editing und Qualitatssicherung
bis hin zu Rollen mit Prozessverantwortung, Tool-Koordination, Governance-Be-
zug oder fachlicher Freigabekompetenz. Karrierepfade werden damit Gber doku-
mentierte Kompetenzen, Weiterbildungsnachweise, Verantwortungszuwachs,
Spezialisierungen und anschlussfahige Rollenbezeichnungen sichtbar.

Far Freiberufler heifl3t das, formalisierte Entwicklung nicht dem Markt allein zu
Uberlassen, sondern sie Uber klar erkennbare Spezialisierungen, dokumentierte
Qualitatsprofile, belastbare Zertifikate, standardisierte Servicebausteine und
nachvollziehbare Positionierung aktiv aufzubauen. Dazu gehort, Leistungen nicht
nur allgemein als Ubersetzung anzubieten, sondern differenziert etwa als Post-
Editing, risikosensible Qualitatssicherung, Terminologie-Arbeit, Review, sprach-
prozessbezogene Beratung oder kontrollierte Mensch-Kl-Zusammenarbeit zu
profilieren und diese Leistungen mit transparenten Qualitats- und Verantwor-
tungsstandards zu unterlegen.

5.3.3 Orientierung, Selbstwirksamkeit und Zukunftsdeutung starken

Der Kl-getriebene Wandel der Translationsbranche erzeugt nicht nur neue Chan-
cen, sondern auch Unsicherheiten, Zukunftsangste und widersprichliche Deu-
tungen daruber, welche beruflichen Wege langfristig tragfahig bleiben. Fur Ar-
beitsmarktakteure wird es deshalb zunehmend wichtig, Markt-, Technologie- und
Kundenentwicklungen nicht nur wahrzunehmen, sondern in einer Weise zu inter-
pretieren, die Orientierung, Selbstwirksamkeit und begriindete Zukunftserwartun-
gen ermoglicht.
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Vor diesem Hintergrund bindeln die folgenden Handlungsempfehlungen An-
satze, wie Arbeitsmarktakteure Karriereentscheidungen starker an realen Markt-
bedingungen ausrichten, Unsicherheiten kommunikativ bearbeiten und durch
glaubwirdige Narrative sowie soziale Deutungsraume zu einer stabileren beruf-
lichen Zukunftsdeutung gelangen kdnnen.

5.3.3.1 Karriereentscheidungen an realen Markt-, Technologie- und Kun-
denentwicklungen ausrichten

Herausforderung / Einordnung

Im Spannungsfeld zwischen tradierten Berufsverstandnissen und den tatsachli-
chen externen Umweltanforderungen des Marktes sollten sich Karriereentschei-
dungen starker an Marktbedurfnissen, technologischer Dynamik und veranderten
Kundenanforderungen orientieren als an Uberlieferten Berufsbildern. Externe
Trends werden dabei dann produktiv, wenn sie nicht als diffuse Bedrohung, son-
dern als nachvollziehbare Begriindung fur Qualifizierung, Spezialisierung und be-
rufliche Anpassung lesbar werden.

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten berufliche Entscheidungen daher konsequent an re-
alen Markt-, Technologie- und Kundensignalen ausrichten und dabei eigene Sta-
bilitdtsannahmen systematisch Uberprifen. Zu diesen Stabilitdtsannahmen zah-
len etwa die Erwartung, dass klassische Ubersetzung dauerhaft das dominante
Tatigkeitsprofil bleibt, dass wortbasierte Abrechnung und lineare Produktionslo-
giken weitertragen oder dass Berufserfahrung allein wichtiger bleibt als hybride
Qualitats-, Prozess- und Governance-Kompetenzen.

Orientierung entsteht im KI-Kontext nicht aus allgemeinen Debatten, sondern aus
belastbaren Informationsquellen wie Marktberichten, Verbandsinformationen,
Stellenanzeigen, Pilot- und Best-Practice-Berichten, Kundensignalen, Ausschrei-
bungen, Peer-Austausch und beobachtbaren Veranderungen in Preis-, Qualitats-
und Rollenanforderungen. Besonders relevant sind dabei ,weak signals®, also
frihe Hinweise auf Strukturverschiebungen. Beispiele: Kunden fragen verstéarkt
nach Post-Editing (Welche Form von PE?) statt Vollibersetzung und die Preis-
diskussion verschiebt sich von Wortpreisen hin zu Stundensatz-, Projekt-, Quali-
tats- oder Serviceabrechnungen; oder in Projekt- und Stellenausschreibungen
erscheinen haufiger Anforderungen an Human-in-the-Loop, QA oder Content-
Workflows und es werden starker Datenschutz, Vertraulichkeit und Governance
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betont. So wird Karriereplanung vom Festhalten an tradierten Routinen zu einer
informierten Beobachtungs-, Qualifizierungs- und Positionierungsleistung.

Zielgruppenspezifische Auspragung

Studierende bzw. Studieninteressierte sollten Studienwahl, Spezialisierung und
Praktika nicht nur an klassischen Ubersetzungsbildern, sondern an beobachtba-
ren Markt- und Rollenentwicklungen ausrichten. Orientierung sollten sie dabei
aus Stellenanzeigen, Praxisgesprachen, Alumni-Berichten, Branchenstudien,
Career Talks, Praktikumserfahrungen und curricularen Angeboten mit Kl-, QA-,
Terminologie- oder Content-Bezug gewinnen.

Fir Arbeitssuchende in Festanstellung heifl3t das, Bewerbungs-, Wechsel- und
Qualifizierungsentscheidungen an Unternehmen, Rollenarchitekturen und Aufga-
benprofilen auszurichten, die bereits erkennbar auf hybride Wertschépfung set-
zen. Orientierung entsteht hier vor allem tber Stellenprofile, Pilot- und Best-Prac-
tice-Berichte, Verbandsinformationen, Fachpresse, Unternehmenskommunika-
tion, Netzwerkgesprache und beobachtbare Veranderungen in Ausschreibun-
gen.

Fur Freiberufler bedeutet dies, Kunden- und Angebotsstrategien nicht nur allge-
mein an technologischen Entwicklungen, Abrechnungslogiken, Nachfragever-
schiebungen und risikosensiblen Qualitatsanforderungen auszurichten, sondern
diese Veranderungen kontinuierlich anhand konkreter Marktinformationen zu be-
obachten. Orientierung sollten sie dabei aus Kundensignalen, Ausschreibungen,
Preisverhandlungen, Projektbriefings, Verbandsinformationen, Peer-Austausch,
Plattformbeobachtung und wiederkehrenden Anderungen in Qualitats- und Integ-
rationsanforderungen gewinnen.

5.3.3.2 Unsicherheiten durch faktenbasierte Kommunikation, glaubwir-
dige Narrative und soziale Deutungsraume bearbeiten

Herausforderung / Einordnung

Im Zentrum steht die Diskrepanz zwischen hohem Orientierungsbedarf einerseits
und einer offentlichen wie institutionellen Kommunikation andererseits, die den
Wandel haufig entweder dramatisch verkiirzt oder euphorisch tiberzeichnet. Re-
levanz fur die Branche ergibt sich, da sich Selbstwirksamkeit und Zukunftszuver-
sicht nicht allein aus Informationen, sondern aus deren glaubwirdiger Deutung
ergeben.

330



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Stabilisierung entsteht demnach dort, wo Markt- und Technologiewandel realis-
tisch, praxisnah und sozial anschlussfahig erklart werden und wo neue berufliche
Entwicklungsmdglichkeiten nicht als diffuse Hoffnung, sondern als konkret ver-
stehbare und prinzipiell gestaltbare Zukunftsbilder erscheinen. Orientierung ent-
steht folglich weder durch Beschwichtigung noch durch Dramatisierung, sondern
durch eine Kommunikations- und Deutungslogik, die reale Veranderungen ein-
ordnet, Grenzen offen benennt, Handlungsmdglichkeiten sichtbar macht und in-
dividuelle Entwicklung in nachvollziehbare soziale Kontexte einbettet.

Handlungsempfehlung

Arbeitsmarktakteure sollten Unsicherheit deshalb nicht nur Gber faktenbasierte,
praxisnahe und nicht-dystopische Kommunikation reduzieren, sondern zugleich
Uber glaubwirdige Narrative und soziale Deutungsraume in Selbstwirksamkeit
Uberfuhren. Erforderlich sind Informations- und Austauschformate, die reale
Markt-, Technologie- und Rollenentwicklungen verstandlich erklaren, wider-
spriuchliche Anforderungen nicht ausblenden, aber dennoch konkrete Lern-, An-
passungs- und Positionierungsoptionen sichtbar machen.

Wichtig ist dabei jedoch, soziale Anschlussfahigkeit nicht mit der Reproduktion
homogener Deutungsmuster zu verwechseln: Wo Informationen vor allem inner-
halb beruflicher Peergroups, einzelner Communitys oder interessengeleiteter
Echoblasen zirkulieren, kdnnen Unsicherheit, Abwehr oder Technik-Euphorie
eher verstarkt als reduziert werden. Tragfahig sind Kommunikationsformate nur
dann, wenn sie unterschiedliche Quellen- und Erfahrungsperspektiven zusam-
menfihren, Aussagen uberprifbar machen und Peer-Austausch mit Marktbe-
obachtung, Praxisbeispielen, Verbandsinformationen, Kundensignalen und be-
lastbaren empirischen Hinweisen verschranken.

Zielgruppenspezifische Auspragung

FUr Studierende bzw. Studieninteressierte heil3t das, Informationen tiber Berufs-
bildwandel, Skill-Anforderungen und Einstiegspfade nicht nur aus abstrakten De-
batten, sondern aus dialogischen, praxisnahen und glaubwirdigen Formaten zu
beziehen, etwa lber Erfahrungsberichte, Praxisgesprache, Fallbeispiele, Alumni-
Einblicke oder sichtbare Lern- und Entwicklungspfade. Orientierung entsteht hier
vor allem dann, wenn neue Rollenbilder nicht nur beschrieben, sondern in ihrem
Entstehungskontext, ihren Anforderungen und ihren realen Einstiegsmdglichkei-
ten nachvollziehbar werden.

Fir Arbeitssuchende in Festanstellung heilRt das, Marktberichte, Best-Practice-
Falle, Pilotberichte und berufsnahe Informationsformate so zu nutzen, dass dar-
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aus nicht nur Kenntnis Gber Wandel, sondern konkrete berufliche Anschlussfa-
higkeit entsteht. Entscheidend sind Formate, die zeigen, wie sich Rollenprofile
tatsachlich verandern, welche Kompetenzen an Bedeutung gewinnen, welche
Ubergange realistisch sind und wie sich Unsicherheit in begriindete Qualifizie-
rungs- und Wechselentscheidungen Gbersetzen lasst.

Freiberufler sollten sich gezielt an faktenbasierten Verbandsinformationen, Kun-
densignalen, Peer-Austausch und nachvollziehbaren Praxisbeispielen orientie-
ren, um Marktveranderungen, technologische Anforderungen und eigene Positi-
onierungsoptionen realistischer einordnen zu kénnen. Entscheidend sind dabei
Deutungs- und Austauschformate, die nicht nur abstrakte Prognosen liefern, son-
dern sichtbar machen, welche Leistungen weiterhin nachgefragt werden, wie sich
Qualitats- und Rollenanforderungen verschieben und an welchen Stellen eigen-
stéandige Wertbeitrage in hybriden Mensch-KI-Konstellationen erkennbar bleiben.
So entsteht Selbstwirksamkeit dort, wo Freiberufler den Wandel nicht nur be-
obachten, sondern als bearbeitbaren Rahmen fir Spezialisierung, Profilbildung
und strategische Angebotsanpassung lesen kénnen.
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6 Fazit

6.1 Beantwortung der Forschungsfragen

In Kapitel 1.2 wurden aus der Problematisierung und Zielsetzung heraus drei For-
schungsaspekte adressiert, die in jeweils zwei Forschungsfragen miinden:

1. Transformation von Geschiftsmodellen
e Wie verandern sich Nutzenversprechen, Wertschdpfungsketten und
Erlésmodelle in der Translationsbranche unter KI-Einfluss?
e Welche Rolle spielen dabei Parallelstrukturen effizienter Prozesse
und effektiver Innovationen (Ambidextrie)?
2. Berufsbild & Akzeptanz
e Welche Wahrnehmungen, Zukunftsangste oder Widerstéande ent-
stehen bei Ubersetzerinnen und Ubersetzern?
o Wie wirkt sich dies auf die Akzeptanz neuer Geschaftsmodelle aus?
3. Change-Management
o Welche Strategien helfen, Mitarbeitende in den Transformationspro-
zess einzubeziehen und den Parallelbetrieb zwischen klassischen
und Kl-getriebenen Modellen zu steuern?
o Welche Auswirkungen ergeben sich im Kontext von Arbeit 4.0 und
New Work?

Uber die Kapitel 2 bis 5 hinweg kénnen die sechs Forschungsfragen insgesamt
als weitgehend beantwortet gelten. Dabei erfolgt ihre Beantwortung nicht punk-
tuell in einem einzelnen Ergebnisschritt, sondern in einem aufeinander aufbau-
enden und sich wechselseitig erganzenden Argumentationszusammenhang.

¢ Kapitel 2 schafft mit den theoretischen Erklarungsansatzen der Digitalen
Transformation, der Ambidextrie, des Change-Managements sowie von
Arbeit 4.0, New Work und Organisationskultur den konzeptionellen Be-
zugsrahmen.

o Kapitel 3 Gberfuhrt diesen Rahmen in die empirische Untersuchung und
verdichtet die Befunde der Delphi-Studie entlang von Meta-, Makro- und
Mikro-Ebene zu einem materialnah entwickelten Hypothesenkonstrukt.

o Kapitel 4 prazisiert dieses Vorgehen methodisch, systematisiert die Hy-
pothesen mithilfe eines Kategoriensystems und wertet sie leitfragen- so-
wie zielgruppenbezogen aus.

o Kapitel 5 schliellich Ubersetzt die so gewonnenen Erkenntnisse in kon-
krete Handlungsempfehlungen. Gerade in dieser Verzahnung liegt eine
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wesentliche Starke der Arbeit: Theorie, Empirie, Systematisierung und
praxisorientierte Ableitung stehen nicht nebeneinander, sondern greifen
ineinander.

6.1.1 Forschungsaspekt: Transformation von Geschéaftsmodellen

Fir den ersten Forschungsaspekt der Transformation von Geschéaftsmodellen
zeigt die Arbeit in ihrer Gesamtschau, dass sich Nutzenversprechen, Wertschop-
fungsketten und Erlésmodelle in der Translationsbranche unter Kl-Einfluss tief-
greifend verandern. Bereits die theoretischen Grundlagen verdeutlichen, dass Ki
nicht nur als Effizienztechnologie zu verstehen ist, sondern als Treiber einer wei-
tergehenden Re-Konfiguration von Rollen, Prozessen und Geschéaftsmodellen.
Die empirischen Befunde konkretisieren diese Entwicklung im Hinblick auf stra-
tegische Neuausrichtungen, verénderte Wertschdpfungsarchitekturen, neue An-
gebotslogiken und veranderte Erldsmodelle. In der weiteren Auswertung werden
diese Veranderungen systematisch verdichtet und in Handlungsempfehlungen
Uberfuhrt, die von der Portfoliogestaltung Gber Monetarisierungsfragen bis hin zu
Governance- und Qualitatsarchitekturen reichen. Die Forschungsfragen zur Ge-
schaftsmodelltransformation werden damit nicht nur beschreibend, sondern auch
analytisch und praxisbezogen beantwortet.

