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b Biirosachbearbeitungs-Humanoid Lena oder Bar-

keeper-Roboter Sam - die Praxisbeispiele fiir den

Einzug von kiinstlicher Intelligenz (KI) in die Ar-

beitswelt mehren sich. Dieser Trend besteht bereits
seit einigen Jahren. Neu ist jedoch, dass KI zunehmend als
Teammitglied positioniert wird, das eine auf seine Fahigkeiten
abgestimmte Rolle ausfiillt und dabei mit Mitarbeitenden in-
teragiert (O’'Neill et al., 2020). Dabei geht die Konzeption von
KI als Teammitglied iiber die bisher vorherrschende Anwen-
dung von KI als Assistenzsystem hinaus. KI-Assistenzsysteme
unterstiitzen klar definierte Teilaspekte einer Aufgabe, indem
sie bspw. Informationen liefern oder Entscheidungsvorschlige
generieren. Die endgiiltige Entscheidungs- und Handlungsbe-
fahigung liegt jedoch beim Menschen. KI-Assistenzsysteme
verfiigen demnach iiber wenig bis keine Autonomie in der Aus-
fiihrung einer gegebenen Aufgabe. Durch das stark begrenzte

Fahigkeitsspektrum und den eingeschrankten Handlungs-
spielraum der KI sind die Interaktionen zwischen Menschen
und KI in diesen Fillen stark repetitiv. Als Teammitglied wird
KI hingegen ein erweiterter Handlungsspielraum zugeschrie-
ben, sodass der Grad der Autonomie steigt und KI eigene Ent-
scheidungen treffen und Handlungen ausfiihren kann. Auf
Basis dessen konnen KI-Teammitglieder ihre Verhaltenswei-
sen flexibler an Verdnderungen innerhalb der Aufgabe oder
hinsichtlich der Rahmenbedingungen anpassen. Zudem sind
Aufgabenausfiihrung und Zielerreichung von Menschen und
KI stirker miteinander verbunden. KI trdgt dabei indirekt
(durch Interaktionen mit menschlichen Mitarbeitenden) sowie
unmittelbar (durch Handlungen oder Entscheidungen) zum
Arbeitsergebnis bei. Die aufgezeigten Unterschiede zwischen
KI-Assistenzsystemen und KI-Teammitgliedern sind in Abbil-
dung 1 zusammengefasst.

Darstellung der Unterschiede zwischen dem Einsatz von Kl als Assistenzsystem und

Kl als Teammitglied

DIMENSION DER
UNTERSCHEIDUNG

Aufgabenspektrum

Interaktion zwischen
Mensch und Kl

Autonomie und
Proaktitivitat der KI

Vorhersagbarkeit KI-
basierter Handlungen

Kl als Assistenzsystem

KI tbernimmt klar definierte, eng begrenzte,
repetitive Teilaufgaben.

KI unterstitzt bei der Bearbeitung einer Aufgabe.
Uber das Arbeitsergebnis bestimmen jedoch die
Entscheidungen und Handlungen des Menschen.
Die Interaktionsmuster zwischen KI und Mensch
sind weitestgehend repetitiv und vorgeschrieben.

Kl wird von Menschen kontrolliert (z. B. mussen
Menschen Handlungsvorschlage der KI bewilli-
gen). Handlungen der KI sind dementsprechend
im Sinne ihrer Proaktivitat stark eingeschrankt.

Handlungsschritte der KI konnen von mensch-
lichen Teammitglieder in der Regel passend
vorhergesagt werden.

Kl als Teammitglied

KI kann Aufgaben(-pakete) ibernehmen, die umfas-
send sind und Anpassungen unterliegen konnen.

Kl und Mensch arbeiten in gegenseitiger Abhangig-
keit an einem gemeinsamen Ziel. Das Arbeitsergebnis
ist durch die Handlungen der KI mitbestimmt. Die
Interaktionsmuster zwischen Kl und Mensch werden
von dynamischer Koordination gepragt.

KI besitzt (in Teilen) Autonomie tber eigene Hand-
lungen (z. B. kann KI selbstgesteuert Entscheidungen
treffen). Dies befahigt Kl zu proaktivem Verhalten

(z. B. unaufgeforderte Ausfihrung einer Handlung).

Aufgrund von gesteigerter Flexibilitat und Proakti-
vitat sind Vorhersagen zu den Handlungsschritten
der Kl von Unsicherheit gepragt.

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Kunstlicher Intelligenz (KI) wird zunehmend die Rolle eines Team-
mitglieds zugeschrieben. Deshalb untersuchen wir, welche Erwartungen Menschen an
KI-Teammitglieder stellen und skizzieren, wie sich diese Erwartungen auf die Mensch-KI-
Zusammenarbeit auswirken.

Methodik: Wir fassen den Forschungsstand zusammen und leiten sieben Beobachtungen ab.
Praktische Implikationen: Ki-bezogene Erwartungen sollten in die KI-Entwicklung, Imple-
mentierung und fortlaufende Mensch-Ki-Zusammenarbeit einbezogen werden. Wir zeigen
Maoglichkeiten auf, dieses Erwartungsmanagement in der Praxis umzusetzen.

