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4  Hybride Intelligenz: Zusammenwirken 
von menschlicher und maschineller Intelligenz

Sabine Seufert und Christoph Meier

4.1  Einleitung

Mit der rasanten Verbreitung von Anwendungen generativer KI wie z. B. ChatGPT, Midjourney 
oder GitHub Co-Pilot in den letzten Monaten beginnen sich Arbeitsroutinen breitflächig zu ver-
ändern: Studierende erzeugen Textpassagen mit ChatGPT; Illustratoren erzeugen Visualisie-
rungen mit Midjourney; Software-Entwickler lassen sich Code-Passagen von GitHub Co-Pilot 
erstellen, überprüfen oder in andere Programmiersprachen übersetzen. Damit rückt die Frage 
in den Vordergrund, wie eine zielführende, produktive und für Menschen attraktive Zusam-
menarbeit mit diesen »intelligenten« Assistenzsystemen erreicht werden kann.

In diesem Beitrag gehen wir den folgenden Fragen nach: Was ist hybride Intelligenz? Wie kann 
die Zusammenarbeit von Menschen und smarten Maschinen strukturiert sein (Kooperations-
typen und Rollen)? Welche Kompetenzen braucht es aufseiten von uns Menschen, damit die Zu-
sammenarbeit mit smarten Maschinen gut funktioniert? Welche Rahmenbedingungen braucht 
es darüber hinaus, damit die smarten Maschinen als Teampartner angenommen werden?

4.2  Hybride Intelligenz als Basis für gelingende Zusammenarbeit 
von Menschen und smarten Maschinen

Das Zusammenwirken von Menschen und intelligenten Assistenzsystemen wird seit einigen 
Jahren auch als »hybride Intelligenz« (HI) bezeichnet (Akata et al., 2020). HI bezeichnet Konstel-
lationen von gemischten Teams, in denen Menschen und Maschinen synergetisch, proaktiv und 
zielgerichtet zusammenarbeiten, um gemeinsam (von Menschen gesetzte) Ziele zu erreichen. 
Diese Idee der Hybridisierung von menschlicher und maschineller Intelligenz ist nicht neu. Ein-
flussreich war diesbezüglich unter anderem Doug Engelbart mit seinem Konzept von erweiter-
ter Intelligenz (»Augmented Intelligence«, 1962).

Dellermann, Ebel, Söllner und Leimeister (2019, S. 640) definieren hybride Intelligenz als »die 
Fähigkeit, komplexe Ziele durch die Kombination von Mensch und KI zu erreichen und da-
durch bessere Ergebnisse zu erzielen, als sie jeder für sich hätte erreichen können«. Gerber, 
Derckx, Döppner und Schoder (2020) sprechen diesbezüglich von »Mensch-Maschine-Symbio-
se« im Sinne einer zielorientierten Partnerschaft zwischen Menschen und Maschinen. Dede 
et al. (2021) sprechen, in Anlehnung an Doug Engelbart, von »Intelligence Augmentation«. Die 
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Stärkung der Leistungsfähigkeit (Augmentation) durch diese Zusammenarbeit wird in vielen 
Diskussionsbeiträgen betont (in Abgrenzung zu einer Substitution von menschlicher Leistung 
durch Maschinen). Im Hinblick auf eine synergetische Kombination von KI, Machine Learning 
und menschlichen Stärken lag zunächst der Fokus auf einer verbesserten Entscheidungsfin-
dung. Dede et al. (2021, S. 1) verweisen zur Illustration auf die Konstellation in der Fernsehserie 
»Star Trek« und die Zusammenarbeit von Kapitän Picard (ganzheitliche Betrachtung) einerseits 
und Leutnant Data (datenbasierte Berechnungen) andererseits. Mit dem Aufkommen von ge-
nerativer KI verbreitert sich die Diskussion, da nunmehr vielfältige Arbeitsprozesse potenziell 
betroffen sind. Die nachfolgende Tabelle 4.1 liefert eine Übersicht darüber, wie in den letzten 
60 Jahren hybride Intelligenz im Kontext der Zusammenarbeit von Menschen und Maschinen 
verstanden wurde und welche Stärken jeweils den Menschen sowie den Maschinen zugeschrie-
ben wurden.

Autor:innen Hybride Intelligenz: 
Definition

Stärken Mensch Stärken Maschine

Engelbart, 1962; 
ähnlich Minsky, 
1974

Erweiterung 
(»Augmenting«) des 
menschlichen Intellekts

Kritisches, kreatives und 
abstraktes Denken sowie 
Problemlösen, Fähig-
keit, komplexe Ideen zu 
kommunizieren, Selbst-
reflexion und Selbstver-
besserung

Gedächtnisleistung, 
logisches Denken, 
Verarbeitung und Analyse 
großer Datenmengen, 
schneller und genauer, 
als Menschen es allein tun 
könnten

Kowalski, 2011 ALP-Agentenmodell 
(Action-based Language 
Perception): KI unter-
stützt intuitives und v.a. 
deliberatives Denken

Intuitives Denken und 
deliberatives Denken 
(überwacht Qualität von 
Vorschlägen, korrigiert 
diese oder verwirft sie 
sogar)

Rechnerische Logik für 
Entscheidungen sowie zur 
Verbesserung der Klar-
heit und Kohärenz von 
Kommunikation