Ebenso wird die Rolle der Ambidextrie tber die Kapitel hinweg klar herausgear-
beitet. Kapitel 2 beschreibt Ambidextrie als organisationale Fahigkeit, das beste-
hende Geschaft effizient zu betreiben und zugleich neue Innovationspotenziale
explorativ zu erschlielen. Kapitel 3 zeigt hierzu, dass sich genau dieser Paralle-
lismus in der Translationsbranche als zentrales Spannungsfeld der Kl-Transfor-
mation manifestiert. Unternehmen stehen vor der Aufgabe, das klassische Ge-
schaft weiterhin verlasslich zu sichern und parallel dazu Kl-bezogene Innovati-
onsraume, Pilotierungen und neue Formen der Wertschépfung aufzubauen. Ka-
pitel 4 ordnet diese Befunde systematisch und macht deutlich, dass Ambidextrie
nicht nur ein theoretisches Deutungsangebot bleibt, sondern ein tragendes Er-
klarungsmuster der empirischen Ergebnisse darstellt. Kapitel 5 fuhrt dies in prak-
tische Empfehlungen zum Organisationsdesign, zur Skalierung, zur Trennung
und Kopplung von Linie und Exploration sowie zur Verstetigung von Transforma-
tionsinitiativen weiter. Damit wird deutlich, dass Ambidextrie im Kontext der Arbeit
nicht als Randbegriff, sondern als zentrales Strukturprinzip der Transformation
zu verstehen ist.
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6.1.2 Forschungsaspekt: Berufsbild & Akzeptanz

Auch der zweite Forschungsaspekt zu Berufsbild und Akzeptanz kann als sub-
stanziell beantwortet gelten. Die Arbeit zeigt, dass der Kl-bedingte Wandel nicht
auf technologische oder 6konomische Effekte begrenzt bleibt, sondern tief in pro-
fessionelle Selbstbilder, Zukunftserwartungen und Sinnzuschreibungen eingreift.
In den empirischen Befunden werden ambivalente Wahrnehmungen der Bran-
chenentwicklung, neue Rollenbilder, kinftige Kompetenzanforderungen, Zu-
kunftsangste, Widerstande, innere Konflikte und unterschiedliche Gemdutslagen
sichtbar. Gerade dadurch wird erkennbar, dass Akzeptanzprobleme nicht als
blofRe Innovationsverweigerung zu deuten sind, sondern als Ausdruck eines tie-
ferliegenden Wandels beruflicher Identitat und organisationaler Orientierung. Die
weitere Systematisierung der Hypothesen sowie die darauf aufbauenden Hand-
lungsempfehlungen zur Rollenentwicklung, Kompetenzférderung, Kommunika-
tion und psychologischen Stabilisierung verdeutlichen, dass die Forschungsfra-
gen nach Wahrnehmungen, Zukunftsdngsten und Widerstdnden sowie deren
Einfluss auf die Akzeptanz neuer Geschéaftsmodelle in einer differenzierten
Weise beantwortet werden.

6.1.3 Forschungsaspekt: Change-Management

Der dritte Forschungsaspekt des Change-Managements wird ebenfalls tragfahig
adressiert. Die theoretischen Grundlagen machen deutlich, dass digitale Trans-
formation nicht allein technisch oder prozessual, sondern immer auch kulturell,
fuhrungsbezogen und psychologisch gestaltet werden muss. Die Befunde der
Delphi-Studie bestatigen dies, indem sie sowohl organisationale Maflnahmen als
auch psychologische und kulturelle Bedingungen erfolgreicher Veranderung
sichtbar machen. Der Parallelbetrieb zwischen klassischen und Kl-getriebenen
Modellen erweist sich dabei nicht nur als Frage der Prozessgestaltung, sondern
ebenso als Frage von Fihrung, Sinnvermittlung, Symbolik, Vertrauen und Ein-
bindung. Besonders deutlich wird dies in den Ergebnissen zu Widerstandspha-
nomenen, organisationskulturellen Deutungsmustern, symbolischer Fihrung,
psychologischer Akzeptanzférderung sowie im Umgang mit Festangestellten und
Freiberuflern. Kapitel 4 biindelt diese Zusammenhange systematisch, wahrend
Kapitel 5 sie in konkrete Handlungsempfehlungen zu Kommunikation, Akzep-
tanzgewinnung, psychologischer Stabilisierung, Vendor- und Personal-Manage-
ment sowie zur Verstetigung von Change-MalRnahmen (berfihrt. Die For-
schungsfragen zum Change-Management kdnnen damit als inhaltlich fundiert
beantwortet angesehen werden.
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6.1.4 Kritische Wiirdigung

Insgesamt zeigt die Arbeit, dass die drei Forschungsaspekte zwar analytisch
trennscharf erscheinen, in der Realitét der Translationsbranche jedoch eng mit-
einander verflochten sind. Die Transformation von Geschéftsmodellen verandert
Rollenbilder und Kompetenzanforderungen. Diese Veranderungen wirken auf
Wahrnehmungen, Akzeptanz und Widerstande zurtick. Und genau an dieser
Schnittstelle wird Change-Management zur entscheidenden Gestaltungsauf-
gabe.

Die Kapitel 2 bis 5 erganzen sich daher nicht nur formal, sondern auch inhaltlich:
Kapitel 2 erklart, warum diese Zusammenhange theoretisch zu erwarten sind.
Kapitel 3 zeigt, wie sie sich empirisch manifestieren. Kapitel 4 strukturiert und
verdichtet die empirischen Ergebnisse analytisch. Und Kapitel 5 macht daraus
handlungsrelevantes Wissen flr unterschiedliche Zielgruppen. Die Forschungs-
fragen werden damit Uber die Arbeit hinweg konsistent, mehrperspektivisch und
praxisrelevant beantwortet.

Gleichzeitig ist die Reichweite dieser Beantwortung im Sinne wissenschaftlicher
Redlichkeit zu prazisieren. Die vorliegende Untersuchung ist qualitativ-deskriptiv
und explorativ-induktiv angelegt. Sie erhebt keinen Anspruch auf Reprasentativi-
tat im statistischen Sinn und verfolgt keine quantitative Validierung der entwickel-
ten Hypothesen. Hinzu kommt, dass die empirische Perspektive bewusst auf das
Top-Level-Management von Sprachdienstleistern fokussiert ist. Die Sichtweisen
von Mitarbeitenden, Freiberuflern oder weiteren Stakeholdern werden nicht un-
mittelbar erhoben, sondern nur mittelbar Gber die Einschatzungen der Befragten
sichtbar. Ebenso steht nicht die kausale Erfolgsbewertung einzelner Mal3nahmen
im Vordergrund, sondern die Rekonstruktion von Tendenzen, Einschatzungen,
Spannungsfeldern und Gestaltungsansatzen. Vor diesem Hintergrund sind die
Forschungsfragen nicht abschlieffend im Sinne generalisierbarer Ursache-Wir-
kungs-Aussagen beantwortet, wohl aber in einer Weise, die fir die wissenschaft-
liche Einordnung des Untersuchungsfeldes ebenso tragfahig ist wie fir den prak-
tischen Forschungstransfer.

Insgesamt leistet die Arbeit damit genau das, was sie ihrem Forschungsdesign
nach leisten soll: Sie schafft einen theoriegestiitzten und empirisch verdichteten
Zugang zu den Auswirkungen von Kl auf die Translationsbranche, ordnet diese
Auswirkungen entlang zentraler Forschungsfragen und Ubersetzt sie in praxis-
nahe Orientierungen. Die Beantwortung der Forschungsfragen kann daher ins-
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gesamt als gelungen gewertet werden — nicht im Sinne abschlieRender Verifika-
tion, wohl aber als fundierte, nachvollziehbare und handlungsrelevante Klarung
eines bislang nur unzureichend aufgearbeiteten Transformationsfeldes.

6.2 Bewertung der Delphi-Studie aus Sicht der Beteiligten

Die Befragten wurden um einen Ruckblick auf die Delphie-Studie gebeten (vgl.
Anhang 1: Runde 3, ltem 14-16).

Der Ruckblick ist iberwiegend positiv, aber nicht euphorisch. Ein Teil der Befrag-
ten beschreibt einen klaren Erkenntnisgewinn und leitet daraus strategische oder
organisatorische Impulse ab. Andere sagen eher, dass sie wenig Neues mitge-
nommen haben oder noch nicht in die Umsetzung gekommen sind. Gleichzeitig
gibt es mehrere Leer-/Platzhalterantworten (,-“, ,n/a“), weshalb man zwischen
substanziellen und nicht verwertbaren Rickmeldungen trennen sollte.

Auch wenn dies nicht Ziel der Studie war, wurde gefragt, ob die Befragten allein
schon durch die Mitarbeit an der Studie einen persdnlichen Erkenntnisgewinn
erlangt hatten — quasi als Nebeneffekt. Von den elf Befragten gab es neun Ruck-
meldungen. Nur zwei Befragte hatten einen Erkenntnisgewinn explizit verneint,
weitere drei Befragte gaben ein schlichtes ,Yes® bzw. ,Ja“ an. Drei Antworten
waren sogar sehr substanziell. Der Forschungsprozess hat bei den Teilnehmen-
den also bereits Reflexionen angestof3en, was gerade bei Delphi-Studien auch
plausibel ist. Die Auseinandersetzung mit Fragen, Zukunftsszenarien und Bewer-
tungen kann selbst schon Lern- und Denkprozesse ausldsen.

Besonders aussagekratftig ist die ausfiihrliche Riickmeldung:

.Participating in the study inspired new ideas for our transformation strat-
egy. It highlighted the importance of aligning personality traits with change
readiness, prompting us to consider more structured assessments in our
hiring and team development. The study also reinforced the strategic role
of freelancer management, encouraging us to explore more formalized re-
tention models and ambassador programs.”

Mit diesem Feedback wird deutlich, dass die Studie vor allem dort als wertvoll
erlebt wurde, wo sie nicht nur Meinungen abgefragt, sondern strategische Refle-
xion angestolien hat.

Auf die Frage, was die Befragten als Uberraschend oder beeindruckend empfun-
den hatten (Runde 3, Item 15), gab es sechs Antworten. Hier fallt auf, dass nicht
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primar die Technologie selbst hervorgehoben wird, sondern eher kulturelle, orga-
nisationale und strategische Fragen. So heilt es:

.impressive is the level of vision and the openness of people to drive these
new technologies to success withing the respective working areas.”

Eine andere Person benennt kritisch die aktuell im eigenen Unternehmen man-
gelnde strategische Einbettung:

,Wie wenig das Kl-Thema der Ubersetzungsabteilung an die Kl-Strategie
des Unternehmens im Allgemeinen angebunden ist.*

Besonders pragnant ist auch die Aussage:

.Perhaps the biggest confirmation was the reminder that technological fea-
sibility must go hand in hand with emotional acceptance.”

Diese Antworten zeigen, dass die Ruckschau vor allem um Vision, Offenheit,
Ressourcen, strategische Verankerung und die Verbindung von technischer
Machbarkeit und emotionaler Akzeptanz kreist.

Ob neu gewonnene Ideen eventuell bereits in die Tat umgesetzt worden seien
und welche Erfahrung dabei gemacht wurden, war Gegenstand der dritten Frage
(Runde 3, ltem 16). Sieben Befragte haben darauf geantwortet, davon vier mit
.Nein“. Es konnten vier substanzielle Antworten ausgewertet werden. Hier wird
sichtbar, dass die Studie bei einigen Befragten bereits konkrete Handlungsim-
pulse ausgeldst hat.

Ein eher prozesshafter Zugang zeigt sich in der Formulierung
,<Analyse erfolgt im QM-Team ab dem Herbst",

was darauf hindeutet, dass die Erkenntnisse zunachst intern weiterbearbeitet
werden. Andere berichten bereits von konkreten Umsetzungsschritten, etwa:

.selbstverstandliche Sichtweisen strukturierter intern und extern kommuni-
zieren®

oder

,Mitarbeitende aus der Ubersetzungsabteilung haben sich als unterneh-
mensweite KI-Key-User gemeldet”.

Die Studie scheint also teilweise bereits in Kommunikations-, Rollen- oder Orga-
nisationsentwicklungsprozesse eingeflossen zu sein. Gleichzeitig finden sich
aber auch klare Hinweise auf noch ausstehende Umsetzung, dies zeigen Aussa-
gen wie
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.Not yet, but | feel the urgency to start immediately.*

Das spricht dafiir, dass die Studie mdglicherweise als Denkanstol3 gewirkt hat.

6.3 Reflexion der methodischen Vorgehensweise

Die Wahl einer Delphi-Studie erscheint auch im Rickblick fir das vorliegende
Forschungsvorhaben grundsatzlich angemessen. Das Untersuchungsfeld ist
durch hohe Dynamik, geringe Vorstrukturierung und einen starken Praxisbezug
gekennzeichnet. Gerade vor diesem Hintergrund erscheint ein explorativ-quali-
tatives Vorgehen sinnvoll, um implizites Expertenwissen sichtbar zu machen
und erste strukturierende Hypothesen fiir ein noch wenig konsolidiertes For-
schungsfeld zu entwickeln.

Das Antwortverhalten gab Aufschluss Uber die Auswertbarkeit der insgesamt
70 Items. Nur bei zwei Items ist offensichtlich, dass diese missverstandlich waren
(,Konsistenzprifung“: Runde 3, Item 2; ,Big 5: Runde 3, Item 9) und daher nicht
zur Auswertung herangezogen werden konnten. Zudem war das Antwortspekt-
rum Uber alle Teilnehmenden hinweg sehr einheitlich, sodass keine Cluster- oder
Kategorienanalysen mdéglich waren. Dies kdnnte auf ein Selektions-Bias hinwei-
sen.

Die Aussagekraft der Studie ist — methodisch bedingt — begrenzt. Zunachst be-
ruht die Untersuchung auf einer heterogenen Gelegenheitsstichprobe mit
Schneeballverfahren. Auch wenn explorativ keine statistische Reprasentativi-
tat verfolgt wird und obwohl die Fallauswahl unterschiedliche Unternehmensgro-
Ren und Marktsegmente einbezieht, bildet die Stichprobe mit elf Unternehmen
die Translationsbranche nur sehr eingeschrankt ab.

Hinzu kommen Drop-outs zwischen Ansprache (30 Unternehmen), Zusage (17
Unternehmen) und tatsachlicher Teilnahme (11 Unternehmen), wodurch ein zu-
satzliches Selektions-Bias nicht ausgeschlossen werden kann: Der Auswahl-
und Teilnahmeprozess'®? kbnnte so systematisch von der Grundgesamtheit ab-
weichen und es kdnnten eher solche Unternehmen im Sample verblieben sein,
die besonders interessiert, zeitlich verfligbar, methodisch offen oder dem Thema
Kl gegenuber aufgeschlossener waren als andere. Die Ergebnisse sind daher

102 So wurde bereits bei der Auswertung darauf hingewiesen, dass das umfangreiche Set von 37 Items in der Runde 1 urséchlich

fiir einzelne Drop-outs sein kann.
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eher als explorative Branchensignale, denn als verallgemeinerbare Aussagen
Uber die gesamte Translationsbranche zu interpretieren.

Eine weitere Einschrankung betrifft die eindimensionale Perspektivenwahl.
Befragt wurden ausschlie3lich Vertreter des Top-Level-Managements. Damit ge-
winnt die Studie zwar strategisch verdichtete Einschatzungen, blendet jedoch die
Sichtweise derjenigen aus, die von den Veranderungen unmittelbar betroffen
sind, insbesondere festangestellte Ubersetzende, Freiberufler oder mittlere Fiih-
rungsebenen. Schon bei der Darstellung des Forschungsdesigns wurde darauf
hingewiesen, dass dadurch Verzerrungen entstehen kdnnen, da Fihrungskrafte
Transformationsprozesse tendenziell erfolgreicher oder kontrollierter darstellen,
als sie aus Sicht anderer Organisationsmitglieder erlebt werden. Gerade bei The-
men wie Akzeptanz, Widerstand oder Zukunftsangst ware eine methodische Tri-
angulation mit Mitarbeitenden-Perspektiven besonders erkenntnisreich gewe-
sen.

Auch hinsichtlich der Erkenntnistiefe ist die Studie bewusst begrenzt. Sie zielt
nicht auf eine Erfolgsbewertung konkreter Maf3nahmen und beansprucht weder
Kausalitatsnachweise noch eine quantitative Validierung der entwickelten Hypo-
thesen. Damit liefert sie wertvolle Orientierungs- und Deutungsangebote, kann
aber nicht belegen, welche MalRnahmen unter welchen Bedingungen tatsachlich
wirksam sind. Die abgeleiteten Handlungsempfehlungen besitzen somit heuristi-
schen und konzeptionellen Charakter, nicht jedoch den Status empirisch getes-
teter Wirkungszusammenhange.

Methodisch ambivalent ist zudem die datennahe, heuristische, interpretative
Hypothesenbildung ohne vorgangig festes Kategoriensystem. Dieses Vorge-
hen ist flr ein wenig strukturiertes Forschungsfeld plausibel, da es Offenheit ge-
genlber unerwarteten Befunden ermdglicht. Zugleich sinkt dadurch jedoch die
intersubjektive Nachvollziehbarkeit im engeren Sinn, da die Verdichtung der Aus-
sagen starker von interpretativen Entscheidungen des Forschenden abhangt. Die
Studie benennt selbst, dass die offenen Antworten bewusst interpretativ und nicht
streng regelgeleitet codiert wurden. Damit gewinnt die Analyse an Tiefenscharfe,
verliert aber an Replizierbarkeit und formaler Reliabilitat.