Auch steht der Einsatz von KI als Teammitglied dem Konzept,
Mitarbeitende durch KI ersetzen zu wollen, entgegen, da er
darauf beruht, die Fahigkeiten und Starken von Menschen und
KIso zusammenzubringen, dass sie sich gegenseitig erganzen.
Diese Herangehensweise ist u. a. darin begriindet, dass fiir die
iiberwiegende Zahl der bestehenden und voraussehbaren KI-
Anwendungen eine Besetzung von auf Menschen zugeschnitte-
ne Arbeitsrollen durch KI schlicht nicht moglich ist. Spétestens
wahrend der Implementierung von KI wird meist deutlich, dass
Arbeitsprozesse durch KI eher transformiert werden, als dass
bestehende Posten ganzlich von KI eingenommen wiirden. Ent-
sprechend zielt der Ansatz, KI als Teammitglied zu integrie-
ren, darauf ab, die bestehenden Fahigkeiten der menschlichen
Teammitglieder zu bereichern, um mittels der so entstehenden
Mensch-KI-Teams Leistungssteigerungen zu erwirken (Seeber
et al., 2020).

Neben diesen Uberlegungen befeuert auch der rasante tech-
nologische Fortschritt den Diskurs {iber den Einsatz von KI als
Teammitglied. Laufend werden Studien veroffentlicht, die {iber
neue Durchbriiche, bspw. im Bereich von selbstlernenden Algo-
rithmen oder KI-basierter Spracherzeugung und -verarbeitung,
berichten. Erfolge wie diese ermoglichen die Entwicklung von
KI-Systemen, die sich an sich verandernde Umgebungsbedin-
gungen und Aufgaben anpassen, zu proaktivem Handeln in
der Lage sind und mit Mitarbeitenden flexibel kommunizieren
konnen. Aus Perspektive der Teamforschung decken diese Fa-
higkeiten viele der Kerneigenschaften ab, die fiir die Zusam-
menarbeit im Team essenziell sind (Lyons et al., 2019). Es sind
jedoch nicht die wachsenden technologischen Moglichkeiten al-
lein, wegen derer es flir Unternehmen von Interesse sein sollte,
sich mit dem Einsatz von KI als Teammitglied zu beschaftigen.
Studienergebnisse zeigen, dass Personen, die KI nicht nur als
Tool, sondern als Teammitglied wahrnehmen, eine positivere
affektive Einstellung gegeniiber KI haben und uber geteilten
Aufgaben besser mit ihr kommunizieren und sie koordinieren
(O’Neill et al., 2020). In KI ein Teammitglied zu sehen, kann
demnach leistungsbezogene Vorteile erbringen.

Obwohl sich die Forschung zu Mensch-KI-Teams derzeit erst
im Aufbau befindet, sind die Faktoren, die dazu beitragen, dass
Menschen KI als Teammitglied wahrnehmen, vielfaltig. Die Be-
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fundlage zeigt insbesondere, dass Menschen eine Reihe von
Erwartungen (z. B. hinsichtlich fehlerloser Leistung, menschen-
ahnlichen Kommunikationsfdhigkeiten und der Fahigkeit zur
Entwicklung eines geteilten Verstdndnisses der gemeinsamen
Aufgabe) gegeniiber KI-Teammitgliedern haben (Zhang et al.,
2021). Wissen und Verstdndnis tiber diese Erwartungshaltungen
und ihre Auswirkungen auf die Zusammenarbeit zwischen Mit-
arbeitenden und KI sind ein fundamentaler Baustein fiir eine
sichere und effektive Mensch-KI-Zusammenarbeit (O’Neill et
al., 2020; Lyons et al., 2019). Ziel dieses Artikels ist deshalb,
den derzeitigen Forschungsstand innerhalb dieses Themenge-
biets zusammenzufassen und die Auswirkungen KI-bezogener
Erwartungen auf die Zusammenarbeit in Mensch-KI-Teams zu
beleuchten. Neben der Literatur zu Mensch-KI-Teams ziehen wir
dazu auch Erkenntnisse aus der psychologischen Literatur zur
Erwartungsbestitigung und -widerlegung sowie der Forschung
zu Interaktionen in menschlichen Teams heran. Die gesammel-
ten Erkenntnisse fassen wir in sieben Beobachtungen zusam-
men. Zudem erarbeiten wir Handlungsempfehlungen fiir eine
aktive Einbindung von Kl-bezogenen Erwartungen in die Ent-
wicklung und Implementierung von Kl-Teammitgliedern und
die fortlaufende Ausgestaltung der Mensch-KI-Zusammenarbeit.

Welche Erwartungen haben Mitarbeitende gegeniiber
KiI-Teammitgliedern?

Erwartungen konnen als Annahmen iiber in der Zukunft lie-
gende Geschehnisse und Handlungen definiert werden, die
sich auf Situationen, Personen, technologische Systeme oder
Institutionen beziehen konnen. Diese Erwartungen werden
oftmals als antizipatorisch betitelt, da sie der Frage ,Was wird
geschehen?“ nachgehen. Dariiber hinaus setzen sich Erwar-
tungen jedoch auch mit der Frage ,Was sollte geschehen?”
auseinander. In diesem Fall beschreiben Erwartungen keine
Annahme (antizipatorische Erwartung), sondern einen An-
spruch, der an die Zukunft gestellt wird. Sie werden deshalb
auch als normativ beschrieben. Antizipatorische Erwartungen
konnen sich von normativen Erwartungen unterscheiden. So
zeigen z. B. Experimentalstudien, dass Menschen gegeniiber
KI-Teammitgliedern die antizipatorische Erwartung haben,
sie wiirden eingeschranktere Kommunikationsfahigkeiten als
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Menschen besitzen (z. B. McNeese et al., 2018). Aus qualita-
tiven Studien wird allerdings ersichtlich, dass an ein ideales
KI-Teammitglied oftmals der Anspruch gestellt wird, es sollte
iiber ein moglichst menschenédhnliches Sprachverstdndnis und
Kommunikationsverhalten verfiigen (z. B. Zhang et al., 2021).
Daraus wird deutlich, dass normative Erwartungen nicht auto-
matisch in antizipatorische tibersetzt werden. Die Differenzie-
rung dieser Erwartungstypen ist wichtig, um zu verstehen, was
passiert, wenn Erwartungen auf die (technologische) Realitét
treffen. Es lasst sich festhalten:

Beobachtung 1: Erwartungen an KI als Annahme (antizipato-
rische Erwartungen) unterscheiden sich von idealisierten
Erwartungen an KI in Form von Anspriichen (normativen Er-
wartungen).

Neben den Unterschieden zwischen Erwartungstypen konnen
Erwartungen an KI in sich widerspriichlich sein. Bspw. wird
einerseits diskutiert, dass KI, um der Rolle eines vollwertigen
Teammitglieds gerecht zu werden, die Fahigkeit besitzen muss,
sich eigenstdandig und flexibel an Verdnderungen anzupassen
und eigene Arbeitspakete zu ibernehmen (Lyons et al., 2019).
Somit wére KI den Mitarbeitenden nicht mehr kategorisch un-
terstellt, sondern wiirde liber vergleichbare Handlungs- und
Entscheidungsfreiheit verfiigen. Andererseits wird aus ethi-
schen und sicherheitsbezogenen Gesichtspunkten gefordert,
dass Menschen zu jedem Zeitpunkt die Handlungen einer KI
uiberwachen, kontrollieren und wenn notig korrigieren konnen
sollten (Rieth/Hagemann, 2022). Aus den beschriebenen Anfor-
derungen kann ein Paradox aus Flexibilitdts- und Kontrollerwar-
tungen an KI-Teammitglieder entstehen.

Als ein weiteres Beispiel fiir einen solchen Widerspruch lasst
sich die in einigen Studien dokumentierte Erwartung nennen,
dass KI als Teammitglied Emotionen erkennen konnen sollte
(Rieth/Hagemann, 2022). Mit dieser Fahigkeit konnte KI bspw.
Stresslevel in Echtzeit ermitteln und so menschliche Team-
mitglieder in besonders anspruchsvollen Situationen besser
entlasten. Im Rahmen von Affective Computing, einem Ansatz,
bei dem mittels KI-basierter Verfahren angestrebt wird, Perso-
nendaten wie Gesichtsausdriicke oder Stimmlagen zu analysie-
ren, um daraus auf den emotionalen Zustand eines Menschen
zu schlieBen, scheint dies durchaus denkbar. Allerdings steht
diesem Anspruch entgegen, dass menschliche Interaktions-
partner vielfach nicht wollen, dass KI personenbezogene Daten
dieser Art erfasst, verarbeitet oder gar speichert. Auch aus
dieser Spannung wird deutlich:

Beobachtung 2: Erwartungen an KI-Teammitglieder konnen Wi-
derspriiche enthalten.

Des Weiteren stellt sich die Frage, inwiefern Erwartungen
an KI-Teammitglieder mit Erwartungen, die menschlichen
Teammitgliedern gegeniiber gelten, libereinstimmen. Studien
zeigen diesbeziiglich, dass Fahigkeiten, die fiir Teamarbeit in
klassischen menschlichen Teams essenziell sind, auch von

KI-Teammitgliedern erwartet werden (Lyons et al., 2019). Zu
den am haufigsten erwarteten Fahigkeiten zdhlt bspw. eigen-
stdndiges und proaktives Handeln der KI (Zhang et al., 2021).
AuBerdem wird zunehmend von der Erwartung berichtet, dass
KI-Teammitglieder ein mit menschlichen Teammitgliedern ge-
teiltes Verstdndnis von Arbeitszielen, -schritten und Kooperati-
onsweisen formen konnen sollten (Andrews et al., 2022).
Allerdings zeigt sich auch, dass Erwartungen an KI von
Erwartungen an menschliche Teammitglieder in einigen As-
pekten abweichen. So wird KI-Teammitgliedern gegeniiber teils
weniger bis keine Fehlertoleranz eingerdumt. Studien unter-
suchen dieses Phanomen bspw. im Rahmen eines kognitiven
Schemas der perfekten Automatisierung, dem Glaubenssitze
wie ,Hochentwickelte Technologien treffen immer die rich-
tigen Entscheidungen® zugrunde liegen (Merritt et al., 2015).
Wihrend in diesem Punkt hohere Erwartungen an KI als an
Menschen gestellt werden, konnen die Erwartungen an KI in
anderen Bereichen niedriger ausfallen. An diesem Punkt wird
erneut die Differenzierung zwischen normativen und antizipa-
torischen Erwartungen wichtig. Normativ wird von KI-, wie von
menschlichen Teammitgliedern, eine hohe Kommunikations-
fahigkeit gefordert. Antizipatorisch gilt diese Erwartung aber
fiir KI-Teammitglieder bedeutend weniger als fiir menschliche.
Zusammenfassend lasst sich festhalten:
Beobachtung 3: Erwartungen an KI-Teammitglieder zeigen in-
haltliche Schnittmengen mit Erwartungen, die menschlichen
Teammitgliedern gegeniiber bestehen, sie sind jedoch nicht
deckungsgleich.

