
nicht aus rei chend be ach te te Be deu tung der Wis sen sin te gra ti on und zeigt ein gro ßes Po ten ti al für 
Maß nah men, die auf die För de rung ei ner ge mein sa men Wis sens ba sis von in ter dis zi pli nä ren
F&E-Teams ab zie len.

In der fol gen den Un ter su chung wur de der Fra ge bo gen an Mit glie der von F&E-Teams in der
Pro dukt ent wick lung deut scher Un ter neh men ver sen det (N=97; Rei band & Stein hei der, in Vor -
be rei tung). Die Mit glie der die ser Teams soll ten die Häu fig keit von Ko ope ra tions pro ble men an -
ge ben so wie die Ein hal tung von Zeit, Kos ten und Qua li tät des Pro dukt ent wick lungs pro zes ses
be wer ten. Den Er geb nis sen der Stu die zu fol ge, sind Pro ble me be züg lich der Kom mu ni ka ti on,
Ko or di na ti on und Wis sen sin te gra ti on mit län ge ren Pro dukt ent wick lungs zei ten und sin ken der
Qua li tät ver bun den, wäh rend kei ne Zu sam men hän ge mit den Kos ten nach ge wie sen wer den
konn ten. Da rü ber hin aus kla gen die Mit ar bei ter mit zu neh men den Ko ope ra tions pro ble men über
stär ke re Ar beits be la stung und ge rin ge re Ar beits zu frie den heit. Pro ble me be züg lich der Teil pro -
zes se der Ko ope ra ti on zei gen sich ins be son de re in gro ßen Teams und bei Teil nah me ex ter ner
Part ner. Die Ko ope ra ti on im Team wird be güns tigt durch Ko ope ra tions er fah rung der Team mit -
glie der, Wis sen über Pro dukt ent wick lungs pro zes se, die In te gra ti on al ler Mit glie der in die Pro -
dukt ent wick lung, eine Netz struk tur der Grup pe (im Ge gen satz zu Un ter grup pen) und kla re In -
ter ak tions re geln. Die Er geb nis se die ser Un ter su chun gen sind in Ab bil dung 2 zu sam men ge fasst.

Ins ge samt be le gen die se Un ter su chun gen die Be deu tung von Kom mu ni ka ti on, Ko or di na ti on
und Wis sen sin te gra ti on in in ter dis zi pli nä ren F&E-Teams, wo bei ins be son de re Pro ble me der Ko -
or di na ti on und Wis sen sin te gra ti on die Ef fek ti vi tät der Team ar beit be ein träch ti gen und mit ne ga -
ti ven sub jek ti ven Wir kun gen auf die Team mit glie der ver bun den sind. Die Teil pro zes se der Ko -
ope ra ti on wer den wie der um von Merk ma len der Team mit glie der (Ko ope ra tions er fah rung, Wis -
sen über Pro dukt ent wick lungs pro zes se) bzw. Struk tur merk ma len der Grup pe (Netz struk tur, In -
te gra ti on al ler Mit glie der, In ter ak tions re geln) be ein flusst.

5 Fallstudie: Pockets full of memories – Kooperation in einem
internationalen interdisziplinären Team im Kunstbereich

In ei ner an schlie ßen den Fall stu die soll te un ter sucht wer den, ob in in ter na tio na len und inter dis zi -
pli nä ren Ko ope ra tio nen im Be reich der di gi ta len Me dien kunst ähn li che Pro ble me auf tre ten wie
in For schungs- und Ent wick lungs teams in For schungs in sti tu ten bzw. Wirtschafts un ter neh men.
Bei der Ko ope ra ti on han del te es sich um die Ent wick lung ei ner digita len on li ne Mu seums in stal -
la ti on, die im Cen tre Pom pi dou von April bis Sep tem ber 2001 ge zeigt wer den wird. Die In stal la -
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Wissensintegration

15 Items,α = .84

16 Items,α = .92

17 Items,α = .95

Koordination

Kommunikation Objektive Wírkungen:

• Zeit

• Kosten

• Qualität

Subjektive Wirkungen:

• Arbeitsbelastung

• Arbeitszufriedenheit

(b,c) p < .01

(a,c) p < .01

(c) p < .01

Abb. 2: Kom mu ni ka ti on, Ko or di na ti on und Wis sen sin te gra ti on als Prä dik to ren für ob jek ti ve und sub -
jektive Wir kun gen von in ter dis zi pli nä ren F&E-Teams; Er geb nis se von drei Un ter su chun gen: a)
F&E-Teams (Stein hei der 2000a); b) F&E-Leiter (Stein hei der 2000b); c) F&E-Teams in der Pro -
dukt ent wick lung (Rei band, Stein hei der in Vor be rei tung)