Diese Problematik zeigt sich auch in der Kategorienauswertung. In Kapitel
4.3.2.2 wird bereits reflektiert, dass Mehrfachkodierungen zwar die Mehrdimen-
sionalitéat der Befunde sichtbar machen, zugleich aber die Trennscharfe einzelner
Kategorien schwachen und die Aussagekraft bloRer Haufigkeitsvergleiche relati-
vieren. Das ist methodisch sauber reflektiert, verweist aber zugleich auf einen
zentralen Schwachpunkt der Auswertung: Die Grenzen zwischen Akzeptanz,
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psychologischer Bewertung und diskursiver Legitimation bleiben teilweise flie-
Rend.

Kritisch diskutiert werden kann auf3erdem der formale Erhebungsmodus. Die
Datenerhebung erfolgte per E-Mail und Excel-Datei statt Gber eine standardi-
sierte Umfragesoftware. Das ist pragmatisch nachvollziehbar, kann aber die
Standardisierung der Bearbeitung, die Nutzerfreundlichkeit und die Kontrolle
Uber Antwortverlaufe einschranken. Zudem koénnen verzdgerte Ricklaufe und
unterschiedlich intensive Bearbeitung die Datenqualitat beeinflusst haben, wo-
rauf bereits in Kapitel 3 hingewiesen wurde.

Ein weiterer sensibler Punkt ist der Kl-gestiitzte Einsatz von ChatGPT in der
Auswertung. Zwar wird der Einsatz transparent offengelegt und ausdriicklich als
unterstitzend beschrieben. Aus methodologischer Sicht bleibt gleichwohl zu be-
ricksichtigen, dass Kl-gestitzte Strukturierungs- und Verdichtungsleistungen die
Ergebnisdarstellung mitgepragt haben kénnten. Da eine manuelle Validierung je-
der einzelnen Aussage erfolgte, erscheint der Einfluss jedoch grundsétzlich ein-
gehegt.

Die manuelle Validierung Kl-gestutzter Inhalte fand nach folgender Vorgehens-
weise statt:

¢ Abgleich mit dem Originalmaterial: KI-formulierte Verdichtungen wurden
mit den tatsachlichen Antworten aus den Delphi-Runden abgeglichen,
um zu prufen, ob der Aussagekern korrekt wiedergegeben wird.

e  Priifung auf Uberdehnung: Es wurde kontrolliert, ob ChatGPT aus ein-
zelnen Aussagen unzulassig verallgemeinernde Schlisse zieht.

o Begriffs- und Kontextprifung: Es wurde gepriift, ob branchenspezifische
Begriffe wie beispielsweise Akzeptanz, Ambidextrie, Widerstand oder
Future Skills im gemeinten Kontext verwendet wurden.

e Plausibilitatsprifung der Hypothesenbildung: Kl-generierte Hypothesen
wurden daraufhin Gberprift, ob sie tatsachlich aus dem Material ableitbar
sind und nicht blo3 sprachlich plausibel klingen.

e Kontrolle der Kategorienzuordnung: Bei der Zuordnung zu Primar-, Se-
kundar- und Tertiarkategorien wurde geprift, ob die Kodierung inhaltlich
stimmig ist.

e Rickbindung an Forschungsfragen: Es wurde kontrolliert, ob Verdichtun-
gen und Handlungsempfehlungen weiterhin zu den Forschungsfragen
und zum Design der Studie passen.
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e Sprachliche Korrektur ohne Sinnverschiebung: Formulierungen wurden
sprachlich geglattet, ohne den empirischen Gehalt der Aussagen zu ver-
andern.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie sind nicht im Sinne einer direkten Gene-
ralisierbarkeit auf andere Branchen zu verstehen, da sie empirisch stark in den
Spezifika der Translationsbranche verankert sind. Gleichwohl besitzen die her-
ausgearbeiteten Problemstrukturen und Handlungsfelder eine konzeptionelle
Ubertragbarkeit auf andere wissensintensive Dienstleistungsbranchen, in denen
Kl etablierte Wertschopfungslogiken, Rollenprofile und organisationale Steue-
rungsformen verandert. Dies betrifft insbesondere Fragen der Ambidextrie, der
Kl-Governance, der Qualitats- und Verantwortungsarchitektur sowie der Akzep-
tanzgewinnung im organisationalen Wandel. Die Ubertragbarkeit ist somit vor al-
lem analytisch und heuristisch, weniger jedoch im Sinne unmittelbar identischer
Anwendungskontexte zu verstehen.

Insgesamt ist die Studie daher als fundierte explorative Arbeit zu bewerten: me-
thodisch passend fir die friihe ErschlieRung eines neuen Forschungsfeldes, aber
bewusst begrenzt hinsichtlich Reprasentativitat, Perspektivenbreite, Reliabilitat
und kausaler Erklarungskraft. Ihr wissenschaftlicher Wert liegt vor allem in der
strukturierten Generierung von Hypothesen und praxisnahen Deutungsangebo-
ten.

6.4 Ausblick fiir die weitere Forschung

Die vorliegende Studie versteht sich als explorativer Beitrag zur ErschlieRung ei-
nes hochdynamischen und bislang nur begrenzt systematisch untersuchten For-
schungsfeldes. Gerade vor dem Hintergrund des qualitativen Delphi-Designs und
der bewusst hypothesengenerierenden Ausrichtung erscheint es naheliegend,
die gewonnenen Befunde in zukiinftigen Forschungsarbeiten weiter zu differen-
zieren, zu triangulieren und — soweit méglich — auch quantitativ zu tGberprifen.
Die in dieser Arbeit entwickelten Hypothesen und Handlungsempfehlungen bil-
den hierfur einen ersten konzeptionellen Bezugsrahmen.

Ein zentraler Ansatzpunkt weiterer Forschung liegt in der Erweiterung der Per-
spektivenbasis. Die vorliegende Untersuchung stitzt sich bewusst auf Einschat-
zungen aus dem Top-Level-Management von Sprachdienstleistern. Kiinftige Stu-
dien sollten deshalb erganzend auch die Sichtweisen von festangestellten und
freien Mitarbeitenden sowie weiteren Funktionsbereichen einbeziehen (z. B. Pro-
jektmanagement, Qualitdtsmanagement, Vertrieb). Auf diese Weise liel3e sich
genauer untersuchen, inwiefern strategische Deutungen des Managements mit
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den tatsachlichen Erfahrungen, Belastungen, Akzeptanzmustern und Zukunftser-
wartungen der operativ betroffenen Akteure Ubereinstimmen oder voneinander
abweichen.

Darlber hinaus erscheint eine methodische Triangulation sinnvoll. Wahrend die
Delphi-Studie besonders geeignet war, implizites Expertenwissen zu externali-
sieren und erste Deutungsmuster sichtbar zu machen, kénnten nachfolgende Un-
tersuchungen mit standardisierten Befragungen, qualitativen Fallstudien, Inter-
views oder Mixed-Methods-Designs die Robustheit der Ergebnisse erhéhen. Ins-
besondere die in dieser Studie entwickelten Hypothesen sollten in kiinftigen For-
schungsarbeiten systematisch operationalisiert und anhand gréRerer Stichpro-
ben geprift werden, um ihre Tragféhigkeit Giber den explorativen Kontext hinaus
zu bewerten.

Daran schlie8t sich eine Wirkungsanalyse konkreter Transformationsmal3nah-
men an. Die vorliegende Studie untersucht Tendenzen, Einschatzungen und
Strategien, nicht jedoch die tatsachliche Wirksamkeit einzelner organisationaler
oder personalbezogener MaRnahmen. Kinftige Forschung sollte daher der
Frage nachgehen, welche Interventionen — etwa in den Bereichen Kommunika-
tion, Qualifizierung oder psychologische Stabilisierung — unter welchen Bedin-
gungen tatsachlich zu héherer Akzeptanz, geringeren Widerstanden oder einer
erfolgreicheren Integration Kl-gestiitzter Arbeitsformen beitragen. Besonders an-
schlussfahig waren hierflir Langsschnittstudien, die Veranderungen Uber einen
langeren Zeitraum hinweg beobachten.

Zudem bietet sich eine starkere Differenzierung nach Unternehmensmerkmalen
an. Die Studie zeigt bereits, dass kleine, mittelstandische und grof’e Sprach-
dienstleister unterschiedliche strukturelle Voraussetzungen im Umgang mit Ki,
Ambidextrie und Change-Management aufweisen. Kinftige Forschung koénnte
diese Unterschiede systematischer vertiefen und beispielsweise branchenspezi-
fische, groflenabhangige oder international vergleichende Muster herausarbei-
ten. Dies wiirde dazu beitragen, die bislang eher generalisierten Ergebnisse star-
ker zu kontextualisieren und zielgruppenspezifisch zu prazisieren.

Auch auf inhaltlicher Ebene ergeben sich mehrere Anschlusslinien. So kénnten
beispielsweise die Veranderung professioneller Rollenbilder, die Entwicklung
neuer Kompetenzprofile, der Umgang mit Zukunftsangsten und Sinnbriichen so-
wie die organisationskulturellen Voraussetzungen gelingender Kl-Transformation
weiter untersucht werden. Gleiches gilt fur Fragen der Qualitatssicherung, Ver-
antwortungszuschreibung und Governance in hybriden Mensch-KI-Wertschop-
fungssystemen. Gerade weil die Studie die Translationsbranche als besonders
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sensibles Beispiel einer wissensintensiven Dienstleistungsbranche sichtbar
macht, kdnnten solche Forschungsfragen auch fir benachbarte Felder mit hoher
Sprach-, Wissens- und Kommunikationsintensitat relevant sein.

Insgesamt sollte die weitere Forschung zwei Ziele miteinander verbinden: zum
einen die empirische Validierung und Prazisierung der hier entwickelten Hypo-
thesen, zum anderen die vertiefte Erklarung von Wirkungszusammenhéangen
zwischen technologischer Transformation, organisationaler Gestaltung und indi-
vidueller Akzeptanz. Auf diese Weise kénnte aus der vorliegenden explorativen
Pionierarbeit schrittweise ein belastbareres Forschungsprogramm zur Kl-beding-
ten Transformation der Translationsbranche entstehen.
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Anhang

Anhang 1: Fragebdgen der 3 Delphi-Runden (Item-Struktur)

1. Delphi-Runde

Nicht-KI- A dungen?

1 Haben Sie internationale Standorte? Ja="X"
<10
11-50
G Unternet ( Itwei )
2 (Markierung mit "X") 51-290
é - 251-750
S — %2 Anzahl der _ > 750
g N Beschftigten festangestellte Ubersetzer
S freiberufliche Ubersetzer
=] — -
£ 3 Ubersetzungs-(Projekt-) Management Jjeweils ungeféhre Anzahl
3 Translationservices der Mitarbeitenden
=
% IT-Management
'g ("fehlende Abteilung")
E Ubersetzung / Lokalisierung
= _ Dolmetschen
o . Technische Redaktion o
4 -~ Welche Leistungen Ja="X
@ . . Vertrieb von technischen Systemen
= bieten Sie an?
2 technische Beratung
Translation Consulting
5 weitere (relevante) Leistungen Volitext / Stichworte
» 6 Hatten Sie vor KI bereits MU im Einsatz?
=] . .
Maschinelle ?
% — . . Seit wann? - Volltext / Stichworte
= 7 o Ubersetzung (MU) Wie wurde bzw. wird
< = MU eingesetzt?
F—2 - .
8 8 2 se,',t wan“n setzen Sie i Jahreszah!
= | : Ki-gestiitzte Ubersetzung ein?
£ 9 N Wie wird Kl in
> o | Kinstliche Intelligenz | vorgelagerten Pr i t?
s | o ie wi i
g’ 10| S i) ) Wie wird Kl in . Volltext / Stichworte
S begleitenden Prozessen tzt?
— Wie wird Kl in
m | 1 X
nachgelagerten Pr ?
12 Haben Sie Ihre Vision im Zuge von Kl angepasst? Ja X"
[ B3 Wie lautet Ihre aktuelle Vision?
g 14 Vision des Welche unternehmerischen Werte
23 Unternehmens haben Sie aus der Vision abgeleitet? Voltext / Stichworte
g 15 Uber welche Medien
= wird die Vision bek g ht?
> | 16 Passt Ihre Mission zur Vision? Ja="X"
21—
é 17 | = Mission des Welche konkreten MaBnahmen haben
p= . G g MG
g F— o Unter Sie a..us der Vision fu': die I\.IIISSIfJn — - Volltext / Stichworte
@ | 48 g Uber welche Medien wird die Mission
E x bekannt gemacht?
H 19 Leiten Sie Strategien regelmaBig
E aus der Mission ab?
2 20 Beziehen Sie Mitarbeitende
E Strategie des in die Strategie-Entwicklung ein? Ja="
g 21 Unternehmens Existieren Strategien explizit zur
o Kiinstlichen Intelligenz?
2 Gibt es verschiedene Geschéftsbereichefiir KI- &
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Wirkt die KI eher optimierend oder disruptiv
23 auf die Ubersetzungsbranche?
Woran machen Sie dies fest?
Was bedeutet dies fiir lhr Unternehmen?
(Wie) Wird sich das Berufsfeld der
Ubersetzungsbranche verandern? Volltext / Stichworte
Erwarten Sie durch KI eher steigende, fallende
oder gleich bleibende Beschaftigtenzahlen?
Werden sich Mitarbeiterzahl oder Arbeitsinhalt
zwischen Festangestellten und Freiberuflichen
verschieben?
Welche aktuellen Entwicklungen bemerken
Sie am Arbeitsmarkt?
Werden Sie kiinftig eher leichter oder schwerer neues
Fachpersonal finden?
Arbeitsmarkt Wie muss die Hochschulausbildung Volltext / Stichworte
in der Translationsbranche
auf diese Entwicklung reagieren?
Wie sollte zusatzlich die Branche reagieren?
Welche Akteure sehen Sie?
Kein Widerstand
(Kiwird vollstandig akzeptiert)

24

Wirkung der
Kiinstlichen Intelligenz

25

26

Kap. 3.2.1und 3.2.2

28

D) Einschétzung zur Branche

Kap. 3.2.4

29

30

Geringer Widerstand

31 Wie reagieren (einzelne Personen duRern Bedenken) 4 o
g — - 2= "x"
Beschiftigte auf KI? MaRiger Widerstand

(deutliche Vorbehalte und vereinzelte Ablehnung)

Starker Widerstand

(erheblicher Widerstand und aktive Verweigerung)

Wie machen sich aktiv-verbale Symtome

Widerstande in Ihrem aktiv-nonverbale Symptome .
32 Volltext / Stichworte
Unternehmen passiv-verbale Symptome

E) Akzeptanz von KI
Kap. 3.4.1

bemerkbar? passiv-nonverbale Symptome

Unterscheiden sich Widerstandsphanome zwischen Festangestellten und .
33 . Volltext / Stichworte
Freiberuflern? In welcher Form?
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2. Delphi-Runde

Wie bewerten Sie
die Reakti

Markieren Sie bitte das tendenzielle Verhalten
der jeweiligen Berufsgruppe in dem entsprechenden Skalen-Feld.

sefr negativ "4" <=> sehr positiv "+4"

=
=)
=3
N

festangestellte Ubersetzer

Kap. 3.4.1

KI-Tools?

auf die Einfilhrung von

Support (z.B. Projekt-, Qualitéts-, IT-Mgt.)

intem

Management / Fiihrungskrifte

Betriebsrat

freiberufliche Ubersetzer

extern

Agenturen

8-stufige Skala

Ja="x"

Freitext / Stichworte

Welche der folgenden

"Sprachspezialisten werden mittel- bis langfristig durch
KI-Tools ersetzt."

"Sprachspezialisten sind (nur noch) Lektoren
der Kl-Inhalte."

"Sprachspezialisten trainieren die Kl-Tools,
die sonst nur minderwertige Ubersetzungen
leisten wiirden."

A) Reflexion 1. Runde
Kap. 3.2.2

fiinf A trifft die | “"Spr p
Zukunft am besten?

erstellen Zieltexte zunehmend auf
Basis eines Briefings anstatt eines Ausgangstext.”
(Content-Localization wird zu Content-Creation)

"Sprachspezialisten werden Experten fiir

ierten Medi "

(autonome Erstellung von Zieltexten auf Basis von
Zielsetzung, Kontext, Landeskultur, AV-Medien, Zielgruppe, ,
Medium, Technik-Affinitat etc.)

Bitte nur ein Feld ankreuzen:

Ja="X"

w
Kap.
325

um iiber C

Welche Aspekte der KI-Ethik sind fiir Sie besonders wichtig,

Regel die A fiir KI-Tools zu erhéhen?

Nennen und begriinden Sie bitte Ihre 3 Top-Themen!