Welche Auswirkungen haben Erwartungen gegeniiber Ki-
Teammitgliedern auf Arbeitsprozesse und -leistung?

Um die Auswirkungen von KIl-bezogenen Erwartungen darle-
gen zu konnen, ist es notwendig, zuerst logisch festzustellen,
welche Szenarien sich ergeben, wenn initiale Erwartungen
innerhalb einer Interaktion mit einem KI-Teammitglied auf
die Realitat treffen. Ganz grundsétzlich fallt dabei entweder
eine Bestdtigung oder eine Widerlegung dieser initialen Erwar-
tungen an. Dartiber hinaus konnen sich Erwartungen jedoch
auch in ihrer Valenz (positiv/hoch vs. negativ/gering) unter-
scheiden und jeweils unter- oder iibertroffen werden. Bei ini-
tial hohen Erwartungen an KI-Teammitglieder, wie dem zuvor
beschriebenen Anspruch auf Perfektionismus und Fehlerlosig-
keit, ist es sehr wahrscheinlich, dass es zu einer Enttauschung
der Erwartungen in Form einer negativen Erwartungswiderle-
gung kommt. Das tatsachliche Verhalten des KI-Teammitglieds
bleibt in diesem Fall hinter der Ursprungserwartung zuriick.
Schon im Jahrzehnt der 2000er-Jahre zeigten Studien zum Ge-
brauch simpler Informations- und Kommunikationstechnologie
(wie E-Mail-Programme), dass diese Form der Erwartungswi-
derlegung die Einstellung von Mitarbeitenden gegeniiber tech-
nologischen Systemen nachhaltig negativ pragt und somit ihre
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Adaption langfristig erschweren kann. Zusitzlich stellten die
Forschenden fest, dass dieser negative Effekt selbst bei einer
positiven Erwartungswiderlegung (z. B. niedrige initiale Erwar-
tungen, die durch die Fahigkeiten einer Technologie iibertroffen
wurden) auftrat (z. B. Bhattacherjee/Premkumar, 2004). Ande-
re Studien berichten hinsichtlich einer positiven Erwartungs-
widerlegung gegenteilige Ergebnisse. Bspw. konnte in einem
Experiment gezeigt werden, dass Studienteilnehmende mit nied-
rigen antizipatorischen Erwartungen an die kommunikativen
Fahigkeiten ihres Kl-Interaktionspartners positiv {iberrascht
reagierten, wenn die KI in der Interaktion menschendhnliche
kommunikative Fahigkeiten zeigte. Die KI wurde daraufhin
von den Teilnehmenden besser bewertet als vor der Interaktion
(Grimes/Schuetzler/Giboney, 2021). In der derzeitigen Studien-
lage sind somit gegenldufige Ergebnisse gegeben. Es scheint, als
konne eine Uberbietung der initialen Erwartungen in der tat-
sachlichen Interaktion mit KI sowohl negative als auch positive
Konsequenzen haben. Grundsatzlich lasst sich jedoch festhalten:
Beobachtung 4: Wenn KI-bezogene Erwartungen auf die Reali-
tit treffen, ergeben sich verschiedene Szenarien der Erfiillung
oder Widerlegung dieser Erwartungen, die Auswirkungen auf
Einstellungen und Verhalten gegeniiber KI-Teammitgliedern
haben konnen.

Wenn eine initiale Erwartung einer Person an ein KI-Team-
mitglied widerlegt wird, konnte vermutet werden, dass die Per-
son diese Erwartung an die Realitdt anpasst. Bspw. konnte eine
Person vor der ersten Interaktion mit ihrem KI-Teammitglied
eine fehlerlose Ausfiihrung der gegebenen Aufgaben von der KI
erwarten. Fiir den Fall, dass das KI-Teammitglied jedoch teils
Fehler macht, mag auf Basis der Erwartungswiderlegung davon
ausgegangen werden, dass sich der Inhalt der initialen Erwar-
tung dem tatsachlichen Leistungsniveau der KI anpasst. Die Per-
son wiirde somit automatisch lernen zu antizipieren, wann die
Handlungen der KI richtig und wann sie fehlerhaft sind. Die psy-
chologische Forschung zeigt allerdings, dass Erwartungsanpas-
sungen oftmals weder automatisch noch unmittelbar geschehen.
Vielmehr gehen Menschen mit Informationen oder Erfahrungen,
die ihre Erwartungen verletzen, sehr unterschiedlich um. Zu
den Strategien im Umgang mit erwartungswiderlegenden Erfah-
rungen gehoren z. B. das Ignorieren unerwarteter Handlungen,
das Herunterspielen ihrer Wichtigkeit oder die erhohte Ausrich-
tung der Aufmerksamkeit auf Vorkommnisse, die die initialen
Erwartungen bestétigen (Pinquart et al., 2021). Im duBersten Fall
richten Menschen in Situationen des Zusammenarbeitens ihre
eigenen Handlungen so stark nach ihren Erwartungen aus, dass
sie im Sinne einer selbsterfiillenden Prophezeiung das vorab
erwartete Resultat herbeifiihren. Zur Illustration dieses Effekts
stelle man sich eine Person vor, die mit einem KI-Teammitglied
innerhalb einer beliebigen Aufgabe zusammenarbeitet. Bereits
vor der Interaktion hat die Person sehr geringe antizipatorische
Erwartungen an die KI. Nun besitzt das KI-Teammitglied Fahig-
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keiten, die deutlich {iber diesen Erwartungen liegen. Die Person
blendet diese auf Basis ihrer Ursprungserwartung jedoch aus
und ldsst das Potenzial der KI in der Aufgabe, an der sie zusam-
men mit der KI arbeitet, ungenutzt. Daraufhin ist das aus der
Zusammenarbeit hervorgehende Arbeitsergebnis mangelhaft,
was jedoch vor allem an der ausbleibenden Integration der Fa-
higkeiten der KI und nicht etwa an einer schlechten Leistung der
KI per se liegt.