ti on be steht aus ei nem Ar chiv, das von den Mu seumsbesu chern sel ber kon stru iert wird, in dem
sie per sön li che Ge gen stän de aus ih ren Taschen und de ren Be schrei bung bei tra gen. Die se Ge -
gen stän de wer den ge scan ned und da mit Bestand teil ei ner stän dig wach sen den Da ten struk tur, die 
mit Hil fe ei nes Fra ge bo gens und mit Ko ho nens self-organizing map (1995) struk tu riert wird. In
dem Fra ge bo gen werden die Be su cher ge be ten, ihre Ob jek te mit Hil fe von Ka te go rien und
Schlüs sel be grif fen zu be schrei ben und mit tels ei nes se man ti schen Dif fe ren ti als zu be wer ten
(Os good 1952). Die se Da ten wer den durch Al go rith men in Grup pen ge mäß der Ähn lich keit ih -
rer Beschrei bun gen or ga ni siert. Der Al go rith mus, die self-organizing map, po si tio niert Ge -
genstän de in ei ner zwei di men sio na len Ma trix in Re la ti on zu an de ren, be reits ein ge ge be nen Ge -
gen stän den nach Ähn lich keit. Das gan ze Ar chiv wird auf die Mu seums wän de pro ji ziert und
kann auch über das In ter net be trach tet wer den. Das Pub li kum kann über Ter mi nals mit die sen
Da ten in ter agie ren und die se ver än dern, in dem es Ge gen stän de hin zu fügt, und die Be schrei bun -
gen von je dem Ge gen stand bzw. ähn li chen Ge gen stän den ab ru fen. Darüber hin aus kann das
Pub li kum in der Aus stel lung bzw. über In ter nat Kom men ta re und Ge schich ten zu den Ob jek ten
hin zu fü gen. Ziel des Pro jek tes ist es, das Pub li kum in die Er stel lung die ses di gi ta len Ar chivs ein -
zu be zie hen und mit die sem Ar chiv in ter agie ren zu las sen. Das Ar chiv der Ge gen stän de wird da -
mit auch ein Ort für die Samm lung und den Aus tausch von in di vi du el len Ge schich ten. 

Die ses Pro jekt stellt eine in ter dis zi pli nä re Zu sam men ar beit zwi schen ei nem ame ri ka ni schen
di gi ta len Me dien künst ler (Kon zep ti on), fin ni schen ko gni ti ven Wis sen schaft lern (SOM, Ko ho -
nen self-organizing map-Alogrithmen), un ga ri schen In ge ni eu ren/Künst lern (Hard- und Soft wa -
re-Entwicklung), deut schen De sig nern und ei nem fran zö si schen Ku ra tor dar. Die Da ten ein ga be
er folgt mit tels ei nes di gi ta len Fra ge bo gens, der von ei ner deut schen Psy cho lo gin mit ent wi ckelt
wur de. Auf grund der räum li chen Ver tei lung der Be tei lig ten (Hel sin ki, Bu da pest, Stutt gart und
Pa ris) fand die Kom mu ni ka ti on haupt säch lich über e-mail bzw. Te le fon statt; es wur de in Eng -
lisch bzw. Fran zö sisch (Ku ra tor/Künst ler) kom mu ni ziert. Die Kom ple xi tät die ser Ent wick lung
ist auf grund der In no va ti vi tät, dem An spruch der In te gra ti on von Wis sen schaft und Kunst und
der tech ni schen Rea li sie rung au ßer or dent lich hoch.

5.1 Strukturmerkmale des Teams
Schwie rig kei ten ent stan den auf grund der Grö ße der Grup pe (cir ca 12 Per so nen wa ren in vol -
viert), wo bei es auch Fluk tua tio nen gab (so war der Pro jekt lei ter des fin ni schen Teams nur in der
An fangs pha se be tei ligt, da nach wur de das Pro jekt von ei nem sei ner Stu den ten be ar bei tet). Zu -
sätz lich wur de die Zu sam men ar beit durch die Struk tur der Grup pe in Form von Un ter grup pen er -
schwert: In for ma tio nen wur den an fangs zwi schen dem fin ni schen und dem un ga ri schen Team
über den Pro jekt lei ter, den Künst ler, wei ter ge lei tet, dies führ te zu Miss ver ständ nis sen, da ihm
das Wis sen über Kon ven tio nen bei den Da ten for ma ten fehl te; dies bes ser te sich nach dem die
Kom mu ni ka ti on zwi schen bei den Grup pen di rekt per e–mail er folg te. Da auf grund ter min li cher
Schwie rig kei ten der Pro jekt start mit den un ter schied li chen Un ter grup pen zu un ter schied li chen
Zei ten er folg te, konn ten auch zu nächst kei ne kla ren Re geln und Nor men der In ter ak ti on eta bliert 
wer den; dies be güns tigt Ko ope ra tions pro ble me. Er schwe rend war da rü ber hin aus, dass den
meis ten der Be tei lig ten kon kre te in ter dis zi pli nä re Ko ope ra tions er fah run gen fehl ten und nur das
un ga ri sche In ge ni eur-/Künst ler team über Pro dukt ent wick lungs wis sen ver füg te. 

