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Neue Formen der Nutzung und Steuerung wissenschaftlicher
Arbeit(skraft) in der Pharma- und Biotechindustrie

Kendra Briken/Constanze Kurz

Bei dem nachfolgenden Text handelt es sich um einen Vortrag, den wir im Rahmen der gemeinsamen Tagung der DGS-

Sektionen Arbeits- und Industriesoziologie, Wissenschafts- und Techniksoziologie sowie des Arbeitskreises ,, Professio-

nelles Handeln* am 10. Mai an der TU Miinchen gehalten haben.

Das Thema dieses Beitrags ist die Wissensproduktion in
den industriellen Forschungs- und Entwicklungsfunktio-
nen. Fiir diese Funktionsbereiche werden wir Inhalte,
Organisation und Steuerung der Wissensproduktion so-
wie ihre Fassung als Arbeit beleuchten. Unsere Projek-
tionsflache ist die Pharma- und Biotechindustrie. Die
Empirie des Vortrags basiert auf 85 qualitativen Inter-

ViEWS.

In den GroBunternechmen der Pharmaindustrie fallt der
Forschung die Aufgabe zu, neue Wirkstoffe zu finden
und zu charakterisieren. Diese Substanzen werden von
der Entwicklung optimiert, im Tierversuch validiert, am
Menschen auf Wirksamkeit und Nebenwirkungen getes-
tet und im groBen Konzert der Funktionen von Zulas-
sung, Produktion, Marketing, Vertrieb und Finanzen in
den Markt gebracht. Die Pharmaforschung ist auf spezi-
fische Anwendungen, d.h. ganz bestimmte Krankheiten
und darauf bezogene marktliche Zielsetzungen ausge-
richtet. In diesem Sinne ist sie anwendungsorientiert.
Doch zugleich ist sie eine bis in die Grundlagen der Na-
turwissenschaften hineinreichende Tatigkeit, die sich
auf wissenschaftliche Wissensformen stiitzt und von
akademisch ausgebildeten Beschiftigten betrieben wird.
In dieser Konstellation greift die Pharmaforschung nicht
nur auf neue Wissenschaftsentwicklungen zu, sondern

erzeugt sie zum Teil selbst.

Die industrielle Wissensproduktion erfolgte nun lange
Jahre in einem Modus, der durch eine strikte, konsekuti-
ve Arbeitsteilung zwischen Forschung und Entwicklung
sowie eine harte Form der hierarchischen Steuerung be-
stimmt war. Seine Wissensinhalte wurden von der ana-
lytischen Chemie sowie dem Prinzip der Einzelsub-
stanzsynthese beherrscht. Seine zentralen Akteure wa-
ren Chemiker, sein exklusiver Ort die GroBunterneh-
men, die mit der akademischen Welt in loser, vielfach
personenbezogener Verbindung standen. Heute findet
die Wissenserzeugung in einem anderen Modus statt:
Die Molekularbiologie wurde auf die Tagesordnung der
akademischen wie der industriellen Forschung gesetzt.
Mit ihr betraten die Biotechunternehmen die Biihne der
industriell-kommerziellen Sphére. Sie sind ein Akteur,
der im inneren Kreis des akademischen Gefiiges zwar
tief verwurzelt ist, dessen Briickenfunktion fir den
Transfer wissenschaftlichen Wissens in industrielle In-
novationen aber auch auller Frage steht. Hierdurch er-
halt der Modus der Wissensproduktion eine neue zwi-
schenbetriebliche Dimension. Gleichzeitig wird die in-

terne Forschung und Entwicklung reorganisiert.