Lake, Ullman, 
Tenenbaum & 
Gershman, 2017

Menschenähnliche KI: 
»machines that learn and 
think like people«

Kausale Modelle 
aufbauen und nicht 
nur Muster erkennen; 
Repräsentationen ohne 
erneutes Training neu 
kombinieren; Lernen, 
um zu lernen, gesunder 
Menschenverstand

Rechnerische Modelle, 
logisches Denken, bewusst 
und idealerweise nach 
strengen rationalen Regeln 
der Wahrscheinlichkeits-
theorie folgend

Huang, Rust & 
Maksimovic, 
2019

Verlagerung von 
Intelligenzen: »AI Does 
the Thinking, Humans 
Emphasize Feeling«

Drei Arten von Intelligenz: 
mechanische, analytische, 
»Feeling«-Intelligenz; 
Bewältigung von 
empathischen und 
emotionalen Aspekten von 
Arbeit

Mechanische und 
analytische Tätigkeiten
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Autor:innen Hybride Intelligenz: 
Definition

Stärken Mensch Stärken Maschine

Dellermann et 
al., 2019

1. KI integriert in mensch-
lichen Intelligenz-
prozess, 

2. menschliche Intelligenz 
in KI-Prozess integriert 
(Training von KI)

Flexibilität und Transfer, 
Empathie und Kreativität, 
Annotieren von nur schwer 
zu strukturierenden Daten, 
gesunder Menschen-
verstand

Mustererkennung, Wahr-
scheinlichkeiten (Vorher-
sagekraft), Konsistenz, 
Geschwindigkeit und 
Effizienz, Analytik

Akata et al., 2020 Kombination von mensch-
licher und maschineller 
Intelligenz, die menschliche 
Fähigkeiten ergänzt

Expertise von KI-Systemen 
korrekt einschätzen;
Intuition, Kreativität, 
soziale Kompetenzen, 
Alltagslogik, ethisches 
Denken

Mustererkennung, 
maschinelles Lernen, 
logisches Argumentieren 
und Optimierungsaufgaben

Gerber et al., 
2020

»Human-Machine-
Symbiose«: zielorientierte 
Partnerschaft zwischen 
Menschen und Maschinen

Emotionale Intelligenz, 
soziale Intelligenz, kreative 
Intelligenz, kritisches 
Denken, Intuition

Geschwindigkeit, Genauig-
keit und Verarbeitungs-
leistung

Dede, Etemadi & 
Forshaw, 2021

»Intelligence 
Augmentation«: 
komplementäre Stärken 
von Menschen und 
Maschinen

Ganzheitliche 
Entscheidungsfindung 
unter Berücksichtigung 
emotionaler und sozialer 
Aspekte

Kalkulation und Daten-
basierte Entscheidungen

Oeste-Reiss et 
al., 2021

Verschmelzen von 
menschlicher und künst-
licher Intelligenz, Stärken 
bündeln, Schwächen 
kompensieren

Fähigkeit der Anpassung an 
die Umgebung; Erfahrungs-
wissen; Bewältigung von 
Nichtroutineaufgaben

Faktenwissen und 
Bewältigung von Routine-
aufgaben

Jaiswal, Arun & 
Varma, 2022

Synergetische Zusammen-
führung von mensch-
lichen und maschinellen 
Kompetenzen

Datenanalyse; digitale, 
komplexe kognitive, 
Entscheidungsfindungs- 
und kontinuierliche Lern-
fähigkeiten

Routinetätigkeiten 
ausführen und damit 
Freiraum für kreative 
Tätigkeiten der Menschen 
schaffen

Bubeck et al., 
2023

Menschenähnliche Leistung 
von KI (»Sparks of Artificial 
General Intelligence, AGI«)

Sehr allgemeine geistige 
Fähigkeiten; u. a. Fähig-
keiten, zu argumentieren, 
zu planen, Probleme zu 
lösen, abstrakt zu denken, 
komplexe Ideen zu 
verstehen, schnell zu lernen 
und aus Erfahrungen zu 
lernen

Anzeichen von AGI in fast 
allen Bereichen, aber kein 
vorausschauendes Planen; 
kein »Echtzeit-Lernen«;
allerdings: Instruktion 
während einer Sitzung;
hohe Sprachqualität, aber 
Datenhalluzination

Tab. 4.1: Übersicht zu Definitionen für »hybride Intelligenz« und damit verbundenen Stärken von Menschen bzw. 
Maschinen (Quelle: eigene Darstellung).
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Die Übersicht zeigt, dass die Stärken von Menschen vor allem im Bereich der Flexibilität, der 
Empathie, der Kreativität und des »gesunden Menschenverstands« (Berücksichtigung von 
diffusen sozialen, situativen und kulturellen Aspekten) gesehen werden, die Stärken von Ma-
schinen dagegen vor allem im Bereich der Mustererkennung, der Datenverarbeitung, der Wahr-
scheinlichkeitsbestimmung, der Geschwindigkeit und der Ausdauer. Interessant ist bei diesem 
Vergleich, dass sich mit den aktuellen Entwicklungen von ChatGPT bzw. GPT-4 Veränderungen 
in diesen Zuschreibungen ergeben. So werden im Zuge der Verbreitung von großen generati-
ven Sprachmodellen wie ChatGPT mehr und mehr nicht nur Entscheidungsaufgaben, sondern 
auch kreative Tätigkeiten als mögliche Anwendungsfelder gesehen (Bubeck et al., 2023, S. 35).