Freitext / Stichworte

Welche Vertreter der Translationsbranche sollten sich starker engagieren,

um kritisch-r

~
Kap. 3.2.4

liber die El g und die Auswirkungen
von Kl in der Branche zu informieren?

Nennen und begriinden Sie bitte lhre 3 Top-Akteure!

Freitext / Stichworte
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5 ~ A d Kommunizieren Sie gegeniiber lhren Kunden ein
2: Ge ':";:z:u": ”es. anderes/neues Werte- bzw. Nutzenversprechen? . )
6 o schatismodells im Hat sich die Wertschopfungsstruktur gedndert? Freitext / Stichworte
— < Zuge von Kl - = - -
7 Gibt es neue Erldsmodelle und/oder Preis-Logiken?
Besteht in lhrem Unternehmen ein allgemeines
< 8 Verstandnis fiir die "Doppel-Logik"
g lhres Geschéftsmodells? (Human/CAT versus Kl)
: Wie driickt sich dies aus? Freitext / Stichworte
E Wie fordert das Management diese beiden Logiken?
5 9 Welche Verhal isen, Handlungspraktiken,
z ymbole, MaRnat etc. sind besonders hilfreich?
= ) Gibt es separat verantwortliche 2
cg” & | Organisation der neuen Personen fiir KI? Welche? E
5 10 % Geschaftsmodellierung Wie sind bei Ihnen (KI-)Innovationen Beforschen dieselben Personen Kl- ?/;%
% = oder Kl- Experimente organisiert? Themen, wie auch CAT, TMS? ;
3 Arbeiten Sie mit externen 2
£ Einrict ? -
% " Welche Rolle spielt dabei die Agilitat?
S Wie wird dies bei Ihnen umgesetzt?
g Werden Mitarbeitende ermutigt, sich kreativ Freitext / Stichworte
o 12 einzubringen, neue (KI-)ldeen auszuprobieren?
Falls ja, wie?
13 Was sind die TOP-10 Skills,
"N’: 2 die Ubersetzer in Zukunft besitzen miissen?
‘g 2 Future Skills Wurden/Werden bei lhnen neue Berufs- oder Freitext / Stichworte
14 |8 S Rollenbezeichnungen eingefiihrt?
Welche?
% 15 Wie schaffen Sie ein Gefiihl der Dringlichkeit
c i K logien?
S — Vorberei — furl neve KI-Tech = — Freitext / Stichworte
g 16 Welche R oder D miissen
KZ) aufgebrochen werden?
2 17 Welche konkreten MaBnahmen werden ergriffen,
X = ' : A " o
c |—| < U I um neue T °'°gfle" zu Implementlerent Freitext / Stichworte
g 18 o Umstellungen erzeugen "schmerzhafte Ubergénge".
gﬁ §' Welche erkennen Sie und wie gehen Sie damit um?
2 Wie werden Fortschritte gemessen & kommuniziert
E.-S 19 bzw. Erfolge sichtbar gemacht, um Motivation und
< Stabilisierungsphase Akzep zu fordern? Freitext / Stichworte
E Wie stellen Sie sicher, dass die neuen technologischen
o | 2 -
Prozesse zur neuen Normalitét werden?
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3. Delphi-Runde

A) Reflexion 2. Runde

Kap.3.4.4

Wie bewerten Sie
das Risiko der
Geschéftstatigkeit und
die Feedback-
Geschwindigkeit?

Die Unternehmenskultur gibt Hinweise iiber das Verhalten der Mitarbeitenden

bei innovativen Veranderungen.

Bewerten Sie bitte tendenziell die A in dem p

henden Skalen-Feld.

keine Zustimmung <==> Zustimmung

Bemerkung

gesamten Lieferung fiihren.

Ubersetzungsfehler kénnen
schwerwiegende Folgen fiir unsere
Kunden oder unser Ansehen haben.
Unsere Mitarbeitenden treffen
regelmaBig Entscheidungen, deren
Auswirkungen rechtliche oder
wirtschaftliche Risiken fiir Kunden
mit sich bringen kénnen.

Unsere Kunden erwarten ein Hochst-
maR an Genauigkeit - schon kleinere
Fehler konnen zur Ablehnung einer

Risiko

5-Stufige Skala

Unsere Kunden geben uns zeitnah
Riickmeldung zur Qualitit oder
Verstandlichkeit der gelieferten
|Ubersetzungen. |
Wir erkennen schnell, ob die
eingesetzten Ubersetzungstools oder
Prozesse im jeweiligen Projekt
funktioniert haben.

Fehler oder Probleme in
Ubersetzungsprojekten werden bei
uns unmittelbar bemerkt - intern oder
durch den Kunden.

Ja="X"

Feedback

Wahlen Sie bitte genau
zwei Aussagen, die das

Freitext / Stichworte

"Prozesse und standardisierte Abléufe sind bei uns zentral fiir die
Qualitatssicherung."

ke Mitarbeitende erhalten regelméRig
Aner oder Vorteile."

"Erfolge im Team werden zeitnah sichtbar gemacht und gerne

gefeiert.”

"Wir planen neue Projekte oder Tools sorgfltig und langfristig,

um Risiken zu

Arbei in Ihrem
Ubersetzungsbiiro am

"Bei uns herrscht eher Stabilitat als Veranderungsbereitschaft —
das gibt Sicherheit."

besten

“Schnelligkeit und Qualitat stehen bei uns gleichrangig - wer
beides gut liefert, wird hitzt."

"Wir probieren gerne neue Tools oder Methoden aus, wenn sie
unsere Produktivitat erhohen."

"Wir wégen neue technische Lésungen genau ab, bevor wir sie in
den Workflow iibernehmen."

Bitte nur zwei Felder ankreuzen:
Ja= X"
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Laut Verdnderungspsychologie (Change-Prozess nach Kiibler-Ross), durchlaufen viele Mitarbeitende emotionale

B) Psychologische Ebene

Phasen. In 1 befinden sich tendenziell Ihre ...
... festangestellten ... freiberuflichen
Mitarbeitenden? Uk ?
Schock / Uberraschung
,Was?Schon wieder was Neues?“ - Orientierungslosigkeit
« Verneinung / Widerstand
§ Typische Reaktionen im »Das betrifft mich doch nicht“ - Abwehr, Zynismus
S | Verénderungsprozess. Angst/ Unsicherheit
= »Was bedeutet das fiir meine Rolle?" - Zukunftsangst s Jas e
Trauer / Frustration
,,S0 viel Know-how einfach wertlos? - Identitatsverlust
Akzeptanz / Neugier
»Vielleicht bringt es auch Vorteile“ - vorsichtige Offnung
Engagement/ Integration
»lch kann Kl sogar nutzen“ - Identifikation, Mitgestaltung
3 Erkennen Sie be Ihren Mitarbeitenden | pise nurein Feld Bedeﬁ:‘f:;:“:rlust Aus:::;:::ke"
“ Spannungsfelder innere Konflikte? Welches Spannungsfeld ankreuzen: —
< L L e Faszinationvs. Fehlende emotionale
N préagt die aktuelle Situation am ehesten? X Kontrollverlust Ei
Mitarbeitende sind dann am
starksten veranderungsbereit,
wenn sie den geplanten
Wandel gleichzeitig in drei
Dimensionen positiv
bewerten: Bitte nur ein Feld ankreuzen: Kognition Emotion Intention
- kognitiv als unerlasslich - e ,Warum tberhaupt?* - | ,Berihrt mich nicht* - ,‘K:inn ich nicht* -
- emotional als begeisternd Sinnzw eifel Gleichgiltigkeit Uberforderung
o — intentional als machbar
- Welche Dimension ist bei
=% Ihren Mitarbeitenden
<2 (feste/freie) besonders schwer
zu adressieren?
Wie macht sich die Reaktion bemerkbar? Freitext/ Stichworte

... um die Notwendigkeit des Changes klar

Welche 3 MaRnahmen

und lIziehbar zu ?

sind besonders

... um die emotionale Beteiligung zu erméglichen
und Sinn zu vermitteln?

hilfeich, ...

... um die konkrete Machbarkeit aufzeigen
und eine Uberforderung vermeiden?

Freitext/ Stichw orte
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Sofern Sie festangestellte Mitarbeitende haben:
- Sind Personlichkeitseigenschaften relevant fiir Ihre Personalentscheidung, . .
[ 8 . . ) R Freitext/ Stichworte
ﬂé 2.B. mittels Personlichkeitstests (z.B. nach Big5)?
% Welche Personlichkeitsei ist lhnen k wichtig?
] 9 Gibt es entsprechende MaBnal im Vendor-M: Freitext/ Stichworte
E Mit welchen MaBnahmen fordern Sie die Bindung von
_'g' 10 3 Personal-Marketing Mitarbeitenden, die lhnen im technol hen Wandel besonders
S b (festangestellte wertvoll inen? Freitext / Stichworte
2. " < Mitarbeitende) Mit welchen Manahmen identifizieren und gewinnen Sie neue
s Talente am Arbeitsmarkt?
o Fiihren Sie spezifische MaBnahmen durch,
12 . .
[ . . um wertvolle Freelancer enger an sich zu binden?
o Freelancer p - n . X
— Mit welchen Mainahmen versuchen Sie Freitext/ Stichworte
[X) Management . .
13 pezifische Freel zu g , die Sie
im technologischen Wandel unterstiitzen kdnnen?
14 Konlnten S.le durch die Teilnahme an der Freitext | Stichwore
Delphi-Studie neue Er ?
15 N Riickblick auf die Delphi Was hat Sie gegebenenfa.lls besonders iiberrascht bzw. Freitext | Stichworte
= Studie beeindruckt?
@ X Haben Sie neu gewonnene Ideen eventuell bereits
§ 16 in die Tat umgesetzt? Freitext / Stichw orte
»n Welche Erfahrung haben Sie dabei gemacht?
e
o
H Darf lhre Firma zur Darstellung der empirischen Basis
.% :: namentlich genannt werden? Ja, wir gestatten, dass unser Firmenname zur
= ; Darstellung der empirischen Basis genannt
=) S Es wird Ihnen zugesichert, dass keine firmenbezogenen Informationen werden darf.
17 | « o Ja="X"
< verdflenticht
E_ und alle Ergebnisse anonymisiert und aggregiert sind. Die Studie diirfen wir im Gegenzug fiir das
< Im Gegenzug konnen Sie dann Studien-Publikationen fiir das eigene Marketing verwenden.
Personal-Marketing verwenden.
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Anhang 2: Hypothesen-Kategoriensystem

Hypothesen

Unternehmen, die KI iiber den Kerniibersetzungsprozess hinaus einsetzen, entwickeln sich stérker in

Re-Konfiguraion von

Hao

9 KI-Experimente stati, als in Unternehmen ohne diese Strukiuren.

beide Geschéfismodelle (Ambidextrie) als gleich wichtg ansehen.

internationale Unternehmen eher strukiurelle Ambidextrie.

H hé II-T
! Richtung eines ,Global Contentand Language Providers". Geschafsmodel-Transiormaton Wertschopfung
Hy Ein hoherer KII-E\nsatz g:.ahtm\( e.lner Ausweitung des Serviceportolios tiber klassische Geschafismodell-Transformaton
Sprachdiensteistungen hinaus einher.
Der Einsatz von Kl-gestiitzten Ubersetzungsleistungen wirkt als Treiber einer strategischen . Lol
By . . - " Re-Konfiguration von Insitutionalisierung und
H;  |Neuausrichtung von Sprachdiensteistern hin zu beratungs- und content-orienterten Geschéafismodell-Transformation . N
. Wertschdpfung Verstetigung von KI
Geschéfismodellen.
Unternehmen, die Kl als strategisches Transformationsprojekt und nicht nur als
Hs |Technologieeinfiihrung begreifen, weisen eine Klarere strategische Neuausrichtung ihres Geschafismodell-Transformaion
Geschéfismodells auf.
Die gleichzeifi g Klassischer U und der Autbau Kl-basierter
Hs |Services stellteine an die fon von Geschafismodell- Transformation Innovationsarchitektur
Sprachdiensteistern dar.
He K\ in der Ubersetzung erzeugt kein dystopisches Zukunfisbild, sondern wird tiberwiegend als Motor Geschafsmodel-Transbrmaton | Symbolische Verankerung
flir Innovation und Transformation gesehen.
Zuku.nﬁsangsie von.Sprachspezmhsten wirken nur dann negafv auf.dle Akzepta.nz Klrgesmlzte.r Insiufonalisierung und Rollen- und Berubid-
H; [Arbeits- und wenn klare und Q Transformation
Verstefigung von KI Transformation
fehlen.
Hg [Kl-gestitzte | fordert die neuer und Geschafismodell-Transformation Rollen- und Ber.uisb\\d»
Transformaton
,Human-in-the-loop“-Ansétze etablieren sich als efiekive Vertrauensarchitektur, um die Akzeptanz auf| R von K und .
Hy N . " " Diskursive Legitmaton
Effizienz getrimmie Kl-basierter Prozesse zu sichern. Wertschdpfung Risikosteuerung
Je stirker Akteursgruppen in i und Ei von KI-Tools ei Re-K fon von -
Hio | y . Diskursive Legitimation
sind, desto positiver fallt inre Bewertung aus. Wertschopfung
H Mit zunehmender Integration Kl-gestiitzter Ubersetzungssysteme verschiebt sich die Rolle von Rollen- und Berufsbild- Future Skils
" |Ubersetzern von priméren Sprachproduzenten hin zu hybriden digitalen Wissensarbeitern. Transformation
H Je stérker sich das Rollenbild von von pl u i Tatigkeit Rollen- und Berufsbild- Psychologische Bewertung des
" |verschiebt, desto groRer sind anfénglich Unsicherheit und Identitaiskonfikte bei den Beschafigten. Transformation Wandels
H Der Bedeutungszuwachs von Future Skills erhéht die Relevanz kontinuierlicher, arbeitsintegrierter Future Skils
" |Lernformate gegeniiber formaler Qualiikation.
Hys |Die akademische Ausbildung geht weitan den praxisrealen Anforderungen vorbei. Rolen- und BerufSoid-
Transformation
tretungen, die ein krifisch-posity Zukunfisbild , fordern eine|  Legifimation durch externe Psychologische Bewertung des .
H Y ks Geschafsmodell Transformai
® I6sungsorientertere dffentiche Debate. Umweltanforderungen Wandels eschalsmodel ransormaton
H Eine akive F \g von F und tretungen als Ori und F I Bewertung des
® Vermitiungsinstanzen reduziert Zukunfisangste und Unsicherheitin der Branche Wandels
H Der bewusste Umgang mit ethischer KI* steigert die Glaubwiirdigkeit von und i und
" Diensteistungsunternehmen gegeniiber Kunden. Risikosteuerung Versteigung von KI
Die explizite Auseinandersetzung mit ,ethischer KI* wirkt sinnsfiftend und erhoht die infrinsische . R fion von Bewertung des
Hig L e N Symbolische Verankerung "
Motivation von Sprachspezialisten im Transformatonsprozess. Wertschopfung Wandels
H Die Etablierung ethischer Richtinien reduziert Risiken und fordert KI- KI-Governance und Psychologische Bewertung des Institutionalisierung und
" |implementerung. Risikosteuerung Wandels Versteigung von KI
Hao Eine explizite Vlspn .(z. B. KI-first', ,Al for Excellence*) fordert die interne und externe Positionierung Symbolische Verankerung | GeschéfismodelTransormation Rollen- und Berufsbild-
als innovafionsorientiertes Unternehmen. Transformation
H Eine konsistente symbolische Verankerung von Kl in Vision, Leitbildern und interner und Verankerun Diskursive Legitmaton
? |erhght die Verstindlichkeitund Anschlussfahigkeit strategischer Verénderungen. Verstefigung von KI 9 9
H Unternehmen, die ihre Mission an KI anpassen, entwickeln haufiger neue Rollen, ilungen und i und Rollen- und Berufsbild-
# |Verantwortichkeiten, um die Bedeutung von KI organisatorisch zu verankern. Versteigung von Kl Transformation
Der Wandel von Vision, Mission und 2 deutetauf eine f Transformation der
Hzs |organisationalen Logik hin — von sprachzentrierter Facharbeit zu daten- und KI-getri Transformation | Symbolische Verankerung
Serviceinnovation.
Eine hohe Mitarbeiterbeteiigung bei der Kl-orientierten Strategieentwicklung wirkt sich positv auf die Widerstandsdynamik und —
Has Diskursive Legitimation
Technologie-Akzeptanz aus. Akzeptanzprozesse
H Die symbolische Kommunikation von KI (z.B. Leitbilder, Werte, Narrative, Strukturen, Rollen) starkt Symbolische Verankerun: Legitimation durch externe Insitutionalisierung und
? |die Legitimation von Verénderung und den Eindruck ihrer Ernsthafigkeit nach innen und auRen. Y 9 Umweltanforderungen Versteigung von KI
H Unternehmen mit einem aufKI p ieren haufiger ein T KI-Governance und
% |nybrides Leistungsmodell (KI als Efizienztreiber, Mensch als Qualitatsinstanz). Risikosteuerung
Innovatv und klar brmuherrg skaihen in posifvem mitder Rollen- und Berufsbild- ik und ! Bewertung des
Har Er und der Akzeptanz neuer Rollen T N Wandels
in der Belegschaft
Kleine und mitlere Unternehmen prakiizieren eher kontextuelle Ambidextrie, gréBere und . . Instiutionalisierung und
Has Innovationsarchitektur

Verstefigung von KI

In Unternehmen mit separaten K- bzw.

oder finden eher expl

und
Verstefigung von KI

Die Wirkung einer KI-Strategie auf den héngtdavon ab, ob die

Geschaftsmodell-Transformation

Innovationsarchitekiur

Psychologische Bewertung des
Wandels

Die Forderung von Future Skills wirken als symbolisches Element organisationaler Resilienz, indem
sie Lern- und 4l it zu zentralen kulturellen Werten erheben.