Unsere zentrale These lautet, dass dieser Wandel des
Modus der Wissensproduktion erhebliche Verdnderun-
gen fiir die Arbeit der Wissensproduzenten einschlieft.
Hiervon betroffen sind sowohl die Kompetenzprofile

wie auch die Steuerung wissenschaftlicher Arbeit. Im



68 SOFI-Mitteilungen Nr. 31

Pharma- und Biotechindustrie

Fortgang unserer Argumentation werden wir zunéchst
die wissenschaftlichen Inhalte, Organisations- und Steu-
erungsformen des neuen Modus hervorheben, die - auf
Grundlage unserer Befunde - von hoher Relevanz fiir
einen anderen Umgang mit Arbeit sind. Daran ankniip-
fend werden wir die wesentlichen Dimensionen des

Kompetenz- und Leistungswandels charakterisieren.

1. Der neue Modus der industriellen
Wissensproduktion

Die wissenschaftliche Dimension des neuen Modus der
Wissensproduktion ist durch die analytischen und tech-
nischen Moglichkeiten der Molekularbiologie bestimmt.
Fiir die Pharmaindustrie er6ffnet dieses Wissen grundle-
gend neue Ansatzpunkte fiir die Ursachenanalyse von
Krankheiten wie fiir die Findung neuer oder zumindest
grundlegend verbesserter Therapie- und Wirkprinzipien.
In Aussicht steht so nicht nur eine verbesserte For-
schungsmethodik und damit eine Erhéhung der Produk-
tivitdt. Vielmehr riicken neue Produkte und Mirkte in
den Blickpunkt und damit Optionen, die fiir die Pharma-
industrie eine besonders groBe Attraktivitdt besitzen.
Denn ihre blendenden Renditen basieren auf wenigen
Blockbustern, fiir die es in naher Zukunft kaum Ersatz
gibt. Stattdessen laufen Patente aus und ist der Nach-

schub aus den Forschungspipelines versickert.

Von daher iiberrascht es nicht, dass alle von uns unter-
suchten Grofunternehmen hohe Investitionen in neue
Technologien (roboterisiertes Screening, kombinatori-
sche Bibliotheken, usw.) getétigt und ihre FuE-Infra-
struktur massiv modernisiert haben. Sie haben dariiber
hinaus Kooperationen mit Biotechunternehmen etab-
liert, in die sie gegenwartig ca. 30 % ihrer priméren For-
schungskosten investieren. Auf diese Weise erlangt die
Pharmaindustrie Zutritt zu neuem Wissen. Doch ist die-
ses Wissen weit davon entfernt, kartiertes Gelande zu

sein.

Denn bis heute operieren die Unternehmen auf Basis

eines noch frithen Reifestadiums molekularbiologischen

Wissens und sehen sich dabei - ebenso wie Akademia —
allenthalben den ,,Grenzen des Erklarbaren™ gegeniiber.
Dieses Reifestadium bietet zwar vielfdltige Moglichkei-
ten, die analytische Methodik und stoffliche Basis der
Wirkstoffsuche zu erweitern. Aber: Die Trajektorien der
Wissenschaftsentwicklung sind noch nicht klar und die
Realitit etwas weniger sensationell, als es die vollstin-
dige Kartierung des menschlichen Genoms vielleicht
vermuten ldsst. Denn damit steht man erst am Beginn
eines tieferen Verstdndnisses von Krankheiten, mit der
Gensequenz allein lassen sich die Regulationsmuster in
einer Zelle, die Interaktion von Genen und Proteinen
nicht erkldren. Weder ist es den Unternehmen bisher in
groBBerem Umfang gelungen, neue Produkte etwa gegen
Krebs- oder Herz-, Kreislauferkrankungen in den Markt
zu bringen. Noch verhilft der molekularbiologische An-
satz zu schnellen Produktivititseffekten. Im Gegenteil:
Zu verzeichnen sind weiterhin steigende Aufwinde und
Kosten in der Pharmaindustrie. 800 Millionen Euro und
mindestens 12 Jahre nimmt die Erzeugung eines neuen
Medikaments in Anspruch. Und nach wie vor stiirzt das
Gros der Entwicklungskandidaten in der Phase der kli-

nischen Priifung ab.