5.2 Probleme bezüglich der Kommunikation
Auf grund der räum li chen Ent fer nung wa ren per sön li che Tref fen sel ten und die Kom mu ni ka ti on
fand haupt säch lich über e-mail statt. Dies mach te es an fangs schwie rig, Ver trau en zwi schen den
Be tei lig ten auf zu bau en, und zwar um so mehr, als sich nur der Künst ler und das un ga ri sche
Teams vor her kann ten. Da rü ber hin aus gab es we nig Ge mein sam kei ten zwi schen den Team mit -
glie dern: ne ben den un ter schied li chen Mut ter spra chen und kul tu rel len Hin ter grün den va ri ier ten
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auch das Al ter (zwi schen 25 und 51 Jah ren) und die Be rufs er fah rung stark (Stu dent bis lang jäh ri -
ge Tä tig keit). Ins be son de re am Pro jekt start gab es star ke Span nun gen zwi schen den Sub grup pen 
und es war nur schwer mög lich, Schwie rig kei ten of fen an zu spre chen. Da rü ber hin aus war die
Kom pro miss be reit schaft der Be tei lig ten zu nächst ge ring: Dies war haupt säch lich auf die ho hen
Am bi tio nen der jün ge ren, we nig pro jek ter fah re nen Team mit glie der zu rück zu füh ren.  

5.3 Probleme bezüglich der Koordination
Das Pro jekt stand von An fang an durch ei nen re la tiv en gen Zeit plan un ter Zeit druck: Mit der
Team ar beit wur de im Juni 2000 be gon nen und der Pro to typ wur de be reits im De zem ber 2000 auf 
ei ner Kon fe renz in Pa ris prä sen tiert. Die Ein hal tung die ses Zeit plans wur de durch die Mehr -
fach-Belastungen ein zel ner Team mit glie der er schwert. Auf grund der feh len den Er fah rung ein -
zel ner Team mit glie der dau er ten ein zel ne Teil schrit te län ger als ge plant und Ver ein ba run gen
wur den nicht ein ge hal ten. Dies hat te auf grund der Ab hän gig keit der Auf ga ben un ter ein an der
Zeit ver zö ge run gen nach fol gen den der Schrit te zur Kon se quenz. Pro ble me er ga ben sich auch aus
den un ter schied li chen Vor stel lun gen über die Zie le des Pro jekts und über die ein zel nen Bei trä ge
und Kom pe ten zen: Jede Dis zi plin emp fand ih ren Teil an der Auf ga be als zen tral und ver such te
die sen zu op ti mie ren. Da durch wur den teil wei se zu sätz li che Auf ga ben aus ge führt bzw. die Bei -
trä ge konn ten nicht in te griert wer den. Dies lag auch am Pro jekt ma na ge ment: die feh len de Er fah -
rung des Team lei ters mit der Ab wick lung sol cher Pro jek te führ te dazu, dass Be spre chun gen zu -
we nig vor be rei tet wur den und es we nig ver bind li che Do ku men ta tio nen und Pro to kol le von Ge -
sprä chen gab. Auf grund der ho hen An sprü che an die In no va ti vi tät die ses Pro jek tes, konn ten die
Zie le am An fang nicht klar de fi niert wer den und es wur de nur eine sehr gro be Pro jekt pla nung
vor ge nom men. Der Team lei ter woll te be wusst die ein zel nen Bei trä ge nicht zu stark de ter mi nie -
ren, son dern von der dis zi pli nä ren Viel falt ler nen und die Er geb nis se in te grie ren. Dies lässt dem
Ein zel nen ei ner seits viel Frei raum bei der Ent wick lung und Um set zung ei ge ner Ideen, an de rer -
seits führ te die se of fe ne Si tua ti on ge ra de am Pro jekt start zu Un si cher heit und er höh te die sub jek -
ti ve Be la stung. Auch die ver trag li che Si tua ti on war un klar: mit den Be tei lig ten wur den kei ne
bin den den Ver trä ge ab ge schlos sen bzw. Auf trä ge er teilt, was wie der um zu Nach ver hand lun gen
auf grund des ho hen Auf wan des führ te. 