Symbolische Verankerung

Future Skils

Personal- und Vendor-

Ha

negafiv mit organisafionalen Widerstinden.

Die Integration von Prinzipien der Arbeit4.0 und von New-Work-Konzepten in KI-
Transformationsprozessen korreliert positiv mitder Akzeptanz Kl-basierter Veranderungen und

R

ik und

von

Has

Hay

|Abo, Pay-per-Use, Pay-for-Performance) ersefzt.

Geschéfismodelldnderungen.

Projekt- und werden durch flexible, nutzungsabhangige Modelle (z.B.

Geschafismodell-Transformation

Je stirker symbolische MaBnahmen (z. B. KI-frst', neue Rollen, neue Teams, Weiterbildung)

eingesetzt werden, desto hdher ist die wahrgenommene Legitmititund Akzeptanz von KI-

Transformafion

Verankerung

Widerstandsdynamik und
Akzeptanzprozesse
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H Die Akzep'anz Kl-gestiitzter Geschaftsmodelle wird weniger durch technologische Reife als durch und und
*® i Klarheit, Fiihrung und kulturelle Rahmung bestimmt. Versteigung von KI
H Die Integration menschlicher Expertse in KI-Prozesse (Human-in-the-Loop) wirkt sich positiv auf das KI-Governance und i und
* |Vertrauen in KI-generierte Ergebnisse aus. Risikosteuerung Versteigung von KI ’
Der Einsatz Ambidextrie nimmt mit L , Internationalitit .
. . . Institutionalisierung und
Ha7 |und 2u und erganzt Ambidextrie entiang eines Verseigung von KI
Spekirums ambidextrer Organisationsformen. 9ung
H gegen KI-T jien in O en'wu:ken sich nicht sprunghaft, sondern und R ion von
*® i Akzeplanzprozesse Wertschdpfung
Widerstand gegen‘KI Technologlen istweniger Ausdruck grundsa'zhcher Techno\og\eab\ehnung als Py Bewerking des Widerstandsdynanik und ‘ )
Hag |Ergebnis von L it und g Diskursive Legitimation
Wandels Akzeptanzprozesse
im Transformafionsprozess.
Geringer Widerstand gegen KI-Technologien fungiert als friihe Warnstufe, die aufgrund ihrer "
Ha gsnngen Sichtbarkeit (z. B. Trivialisierung, Sarkasmus, kriisches Nachfragen, Geriichte) aber Widerstandsdynami und
Akzeptanzprozesse
werden kann.
H Werden friihe Signale eines geringen Widerstands nicht akiv bearbeitet, erhoht sich die Widerstandsdynamik und
“"" | Wahrscheinlichket, dass der Widerstand wachst Akzeptanzprozesse
Stérker werdender gegen KI-Te wird haufig als Ablehnung und des o von
Ha i fiert, stellt jedoch im eher ein Indiz flir unzureichend bearbeitete frihe Akzeptanzorozesse Wan;e\s ek Wertschépfun
Widerstandsphénomene dar (z. B. wahrgenommene Unsicherheit, Betroflenheit,_Sinnhafigkeit). panzp pung
Geringer gegen KI-T wird in Organis héufig nichtals
) Widerstandsdynamik und N
Has |erkannt, sondern als sachliche Kritk, Humor oder pragmatische Distanz interprefiert und dadurch " ynamiu Diskursive Legitimation
$ Akzeptanzprozesse
systematisch unterschatzt
H Der Ubergang von geringem zu maBigem Widerstand ist durch die kollekive g und F Bewertung des
“ lindividueller Zweitel sowie durch explizite Sinn-, Macht und Legitmitiiskonfikie gekennzeichnet Akzeptanzprozesse Wandels
Informelle Kommunikationsraume (z. B. Geriichte, Cliquen, informelle Netzwerke) fungieren als Widersiandsdynamik und
Has |zentrale Verstarker und Katalysatoren von Widerstandsdynamiken im Kontext der Einflihrung von K- Akzey 'anzyrozesse Diskursive Legiimation
 Technologien. panzp
Mit gewinnen p: bale men (z. B. - "
Re-Konf Wi ik
Hag |reduzierte Beteiligung, Dienstnach Vorschrift, se\ekuve Umsetzung) an Bedeutung und entialten eine ewz;imu?k): von rj:krzs:r::dy:;az;s:nd
hohe fakiische Bremswirkung auf KI-Tr phing panzp
Eine friinzeitige Bearbeitung von Sinn-, Deutungs- und Vertrauensdefiziten reduziert die
A Widerstandsdynamik und . T
Haz |Wahrscheinlichkeit einer Eskalation von geringem zu maRigem Widerstand im Rahmen von K- Diskursive Legitimation
. Akzeptanzprozesse
Einflihrungen.
H gegen KI-Te ich zwischen F und Freiberufiern und F Bewertung des Personal- und Vendor-
weniger in seinem Ausmalt als in Form, Sichtbarkeit und Begriindung. Akzeplanzprozesse Wandels Management
H Freiberufiche Ubersetzer zeigen tendenzweH akfiven und verbal artikulierten Widerstand, wahrend Psychologische Bewertung des Widerstandsdynamik und
“ |sich bei haufiger in p: balen Formen duBert. Wandels
H Der Grad der moderiert die von gegen KI- Widerstandsdynamik und Personal- und Vendor- Psychologische Bewerfung des
© Technologien stirker als der formale Beschéfigungsstatus (fest bzw. frei). Akzeptanzprozesse Management Wandels
qunomsch gs'prag'e‘Unslcherhe\ten (z B. Honorardruck, Subsnmonsmsllfen) erhohen bei Psychologische Bewerkung des Widerstandsdynamik und Personal- und Vendor-
Hs; |Freiberuflern die Persistenz von Widerstand — auch nach erfolgten Informafions- und
Wandels Akzeptanzprozesse Management
SchulungsmaRnahmen.
H Partizipative Lern-, Dialog- und Einbir mate redt bei Fi Personal- und Vendor- ik und F Bewertung des
2 |wirksamer als bei Freiberuflern. Management Akzeptanzprozesse Wandels
gegen KI-Te ist ig und frittin hoch-sp: ierten Nischen (z. B. und i und . % .
M52 |pharmes oder P. starker aufals in jerten U é Verstetigung von KI Geschafsmodel-Transformetion
H Widerstand verlagert sich im Verlaufvon KI-Transformationsprozessen teitweise von Ubersetzern hin KI-Governance und Widerstandsdynamik und Rollen- und Berufsbild-
* lau prozess- und g Rollen, die iiber implizite Steuerungsmacht verfligen. ung T i
H Innere Konflikte bei Mitarbeitenden entstehen im Kontext der KI-Einflihrung durch das gleichzeitige Psychologische Bewertung des
% |Erleben widerspriichlicher Wahrnehmungen und Erwartungen gegentiber der Technologie. Wandels
Werden ambivalente innere Konflikte im Kontext der KI-Einflihrung nicht aktiv adressiert, erhoht sich Psychologische Bewerfung des Widerstandsdynamik und

H.

i die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich in spéteren Phasen zu manifestem Widerstand verdichten. Diskursie Legiimaton Wandels Akzeptanzprozesse
Her Widerstand gegen KI-Einflihrungen erwachst primér aus deminneren Konfikt, dass KI-Tools sowohl und Bewertung des
[ |Arbeitsentiastung als auch Kontroliverlust und Uberforderung bedeuten kann. Akzeptanzprozesse Wandels
Hes | Je geringer das Verstandnis der Funkiionsweise und Grenzen von KI, desto stérker wird der innere Diskursive Legiimation Psychologische Bewertung des
| [Konfiktim Spannungsfeld zwischen Faszination und Kontrollverlust ausgeprégt Wandels
Der innere Konfliktim Spannungsfeld , Faszination versus Kontrollverlust' hat eine de\flﬂch héhere Psychologische Bewertung des ! o Widerstandsdynanik und
Hse |Widerstandswirkung als die Angstvor Geflihl der keitund fehlender Diskursive Legiimation
. . Wandels Akzeptanzprozesse
[ |emotionaler Einbindung.
Festangestellte Mitarbeitende erreichen i Transfor aufgrund ihrer
H starkeren strukturellen Einbindung haufiger die hinteren Phasen der Change-Kurve nach Streich Psychologische Bewertung des ik und und
(Akzeptanz, Engagement, Integration) und beteiligen sich entsprechend akiver an der Gestaltung des Wandels figung von KI
[ Wandels.
verbleiben im Transfor aufgrund ihrer . "
He1 sn'ukmrellen Einbindung haufiger und lénger in den mitleren Phasen der Change-Kurve nach Psychologlscvh;‘:;:/emng des und . von ;Td
Streich (Angst, Unsicherhett, Frustration). M
Heo Soziale und 6konomische Sicherheit begtinstigt bei festangesteliten Mitarbeitenden den Ubergang in und Psy Bewertung des
adaptve Phasen der Change-Kurve. Akzeptanzprozesse Wandels
Hes und heitsrisiken verstarken bei freiberufichen und Psy Bewertung des
Mitarbeitenden Angst und Frustrationszustande im KI-Wandel. Akzeptanzprozesse Wandels
™ T i {iber KI-Strategien, Rollen und Vergiitung unterstitzt freiberufiche Widerstandsdynamik und Diskursive Legiimaton Psychologische Bewertung des
erarbenende dabel Unsncherhen u uberwmden und wieder handlungsféhig zu werden. Akzeptanzprozesse Wandels
und partizip; (z. B. Pilotprojekte, Feedback- und und o von
Hes |Schleifen, Qualifizierungsangebote) erhdhen bei freiberufichen Mitarbeitenden die emotionale vonKl Wertschdpung
Stabilisierung und die Bereitschaft zur akiven Mitwirkung im Transformatonsprozess.
| Je sichtbarer und Kl durch i Artefakte (z. B. Pilotprojekte, KI-
Hes |Labs, formalisierte Kommunikatonsformate) eingeflihrt wird, desto hoher fallt die Akzeptanz des KI- Widerstandsdynamik und Diskursive Legitimation Psychologische Bewerting des
Akzeptanzprozesse Wandels

bezogenen Change-Prozesses bei den Mitarbeitenden aus.

Her

deuten.

Organisaionskulturelle Akzeptanz von Kl ist
erhalten, den KI-Wandel in sozialen

, wenn
anhand positver

Diskursive Legiimation

Widerstandsdynamik und
Akzeptanzprozesse

Symbolische Verankerung
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H Dialogische i moderieren den zwischen KI-Einfiihrung und Diskursive Legiimaton Widerstandsdynamik und
® , indem sie i di und Dy ermaglichen. skursive Leglimatol Akzeptanzprozesse
. B. : Igt i ! -
In feedbackschnellen Kulturen (z. B. work & play hard bzw“ tough guy) e.rb gld\g Integration von K Instiufonalisierung und ! o Wdersiandsdynamik und
Heo |gestiizien Systemen schneller, da Lernen iiber schnelle Riickmeldeschleifen (Trial-and-Error, Verseigung von KI Diskursive Legitimation Akzeplanzorozesse
Piloerung) begtinstigt wird — allerdings verbunden mit erhhtem Leistungs- und Anpassungsdruck. qung planzp
In feedbacklangsamen Kulturen (z. B. process culture bzw. betyour company) steigt die Akzeptanz
Ho [VO0 Kl vor allem dann, wenn Einflihrungsschritie stark validiert, formal abgesichert und i und K und Widerstandsdynamik und
o qualittsorientiert umgesetzt werden; ohne diese Absicherung steigt Zurlickhaltung bzw. selektive Verstetigung von KI Risikosteuerung Akzeptanzprozesse
Nutzung.
In chhr!mku-KuI@ren (z. B. tough guy bzw. bet your company) duBertsich Akzeptanz von KI und i und Widerstandsdynanik und
Hz¢ |weniger in experimenteller Nutzung, sondern strker in formal legitimierter, regelkonformer und o
9 Verstetigung von KI Risikosteuerung Akzeptanzprozesse
selekiv freigegebener Anwendung.
Je stirker die Dringlichkeit flir KI-Einflihrung (iber externe Umweltanforderungen (Markt, Legitmation durch externe
Hy, |Wetbewerb, Kunden) legifimiert wird, desto hoher ist die Veranderungsbereitschatt der g Diskursive Legiimation
y . Umweltanforderungen
Mitarbeitenden.
H Eine daten- und zahlenbasierte Kommunikation (z. B. Kosten-, Efizienz- und Performancevergleiche) Diskursive Legiimaton Widerstandsdynamik und
" lerhoht die wahrgenommene Dringlichkeit stérker als abstrakte Zukunfisargumente. ! gl Akzeptanzprozesse
H Die i von Nutzen, Er i und positven i wirkt starker auf die Widerstandsdynamik und Diskursive Legiimaton Psychologische Bewerfung des
" Akzeptanz von Kl als angstbasierte oder zwanghafe Change-Kommunikation. Akzeplanzprozesse 9 Wandels
Je stérker Bedrohungsnarrative akfv posifiv umgedeutet werden (Kl ist nicht Subsfituion meiner . P Psychologische Bewerfung des Widerstandsdynamik und
Hzs . I . - Diskursive Legitmation
Arbeit, sondern unterstiitzt mich), desto geringer sind gegeniber KI. Wandels
H Widerstande gegen Kl-Einflihrung stehen stérker mitder pi i Psy I Bewertung des Future Skils Rollen- und Berufsbild-
™ |als mitfehlenden technischen Kompetenzen in Wandels Transformation
H | Je ausgepragter organisationale Stabilitits- und Kontrolllogiken, desto geringer istdie Experimentier- i und R fion von Widerstandsdynamik und
™ |und Lernbereitschaftim Umgang mitK. Verstefigung von KI Wertschopfung Akzeptanzprozesse
H Die Einflihrung von KI wird umso erfolgreicher wahrgenommen, je starker sie tiber formalisierte i und ik und
™ |Managementstrukturen (Projekimanagement, Roadmaps, Gremien) gesleuertwird Verstetigung von KI Akzeptanzprozesse
Organis mitinstituionalisierten ir isziplindren Strukturen (inkl. externer Pariner) erzielen R . .
Hzg |eine hohere Passung von Kl zu Ar als Organi mitrein von und
™ T-Srukdren " Werfschopfung Verstetigung von KI
Heo | Je stérker Kl in Vlsqu. Swgtegleduer:d-rku\mre”e Leitbilder eingebetietist, desto héher ist die Symbolische Verankerung Diskursive Legiimaion
ung.
™ Akzepu?nz von Kl steigt signifikant, wenn iiber narrative Diskursive Legiimaion Psychologische Bewerfung des Widerstandsdynamik und
bearbeitet werden. Wandels Akzeptanzprozesse
H Die Neudefinifion von Rollen und Verantwortichkeiten reduziert Widerstinde starker als reine Rollen- und Berufsbild- Psy Bewertung des ik und
2 WeiterbildungsmaRnahmen. Transformation Wandels Akzeptanzprozesse
H | Je stérker Kl funkional eingehegt und kontrolliert eingefiihrt wird, desto geringer ist kurzfristig der K und ik und
® |Widerstand, jedoch deso begrenzter bleibtihr transformatives Potenzial. Risikosteuerung Akzeptanzprozesse
H,, |Die Sichtbarmachung von KI-Erfolgen tber KPIs erhdht Akzeptanz und Motvation starker als i und ik und Kl und
“ qualitative Erfolgserzahlungen allein. Versteigung von KI Akzeptanzprozesse Risikosteuerung
und I i von Fortschritien steigert die . Institugonalisierung und KI-Governance und
Hs . Diskursive Legiimation 0
dauerhafte Nutzung neuer Technologien. Versteigung von KI Risikosteuerung
Quick Wins und Vorher-Nachher-Vergleiche erhhen Akzeptanz starker als aggregierte . L Widerstandsdynamik und KI-Governance und
Hes | Diskursive Legitimation "
Leistungskennzahlen Akzeptanzprozesse Risikosteuerung
H Neue technologische Prozesse werden nachhaltiger genutzt, wenn sie verbindlich in Regeln, R ion von K und
®" | Standards und Prozesse integriert sind. Wertschopfung Risikosteuerung
Das Vorleben durch Fi fof und die wi i lisierung neuer . ik und fitutionalisig und
Hee Arbeitsweisen reduzieren die Wahrscheinlichkeit eines Riickfalls in alie Roufinen. Symbolische Verarkerung Akzeptanzprozesse Versteigung von Kl
H Die Kombination aus kontinuierlicher Qualifizierung und Monitoring sichert die Versteigung neuer Insttutionalisierung und Personal- und Vendor-
® wirksamer als Qualifizierung oder Kontrolle allein. Versteigung von KI
H Die Vera on Mit i imKI-Change steigt signifikant, wenn kognitve, Psychologische Bewertung des Widerstandsdynamik und
*_|emotionale und intentionale Bewertungen gleichzeifig posifv ausgepragt sind. Wandels Akzeptanzprozesse
D{s kog‘nmvs Akzeptanz fiir einen Change (War|de} wird als unerldsslich wahrgenommen) steigt bei o Psychologische Bewerkung des Widerstandsdynamik und
Hey |Mitarbeitenden, je kontinuierlicher und die ur eine: Diskursive Legitimation
Wandels Akzeptanzprozesse
KI-Changes erfolgt
H Die kognitive Akzeptanz flir einen Change (Wandel wird als unerlasslich wahrgenommen) wird bei Widerstandsdynamik und
2 | Mitarbeitenden allein durch abstrakie Begriindungen wenig gesteigert Akzeplanzprozesse
H Die kognitive Akzeptanz fiir einen Change (Wandel wird als unerlésslich wahrgenommen) steigt bei Widerstandsdynamik und Diskursive Legiimaton
* |Mitarbeitenden durch die Vermitiung von Change-Stories und konkreten KI skursive Leglimatol
Die kognitive Akzeptanz fiir einen Change (Wandel wird als unerlasslich wahrgenommen) bei "
L h Wi ik
Hqs |Mitarbeitenden steigt, wenn dessen it durch duferen mit Marktfakien elgmmanon durch externe dersiandsdynamik und
ungen
gerahmt wird. v
Die emononalevAkzepranz fiir einen Change (Wandel begeistert) bei Mna.rbenenden wird durch ! ’ o Psychologische Bewerkuing des Widerstandsdynamik und
Hes Change-| und Peer-to-Pe aus dem Diskursive Legiimation Wandels Akzeplanzprozesse
stérker gefriggert, als durch reine Managementkommunikation panzp
Die emotionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitarbeitenden wird durch Widerstandsdynamik und .
Hos Einbetiung in ein glaubwirdiges Zukunfsnarratv (Vision) gesteigert Akzeplanzprozesse Symbolische Verankerung
Die emotionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitarbeitenden steigt mit dem Widerstandsdynamik und . P
Her A Diskursive Legiimation
akiven Erleben und der in Pilot- und Erprobungsphasen.
Die emotionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitarbeitenden Iasst sich durch und Bewertung des
Hgg [gezielte Dialogformate erhdhen, in denen Sorgen, Erwartungen und individuelle Betroflenheiten ofien o~ 9
N Akzeptanzprozesse Wandels
thematisiert werden.
Die emofionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel begeistert) bei Mitarbeitenden steigt durch Psychologische Bewertung des
i
Has glaubwilrdiges Vorleben von KI-Nutzung durch die Fiihrungskréfie. Symbolische Verankerung Wandels
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Die intentionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel wird als machbar wahrgenommen) bei