Erste Studienergebnisse unterstreichen, dass initiale Erwar-

tungen an KI-Teammitglieder ungeachtet der tatsdchlichen Rea-
litat tiberdauern und Einfluss auf die Interaktion mit KI nehmen
konnen (z. B. Demir/McNeese/Cooke, 2018). Im Rahmen eines
Experiments wurden Teilnehmende in zwei Gruppen unterteilt,
wobei den Personen in der einen Gruppe mitgeteilt wurde, sie
wiirden zusammen mit einer KI eine Aufgabe losen. Der zwei-
ten Gruppe hingegen wurde gesagt, sie wiirden die Aufgabe mit
einem Menschen bearbeiten. In Wahrheit interagierten alle Teil-
nehmenden mit einer eingeweihten Person, die tiber die Gruppen
hinweg das gleiche Verhalten zeigte. Der einzige Unterschied
zwischen den Gruppen war somit die Information iiber die Art
(KT oder Mensch) ihres Teammitglieds. Die Ergebnisse der Studie
zeigen, dass die Teams, in denen die Teilnehmenden dachten,
sie wiirden mit einer KI interagieren, weniger Abstimmungen
trafen und so auch im Ergebnis der Aufgabe eine schlechtere
Leistung erbrachten (Demir/McNeese/Cooke, 2018). Daraus ldsst
sich ableiten, dass die Information, eine KI oder ein Mensch
ware Teil des Teams, antizipatorische Erwartungen bei den Teil-
nehmenden aktivierte. Diese Erwartungen bestimmten die Zu-
sammenarbeit in einem solchen Ausmas, dass die tatsachlichen
Fahigkeiten des Interaktionspartners in den Hintergrund traten.
In Summe wird deutlich:
Beobachtung 5: KI-bezogene Erwartungen kénnen anhaltende
Effekte auf den Umgang und die Zusammenarbeit mit KI
haben, denn auf die Verletzung einer Erwartung folgt nicht
zwangslaufig eine Anpassung dieser Erwartung.

Wie beeinflussen KI-bezogene Erwartungen mehrerer
menschlicher Teammitglieder das Team als Ganzes?

Bisher haben wir uns in unseren Ausfiihrungen auf die Er-
wartungen eines menschlichen Teammitglieds gegeniiber
einem KI-Teammitglied bezogen. In Organisationen werden
jedoch vielfach mehrere menschliche Teammitglieder mit dem-
selben KI-Teammitglied zusammenarbeiten. Zwischen diesen
Teammitgliedern konnen Unterschiede in KI-bezogenen Er-
wartungen vorliegen, weil Erwartungen von verschiedenen
personenbezogenen Faktoren beeinflusst werden (z. B. Kaplan
etal, 2021). Besonders gut untersucht sind solche Unterschiede
in Bezug auf Vertrauen in KI. Grundsatzlich beruht Vertrauen
auf der Annahme, dass ein Gegeniiber etwas, das fiir die ver-
trauende Person wichtig ist, tun wird. Somit kann Vertrauen
als eine Form der positiven Erwartungshaltung angesehen wer-
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den. Unterschiede im AusmaB, in dem Personen KI-Systemen
vertrauen, beruhen bspw. auf der individuellen Erfahrung im
Umgang mit Technologien oder der eigenen Expertise in Bezug
auf die Aufgabe, die mit der KI zusammen bearbeitet wird.

In Summe zeigen Studienergebnisse diesbezliglich, dass

mehr Erfahrung und eine hohere Expertise innerhalb des Auf-
gabenbereichs eine positive Erwartungshaltung gegeniiber KI
fordern. Auch soziodemografische Aspekte wie die Kultur, in
der Menschen aufwachsen und leben, konnen bedingen, wie
sehr sie KI vertrauen (Kaplan et al., 2021). Somit muss festge-
halten werden:
Beobachtung 6: Da Erwartungen an KI-Teammitglieder auf Ba-
sis personenbezogener Faktoren entstehen, kdnnen sich Er-
wartungen an das KI-Teammitglied zwischen menschlichen
Teammitgliedern unterscheiden.

Die Teamforschung beschiftigt sich im Rahmen von empi-
rischen Studien zu sog. mentalen Modellen bereits seit mehre-
ren Jahrzehnten mit der Frage, welchen Einfluss Erwartungen
verschiedener Teammitglieder auf die Zusammenarbeit in
menschlichen Teams haben. Mentale Modelle eines Teams sind
kognitive Strukturen der Teammitglieder, in denen Vorstel-
lungen dazu verankert sind, wie Aufgaben am besten erledigt

werden, wie andere Teammitglieder sich verhalten und wie
man zusammenarbeiten mochte. Diese Glaubens- und Wis-
sensstrukturen werden als erwartungsbestimmend und somit
rahmengebend fiir Interaktionen im Team angesehen (Andrews
et al., 2022). Bei der Bewertung der Giite mentaler Modelle in
Teams wird meist zwischen zwei Kriterien unterschieden. Das
eine Kriterium betrifft den Grad der Gleichartigkeit oder Uber-
lappung der mentalen Modelle der einzelnen Teammitglieder.
Das zweite zielt auf die Akkuratesse mentaler Modelle ab, z. B.
in Form ihrer Passung zur Realitdt oder zu einer (falls gegeben)
idealen Ausfiihrung der Aufgabe.