Das viel beklagte Innovationsdefizit der Pharmaindus-
trie, das heif3t, die geringe Ausbringungsrate an innova-
tiven Medikamenten, wird nicht schnell zu {iberwinden
sein. Die Biotechindustrie bietet zwar vielfiltige techno-
logische Problemldsungen, aber letztlich nur wenig reife
Produkte an. Auch wenn die Biotechs sich bei Griin-
dung in der Regel an der vordersten Linie der akademi-
schen Wissenschaftsentwicklung befinden, miissen auch
sie zundchst einmal die vorhandenen Wissensliicken fiil-
len. Weder ist es den Biotechs bislang gelungen, den
Forschungs- und Entwicklungszyklus entscheidend ab-
zukiirzen noch mehr Entwicklungskandidaten durchzu-

bringen.

Fiir die Inhalte der industriellen Wissensproduktion zei-
tigt die Wissenschaftsentwicklung also eine zwiesplti-
ge und fiir die Reorganisation folgenreiche Konsequenz:
Einerseits haben sich die quantitativen und qualitativen

Moglichkeiten der Wissenserzeugung durch das mole-
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kularbiologische Analyse- und Methodensetting erheb-
lich ausgeweitet. Statt fiinf Verbindungen pro Woche
werden heute 100.000 Substanzen am Tag auf ihre bio-
logische Wirkung getestet. Andererseits bergen die
neuen Moglichkeiten der Biowissenschaften zunehmen-
de Unsicherheiten, man kdnnte auch sagen eine massive
Zunahme von ,Nichtwissen® in sich. Auf 5.000 bis
10.000 Verbindungen entfdllt im Schnitt ein Treffer, der
in sehr aufwendigen Prozeduren optimiert und im weite-
ren Verlauf der Entwicklung vielfach wieder fallen ge-
lassen werden muss. Beides hat die Komplexitit der
Wissensproduktion enorm anwachsen lassen. Es ist
mehr, heterogeneres und in seinen Tiefenstrukturen un-
bekannteres Wissen zu generieren, zu transferieren und

weiterzuentwickeln.

Diese Tatsache begriindet fiir die Form der Wissenspro-
duktion in der Pharmaindustrie einen organisatorischen
Losungsbedarf, der iiber den Horizont klassischer An-
passungsmalnahmen hinaus reicht. Natiirlich hat auch
die Pharmaindustrie in der Vergangenheit das Auf und
Ab der Integration und Desintegration von Funktionen
und Abteilungen sowie die Rationalisierung einzelner
Prozessschritte erlebt. All dies hat aber letztlich wenig
daran geédndert, dass sie im Kern durch eine sehr strenge
interne Arbeitsteilung und dadurch geprigt blieb, dass
die Wissenserzeugung exklusiv unter ihrem Dach und
ohne organisatorisch gestiitzte Verbindung zur akademi-
schen Welt stattfand.

Diese Organisationsgrenze wird nun zugunsten der un-
ternehmensiibergreifenden Arbeitsteilung und Zusam-
menarbeit mit den Biotechunternechmen aufgebrochen.
Mit dem Riickgriff auf die Ressourcen von Biotech bie-
tet sich fiir Pharma die Mdglichkeit, den Zugang zu ex-
tern generiertem Wissen sicherzustellen und das Kom-
plexititsproblem handhaben zu konnen. Dabei ist je-
doch nicht jedes neue Wissen, sondern Wissen gefragt,
das fiir die spezifischen Produktlinien der GroBunter-
nehmen relevant ist und einen gewissen Reifegrad auf-
weist. Zugespitzt formuliert: Die Biotechunternehmen
haben sich den Anforderungen ihrer Kunden zu unter-

werfen und nicht umgekehrt. Fiir die Steuerung der

Wissensorganisation bedeutet dies: Big Pharma agiert
als fokale Unternehmung, die den Markt, die Produkte
und die zu ihrer Erzeugung heranzuziehenden Techno-

logien und Strategien definiert.