4.3  Zusammenarbeit mit intelligenten Assistenzsystemen: Formen, 
Intensitäten, Rollen, Aufgabenteilung

In der Vergangenheit wurde für die Arbeitsteilung zwischen Menschen und Maschinen häufig 
das sogenannte »Leftover«-Prinzip angewendet (Wesche und Sonderegger 2019). Gemäß die-
sem Prinzip übernehmen Menschen nur die Aufgaben und Funktionen, die aus technischen 
oder wirtschaftlichen Gründen nicht automatisiert wurden bzw. nicht automatisiert werden 
können (Hancock, 2014). Demgegenüber besagt das kompensatorische Prinzip, dass Funktio-
nen auf der Grundlage der jeweiligen Stärken und Schwächen von Menschen und Computern 
zugewiesen werden sollten (Wesche & Sonderegger, 2019). Insbesondere in einem solchen ko-
operativen Zusammenwirken wird das große Produktivitätspotenzial technischer Entwicklun-
gen im Bereich von KI und Robotik gesehen (Brugger & Kimmich, 2017).

Im Folgenden betrachten wir dieses kooperative Zusammenwirken von Menschen und intelli-
genten Assistenzsystemen genauer. Dabei gehen wir zunächst auf unterschiedliche Vorschläge 
zur Konzeptualisierung dieses Zusammenwirkens ein: Aufgabenkomplexität und Koopera-
tionstypen, Stufenmodelle der Zusammenarbeit und Rollen, die KI-basierte Assistenzsysteme 
in Mensch-Maschine-Teams übernehmen. Darüber hinaus betrachten wir Aspekte der Akzep-
tanz von KI in Entscheidungssituationen.

4.3.1  Aufgabenkomplexität und Kooperationstypen

Ausgehend von Traumer, Oeste-Reiss und Leimeister (2017) haben Bittner, Oeste-Reiss und 
Ebel (2019) eine Taxonomie für die Unterscheidung von Typen der Zusammenarbeit von Men-
schen und Maschinen vorgeschlagen. Dabei werden zwei Dimensionen unterschieden: einer-
seits der Grad der Komplexität von Aufgaben (u. a. basierend auf der Anzahl der interagierenden 
Akteure, der Qualität der Kommunikation zwischen Akteuren oder der Dauer der Interaktion), 
andererseits die Ausprägung der Interaktion im Hinblick darauf, wer mit wem kooperiert (Ta-
belle 4.2).

CMeier
Durchstreichen

CMeier
Textfeld
sowie auch 
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Bittner et al. (2019) führen drei Beispiele für Mensch-Maschine-Kollaboration an und verorten 
diese in diesem zweidimensionalen Raum. Sie sehen Assistenzsysteme für autonomes Fahren 
als ein Beispiel für Mensch-Maschine-Kollaboration mit hoher Aufgabenkomplexität. Als Bei-
spiele für Mensch-Maschine-Kollaboration bei Aufgaben mittlerer Aufgabenkomplexität sehen 
sie zum einen sprachbasierte Lernassistenten und zum anderen Chatbots als Unterstützer bei 
der Ideengenerierung und Ideenelaboration (Bittner et al., 2019, S. 41–45).

Wer arbeitet mit wem zusammen?

Maschine-Maschine-
Kollaboration

Mensch-Maschine-
Kollaboration

Mensch-Mensch-
Kollaboration

Ausprägung der 
Komplexität 
von Aufgaben

Gering  • Übergabe von Daten 
via Schnittstelle

 • Navigation im 
Verkehr mit Navi-
Gerät

 • Arbeitsteiliges 
Erstellen einer 
Präsentation getrennt 
nach Abschnitten 
(2 Beteiligte)

Mittel  • Platinenbestückung 
auf einer Fertigungs-
straße

 • Chatbots als 
Unterstützer für 
Ideenelaboration

 • Chatbots als Lern-
assistenten/Tutoren

 • Kollaboratives 
Erstellen aller 
Abschnitte einer 
Präsentation 
(2 Beteiligte)

Hoch  • Cyberphysisches 
Produktionssystem

 • Entwicklung und 
Einsatz von Systemen 
für autonomes 
Fahren

 • Kollaboratives 
Erstellen aller 
Abschnitte einer 
Präsentation (viele 
Beteiligte)

Tab. 4.2: Taxonomie zu Aufgaben und Interaktionsformen im Bereich maschinelles Lernen und Mensch-Maschine-
Interaktion sowie Beispiele (Quelle: eigene Darstellung nach Traumer et al. (2017) und Bittner et al. (2019)).

4.3.2  Stufen der Intensität der Zusammenarbeit

Neben den gerade skizzierten Typen der Kooperation von Menschen und intelligenten Ma-
schinen können auch Intensitätsgrade der Zusammenarbeit unterschieden werden. Ein 
Stufenmodell zur zunehmend engen Zusammenarbeit von Menschen und intelligenten Assis-
tenzsystemen haben Sowa, Przegalinska und Ciechanowski (2021) vorgeschlagen. Sie unter-
scheiden die nachfolgend aufgeführten Stufen:
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Mensch KI

Mensch KI

Mensch
KI

Mensch KI

Stufe 1 KI-Assistenzsystem und Mensch konkurrieren oder arbeiten völlig 
selbstständig nebeneinander.

Stufe 2

KI-Assistenzsystem und Mensch ergänzen sich mit ihren jeweiligen 
Arbeiten; jede Seite arbeitet an den Aufgaben, die sie besonders gut 
bewältigen kann (z. B. Steuerungsentscheidungen tre�en vs. großer 
Datenmengen analysieren).