Empirische Befunde zeigen, dass beide Faktoren maBgeblich
zu einer effektiven und leistungsférdernden Zusammenarbeit
beitragen (Andrews et al., 2022). Teams sollten demnach {iber
mentale Modelle verfiigen, die sich {iber die Mitglieder hin-
weg stark iiberschneiden und korrekt sind, um auf Basis einer
geteilten Erwartungshaltung produktiv zusammenarbeiten zu
konnen. Auf Grundlage dessen kann fiir Mensch-KI Interakti-
onen erfasst werden:

Beobachtung 7: Zwischen Teammitgliedern geteilte, realitéts-
nahe KI-bezogene Erwartungen konnen die Zusammenarbeit
in Mensch-KI-Teams fordern.

Schematische Darstellung zur aktiven Herstellung einer Passung zwischen Erwartungen und Realitat beziiglich

der Fahigkeiten eines KI-Teammitglieds

Ausgangszustand nur geringer Passung zwischen
KI-bezogenen Erwartungen und den Fahigkeiten einer
bestimmten KI*

Einbezug der Erwartungen und aktives
Erwartungsmanagement in verschiedenen
Phasen der KI-Gestaltung und Adoption

Gesteigerte Passung KI-bezogener Erwartungen und
Fahigkeiten der Kl als Basis effektiver Zusammenarbeit
in Mensch-KI-Teams

Normative
Erwartungen an
KI-Teammitglied

Antizipatorische
Erwartungen an
KI-Teammitglied

Passung zwischen
Erwartungen an
KI-Teammitglied

und den tatsach-

\%

Tatsachliche

Einbindung und Anpassung KI-
bezogener Erwartungen in:

(1) KI-Entwicklung und -Design

lichen Fahigkeiten
der KI

Fahigkeiten der KI
(technologische
Realitat)

(2) Implementierung
(3) fortlaufender Zusammenarbeit

“Anmerkung: Jede andere Ordnung der dargestellten Kreise zueinander im Ausgangszustand ist ebenso denkbar. Sollte das Team, in dem die KI implementiert wird, aus weiteren menschlichen Teammitgliedern
bestehen, steigt die Komplexitat des Ausgangszustands durch die Hinzunahme ihrer Erwartungen, die durch weitere Kreise in der Abbildung dargestellt werden wurden, automatisch.

Quelle: Eigene Darstellung
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Die genannten Beobachtungen zeigen, dass Diskrepanzen
zwischen Erwartungen an KI-Teammitglieder und den tat-
sachlichen Fahigkeiten von KI erkannt und aktiv adressiert
werden sollten. Fiir dieses Vorhaben bestehen bereits in der
Entwicklung und dem Design eines KI-Teammitglieds Ansatz-
punkte. Dariiber hinaus sollten die Auswirkungen des Wech-
selspiels zwischen Erwartungen und Realitdt auch wahrend
der Implementierung von Mensch-KI-Teams und der fortlau-
fenden Zusammenarbeit beriicksichtigt und angepasst werden.
Wie mittels eingebrachter MaBnahmen eine moglichst hohe
Deckung von Kl-bezogenen Erwartungen mit den realen KI-
Fahigkeiten erzeugt werden kann, ist in Abbildung 2 illustriert.
Hinsichtlich der Art der zu ergreifenden MaBnahmen un-
terstreicht die Befundlage die zentrale Rolle eines mensch-
zentrierten Ansatzes. Das bedeutet, dass es fiir die Ableitung
effektiver MaBnahmen in diesem Kontext unumganglich ist,
die Mitarbeitenden, die mit dem KI-Teammitglied zusammenar-
beiten werden, méglichst friih in Uberlegungen zur Einfiihrung
des KI-Teammitglieds einzubeziehen (Parker/Grote, 2020).
Mit diesem Ansatz geht das deutliche Abwenden von einem
technologischen Determinismus einher, in dem KI ohne die
Beriicksichtigung der Auswirkungen auf das Gesamtarbeitssys-
tem implementiert wird. Allerdings bedingen sich Mensch und
Technologie, wie in soziotechnischen Systemtheorien beschrie-
ben, immer gegenseitig. Deshalb darf der Fokus von MaBnah-
men zur Gestaltung von Mensch-KI-Teams nicht ausschlieBlich
auf der Anpassung der Fahigkeiten von KI-Teammitgliedern an
menschliche Erwartungen liegen. In diesem Sinne schlagen
wir fiir verschiedene Phasen der Ausgestaltung der Mensch-
KI-Zusammenarbeit Handlungsempfehlungen fiir das Manage-
ment beider Seiten der Erwartungs-Realitats-Beziehung vor. Die
eine Seite fokussiert dabei auf das Einbeziehen menschlicher
Erwartungen in die Gestaltung der KI, wahrend die andere auf
die Anpassung unrealistischer Erwartungen abzielt.
Entwicklung und Design: Das Einbeziehen der Erwartungen
der Mitarbeitenden, die in Zukunft mit einem KI-Teammit-
glied arbeiten werden, bietet die Moglichkeit, friihzeitig einen
Grundstein fiir eine erfolgreiche Mensch-KI-Zusammenarbeit
zu legen. Wir gehen dabei davon aus, dass eine grundsatzliche
Bedarfs- und Nutzenklarung der Kl-basierten Unterstiitzung
fiir das Arbeitssystem durch alle relevanten Stakeholder (Ma-
nagement, Mitarbeitende, KI-Entwicklungsverantwortliche)
vorgenommen wurde. Daraufhin sollte ein partizipatorischer
KI-Entwicklungsprozess angestoBen werden. Das bedeutet,
dass ein Austausch zwischen den Verantwortlichen fiir die
Entwicklung der KI und den in Zukunft mit ihr arbeitenden
Teammitgliedern begonnen werden sollte. Mitarbeitende er-
halten die Moglichkeit, ihre KI-bezogenen Erwartungen den
KI-Entwicklungsverantwortlichen mitzuteilen. Andersherum
sollte dieser Austausch ermoglichen, dass die KI-Entwicklungs-
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verantwortlichen das Spektrum und vor allem die Grenzen der
Fahigkeiten des KI-Teammitglieds aufzeigen. Konkrete Me-
thoden des partizipativen Designs sind vielfiltig und konnen
je nach Unternehmensstruktur und angedachtem KI-Anwen-
dungsfall unterschiedlich ausgestaltet werden. Zu klassischen
Werkzeugen des partizipativen Designs gehoren Fragebo-
generhebungen und Interviews mit Mitarbeitenden, in denen
Erwartungen erfragt werden konnen. Fiir einen direkteren und
tiefgreifenderen Austausch zwischen KI-Entwicklungsverant-
wortlichen und zukiinftigen KI-Interaktionspartnern sind vor
allem Designworkshops denkbar. Dieses Format bietet den Vor-
teil, dass die Erwartungen der Teammitglieder untereinander
gegeniiber dem KI-Teammitglied eine Angleichung erfahren,
da alle Teilnehmenden gebiindelt Informationen zu den Fahig-
keiten der KI erhalten. Zusétzlich erlangen sie durch den Aus-
tausch mehr Bewusstsein tiber die KI-bezogenen Erwartungen
der anderen Teammitglieder.