fordertdie Chance bei der Identiizierung und Gewinnung neuer Talente.

Management

Hioo |Mitarbeitenden steigt, wenn Kl inkrementell und pilotbasiert eingefiihrt wird, statt unmitielbar Diskursive Legiimation Psychologische Bewertung des Widerstandsdynanik und
. Wandels Akzeptanzprozesse
fidchendeckend.
Die intentionale Akzeptanz flir elnen Change (Wandel wird als machbar bei ik und "
Hior Mitarbeitenden wird durch erheblich a Akzeptanzprozesse Symbolsche Verankerung
" Die intentionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel wird als machbar bei ik und Diskursive Legiima
1% | Mitarbeitenden steigt mit der des i isiursive Leglimaton
Die inentionale Akzeptanz fiir einen Change (Wandel wird als machbar wahrgenommen) bei "
Kk P - und Ve -
Hios | Mitarbeitenden wird durch eine gezielte prakische Beféhigung in Bezug auf Qualifikation und Viderstandsdynami und ersonal-und Vendor.
isse gesteigert
- r— 5 - -
Widerstand gegenuber“Kunsmcher \n?\\\genz in istweniger d‘ul gl ik und : . Bowertung des
Hios |Ablehnung, sondern stérker auf Uberforderung, heitund Akzeptanzprozesse Wandels
zuriickzufiihren. penzp
Werden Festangestellte kollaboratv, kontinuierlich und konstruktiv in strategische Uberlegungen (z.B. .
Hios | Geschafismodelle, Rollenkonzepte) sowie in operative (zB. Diskursive Legiimafion Personal-und Vendor Vidersiandsdynamik und
eingebunden, reduziert sich ihr Widerstand gegeniiber Veranderungen signifkant
H Der von sinkt, wenn sie par lich in Veré Diskursive Legiimaton Personal- und Vendor-
1%l werden und dabei wirtschafliche Sicherheit sowie Entwicklungsperspekiiven erhalten. iskursive Leg Management
H Die Vera von gegeniiber KI steigt, wenn sie den Wandel Psychologische Bewertung des Widerstandsdynamik und
o als kognit sinnvoll, emotional positiv und praktisch machbar wahrnehmen. Wandels Akzeptanzprozesse
H Angst vor korreliert negativ mit der itim Umgang mit| P I Bewertung des
108 KI-Systemen Wandels
Zu den Future Skills der Translaﬂonsbranche gehoren in erster Linie die Post-Editing-Kompetenz,
H Te I Versiertheit, KI sowie Change- und Lernbereitschaf, Future Skils Rollen- und Berufsbild- KI-Governance und
1% |ergéinzt durch kulurelle und kontrastve Daten- und Transformafion Risikosteuerung
Workflow-Denken sowie Kommunikations- und Beratungskompetenz.
Im Kontext des technologischen Wandels werden von den Big-Five-Dimensionen insbesondere
H Ofeenheit fiir Erfahrungen, itund Vertrd it als wertvoll da sie Future Skils Rollen- und Berufsbild-
o Neugier, Lern- und Verénderungsbereitschaf, Zuverléssigkeit sowie kooperative Handlungsfahigkeit Transformation
im Umang mitneuen Technologlen brdem
Die i imRecruiing erfolgt tberwiegend noch
Personal- und Vendor- "
Hisq |informell (z. B. iiber \nbrwews und Beobachtungen) und nur selten iiber standardisierte U Future Skils
Management
Personlichkeitstests.
H spielen im Vend kaum eine Rolle und werden dortauch Personal- und Vendor- Futre Skils
"2\ nicht systematisch beriicksichtigt. Management
H Die Bindung bchnologlsch affiner Mitarbeitender wird primér durch Weiterbildung, Personal- und Vendor- Insitutionalisierung und
" in I Projekte und Wertschatzung gefordert. Management Verstetigung von KI
H Arbeitszeit- und Arbeitsortlexibilitét wirken als zentrale Bindungsfaktoren fiir Mitarbeitende im Kontext Personal- und Vendor- Instiutonalisierung und
1" des technologischen Wandels. Management Versteigung von KI
H Die externe Gewinnung neuer Talente im technologischen Wandel erfolgt haufig reakiiv oder situativ Personal- und Vendor- Insfitutionalisierung und
"®1und istbislang nicht flachendeckend strategisch verankert. Management Verstetigung von KI
H Die transparente Kommunikation der KI-Strategie und technologischen Zukunfisvision erhdht die Diskursive Legiimaton Personal- und Vendor-
16| Atrakivitit des Unternehmens fir technikafine Talente. 9 Management
Die Bindung werl\/oHer Freelancer basiert weniger auf formalen Instrumenten als auf ’ . I Personal- und Vendor-
Hi17 Diskursive Legiimation
ter beit, Vertrauen und par Management
H Unternehmen, die Freelancer friihzeifig in neue Technologien, Tools und Lernformate einbinden, Personal- und Vendor- Instiugonalisierung und
"8 erreichen eine stirkere Identfikation und langfristigere Bindung externer Leistungstrager. Management Verstetigung von KI
H Die Einwi aufdie Curricula und spezifische Campus-Programme Personal- und Vendor- Rollen- und Berufsbild-
19
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355



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Literatur

Bandura, A. (1994): Self-efficacy; in: Ramachaudran, V. S. (Hrsg.): Encyclopedia
of human behavior, Bd. 4, New York: Academic Press, S. 71-81.

Bundesverband der Dolmetscher und Ubersetzer (BDU) (Hrsg.) (2024): Zum Ein-
satz Kunstlicher Intelligenz (Kl), GroRer Sprachmodelle (LLM) und Neuro-
naler Maschineller Ubersetzung (NMU) beim Ubertragen (Ubersetzen) von
Texten; https://bdue.de/fileadmin/files/PDF/Positionspapiere/BDUe_PP_KI-
Einsatz_Uebersetzen_2024.pdf (letzter Abruf: 25.09.2025).

Birgmayer, R. (2011): Eine praxisnahe Einflhrung in Bildungscontrolling. Das
Modell von Kirkpatrick und seine Erweiterungen durch Phillips und Kellner;
in: Magazin erwachsenenbildung.at., Das Fachmedium fiur Forschung, Pra-
xis und Diskurs; Ausgabe 12; Wien; http://www.erwachsenenbildung.at/ma-
gazin/11-12/meb11-12.pdf (letzter Abruf: 23.01.2026).

Brink, A. (2026): Verantwortliche Kl-Governance; in: Schmiedchen, F.; von Gern-
ler, A, Hafner, M.; Kratzer, K. P.: Kinstliche Intelligenz und Wir — Stand,
Nutzung und Herausforderungen der Kil; Berlin: Springer Vieweg, S. 387-
407, DOI: 10.1007/978-3-662-71567-3_21.

CSA Research (Hrsg.) (2024): Ten Post-Localization Trends for 2025; https://in-
sights.csa-research.com/aim/en/reports/305013719 (letzter Abruf:
25.09.2025).

CSA Research (Hrsg.) (2025a): Q1 2025 Market Forecast; Marz 2025;
https://csa-research.com/Featured-Content/For-LSPs/Global-Market-Sur-
vey (letzter Abruf: 17.01.2026).

CSA Research (Hrsg.) (2025b): 2025 Market Sizing: Year End Update;
31.12.2025; https://insights.csa-research.com/reportaction/305013812/Mar-
keting (letzter Abruf: 17.01.2026).

Deal, T. E.; Kennedy, A. A. (1982): Corporate cultures — The rites and rituals of
corporate life; Reading: Addison-Wesley.

DIN (Hrsg.) (2018): DIN ISO 18587:2018-02 - Ubersetzungsdienstleistungen -
Posteditieren maschinell erstellter Ubersetzungen - Anforderungen
(ISO 18587:2017); Berlin: DIN; DOI: 10.31030/2786422.

Ddring, N. (2023): Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Hu-
manwissenschaften; 6. Aufl., Berlin/Heidelberg: Springer; DOI:
10.1007/978-3-662-64762-2.

356


https://bdue.de/fileadmin/files/PDF/Positionspapiere/BDUe_PP_KI-Einsatz_Uebersetzen_2024.pdf
https://bdue.de/fileadmin/files/PDF/Positionspapiere/BDUe_PP_KI-Einsatz_Uebersetzen_2024.pdf
http://www.erwachsenenbildung.at/magazin/11-12/meb11-12.pdf
http://www.erwachsenenbildung.at/magazin/11-12/meb11-12.pdf
https://insights.csa-research.com/reports/305013719?searchTerms=Ten%20Post-Location
https://insights.csa-research.com/reports/305013719?searchTerms=Ten%20Post-Location

KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Doppler, K.; Lauterburg, C. (2019): Change Management. Den Unternehmens-
wandel gestalten; 14. Aufl., Frankfurt am Main: Campus.

Drewer, P.; Ziegler, W. (2011): Technische Dokumentation; Wirzburg: Vogel Me-
dia.

Drucker, P. F. (1967): The Effective Executive - The Definitive Guide to Getting
the Right Things Done; New York: HarperCollins Publishers; DOI:
10.4324/9780080549354.

Fraunhofer Institut fir Entwurfstechnik Mechatronik (Hrsg.) (2023): Arbeit 4.0 -
Lésungen im Zusammenspiel aus Mensch, Organisation und Technik;
www.iem.fraunhofer.de/de/schwerpunktthemen/arbeit-4-0.html (letzter Ab-
ruf: 25.09.2025).

Google Official Blog (Hrsg.) (2006): Google’'s “20 percent time” in action.
https://googleblog.blogspot.com/2006/05/googles-20-percent-time-in-ac-
tion.html?utm_source=chatgpt.com, 18.05.2006 (letzter Abruf: 19.12.2025).

Grosser, S. (2018): Geschaftsmodell; https://wirtschaftslexikon.gabler.de/defini-
tion/geschaeftsmodell-52275/version-275417, letzte  Revision am
14.02.2018 (letzter Abruf: 25.09.2025).

Hackl, B., Wagner, M; Artmer, L.; Baumann, D. (2017): New Work: Auf dem Weg
zur neuen Arbeitswelt; Wiesbaden: Springer; DOI: 10.1007/978-3-658-
16266-5.

Hader M. (2014): Delphi-Befragungen; 3. Aufl., Wiesbaden: Springer VS; DOI:
10.1007/978-3-658-01928-0.

Hofmann, J. (2026): Wenn Kl Organisationen umbaut: Fiihrung im Spannungs-
feld von Empowerment und transformationaler Organisationsgestaltung;
Vortrag des Fraunhofer Instituts IAO auf der Transform 2026, Berlin, 19.
Marz 2026.

Jiménez-Crespo, M. A. (2025): Human-Centered Al and the Future of Translation
Technologies: What Professionals Think About Control and Autonomy in the
Al Era; in: Information, Jhg. 16, Heft 5, S. 1-19; DOI: 10.3390/info16050387.

Kotter, J. P. (1995): Acht Kardinalfehler bei der Transformation; in: Harvard Bu-
siness Manager, 17. Jhg., Heft 3/1995, S. 21-28.

Kotter, J. P. (2011): Leading Change. Wie Sie Ihr Unternehmen in 8 Schritten
erfolgreich verandern, Miinchen: Vahlen.

357


https://doi.org/10.4324/9780080549354
http://www.iem.fraunhofer.de/de/schwerpunktthemen/arbeit-4-0.html
https://googleblog.blogspot.com/2006/05/googles-20-percent-time-in-action.html?utm_source=chatgpt.com
https://googleblog.blogspot.com/2006/05/googles-20-percent-time-in-action.html?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.3390/info16050387

KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Kotter, J. P. (2012): Accelerate!, in: Harvard Business Review (HBR); 90. Jhg.,
Heft 11, S. 44-58; Reprint von Kotter International, S. 1-13.

Kotter, J.P. (2015): Accelerate: Strategischen Herausforderungen schnell, agil
und kreativ begegnen; Minchen: Vahlen.

Kreutzer, R. T.; Neugebauer, T.; Pattloch, A. (2017): Digital Business Leadership.
Digitale Transformation — Geschaftsmodell-Innovation — agile Organisation
— Change-Management, Wiesbaden: Springer Gabler; DOI: 10.1007/978-3-
658-11914-0.

Kubler-Ross, E. (1969): On Death and Dying; New York: Macmillan.

Lanzl, J., Possin, M., Schéttl, F. & Gimpel, H. (2024): Basiskompetenzen im Wan-
del: Relevanzverschiebungen aufgrund von KiI; Stuttgart: University of Ho-
henheim. DOI: 10.17605/0OSF.I10/3925T.