Stufe 3 KI-Assistenzsystem und Mensch sind wechselseitig aufeinander 
angewiesen, z. B. braucht die KI Hinweise/Eingaben vom Menschen.

Stufe 4
Der Mensch wird zum »Zentauren«, das KI-Assistenzsystem zu einer 
Erweiterung des menschlichen Gehirns, die Interaktion ist 
barrierefrei (»hybride Intelligenz«).

Abb. 4.1: Stufen der Intensität der Zusammenarbeit bzw. der Integration von Menschen und intelligenten Assis-
tenzsystemen (Quelle: eigene Darstellung nach Sowa et al. 2021, S. 136).

Ein ähnliches Stufenmodell unterscheidet Grade der Automatisierung und Konsequenzen für 
die Rolle von Menschen in verschiedenen Umgebungen (Parasuraman, Raja, Sheridan & Wi-
ckens, 2000). Beispiele für unterschiedliche Grade der Automatisierung sind etwa die Stufen 
(teil-)autonomen Fahrens von Fahrzeugen oder die Stufen der Unterstützung von Mediziner:in-
nen bei Diagnostik und Behandlung durch Expertensysteme (Topol, 2019). Für den Bildungs-
bereich hat Molenaar (2022) ein sechsstufiges Modell der Automatisierung formuliert, dessen 
Pole durch die Modalitäten »Lehrperson steuert allein« einerseits und »vollständige Automati-
sierung ohne Kontrolle durch den Menschen« andererseits markiert werden. Dazwischen sind 
verschiedene Zwischenstufen verortet, beispielsweise »bedingte Automatisierung«, bei der die 
KI-basierte Lerntechnologie ein Set an Aktivitäten steuert, wobei die Lehrperson beiläufig be-
aufsichtigt und jederzeit die Steuerung wieder übernehmen kann.

4.3.3  Mensch-Maschine-Teams: Rollen von Assistenzsystemen/Robotern

In der Leadership- und Teamforschung hat sich in den letzten Jahren die Sicht darauf, wer als 
Teammitglied zu sehen ist, verändert. Die meisten bisher vorliegenden Definitionen von Teams 
gehen von »zwei oder mehr Individuen« aus. Im Zusammenhang mit den Entwicklungen im Be-
reich KI werden neu auch KI-basierte Assistenzsysteme und Roboter als Teammitglieder gese-
hen (»Technology as a Teammate«, vgl. Larson & DeChurch, 2020).

Larson und DeChurch zeigen darüber hinaus, wie sich die Perspektiven auf den Einsatz von 
digitalen Technologien im Kontext von Teamführung in den letzten 30 Jahren verändert haben. 
Mit Blick auf digitale Technologien als »Teammitglieder« (z. B. in der Form von Robotern oder 
KI-Anwendungen) formulieren sie unter anderem die folgenden Anforderungen an das Füh-
rungshandeln (2020, S. 11–12):
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 • Teamleitungen fördern die Akzeptanz von KI-Anwendungen sowie Verhaltensweisen, die 
einer effektiven Zusammenarbeit von Menschen und Maschinen förderlich sind;

 • Teamleitungen fördern ein gemeinsames Verständnis aller Beteiligten der Limitationen von 
intelligenten Maschinen und an welchem Punkt die menschlichen Teammitglieder wieder 
die Kontrolle übernehmen müssen.

Siemon (2022) macht einen Vorschlag für vier mögliche Rollen von KI-basierten Systemen (»AI-
based Teammates«) in Kollaborationsszenarien, wobei diese Systeme als gleichberechtigte 
Partner gesehen werden:
1. Koordinator: In dieser Rolle koordinieren KI-basierte Systeme die Arbeit des Teams. Sie 

sorgen u. a. dafür, dass Aufgaben fristgerecht erledigt werden und Teammitglieder effektiv 
miteinander kommunizieren.

2. Kreator: In dieser Rolle steuern KI-basierte Systeme Ideen oder mögliche Lösungen für 
komplexe Probleme bei.

3. Perfektionist: In dieser Rolle sind KI-Systeme darauf ausgerichtet, konkrete Aufgaben auf 
hohem Niveau zu erledigen – beispielsweise Datenanalysen.

4. Macher: In dieser Rolle treiben KI-Systeme die Erledigung von Aufgaben voran, steuern 
pragmatische Lösungen bei oder setzen Ideen von Ideengeber:innen um.

Die Ergebnisse dieser Studie legen nahe, dass KI-basierte Teamkollegen nicht unbedingt so 
viele Fähigkeiten wie möglich haben müssen. Vielmehr ist wichtig, dass sie eine klar definierte 
Rolle einnehmen und konsequent durchhalten. Wenn dies gegeben ist, können und werden 
menschliche Teammitglieder den Wert dieser Systeme für die Zusammenarbeit erkennen und 
nutzen, sodass das gemeinsame Potenzial von Menschen und KI ausgeschöpft werden kann 
(Siemon, 2022).

Wichtig ist aus unserer Sicht, dass Menschen in einem übergreifenden Sinn in der Führungs-
verantwortung sind. Die übergreifenden Zielformulierungen, die ja auf Werturteilen basieren, 
müssen von Menschen geliefert werden. Und es sind auch wir Menschen, die die Ergebnisse 
der Zusammenarbeit mit intelligenten Assistenzsystemen verantworten müssen (Ethikbeira-
tHRTech, 2019).