Implementierung: Die zuvor beschriebenen MaBnahmen
konnen kostspieligen und im schlimmsten Fall sicherheits-
kritischen Fehlabstimmungen in der Mensch-KI-Interaktion
vorgreifen. Dennoch garantieren sie keine ideale Passung zwi-
schen den Erwartungen an das KI-Teammitglied und seinen
realen Fahigkeiten, sodass eine Einbindung dieser Aspekte in
der Implementierungsphase ebenso wichtig ist. Im Kontext des
realen Arbeitsalltags konnen zusitzliche Erkenntnisse tiber
die Art und Weise, wie Mitarbeitende ihr KI-Teammitglied
integrieren und wie KI selbst die Arbeitsprozesse verandert,
hervortreten. Einige Erwartungen werden erst durch die Inter-
aktion mit dem KI-Teammitglied im Arbeitsalltag tiberhaupt
erkennbar. Deshalb sollte (mithilfe von arbeits- und organisa-
tionspsychologischer Expertise) ein Plan fiir die Implementie-
rung der KI ausgearbeitet werden. Dieser sollte klar definieren,
wann und wie die KI-bezogenen Erwartungen der Mitarbeiten-
den erhoben und adressiert werden. Essenziell ist dabei die (im
Idealfall quantitative) Messung der initialen antizipatorischen
Erwartungen vor der Implementierung. Eine weitere Erhebung
(inklusive einer Messung der wahrgenommenen Bestitigung
oder Widerlegung der initialen Erwartungen) sollte einige Wo-
chen oder Monate spéter (je nach Anwendungsfall) stattfinden.
Diese Daten geben Aufschluss dartiber, wie die Mitarbeitenden
die Fahigkeiten des KI-Teammitglieds wahrnehmen und ob Dis-
krepanzen zwischen initialen Erwartungen und tatsédchlichen
Fahigkeiten bestehen. Aus den Ergebnissen kann abgeleitet
werden, inwiefern das KI-Teammitglied und seine Einbettung
in das Team weiter konfiguriert werden miissen und ob Mit-
arbeitende eingehender hinsichtlich der Fiahigkeiten des KI-
Teammitglieds aufgeklart und geschult werden sollten.

Fortlaufende Zusammenarbeit: Durch die beschriebenen
MaBnahmen zur Entwicklung und Einfiihrung des KI-Team-
mitglieds wird eine Grundpassung zwischen Kl-bezogenen
Erwartungen und den Fahigkeiten der KI hergestellt. Jedoch
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ist es auch in der fortlaufenden Zusammenarbeit notig, diese
Passung weiterhin aktiv zu priifen und zu starken. Dabei hilft
eine kontinuierliche Reflexion iiber KI-bezogene Erwartungen
und Fahigkeiten des KI-Teammitglieds. Diese Reflexion kann
als wiederkehrende Routine im Team etabliert werden. Be-
sonders beachtet werden sollte dabei, dass KI-Systeme iiber
die Zeit Modifikationen durchlaufen. Zum einen konnen, wie
bei simpleren IT-Systemen, sicherheits- oder technologie-
bedingte Anpassungen notwendig werden. Zum anderen ist
vorstellbar, dass die KI, je nach spezifischer Implementie-
rung, eigenstindig lernt. In beiden Fallen kann es durch Ver-
anderungen im Koénnen der KI zu einer Schieflage zwischen
den Erwartungen der Mitarbeitenden und den Fihigkeiten
des KI-Teammitglieds kommen. Zusammengefasst sollte in
der Phase der fortlaufenden Zusammenarbeit kontinuierlich
gepriift werden, (1) inwiefern Erwartungen und Erwartungs-
anderungen von Teammitgliedern weitere Anpassungen der
KI erforderlich machen und (2) welche Auswirkungen Up-
dates einer KI auf die Passung zwischen Erwartungen und
Fahigkeiten haben.