Lewin, K. (1963): Feldtheorie in der Sozialwissenschaft; Bern/Stuttgart: Huber.

Luhmann, N. (1984): Soziale Systeme — Grundril3 einer allgemeinen Theorie;
Frankfurt am Main: Suhrkamp.

tukasik, M. (2024): The Future of the Translation Profession in the Era of Artificial
Intelligence. Survey Results from Polish Translators, Translation Trainers,
and Students of Translation; in: Lublin Studies in modern Languages and
Literature, Jhg. 48, Heft 3, S. 25-39; DOI: 10.17951/Ismll.2024.48.3.25-39.

Nagel, E.; Keis, P.; Ott, P. (2018) Widerstand in Veranderungsprozessen; in: Zeit-
schrift fur Organisation (zfo), 87. Jhg., Heft 5, S. 357-362.

Norman, J. (2025): The First Public Demonstration of Machine Translation Oc-
curs; letzte Korrektur am 28.12.2025; www.historyofinformation.com/de-
tail.php?id=666 (letzter Abruf: 17.01.2026).

Piderit, S. K. (2000): Rethinking resistance and recognizing ambivalence: A mul-
tidimensional view of attitudes toward an organizational change; in: Acad-
emy of Management Review, 25. Jhg., Heft 4, S. 783-794; DOI:
10.5465/AMR.2000.3707722.

Rampelt, F.; Klier, J.; Kirchherr, J.; Ruppert, R. (2025): KI-Kompetenzen in deut-
schen Unternehmen: Schliissel zu einer Jahrhundertchance fiir Deutsch-
land; Essen: Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft e.V.; DOI:
10.5281/zenodo.14637137

Rampelt, F.; Matthes, W.; Hannken-llljes, K.; Sandmeir, A.; Gehrs, V.; Horst-
mann, N.; Kunz, A. M.; Eigbrecht, L.; Johannsen, T.; Blum, S.; Frank, S.;

358


https://doi.org/10.17605/OSF.IO/3925T
https://doi.org/10.17951/lsmll.2024.48.3.25-39
http://www.historyofinformation.com/detail.php?id=666
http://www.historyofinformation.com/detail.php?id=666

KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Sutter, C.; Koch, H. (2025): Future Skills 2030 - Ein aktualisiertes Framework
fur Zukunftskompetenzen; Essen: Stifterverband fir die Deutsche Wissen-
schaft e.V.; DOI: 10.5281/zenodo.17910748

Randstad Stiftung (Hrsg.) (2025): Kl und die Zukunft der Arbeit — Stresstest fur
FGhrung und Zusammenarbeit; https://www.randstad-stiftung.de/publikatio-
nen/ki-und-die-zukunft-der-arbeit-stresstest-fur-fuhrung-und-zusammenar-
beit (letzter Abruf: 17.01.2026).

Reinke, U. (2004): Translation Memories — Systeme, Konzepte, Linguistische
Optimierung; Frankfurt a.M.: Peter Lang Group.

Schaffner, M. (2002): Erweiterte Dienstleistungen durch Multilingualitat; Sitzung
BVDM-Fachbereich Vorstufe, Wiesbaden, 20. Februar 2002.

Schaffner, M. (2019): Widerstand wird zu Dynamik; in: technische kommunika-
tion, 41. Jhg., Heft 2, S. 52-58.

Schaffner, M. (2020): KI-Widerstande auf der Mitarbeiterebene in produktive Dy-
namik Uberfiihren; in: Buchkremer, R.; Heupel, T.; Koch, O. (Hrsg.): Kinstli-
che Intelligenz in Wirtschaft & Gesellschaft, Wiesbaden: Springer Gabler
(FOM Edition), S. 193-210; DOI: 10.1007/978-3-658-29550-9_11.

Schaffner, M. (2021): Arbeiten in digitalen Zeiten; in: technische kommunikation,
43. Jhg., Heft 2, S. 15-22.

Schaffner, M. (2022): Arbeiten in digitalen Zeiten — Change-Management; Vor-
trag auf der ASTT-Tagung an der Johannes-Gutenberg-Universitat Mainz,
Campus Germersheim, 29.-30.06.2022.

Schaffner, M. (2024): Arbeiten in digitalen Zeiten — Akzeptanzférderung mithilfe
der ,Matrix Digital Change®; in: Rosener, C.; Canfora, C.; Dorflinger, T.;
Hoberg, F.; Varga, S. (Hrsg.): Ubersetzen im Wandel; Wiesbaden: Springer
Vieweg, S. 39-79; DOI: 10.1007/978-3-658-42903-4.

Schaffner, M. (2025): Zwischen Innovation und Widerstand — wie Change-Ma-
nagement die KI-Ubersetzung zum Erfolg macht; Vortrag, tekom-Jahresta-
gung, Stuttgart, 11.-13.11.2025.

Schaffner, M. (2026a): Motivation und Fuhrung; in: Wagner, D. (Hrsg.) Praxis-
handbuch Personalmanagement; 3. Aufl., Freiburg: Haufe (in Publikation).

Schaffner, M. (2026b): Arbeit neu denken; in: technische kommunikation, 48.
Jhg., Heft 4 (in Publikation).

359



KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

Schallmo, D.; Reinhart, J.; Kuntz, E. (2018): Digitale Transformation von Ge-
schaftsmodellen erfolgreich gestalten, Wiesbaden: Springer; DOI:
10.1007/978-3-658-20215-6.

Schein, E.H. (1985): Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jo-
ssey-Bass.

Scheller, T. (2017): Auf dem Weg zur agilen Organisation: Wie Sie |hr Unterneh-
men dynamischer, flexibler und leistungsfahiger gestalten, Minchen: Vah-
len; DOI: 10.15358/9783800652723.

Schermuly, C. (2021): New Work - Gute Arbeit gestalten: Psychologisches Em-
powerment von Mitarbeitern; 3. Aufl., Freiburg: Haufe; DOI:
10.34157/9783648150030.

Schermuly, C. (2023): Empowerment: Die Mitarbeiter starken und entwickeln; in:
Felfe, J.; Dick, R. van (Hrsg): Handbuch Mitarbeiterfiihrung: Wirtschaftspsy-
chologisches Praxiswissen fir Fach- und Fiihrungskraft; 2. Aufl., Berlin/Hei-
delberg/New York: Springer, S. 17-29; DOI: 10.1007/978-3-662-68185-
5_25

Schorlemmer, J. (2022): New Work und Gesundheit; FOM-Forum Digitale Trans-
formation, Berlin, 19.05.2022.

Schreyoégg, G. (2016): Grundlagen der Organisation; 2. Aufl., Wiesbaden: Sprin-
ger Gabler.

Schuh, G.; Lau, F.; Vogt, F.; Zimmermann, R. (2017): Gestaltung von Corporate
Inkubatoren. Whitepaper — Empirische Studie; Aachen: Fraunhofer IPT;
https://lwww.ipt.fraunhofer.de/de/publikationen/whitepaper-trendreporte-stu-
dien/gestaltung-von-corporate-inkubatoren.html (letzter Abruf: 20.01.2026).

Shormani, Mohammed Q.; Al-Sohbani, Yehia A. (2025): Artificial intelligence con-
tribution to translation industry: looking back and forward; in: Discover Artifi-
cial Intelligence, Jg. 5, Band 389; Springer Nature; DOI: 10.1007/s44163-
025-00487-3.

Slator (Hrsg.) (2025): Language Service Provider Index; https://slator.com/2025-
language-service-provider-index/ (letzter Abruf: 25.09.2025).

Stahler, P. (2001): Geschéftsmodelle in der digitalen Okonomie - Merkmale, Stra-
tegien und Auswirkungen; Koln: Josef Eul Verlag.

Streich, R. K. (1997): Veranderungsprozelimanagement; in: Rei3, M.; Rosen-
stiel, L. von; Lanz, L. (Hrsg.): Change Management. Programme, Projekte

360


https://doi.org/10.1007/s44163-025-00487-3
https://doi.org/10.1007/s44163-025-00487-3
https://slator.com/2025-language-service-provider-index/
https://slator.com/2025-language-service-provider-index/

KCT Schriftenreihe, Bd. 15, Schaffner: Transformation der Translationsbranche

und Prozesse; USW-Schriften fur Fihrungskrafte, Band 31; Stuttgart: Schaf-
fer-Poeschel, S. 237-254.

Tarafdar, M.; Tu, Q; Ragu-Nathan, B. S.; Ragu-Nathan, T.-S. (2007): The Impact
of Technostress on Role Stress and Productivity, Journal of Management
Information Systems, 24. Jhg., Heft 1, S. 301-328; DOI: 10.2753/MIS0742-
1222240109.

Techniker Krankenkasse (Hrsg) (2022): Gesundheitsreport 2022 — Arbeitsunfa-
higkeiten, Hamburg: tk; https://www.tk.de/re-
source/blob/2125010/d206369dd7cd92b687109020592ba080/gesund-
heitsreport-au-2022-data.pdf (letzter Abruf: 23.01.2026).

Tushman, M. L. & O’Reilly, C. A. (1996): Ambidextrous Organizations: Managing
Evolutionary and Revolutionary Change. California Management Review,
Jhg. 38, Heft 4, S. 8-30; DOI: 10.2307/41165852.

Vahs, D. (2012): Organisation, 8. Aufl., Stuttgart: Schaeffer-Poeschel.

Wikipedia-Streich (2025): 7-Phasen-Modell; CCO-Lizenz; https://de.wikipe-
dia.org/wiki/7-Phasen-Modell_(Veranderungsmanagement) (Grafik hochge-
laden am 05.04.2025; letzter Abruf: 20.01.2026).

Weick, K.E. (1995): Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks: Sage Publi-
cations.

Werani, T.; Smeijkal, A. (2014): Erfolgsfaktoren fur strategische Veranderungen;
in: Zeitschrift fur Organisation (zfo), 83. Jhg., Heft 3, S. 250-256.

Zink, K. J.; Bosse, C. K. (2019): Arbeit 4.0 im Mittelstand; in: Bosse, C. K.; Zink,
K. J.. Arbeit 4.0 im Mittelstand, Wiesbaden: Springer, S. 1-11; DOI:
10.1007/978-3-662-59474-2.

361


https://doi.org/%2010.2753/MIS0742-1222240109
https://doi.org/%2010.2753/MIS0742-1222240109
https://www.tk.de/resource/blob/2125010/d206369dd7cd92b687109020592ba080/gesundheitsreport-au-2022-data.pdf
https://www.tk.de/resource/blob/2125010/d206369dd7cd92b687109020592ba080/gesundheitsreport-au-2022-data.pdf
https://www.tk.de/resource/blob/2125010/d206369dd7cd92b687109020592ba080/gesundheitsreport-au-2022-data.pdf
https://doi.org/10.2307/41165852
https://de.wikipedia.org/wiki/7-Phasen-Modell_(Ver%C3%A4nderungsmanagement)
https://de.wikipedia.org/wiki/7-Phasen-Modell_(Ver%C3%A4nderungsmanagement)

Folgende Bande sind bisher in dieser Reihe erschienen:

Band 1 (2019)

Olaf Fritz / Carsten Weber / Angelika Konig / Jan Wolf

Ethische Aspekte der Kiinstlichen Intelligenz

Essen 2019

ISBN (Print) 978-3-89275-103-8 — ISBN (eBook) 978-3-89275-104-5
ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 2 (2019)
Olaf Fritz / Carsten Weber / Caroline Procher / Sebastian Schorling
Psychologische Folgen einer permanenten Erreichbarkeit durch digitale Medien

Essen 2019
ISBN (Print) 978-3-89275-105-2 — ISBN (eBook) 978-3-89275-106-9
ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 3 (2020)

Nathalie Benzinger

Relevanz von Produktqualitat bei radikalen Innovationen

Essen 2020

ISBN (Print) 978-3-89275-143-4 — ISBN (eBook) 978-3-89275-144-1
ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 4 (2020)

Thomas Abele / Joachim Hafkesbrink / Rudolf Jerrentrup / Friederike Miller-
Friemauth / Silvia Rummel / Arnd Schaff / Michael Schaffner / Carsten Weber /
Steffen Weimann

Innovation und Digitalisierung: Das ,KCT Innovations-CheckUp-Tool* fir KMU
Essen 2020

ISBN (Print) 978-3-89275-145-8 — ISBN (eBook) 978-3-89275-146-5

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 5 (2020)

Benjamin Schloz

Klnstliche Intelligenz im Finanzdienstleistungssektor — Evaluierung des Mei-
nungsbildes von Privatkunden zu Robo-Advice

Essen 2020

ISBN (Print) 978-3-89275-147-2 — ISBN (eBook). 978-3-89275-148-9

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995



https://hdl.handle.net/10419/224465
https://hdl.handle.net/10419/224466
https://hdl.handle.net/10419/225008
https://hdl.handle.net/10419/226385
https://hdl.handle.net/10419/227138
https://hdl.handle.net/10419/227138

Band 6 (2021)

Kornelia Ahrens / Alessandro Sala / Arnd Schaff

Studie zum Technologie- und Innovationsmanagement — Methodeneinsatz,
Ausgestaltung und Erfolgsfaktoren

Essen 2021

ISBN (Print) 978-3-89275-180-9 — ISBN (eBook) 978-3-89275-181-6

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 7 (2021)

Christoph Stephan / Arnd Schaff

Einkauf 4.0 in deutschen Versorgungsunternehmen

Essen 2021

ISBN (Print) 978-3-89275-198-4 — ISBN (eBook) 978-3-89275-199-1
ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 8 (2021)

Andreas Kladroba

Der Finanzsektor als innovative Branche: Eine Datenubersicht
Essen 2021

ISBN (Print) 978-3-89275-214-1 — ISBN (eBook) 978-3-89275-215-8
ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 9 (2022)

Dennis Fleischer / Carsten Weber

Ganzheitlicher Digitalisierungsansatz zur Umsetzung von Circular Economy in
der Automobilindustrie

Essen 2022

ISBN (Print) 978-3-89275-268-4 — ISBN (eBook) 978-3-89275-269-1

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 10 (2023)

Max Portner / Carsten Weber

Wirkung von Dark Patterns auf die Customer Experience und das Vertrauen der
Generation Y

Essen 2023

ISBN (Print) 978-3-89275-302-5 — ISBN (eBook) 978-3-89275-303-2

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995



https://hdl.handle.net/10419/233058
https://hdl.handle.net/10419/233058
https://hdl.handle.net/10419/235470
https://hdl.handle.net/10419/235885
https://hdl.handle.net/10419/261170
https://hdl.handle.net/10419/261170
https://hdl.handle.net/10419/270650
https://hdl.handle.net/10419/270650

Band 11 (2023)

Justus Growth

Organisationale Ambidextrie in Start-ups — Balance zwischen Exploration und
Exploitation durch Heuristiken

Essen 2023

ISBN (Print) 978-3-89275-330-8 — ISBN (eBook) 978-3-89275-331-5

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 12 (2025)

Christine Tentrop

Management von Wissenstransfer beim Personalaustritt

Essen 2025

ISBN (Print) 978-3-89275-410-7— ISBN (eBook) 978-3-89275-411-4
ISSN (Print) 2629-0987— ISSN (eBook) 2629-0995

Band 13 (2026)

Michael Has

Die Zukunft der Zeitungsverlage: Alternative Informationsvermittlung in Zeiten
von Klimawandel, Energieknappheit und Rohstoffmangel

Essen 2026

ISBN (Print) 978-3-89275-429-9 — ISBN (eBook) 978-3-89275-430-5

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 14 (2026)

Franziska Eser / Arnd Schaff

Zwischen Tradition und Transformation: Fremdmanagement als Nachfolgeform
im familiengefuhrten Gastgewerbe

Essen 2026

ISBN (Print) 978-3-89275-432-9 — ISBN (eBook) 978-3-89275-433-6

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995



https://hdl.handle.net/10419/278834
https://hdl.handle.net/10419/278834
https://hdl.handle.net/10419/324151
https://hdl.handle.net/10419/324151
https://hdl.handle.net/10419/341135
https://hdl.handle.net/10419/341135
https://hdl.handle.net/10419/341153
https://hdl.handle.net/10419/341153

Rund 45.000 Studierende, mehr als 20 Forschungseinrichtungen und 500 Verd6ffentlichungen
im Jahr — damit zahlt die FOM zu den groBten und forschungsstarksten Hochschulen Europas.
Initiiert durch die Stiftung fiir internationale Bildung und Wissenschaft folgt sie einem klaren
Bildungsauftrag: Berufstatige und Abiturienten durch qualitativ hochwertige und bezahlbare
Studiengange akademisch zu qualifizieren. Als gemeinniitzige Hochschule ist die FOM nicht
gewinnorientiert, sondern reinvestiert samtliche Gewinne — unter anderem in die Lehre und
Forschung.