4.3.4  Mensch-Maschine-Teams: Sinnkonstruktion, Produktivität, Zufriedenheit, 
Selbstwirksamkeit

Mittlerweile liegen erste empirische Studien zur Zusammenarbeit von Menschen mit KI-An-
wendungen bzw. Assistenzsystemen wie ChatGPT vor. In einer qualitativen Studie haben Einola 
und Khoreva (2023) untersucht, wie die Zusammenarbeit mit KI-Anwendungen in einer Medien-
agentur von verschiedenen Beteiligtengruppen gesehen wird. Sie zeigen, dass Personen im 
Management (»KI als geschäftsförderliche Ressource«, »aufregende neue Möglichkeiten«) eine 
andere Perspektive auf die Integration von KI in Arbeitsabläufe haben als Spezialist:innen (»KI 
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als Teil meiner täglichen Arbeit«, »KI-Anwendung als Kolleg:in«) und diese wiederum eine an-
dere Sicht haben als weniger spezialisierte Mitarbeitende (»KI-Roboter als ›unterentwickeltes 
Dummerchen‹«) (Einola und Khoreva 2023, S. 124).

In einer experimentellen Studie haben Noy und Zhang (2023) zeigen können, dass verschie-
dene Büroarbeiten (Schreiben einer Pressemitteilung, Erstellen eines Anschreibens, Erstellen 
einer firmeninternen E-Mail oder Erstellen eines Vorgehensplans für eine Datenanalyse) mit der 
Nutzung von ChatGPT schneller und qualitativ besser erledigt wurden. Durch die Nutzung von 
ChatGPT erhöhte sich die wahrgenommene Zufriedenheit mit der Aufgabe/Arbeit und auch 
(allerdings weniger deutlich) die Wahrnehmung von Selbstwirksamkeit. Darüber hinaus zeigte 
sich, dass sich mit der Nutzung von ChatGPT die Zeitanteile verschiedener Aufgaben verändern. 
Dies wird besonders deutlich in einer Visualisierung der Ergebnisse von Noy und Zhang durch 
die Nielsen Norman Group (vgl. nachfolgende Abbildung 4.2). Mit der Nutzung von ChatGPT 
durch die Berufstätigen verringert sich der Zeitaufwand für die Aufgaben insgesamt deutlich, 
allerdings wird mehr Zeit als zuvor für die Teilaufgabe »Editing« (Feinschliff) aufgewendet.

0 5 10 15 20 25 30

ohne KI

mit KI
Brainstorming

Entwurf erstellen

Redigieren, bearbeiten

Abb. 4.2: Zeitaufwand für Teilaufgaben und gesamter Zeitaufwand (in Minuten) (Quelle: Nielsen Norman Group, 
2023).

Inwiefern diese ersten Ergebnisse durch weitere Studien gestützt werden, muss sich aber noch 
zeigen.

4.4  Spezifische menschliche Kompetenzen für die gelingende 
Zusammenarbeit mit generativer KI

Die Übersicht in Tabelle 4.1 hat gezeigt, dass hybride Intelligenz vielfach als ein synergetisches 
Zusammenwirken von menschlicher und maschineller Intelligenz bzw. der Stärken von Men-
schen und Maschinen verstanden wird. Dabei werden Menschen u. a. sehr allgemeine geistige 
Fähigkeiten und Stärken bei der Anpassung an neue Umgebungen zugeschrieben.

CMeier
Eingefügter Text
jeweiligen
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Eine solche neue Umgebung stellt auch die sich verändernde Lebens- und Arbeitswelt dar, in 
der 
1. smarte Maschinen bzw. intelligente Agenten rasch Verbreitung finden und 
2. das synergetische Zusammenwirken mit diesen Agenten (Augmentation) hohen Nutzen 

verspricht.

KI

Maschine 
generative KI

• Text-Genres
• Bild-Genres
• Genres der 

Konversation
• Musik-Genres
• Film-Genres
• Code-Genres
• Robotik-Genres
• …

Ko-Kreation

KI-Ethik: 
Verantwortungsvoller Umgang mit generativer KI

Verständnis/Funktionsweise
Generative KI

»Prompting« 

Mensch

Mensch-Maschine-Kollaboration:
(»Prompting Skills«)
Gelungene Zusammenarbeit mit generativer KI

Verständnis/Unterschiede
Mensch-generative KI

Leitbild »Augmentation«: Generative KI als Assistenzsystem

Große Sprach-
modelle

Abb. 4.3: Leitbild Augmentation für Mensch-Maschine-Zusammenarbeit (Quelle: eigene Darstellung).

Daher stellt sich die Frage, welche spezifischen Kompetenzen Menschen in dieses Zusammen-
wirken (Augmentation) einbringen können bzw. welche Kompetenzen sie dafür gegebenenfalls 
noch entwickeln müssen. Aktuell wird dies insbesondere im Hinblick auf die produktive Nut-
zung von bzw. Zusammenarbeit mit generativen KI-Systemen wie z. B. ChatGPT/GPT-4 disku-
tiert.