Die Kooperationen selbst sind in der Regel projektfor-
mig und das heifit zundchst zeitlich befristet organisiert.
Sie umfassen einerseits formell vertragliche ,fee for
Service* Abkommen. Dabei handelt es sich um schlich-
te Technologielieferungen. Dementsprechend ist die
zeitliche Fristigkeit der Beziehungen oftmals extrem
kurz und die Fluktuation unter den Technologielieferan-
ten hoch. Deutlich anders liegt der Fall bei den gemein-
sam betriebenen Forschungskooperationen, dort ist der
kommunikative Austausch und die Zusammenarbeit oft
auf Jahre ausgelegt. Auch sie kann allerdings wieder
sehr schnell aufgekiindigt werden, ndmlich dann wenn
die duBerst prizise definierten Meilensteine von den
Biotechunternehmen nicht erreicht werden. Die Art und
Weise wie und von wem genau die Wissensbestinde im
Rahmen der Projektorganisation aufeinander abge-
stimmt werden, ist vielgestaltig. In jedem Fall aber geht
es im Kern darum, dass unterschiedliche Subsysteme
und Wissenskontexte zur Erzeugung und Steigerung
von Wissen zusammenwirken. Dreh- und Angelpunkt
zur Koordination dieser Aktivitdten sind die sogenann-
ten Offices of Technologies. Sie identifizieren, bewerten
und stellen den Einbau externen Wissens in den Unter-
nehmenskontext sicher. Am Neuaufbau dieser Abteilun-
gen zeigt sich, dass die Pharmaindustrie mittlerweile in
erheblichem Umfang Kompetenzen und Ressourcen
mobilisiert hat, um nicht nur ihre Fiihrungsfahigkeit ge-
geniiber den Biotechs, sondern auch ihre Verkniipfungs-

kompetenz innerhalb der Unternehmung sicherzustellen.

Pharma zielt weder auf eine Quasi-Externalisierung der
eigenen Forschung, noch auf eine Quasi-Internalisie-
rung der Forschungskompetenz von Biotech. Inhouse
liegt der Fokus auf der sukzessiven Renovierung der be-
stehenden Kernkompetenzen. Auf diese Weise ist die
chemisch basierte Forschung und mit ihr die Entwick-
lung in einem sehr langfristigen Anpassungsprozess auf

molekularbiologische Beine gestellt worden. Hierdurch
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hat sich nicht nur der Gehalt des Wissens, sondern die
Qualitdt von kommunikativen Vermittlungsleistungen
deutlich verdndert. Zwischen Forschung und Entwick-
lung sind Forschungsziele und Wege der Problemldsung
frithzeitiger und in ihren Arbeitsinhalten direkter aufein-
ander zu beziehen und abzustimmen. Im Rahmen der
bestehenden Funktions- und Arbeitsteilung sind also
neue ,,Kommunikations- und Wissensbriicken® zu
schlagen, die eine breitere Diskussion und Reflexion des
erzeugten Wissens erlauben. Dies gilt einmal mehr fiir
die Integration der neu aufgebauten Genomics- und Bio-
informatikbereiche, deren Wissen fiir alle Akteure von
Belang ist und vollkommen quer zur bisherigen Funk-

tions- und Arbeitsteilung liegt.

All dies heifit: Auch im Rahmen der unternehmerischen
Binnenorganisation hat sich die Notwendigkeit erhoht,
eine Organisationsform zu installieren, die bestdndige
wissenschaftliche Direktkontakte erlaubt. Dies ist der
eine Grund, warum nun auch fiir den Forschungsalltag
innerhalb der Pharmaunternehmen die Projektorganisa-
tion bestimmend wird. Der andere Grund liegt darin,
dass die Projektorganisation die Moglichkeit bietet, die
Losung des Komplexititsproblems dem Optimierungs-
handeln der Akteure auf der operativen Ebene zu tiber-
antworten. Auf Basis marktbezogener Maf3stdbe werden
Prozesse der Selbstorganisation und der dezentralen
Ressourcenallokation angeregt, ohne dabei eine Einbule
an strategischen Steuerungsmoglichkeiten riskieren zu

miissen.