5.4 Probleme bezüglich der Wissensintegration
Auf grund der un ter schied li chen Wis sens do mä nen war es zu nächst schwie rig, ein ge mein sa mes
Grund ver ständ nis für das Pro jekt zu ent wi ckeln. Dies ge lang erst dann, als die ers ten Pro to ty pen
pro gram miert wa ren, die das Ver ständ nis er leich ter ten. Die ses Grund ver ständ nis muss te mit je -
dem neu hin zu ge kom me nen Team mit glied neu er ar bei tet wer den. Pro ble ma tisch war auch die
ver wen de te Ter mi no lo gie, da teil wei se glei che In hal te un ter schied lich be nannt wur den; dies
führ te zu Miss ver ständ nis sen, die durch Be griffs de fi ni tio nen ge klärt wur den. Ge ra de in der An -
fangs pha se war es sehr müh sam, die ses fach spe zi fi sche Den ken zu über win den und sich in die
Per spek ti ve der an de ren Dis zi pli nen hin ein zu ver set zen. Dies wur de durch die Team spra che
Eng lisch noch er schwert; die ein zel nen Un ter teams führ ten da rauf hin zu sätz li che Vor be spre -
chun gen durch, um sich auf eine Po si ti on zu ei ni gen. Die feh len de Er fah rung mit In ter dis zi pli na -
ri ät konn te durch die hohe Mo ti vat ion der Grup pe, ge mein sam eine in no va ti ve In stal la ti on zu
ent wi ckeln, über wun den wer den. Zu sätz lich ver folg ten die Be tei lig ten mit die sem Pro jekt ei ge -
ne Zie le, wie z.B. Ima ge ge winn durch die Teil nah me an ei ner Aus stel lung im Cen tre Pom pi dou.
Dies mo ti vier te auch in schwie ri gen Pha sen, in de nen Zwei fel an dem po si ti ven Aus gang des
Pro jek tes auf ka men Ins ge samt wur de die se Ent wick lung von al len als „äu ßerst an stren gend“ be -
ur teilt.
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6 Fazit 
Es wur de ein Mo dell zur Un ter stüt zung von Ex per ten ko ope ra tio nen be ste hend aus den Teil pro -
zes sen der Kom mu ni ka ti on, Ko or di na ti on und Wis sen sin te gra ti on ent wi ckelt und in ver schie de -
nen Un ter su chun gen bei F&E-Teams in For schungs in sti tu ten und Wirt schafts un ter neh men va li -
diert. Die Er fah run gen und Er geb nis se aus ei ner in ter na tio na len und in ter dis zi pli nä ren Ko ope ra -
ti on im Be reich der di gi ta len Me dien kunst ste hen im Ein klang mit den Er geb nis sen der vor her
be schrie be nen Un ter su chun gen. Auf grund der ho hen In no va ti vi tät und Kom ple xi tät der Auf ga -
be, der sehr he te ro ge nen Team zu sam men set zung und der feh len den Team er fah rung fast al ler
Mit glie der wa ren die An for de run gen an die Ko ope ra tions fä hig keit sehr hoch. Nur auf grund der
ho hen Mo ti vat ion und des Know-Hows der Be tei lig ten war es den noch mög lich, in ner halb kur -
zer Zeit ei nen funk tions fä hi gen Pro to ty pen zu er stel len und zu prä sen tie ren. 

Für die er folg rei che Zu sam men ar beit von in ter dis zi pli nä ren Teams ist der zen tra le Aspekt der
Wis sen sin te gra ti on zu be to nen. Die ser Pro zess wur de bis her we nig be ach tet, ist unseren Un ter -
su chun gen nach aber aus schlag ge bend für den Er folg von in ter dis zi pli nä ren Teams. Hier be steht
noch gro ßer For schungs be darf, da Stra te gien und Me tho den zur Inte gra ti on des he te ro ge nen
Wis sens feh len. Die Fall stu die be legt das In no vat ions po ten ti al bei Ver wen dung von dis zi pli nä -
rem Wis sen bzw. Me tho den in fach frem den Kon tex ten (so wur den Ko ho nens self-organi zing
maps bis her haupt säch lich in der For schung zur Organi sa ti on und Clus te rung von Da ten z.B. in
der Bi osta tis tik ein ge setzt): Die Mo ti vat ion zur Zu sam men ar beit mit an de ren Wis sens do mä nen
be steht ge ra de in dem Ein brin gen ei ner neu en Per spek ti ve, durch die in no va ti ve und da mit krea -
ti ve Lö sun gen über haupt erst mög lich wer den. Dies kann durch die se In stal la ti on be legt wer den,
bei der Sta te-of-the-art-Kon zep te und neue Tech no lo gien ein ge setzt, adap tiert und zu ei ner in no -
va ti ven Museums in stal la ti on in te griert wer den. In wei te ren Un ter su chun gen soll nun ge klärt
wer den, wie das in no va ti ve Po ten ti al in ter dis zi pli nä rer Teams durch die Ent wick lung von
Methoden und Stra te gien zur In te gra ti on des Wis sens noch ver stärkt und gleich zei tig die sub -
jekti ven Be la stun gen durch die Ko ope ra tions an for de run gen ver rin gert wer den kön nen. 
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