Für den produktiven Umgang mit KI-Agenten wie ChatGPT im Rahmen beruflicher Arbeit sind 
aus unserer Sicht insbesondere die folgenden Aspekte relevant:

Allgemeine Transformationskompetenzen
Im OECD Learning Compass 2030 (OECD, 2019, 5 ff.) werden übergeordnete Transformations-
kompetenzen formuliert. Diese Transformationskompetenzen sind für Menschen spezifisch 
und unterscheiden uns von KI. Dazu gehören insbesondere die folgenden:

a) Schaffen neuer Werte: Fragen stellen, mit anderen zusammenarbeiten und versuchen 
querzudenken, um innovative Lösungen zu finden;

b) Ausgleichen von Spannungen und Dilemmata: Umgang mit Interdependenzen, Wider-
sprüchen, Mehrdeutigkeit und Komplexität;

c) Verantwortungsübernahme: Nutzen eines moralischen Kompasses für kritische Refle-
xion, Zusammenarbeit mit anderen und Achtung für den Planeten.
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Auf diese Transformationskompetenzen wird im Kapitel 9 (Zukunft Bildung) näher einge gangen.

Ein allgemeines Verständnis davon, wie KI funktioniert – einschließlich des Unterschieds 
zwischen regelbasierten Algorithmen und der Funktionsweise eines Sprachmodells 
wie ChatGPT
Das Wissen darüber ist u. a. für die Gestaltung der Benutzereingaben für das System (»Prompts«) 
relevant. Dieses Wissen ist aber auch relevant für die Fähigkeit zur Unterscheidung zwischen 
systemimmanenten Limitationen (z. B. »Halluzinationen« bei einer zu kleinen Trainings-
datenbasis) und vorübergehenden Limitationen (z. B. berücksichtigen die Trainingsdaten für 
ChatGPT derzeit nur Daten bis ca. Mitte 2021).

Ein Verständnis für die Unterschiede zwischen menschlichen Kompetenzen und den Fähig-
keiten einer KI
Sprachmodelle wie ChatGPT basieren auf statistischen Wahrscheinlichkeiten und sind nicht 
dafür optimiert, etwas Einzigartiges oder Neues zu erzeugen. In der Vergangenheit wurde Krea-
tivität als eine spezifisch menschliche Stärke betrachtet, an der sich auch gut eine Abgrenzung 
gegenüber künstlicher Intelligenz vornehmen lässt. Allerdings hat sich in jüngster Zeit gezeigt, 
dass die Leistungsfähigkeit von generativer KI wie ChatGPT auch zu einer veränderten Sicht auf 
Kreativität und Originalität in unserer Gesellschaft führt.

Die Fähigkeit, zielorientiert mit KI-basierten Agenten zusammenzuarbeiten (Ko-Kreation) 
und sie zur Bewältigung von Aufgaben einzusetzen
Hier sind insbesondere zwei Aspekte zu unterscheiden: 
1. ein orientierendes Leitbild für die Zusammenarbeit mit KI-basierten Assistenzsystemen; 
2. neue Kompetenzen für die konkrete, problemorientierte Zusammenarbeit mit generativer 

KI, die derzeit als »Prompting-Kompetenzen« (z. T. auch als Prompt Engineering) bezeich-
net werden.
Ad 1: Orientierendes Leitbild
Mit Blick auf ChatGPT als eine verbreitet genutzte Applikation auf Basis generativer KI 
bzw. auf Basis eines großen Sprachmodells kursieren verschiedene Metaphern, die in der 
konkreten Zusammenarbeit als Orientierungshilfe dienen können. Beispiele sind »sto-
chastischer Papagei« (»plappert« auf wahrscheinlichen Wortfolgen basierende Texte ohne 
zu verstehen, worum es geht) und »Politiker« (erzeugt Textsequenzen, die Menschen gut 
finden, unabhängig von der Faktenlage). Beide Charakterisierungen halten wir für wenig 
hilfreich. Hilfreicher ist aus unserer Sicht das Bild von ChatGPT/GPT-4 als »universellem 
Praktikanten« (Kelly in Smith, 2023). Dieser »Praktikant« kann für sehr verschiedene (Hilfs-)
Aufgaben eingesetzt werden und liefert Zusammenfassungen, Entwürfe, Ideen etc. Aber: 
Die Arbeit des »Praktikanten« muss geprüft und verbessert werden, bevor sie verwendet 
werden kann. Und der »Praktikant« muss trainiert werden (z. B. Model Tuning), damit er 
künftig bessere Arbeit abliefert.
Ad 2: Prompting-Kompetenzen
Die Ergebnisse, die Anwendungen wie ChatGPT/GPT-4 liefern, unterscheiden sich je nach 

MuenzenmaiH
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den auslösenden Benutzereingaben (Prompts). Hinzu kommt, dass Anwendungen wie 
ChatGPT/GPT-4 beim Erzeugen der Ausgaben zunehmend umfangreichen Kontext berück-
sichtigen können. Daher spielt die überlegte und präzise Gestaltung der Prompts eine wich-
tige Rolle für die Qualität der erzielten Ergebnisse (Gimpel et al., 2023, S. 29).
OpenAI schlägt vor, folgende Punkte bei der Gestaltung von Prompts zu berücksichtigen 
(OpenAI, n. d.):
a) Klare Anweisungen formulieren (Details, einzunehmende Persona, klare Abgrenzung 

verschiedener Elemente des Prompts, Aufführen der Bearbeitungsschritte, Beispiele 
beifügen, erwünschte Länge der Ausgabe spezifizieren)

b) Referenzen beifügen (z. B. Referenztexte)
c) Komplexe Aufgaben in einfachere Teilaufgaben aufteilen
d) Externe Werkzeuge hinzuziehen (z. B. durch den Einsatz von Plugins)
e) Testläufe durchführen und Evaluationskriterien für den Output definieren