Im Unterschied zur groBen Pharmaindustrie, in der die
Existenz der Forschung die vieler anderer Funktionen
einschlieBt, liegt die Kernkompetenz der Biotechunter-
nehmen eindeutig im Bereich der Forschung. Darin liegt
ihre Innovationsressource und ihr Spezialisierungsvor-
teil. Gleichwohl stellen die Biotechunternehmen keine
diese Ressource exklusiv absichernde Organisations-

form dar.

Denn um den Spezialisierungsvorteil in einen Wettbe-
werbsvorteil ummiinzen und dauerhaft absichern zu

konnen, bendtigen die Biotechunternehmen nicht alle,

aber doch zentrale Funktionen eines gro3en Pharmaun-
ternehmens. Dies gilt insbesondere fiir Produktunterneh-
men, die Systeme zum Wirkstofftransport oder gar The-
rapeutika zu generieren versuchen. Komplementire
Kompetenzen in ,,Finanzen®, ,,Business Development*,
»Entwicklung und ,,Zulassung* sind unabdingbar. Un-
abdingbar ist aber auch eine Formalisierung der For-
schungspraxis. Denn Kunden und Zulassungsbehdrden
legen gerade bei Produkten {iberaus harte Qualitéts-,
Priif- und Signifikanzkriterien an. Von daher sind weder
kreatives Forschungschaos noch Pseudo-Organigramme
fiir die Wissensproduktion in den Biotechunternehmen
bestimmend, sondern eine formal ausdifferenzierte Ar-

beits- und Funktionsteilung.

Diese ist natiirlich weit weniger tief gestaffelt und ba-
siert auf flacheren Hierarchien als in der Pharmaindus-
trie. Analog zu Pharma sind aber auch in diesen ver-
gleichsweise kleinen Unternehmen die Projektgruppen
das zentrale Medium der Wissensproduktion. Im deutli-
chen Unterschied zu Pharma steht die Koordination und
Steuerung der Projekte unter dem Stern des Erfolgs oder
Misserfolgs der zwischenbetrieblichen Kooperationen.
Droht ein solcher Misserfolg oder winkt eine Akquise-
moglichkeit, dann mobilisiert die Unternehmensfiihrung
in sehr traditioneller autokratischer Manier alle verfiig-
baren Ressourcen und Kapazitdten und nimmt die ge-
samte Organisation in den Dienst eines Ziels. Der Orga-
nisationsmodus schliefit also schnelle Zweck- und Stra-
tegiewechsel ein und muss im Wachstumsprozess be-
stindig neu austariert werden. Dies dndert aber im Kern
nichts daran, dass die Biotechunternehmen einen lang-
wierigen und teuren Prozess der Wissensproduktion
etablieren missen, der dem von Pharma zumindest &h-

nelt.

Und genau darin liegt das zentrale Bestandsproblem der
Biotechunternehmen: Sie benétigen sehr viel Eigenkapi-
tal fiir die Erzeugung von Wissen, dessen 6konomischer
Nutzwert bei Griindung allenfalls erahnt werden kann.
Biotechunternechmen sind damit auf Venture Kapital
und eine Finanzierungsform angewiesen, welche die

langen Fristigkeiten und Unwiégbarkeiten der Medika-
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mentenentwicklung nicht goutiert. Auf einen Nenner
gebracht: Venture Capital will keine Unternehmen auf-
bauen, sondern kurzfristig iberdurchschnittliche Rendi-
ten erzielen. Und es ist genau diese Logik, die Biotech
gegenwirtig als kalten Hauch der Finanzmaérkte zu spii-
ren bekommt. Was diese Entwicklungen aus der Pers-
pektive der Arbeit bedeuten, wird nun genauer darzule-

gen sein.