Die FOM ist staatlich anerkannt und bietet mehr als 60 praxisorientierte Bachelor- und
Master-Studiengange an. Studiert wird im Campus-Studium+ mit Vorlesungen im Hérsaal und
virtuellen Anteilen oder komplett ortsunabhangig im Digitalen Live-Studium.

Lehrende und Studierende forschen an der FOM in einem groBen Forschungsbereich aus
hochschuleigenen Instituten und KompetenzCentren. Dort werden anwendungsorientierte
Losungen flir betriebliche und gesellschaftliche Problemstellungen generiert. Aktuelle
Forschungsergebnisse flieBen unmittelbar in die Lehre ein und kommen so den Unternehmen
und der Wirtschaft insgesamt zugute.

Zudem fordert die FOM grenziiberschreitende Projekte und Partnerschaften im européischen
und internationalen Forschungsraum. Durch Publikationen, Gber Fachtagungen, wissenschaftliche
Konferenzen und Vortragsaktivitidten wird der Transfer der Forschungs- und Entwicklungs-
ergebnisse in Wissenschaft und Wirtschaft sichergestellt.

Alle Institute und KompetenzCentren unter Fo M

fom.de/forschung Hochschule




ISBN (Print) 978-3-89275-438-1
ISBN (eBook) 978-3-89275-439-8

FOM

Hochschule

FOM Hochschule

ISSN (Print) 2629-0987
ISSN (eBook) 2629-0995

KCT KompetenzCentrum

FOM (el
der FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management

Hochschule

KCT

Mit rund 45.000 Studierenden ist die FOM eine der
groBten Hochschulen Europas und fuhrt seit 1993
Studiengange fur Berufstatige durch, die einen staat-
lich und international anerkannten Hochschulab-
schluss (Bachelor/Master) erlangen wollen.

Die FOM ist der anwendungsorientierten Forschung
verpflichtet und verfolgt das Ziel, adaptionsfahige
Losungen fur betriebliche bzw. wirtschaftsnahe oder
gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren.
Dabei spielt die Verzahnung von Forschung und
Lehre eine groBe Rolle: Kongruent zu den Master-
programmen sind Institute und KompetenzCentren
gegriindet worden. Sie geben der Hochschule ein
fachliches Profil und er6ffnen sowohl Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern als auch engagierten
Studierenden die Gelegenheit, sich aktiv in den For-
schungsdiskurs einzubringen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de

Das KCT ist ein international ausgerichtetes wis-
senschaftliches KompetenzCentrum flir Technolo-
gie- & Innovationsmanagement und angrenzende
Forschungsbereiche. Es arbeitet intensiv mit einem
Netzwerk aus Unternehmen, Fachverbanden und
wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen daran,
aktuelle Herausforderungen einer kritischen Analyse
und Bewertung zu unterziehen und Antworten auf
zentrale Fragestellungen zu entwickeln.

Themenschwerpunkte des KCT sind u. a. die auch
in dieser Reihe aufgegriffenen Bereiche:

B Innovative Technologien

B Wissensmanagement
B Arbeit und Psyche

Weitere Informationen finden Sie unter fom-kct.de

Fo @ Der Wissenschaftsblog der FOM Hochschule bietet Einblicke in die vielfaltigen

M FOM forscht.

Der Wissenschaftsblog

WGSBS der FOM Hochschule

Themen, zu denen an der FOM geforscht wird: fom-blog.de



	Vorwort des Herausgebers
	Abstract
	Inhalt
	Abbildungsverzeichnis
	Tabellenverzeichnis
	Abkürzungsverzeichnis
	Über den Herausgeber und Autor
	1 Einleitung
	1.1 Problematisierung und Forschungslücke
	1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen
	1.3 Forschungsdesign und wissenschaftliche Methodik
	1.3.1 Forschungsansatz
	1.3.2 Beschreibung der Stichprobe
	1.3.3 Forschungsmethodik
	1.3.4 Item-Struktur der Delphi-Studie
	1.3.5 Formaler Ablauf der Delphi-Studie
	1.3.6 Gütekriterien der Delphi-Studie und deren Umsetzung

	1.4 Grundlegendes zu den Forschungsergebnissen
	1.4.1 Aufbau der Arbeit
	1.4.2 Vertraulichkeit
	1.4.3 Auswertung und Praxisnutzen der empirischen Befunde
	1.4.4 Forschungstransfer


	2 Theoretische Grundlagen
	2.1 Technologischer Wandel in der Translationsbranche
	2.1.1 Digitale Transformation: Begriffsabgrenzung
	2.1.2 Transformatorische Wirkung von Sprachtechnologien
	2.1.3 Aktuelle Trends der Translationsbranche

	2.2 Ambidextrie
	2.2.1 Ausprägungen der Ambidextrie
	2.2.2 Agilität in der Ambidextrie

	2.3 Neue Arbeitswelten und Organisationskultur
	2.3.1 Konzepte und Leitbilder neuer Arbeitswelten
	2.3.1.1 Arbeit 4.0
	2.3.1.2 New Work
	2.3.2 Organisationskulturelle Erklärungsansätze
	2.3.2.1 3-Ebenen-Modell nach Schein (1985)
	2.3.2.2 Kulturtypologie nach Deal/Kennedy (1982)
	2.3.2.3 Sensemaking nach Weick (1995)

	2.4 Change-Management
	2.4.1 „3 Phasen“ nach Kurt Lewin (1963)
	2.4.2 „7 Phasen“ nach Richard K. Streich (1988)
	2.4.3 „8 Schritte“ nach John Kotter (1995)
	2.4.4 Change-Management in der VUKA-Welt
	2.4.5 Matrix Digital Change (Schaffner 2020)


	3 Ergebnisse der Delphi-Studie und Hypothesenentwicklung
	3.1 Inhaltliche Charakteristika der Unternehmen
	3.1.1 Anzahl Mitarbeitende (Festangestellte und Freiberufler)
	3.1.2 Leistungsspektrum und Einsatz von KI in den Unternehmen
	3.1.2.1 Allgemeine Leistungen
	3.1.2.2 Maschinelle Übersetzung
	3.1.2.3 KI-gestützte Übersetzungsleistungen
	3.1.3 Zwischenfazit: Hypothesen H1 - H5

	3.2 Einschätzung zur Übersetzungsbranche
	3.2.1 Ambivalente Wirkungen von KI auf die Branche
	3.2.2 Zukünftiges Rollenbild von Sprachmittlern
	3.2.3 Future Skills für Sprachspezialisten
	3.2.4 Erwartungsdruck an Hochschulen und Institutionen
	3.2.5 „Ethische KI“ in der Übersetzung
	3.2.6 Zwischenfazit: Hypothesen H6 - H19

	3.3 Auswirkungen auf die Unternehmensausrichtung und -organisation
	3.3.1 Vision und Mission im Lichte der KI
	3.3.2 Geschäftsmodellierung im Kontext von KI
	3.3.2.1 Nutzenversprechen
	3.3.2.2 Architektur der Wertschöpfung
	3.3.2.3 Erlösmodell
	3.3.3 Organisation der Innovation
	3.3.3.1 Ambidextrie als Mindsetting
	3.3.3.2 Ambidextrie nach Unternehmensgrößen
	3.3.3.3 Agilität und Mitarbeiter-Einbindung
	3.3.4 Symbolik als Bedeutungsträger für „Was ist uns wichtig?“
	3.3.5 Zwischenfazit: Hypothesen H20 - H37

	3.4 Akzeptanzgewinnung in der Belegschaft
	3.4.1 Widerstandsphänomene als Frühwarnsystem
	3.4.1.1 Allgemeine Befunde
	3.4.1.2 Typische Phänomene für geringen Widerstand
	3.4.1.3 Typische Phänomene für mäßigen Widerstand
	3.4.1.4 Festangestellte versus Freiberufler
	3.4.1.5 Interpretation: Entwicklung von Widerstand
	3.4.2 Innere Konflikte durch Sinnbrüche
	3.4.3 Gemütslagen im KI-Transformationsprozess
	3.4.4 Akzeptanz im organisationskulturellen Kontext
	3.4.4.1 Artefakte nach Schein und Sinnstrukturen nach Weick
	3.4.4.2 Typologisierung nach Dean & Kennedy
	3.4.5 Change ist kein Projekt, sondern ein Zustand
	3.4.5.1 Organisationale Maßnahmen des Changes
	3.4.5.2 Psychologische Komponente des Changes
	3.4.6 Personal- und Vendor-Management im technologischen Wandel
	3.4.6.1 Persönlichkeitseigenschaften
	3.4.6.2 Maßnahmen im Personal-Marketing
	3.4.6.3 Maßnahmen im Vendor-Management
	3.4.7 Zwischenfazit: Hypothesen H38 – H119


	4 Auswertung der Hypothesen
	4.1 Bewertung des geplanten Vorgehens
	4.2 Methodische Präzisierung des Forschungsdesigns
	4.2.1 Zielgruppen-Anpassung
	4.2.2 Kategorienbildung zur Hypothesen-Auswertung
	4.2.3 Kodierleitfaden
	4.2.4 Leitfragen zur Hypothesen-Auswertung

	4.3 Auswertung der Hypothesen
	4.3.1 Quantitative Auswertung
	4.3.2 Qualitative Auswertung
	4.3.2.1 Auswertung gemäß den Kategorien
	4.3.2.2 Kritische Würdigung
	4.3.3 Leitfragen-gestützte Auswertung
	4.3.3.1 Fokus: Sprachdienstleistende
	4.3.3.2 Fokus: Intermediationsakteure
	4.3.3.3 Fokus: Arbeitsmarktakteure


	5 Handlungsempfehlungen
	5.1 Fokus: Sprachdienstleister
	5.1.1 Geschäftsmodell, Portfolio und Monetarisierung
	5.1.1.1 Vom Übersetzungsanbieter zum Lösungsanbieter: Das Portfolio neu zuschneiden
	5.1.1.2 KI-Effizienz nicht verschenken: Preise an Risiko, Nutzen und  Qualität koppeln
	5.1.1.3 Klare Angebotslogiken schaffen: klassisch, hybrid und KI-first  sauber trennen
	5.1.1.4 Vertrieb auf Wert statt auf Wortpreise ausrichten
	5.1.1.5 Neue Erlösquellen erschließen: Post-Editing, Sprachdaten, Beratung und Qualitätssicherung
	5.1.2 Organisationsdesign, Ambidextrie und Skalierung
	5.1.2.1 Das Tagesgeschäft sichern und trotzdem Neues aufbauen
	5.1.2.2 KI-Piloten aus der Testecke holen und in den Standardbetrieb überführen
	5.1.2.3 Verantwortung für Exploration und Linie sauber trennen und gezielt koppeln
	5.1.2.4 Ambidextrie passend zur Unternehmensgröße organisieren
	5.1.2.5 Aus Einzelinitiativen ein steuerbares Transformationsprogramm machen
	5.1.3 Wertschöpfung, Qualität und KI-Governance
	5.1.3.1 Human-in-the-Loop verbindlich verankern, statt nur mitzudenken
	5.1.3.2 Qualität neu definieren: vom Endcheck zur risikobasierten Qualitätsarchitektur
	5.1.3.3 Verantwortung klären: Wer prüft, wer gibt frei, wer haftet?
	5.1.3.4 Datenschutz, Vertraulichkeit und Tool-Risiken systematisch  absichern
	5.1.3.5 Prozesse so umbauen, dass Mensch und KI produktiv zusammenarbeiten
	5.1.4 Rollen, Skills und professionelle Entwicklung
	5.1.4.1 Neue Rollen sichtbar machen: vom Übersetzer zum Qualitäts- und Steuerungsprofi
	5.1.4.2 Future Skills aufbauen, die im KI-Alltag wirklich tragen
	5.1.4.3 Lernen in die Arbeit integrieren, statt Wissen nur in Schulungen auszulagern
	5.1.4.4 KI-Deskilling vermeiden und Karrierepfade für hybride Profile entwickeln
	5.1.4.5 Recruiting auf Lernfähigkeit, Technologieaffinität und Rollenflexibilität ausrichten
	5.1.5 Akzeptanz, Kommunikation und psychologische Stabilisierung
	5.1.5.1 Frühe Widerstandssignale erkennen, bevor sie die Umsetzung blockieren
	5.1.5.2 KI so kommunizieren, dass nicht Bedrohung, sondern Orientierung entsteht
	5.1.5.3 Change orchestrieren statt verwalten – die Matrix Digital Change als Steuerungs-Cockpit
	5.1.5.4 Mit Symbolen, Quick Wins und sichtbaren Fortschritten Vertrauen aufbauen
	5.1.5.5 Führung im Dauerwandel: Change nicht als Projekt, sondern als Zustand gestalten
	5.1.6 Personal-, Vendor- und Verstetigungsarchitektur
	5.1.6.1 Freelancer nicht verlieren: Externe systematisch in die Transformation einbinden
	5.1.6.2 Vendor-Management vom Kapazitäts- zum Entwicklungsthema  machen
	5.1.6.3 Unterschiede zwischen Festangestellten und Freien aktiv berücksichtigen
	5.1.6.4 Neue Routinen, Reviews und KPIs aufbauen, damit Veränderung nicht versandet
	5.1.6.5 Aus Change-Maßnahmen dauerhafte organisationale Praxis  machen

	5.2 Fokus: Intermediationsakteure
	5.2.1 Orientierung und Einordnung der Transformation ermöglichen
	5.2.1.1 Transformation der Translationsbranche als gestaltbaren Wandel rahmen
	5.2.1.2 Zukunftsbilder für Rollenprofile und Wertschöpfung in der Branche konsistent darstellen
	5.2.1.3 Narrative zur Einordnung von KI zwischen Bedrohung und Chance entwickeln
	5.2.2 Kompetenz- und Strukturentwicklung rahmen und unterstützen
	5.2.2.1 KI-Deskilling vorbeugen, Future Skills und Transferstrukturen systematisch ausbauen
	5.2.2.2 Ängste und Unsicherheiten zu Berufsbild, Karriere und Zukunftsperspektiven aktiv aufgreifen und einordnen
	5.2.2.3 Experimentier- und Transferformate zwischen Wissenschaft, Praxis und Technologie fördern
	5.2.3 Governance-, Qualitäts- und Akzeptanzdiskurse gestalten
	5.2.3.1 Qualität und Ethik im KI-Kontext als risikobasierte Steuerungsgröße branchenweit vermitteln und operationalisieren
	5.2.3.2 Akzeptanzprozesse durch adressatengerechte Kommunikation von Nutzen, Risiken und Grenzen unterstützen
	5.2.3.3 Diskurse zur Verantwortungszuweisung im Human-in-the-Loop-Kontext strukturieren und moderieren

	5.3 Fokus: Arbeitsmarktakteure
	5.3.1 Rollenwandel, Positionierung und Beschäftigungsfähigkeit sichern
	5.3.1.1 Das berufliche Selbstverständnis vom Sprachproduzenten zum hybriden Wissensarbeiter weiterentwickeln
	5.3.1.2 KI-Upskilling fördern, statt dem KI-Deskilling verfallen
	5.3.2 Qualifizierung, Lernarchitekturen und Karrierepfade verstetigen
	5.3.2.1 Future Skills und Governance-Kompetenzen systematisch  aufbauen
	5.3.2.2 Kontinuierliches Lernen und experimentelles Arbeiten in hybriden Arbeitsumgebungen institutionalisieren
	5.3.2.3 Neue Karrierepfade über formalisierte Rollen-, Lern- und Steuerungslogiken stabilisieren
	5.3.3 Orientierung, Selbstwirksamkeit und Zukunftsdeutung stärken
	5.3.3.1 Karriereentscheidungen an realen Markt-, Technologie- und Kundenentwicklungen ausrichten
	5.3.3.2 Unsicherheiten durch faktenbasierte Kommunikation, glaubwürdige Narrative und soziale Deutungsräume bearbeiten


	6 Fazit
	6.1 Beantwortung der Forschungsfragen
	6.1.1 Forschungsaspekt: Transformation von Geschäftsmodellen
	6.1.2 Forschungsaspekt: Berufsbild & Akzeptanz
	6.1.3 Forschungsaspekt: Change-Management
	6.1.4 Kritische Würdigung

	6.2 Bewertung der Delphi-Studie aus Sicht der Beteiligten
	6.3 Reflexion der methodischen Vorgehensweise
	6.4 Ausblick für die weitere Forschung

	Anhang
	Literatur