Zu den für den Umgang mit KI-Agenten relevanten Kompetenzen gehört auch eine Sensibili-
tät für deren ethische Nutzung
Kim (2022) hat für den Kontext der betrieblichen Personalentwicklung zwei Ansätze identifi-
ziert, um ethische Bedenken in der Mensch-Maschine-Zusammenarbeit anzugehen. Erstens 
sollten Organisationen ethische Leitlinien und geeignete Umgebungen etablieren, um Mit-
arbeitende in der Zusammenarbeit mit KI-Agenten zu schützen. Zweitens sollte die Personal-
entwicklung Leitlinien für eine angemessene Nutzung von bzw. einen angemessenen Umgang 
mit KI-Agenten durch die Beschäftigten etablieren. Vorschläge dazu, welche Aspekte dabei 
relevant sind, kommen u. a. von der Europäischen Kommission. Diese hat sieben ethische Leit-
linien und dazugehörige Leitfragen formuliert (Europäische Kommission & Generaldirektion 
Bildung, Jugend, Sport und Kultur, 2022). Zu diesen Leitlinien gehören beispielsweise der Vor-
rang menschlichen Handelns und menschlicher Aufsicht, Transparenz oder Rechenschafts-
pflicht.

4.5  Akzeptanzfaktoren für die Zusammenarbeit mit generativer KI

In unserer schnelllebigen, vernetzten Welt spielen Technologien eine zentrale Rolle bei der 
Gestaltung und Bewältigung unseres (Arbeits-)Alltags. Der Erfolg jeder technologischen Inno-
vation hängt jedoch in hohem Maße davon ab, ob die Nutzer:innen sie akzeptieren und anneh-
men. Die Akzeptanz von Informationstechnologien ist ein gut erforschtes Thema und hierzu 
sind zahlreiche Modelle formuliert worden (Theory of Reasoned Action, TAR; Technology Ac-
ceptance Model, TAM; Theory of Planned Behaviour, TPB etc. – vgl. Venkatesh, Morris, Davis 
& Davis, 2003). Mit dem UTAUT-Modell (Unified Theory of Acceptance and Use of Technology) 
haben Venkatesh et al. ein umfassendes Modell formuliert, das eine Reihe von Bedingungsfak-
toren zusammenführt (2003, S. 447). Dazu gehören u. a. die erwartete Leistungsfähigkeit der 
technischen Lösung, der erwartete Aufwand bei der Nutzung, soziale Einflüsse und Normen so-
wie Rahmenbedingungen (u. a. die Verfügbarkeit von Wissen bzw. von Anleitungen, Freiräume 
in der Gestaltung der Nutzungssituation, Passung mit Arbeitsaufgaben).

MuenzenmaiH
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Im Fall der hier behandelten KI-basierten Assistenzsysteme kommen weitere Bedingungs-
faktoren hinzu, die in den bisherigen Modellen wie TAM oder UTAUT aus unserer Sicht nicht 
ausreichend berücksichtigt sind. Dazu gehören insbesondere psychologische Aspekte bzw. 
Konstrukte wie Mindset (Offenheit für Veränderungen), präferierte Kooperationsmuster und 
Selbstbilder (Future Work Self).

Bedingungsfaktoren für die Nutzung von KI-basierten Assistenzsystemen sind u. a. Haltungen, 
die als Growth Mindset bzw. als Fixed Mindset charakterisiert werden können. So zeigt eine Stu-
die von Dang und Liu (2022), dass Menschen mit einem Growth Mindset in der Tendenz 
1. eher die eigene Kompetenzentwicklung in den Vordergrund stellen, 
2. im Hinblick auf KI-Systeme eher das Kooperationspotenzial sehen und 
3. eher beabsichtigen, mit KI-Agenten zu kooperieren. 

Demgegenüber sehen sich Menschen mit einem Fixed Mindset eher in Konkurrenz mit KI-Ro-
botern und erwarten eher eine Wettbewerbssituation. Diese Unterschiede verweisen auf die 
Bedeutung von »Growth-Mindset-Kulturen« und der von Führungskräften geschaffenen Rah-
menbedingungen für eine gelingende Zusammenarbeit von Menschen und KI-Agenten (Dweck 
& Yeager, 2019, S. 487).

Relevante Hinweise liefern auch Studien zur Akzeptanz von KI-Systemen im Rahmen von Ent-
scheidungsprozessen, insbesondere aus der Managementforschung und dem Bereich »Human-
machine collaboration in managerial decision making«. Die Ergebnisse der Forschergruppe um 
Haesevoets zeigen, dass menschliche Manager Maschinen nicht gänzlich von Managementent-
scheidungen ausschließen wollen, sondern stattdessen eine Partnerschaft bevorzugen, in der 
Menschen eine Mehrheitsstimme haben (Haesevoets, Cremer, Dierckx & Van Hiel, 2021). Weiter 
zeigt sich bei den Unterschungen, dass die Akzeptanzraten für das Einbinden von KI-Robotern 
stetig ansteigen, bis zu dem Punkt, an dem Menschen bei Managemententscheidungen ein 
 Gewicht von etwa 70 % und Maschinen ein Gewicht von 30 % haben. Danach flacht die Kurve 
ab, was bedeutet, dass ein höherer Anteil an menschlichem Einfluss die Akzeptanz nicht weiter 
erhöht.