2. Strukturmerkmale wissenschaftlicher
Arbeit in der Pharma- und Biotechindustrie

Wissenschaftliche Arbeit ist im von uns untersuchten
Feld gekennzeichnet durch experimentelles, auf fachli-
cher Spezialisierung basierendes Arbeitshandeln im La-
bor, d.h. die disziplindren Grenzen bestimmen die kon-
kreten Arbeitsvollziige. In der traditionell funktional ge-
pragten Welt der Pharmaindustrie optimierten die ein-
zelnen Funktionen relativ autonom die einzelnen Ar-
beitsschritte. Die Ergebnisse wurden nach dem Prinzip
der Staffelstabiibergabe von einer Funktion zur néchsten
liberreicht, was erhebliche Reibungsverluste implizierte
und eine Abschottung der einzelnen Wissensbestinde
zur Folge hatte. Mit der Einfithrung von Projektgruppen
werden nun Ziele und daraus resultierende Problemstel-
lungen von Anfang an mit Vertretern der relevanten
Fachdisziplinen gemeinsam diskutiert. Die disziplinen-
orientierte wird um eine interdisziplindre Problemwahr-
nehmung erginzt. Dieser Wandel wird durch den Ein-
zug der Molekularbiologie als neuem Querschnittswis-
sen forciert und erweitert damit die fachlichen , Betrof-
fenheitswelten erheblich. In ihrem Kern, in den kon-
kreten Arbeitsvollziigen also, bleibt wissenschaftliche
Arbeit in diesem Prozess ihren disziplindren Grenzen
verhaftet. Kompetenzbasis ist das disziplindre Spezialis-
tentum, aber es verbindet sich mit der Notwendigkeit,
Verstindnis fiir die Perspektiven und fachlichen Belan-
ge anderer Fakultdten, Entstehungs- und Anwendungs-
kontexte zu entwickeln. Von daher liegt eine wichtige
Verdnderung wissenschaftlicher Arbeit nicht so sehr auf
der Ebene der konkreten Arbeitsvollziige im Labor, son-

dern darin, heterogene fachliche Expertisen und deren

unterschiedliche Problemldsungsstrategien mdglichst
frith zusammenzufiihren und fiir die eigene Forschungs-
arbeit fruchtbar zu machen. Dies setzt die Fahigkeit vor-
aus, nicht nur das eigene (fachliche) Blickfeld um die
Fiille moglicher anderer Betrachtungsweisen und Inter-
essen zu erweitern, sondern auch die eigenen Erfahrun-
gen und Kompetenzen bestindig zu aktualisieren und
zusammen mit anderen, internen wie externen Koopera-
tionspartnern die konkreten Anforderungen immer wie-

der neu zu bestimmen.

Damit zeichnet sich eine zweite wichtige Verdnderung
auf der kommunikativ-kooperativen Ebene ab. Der wis-
senschaftlichen Arbeit ist ein kollektiver Charakter in-
hérent, d.h. Kommunikation und Kooperation in Form
kontinuierlicher Kontakte (formell wie informell, intern
wie extern) sind kennzeichnend fiir Forschungsarbeit.
Entscheiden ist daher nicht die Tatsache, dass kommu-
niziert und kooperiert wird, sondern zwischen welchen
Akteuren und auf welchem Weg. Erst in dieser Perspek-
tive werden die qualitativ neuen Anforderungen an
Kommunikation und Kooperation deutlich. Die Projekt-
gruppen konstituieren sich aus unterschiedlichen Akteu-
ren, die hochst disparate Wissensbestdnde miteinander
verbinden (sollen). Hier treffen unterschiedlich soziali-
sierte Wissenschaftler mit verschiedenen Sichtweisen
und geprégt durch differierende Fachsprache aufeinan-
der. Und bedingt durch die stetig wachsende Anzahl ex-
terner Kooperationen sind auch ganz verschiedene Ge-
schéftslogiken zu integrieren. Die projektinternen Ab-
stimmungsprozesse setzen ein deutlich differenzierteres
Verhandlungs- und Kommunikationsgeschick der Betei-
ligten voraus. Denn es gilt nun, komplexe Sachverhalte
zu artikulieren, zu transferieren und fiir andere Belange
und Fakultiten verstehbar und anschlussfidhig zu ma-

chen.