In Abbildung 3 sind die Handlungsempfehlungen und ihre
Ziele zusammengefasst.

Ubergreifend ist zu den Handlungsempfehlungen anzumer-
ken, dass die Uberginge zwischen den vorgeschlagenen MaB-
nahmen flieBend sind. So kann z. B. ein Erkenntnisgewinn aus
der Implementierungsphase Informationen hervorbringen, die

dazu fiihren, dass eine weitere Entwicklungs- und Designphase
des KI-Teammitglieds angegangen werden muss. Auch bedin-
gen sich die MaBnahmen aufseiten der Gestaltung des KI-Team-
mitglieds und der Anpassungen der Erwartungen gegenseitig.
Wird bspw. eine bestimmte normative Erwartungshaltung in
die Ausgestaltung des KI-Teammitglieds einbezogen, so sollten
die Mitarbeitenden dariiber informiert werden, da sie nur so
die Moglichkeit erhalten, ihre antizipatorischen Erwartungen
und ihren Umgang mit der KI entsprechend auszurichten.

Zusammenfassung und Ausblick

Mit zunehmendem technologischen Fortschritt steigen die Ein-
satzmoglichkeiten von KI in Unternehmen. Allerdings operiert
KI in der {iberragenden Mehrheit der Anwendungsfille weder
in Isolation noch ersetzt sie Mitarbeitende vollstandig. Deshalb
wird zunehmend iiber den Einsatz von KI als Teammitglied
diskutiert. Trotz der erst aufstrebenden Forschung in diesem
Themengebiet, zeigt sich bereits jetzt, dass die Erwartungen,
die Mitarbeitende sowohl antizipatorisch als auch normativ
an ihre KI-Teammitglieder stellen, besonders zentral fiir eine
gute Zusammenarbeit in Mensch-KI-Teams sind. Ein aktives
Management und Austarieren der Passung zwischen Erwar-
tungen und Realitét ist deshalb unumgénglich.

Fiir die kommenden Jahre kann davon ausgegangen werden,
dass die Forschung weitere Erkenntnisse auf diesem Themen-
gebiet liefern und dabei bestehende Wissensliicken schlieBen

Handlungsempfehlungen zur Herstellung einer Passung zwischen KI-gebundenen Erwartungen und
Fahigkeiten von KI-Teammitgliedern

Phase der Ausgestaltung der
Mensch-KI-Zusammenarbeit

KI-Entwicklung und -Design

Implementierung des
Mensch-KI-Teams

Fortlaufende Mensch-KI-
Zusammenarbeit

Ziele hinsichtlich der Fahigkeits-

anpassung der K

Beriicksichtigung der KI-bezogenen
Erwartungen der Mitarbeitenden in
Entwicklung und Design

Feststellung von KI-Anpassungs-
potenzial und -erfordernissen

Prifung der Notwendigkeit
von Anderungen des KI-
Systems (z. B. Updates)

Partizipatives Design

(z. B. Designworkshops)

Ausgestaltung eines Implemen-

tierungsplans mit wiederholter
Erwartungsmessung

Entwicklung einer Reflexions-
routine und daraus hervorge-
hende MaBnahmenableitung

Ziele hinsichtlich der
Erwartungsanpassung der
Mitarbeitenden

Anpassung der Erwartungen an
technologische Grenzen der KI

Feststellung von Schulungs-
potenzial und -erfordernissen

Transparente Informationsbe-
reitstellung zu Anderungen des
KI-Systems (z. B. Updates)

Quelle: Eigene Darstellung
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wird - bspw. hinsichtlich der Frage, wie genau sich vonei-
nander abweichende KI-bezogene Erwartungen verschiedener
Teammitglieder auf Interaktionen in Mensch-KI-Teams aus-
wirken. Um diese und dhnliche Aspekte zu adressieren, sind
Experimentalstudien im Labor zwar unabdingbar, vor allem
konnen jedoch Zusammenschliisse zwischen Praxis und For-
schung aktiv zur Wissensgenerierung in diesem Themenfeld
beitragen. Stakeholder aus der Praxis sind in diesem Sinne
nicht nur dazu eingeladen, die Handlungsempfehlungen eines
menschzentrierten Designs von KI-Teammitgliedern anzu-
wenden, sondern haben die Moglichkeit, das Feld durch For-
schungskollaborationen entscheidend voranzubringen.
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SUMMARY

Research question: Artificial intelligence (Al) is increasingly
positioned as a team member. Therefore, we investigate what
expectations people place on Al team members and outline how
these expectations affect human-Al collaboration.
Methodology: We summarize the state of research and derive
seven observations.

Practical implications: Al-related expectations should be
actively addressed in Al-development, implementation, and
human-Al collaboration. We illustrate ways to realize this kind of
expectation management in practice.