In unserer sich verändernden Lebens- und Arbeitswelt kommt dem Bild, das wir von uns selbst 
haben, eine wichtige Orientierungsfunktion zu. In diesem Kontext ist das Konzept »Future Work 
Self« relevant (Strauss, Griffin & Parker, 2012). Future Work Self bezeichnet ein Bild bzw. eine 
kognitive Repräsentation unseres künftigen Selbst im Hinblick auf die eigene (Berufs-)Arbeit. 
Dieses Bild bzw. diese kognitive Repräsentation wirkt als ein Antreiber und Motivator für unser 
Arbeitshandeln, für Veränderungsbestrebungen und auch für Aktivitäten mit Blick auf (Karrie-
re-)Entwicklung (Strauss et al., 2012, S. 581).

Mit den Veränderungen in unserer Lebens- und Arbeitswelt, die sich aus den Entwicklungen 
im Bereich der KI-basierten Assistenzsysteme ergeben, gewinnt unser Future Work Self an Re-
levanz. Das heißt auch: Wir werden uns stärker Gedanken dazu machen müssen, wie wir uns 
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selbst in einer sich dynamisch verändernden Arbeitswelt sehen. Welche Rollen und Aufgaben 
sehen wir künftig für uns? Wo wollen wir hin? Wie sehen wir uns selbst im Verhältnis zu den 
Assistenzsystemen, mit denen wir tagtäglich arbeiten? Hierzu liegen noch keine empirischen 
Studien vor. Aber aus unserer Sicht ist klar, dass dies ein wichtiges Forschungs- und Entwick-
lungsthema auch im Hinblick auf hybride Intelligenz ist.

4.6  Zusammenfassung und Ausblick auf Managementaufgaben

Mit KI-Agenten bzw. generativen KI-Systemen wie z. B. ChatGPT/GPT-4 werden in absehbarer 
Zeit sehr leistungsfähige Assistenzsysteme breit verfügbar sein. Diese Assistenzsysteme kön-
nen in verschiedensten Berufsfeldern und für verschiedenste Aufgaben eingesetzt werden. 
 Damit stellen sich Fragen nach 
1. den Optionen für die Gestaltung der Zusammenarbeit von Menschen und KI-Agenten, 
2. dem Zusammenwirken von menschlicher und künstlicher Intelligenz, 
3. den für eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit intelligenten Assistenzsystemen erforder-

lichen Kompetenzen und 
4. den Akzeptanzfaktoren für die Zusammenarbeit mit diesen Assistenzsystemen.

Im Hinblick auf die Zusammenarbeit von Menschen und KI-Agenten können nicht nur unter-
schiedliche Kooperationstypen und Stufen der Intensität der Zusammenarbeit unterschieden 
werden. Es können auch verschiedene Rollen für KI-Agenten als Teammitglieder unterschieden 
werden (z. B. Praktikant, Koordinator, Experte).

Menschen und KI-Agenten bringen in die Zusammenarbeit unterschiedliche Stärken ein und 
daraus resultiert eine »hybride Intelligenz«. Damit die Zusammenarbeit von Menschen und ge-
nerativen KI-Anwendungen gelingt und fruchtbar wird, braucht es spezifische Kompetenzen 
auf der Seite der Menschen: 
1. ein allgemeines Verständnis dazu, wie KI funktioniert und wo die Unterschiede zwischen 

menschlichen Kompetenzen und den Fähigkeiten von KI-Agenten liegen; 
2. Kompetenzen im Hinblick auf die Gestaltung von Prompts für generative KI-Assistenzsys-

teme; 
3. die Fähigkeit zur reflexiven Beobachtung und Steuerung des eigenen Handelns im Mensch-

Maschine-Tandem; 
4. die Fähigkeit zur reflexiven Beobachtung und Steuerung der Zusammenarbeit im Mensch-

Maschine-Tandem; 
5. Sensibilität für die ethischen Herausforderungen der Mensch-Maschine-Kooperation.

Neben diesen Kompetenzerfordernissen aufseiten der Menschen braucht es für ein erfolgrei-
ches Zusammenwirken von Menschen und intelligenten Assistenzsystemen auch passende 
Rahmenbedingungen. In diesem Beitrag haben wir insbesondere Akzeptanzfaktoren in den 
Blick genommen. Hier müssen wir über gängige Modelle zur Akzeptanz von Technologien wie 
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etwa TAM oder UTAUT hinausgehen und insbesondere die beiden folgenden Aspekte berück-
sichtigen: 
1. der Mindset (konkret: ein Growth-Mindset mit einem offenen Blick für Entwicklungschan-

cen vs. ein Fixed Mindset mit Wahrnehmung einer Konkurrenzsituation);
2.  orientierende Bilder bezüglich des eigenen Selbst in künftigen Arbeitskontexten im Sinne 

eines Future Work Self.

Insgesamt verweisen die in diesem Beitrag behandelten Aspekte der Zusammenarbeit von 
Menschen und KI-Agenten auf die Bedeutung sowohl von Rahmenbedingungen als auch Gestal-
tungsaufgaben für eine gewollte, gelingende, und produktive Zusammenarbeit von Menschen 
und intelligenten Assistenzsystemen. Damit verbunden sind wichtige Managementaufgaben, 
wie etwa das Etablieren von ethischen Leitlinien, das Fördern von »Growth-Mindset-Kulturen« 
in Unternehmen und Organisationen oder die Unterstützung der Auseinandersetzung mit dem 
eigenen Future Work Self.
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