In den Projektgruppen werden dariiber hinaus die Frei-
heitsgrade fiir eigenverantwortliches Handeln fiir die
Wissensproduzenten erheblich ausgeweitet. Nun ist der
auf Expertentum und akademischen Qualifikationen ba-
sierende Typus wissenschaftlicher Arbeit bereits durch

hohe Anteile an Selbststeuerung, Selbstregulierung und
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Selbstintegration gepragt. Allerdings waren die indivi-
dualistischen Arbeitsanteile eingebunden in eine streng
formalisierte Forschungsorganisation. Dies bedeutete,
dass Teilziele und Problemstellungen fiir die Arbeit in
den funktionsorientierten, disziplindr definierten Mar-
gen von einigen wenigen Entscheidungstrigern formu-
liert wurden. Der Eigenart und Komplexitit des Medi-
kamententwicklungsprozesses konnte diese Steuerung
des Forschungsprozesses immer weniger gerecht wer-
den. Die unternehmerischen Strategien, die das Problem
von Projektabbriichen in spiten und teuren Phasen des
Entwicklungsprozesses vermeiden sollten, wurden Teil
des Problems. An die Stelle biirokratisch-hierarchisch
vermittelter Fremdsteuerung der Arbeit tritt nun auf
Ebene der Projekte das diskursive Korrektiv der Pro-
jektgruppe. Das heifit auch, dass Projektabbriiche und
fehlschlagende Experimente nicht mehr nur als teure
Misserfolge, sondern zugleich als wichtige kollektive
Lernprozesse verstanden werden. Es sind der aus der
projektformigen Organisation resultierende erweiterte
Aktionsradius, das Mehr an Selbstindigkeit sowie die
engere Kooperation, die die Korrektur von Irrtiimern
durch interaktive Riickkopplungsschleifen einschlieBen
und fiir die Unternehmen derzeit die addquate Reaktion
auf das Unsicherheits- und Komplexitdtsproblem dar-

stellen.

Nicht iibersehen werden darf allerdings, dass die Off-
nung der starren funktionalen und fachlichen Grenzen,
das Mehr an Selbstorganisation sowie die deutlich er-
weiterten Entscheidungsbefugnisse auf horizontaler
Ebene nach wie vor mit der vertikalen Entscheidungs-
struktur der Hierarchie konfrontiert sind. Innerhalb die-
ser konkurrieren die Projektgruppen mit anderen Projek-
ten um knappe Ressourcen wie Zeit, Personal und Kapi-
tal. In einem internen Benchmarking werden in iiberge-
ordneten Gremien die Kriterien fiir Projektstarts festge-
legt, und hier miissen sich die Einzelprojekte bewéhren.
Um auf Projektebene die effizientesten und erfolgver-
sprechendsten Ansétze so frith wie moglich herauszufil-
tern, sind die Gruppen in ein kurzgetaktetes und syste-
matisches Monitoring und Tracking von Zeitvorgaben,

Qualitétskriterien und Kosten eingebettet. Die Anbin-

dung an die unternehmensinterne Kostendkonomie ist
damit wesentlich direkter als in der alten Organisations-

form.

Dies verschérft die Belastungen fiir die Beschiftigten
und insbesondere fiir die Projektmanager. Sie verant-
worten den Prozessfortschritt, leiten die Projektgruppe
und berichten den Vorgesetzen in der Fachfunktion oder
anderen {ibergeordneten Gremien. Sie agieren an der
Schnittstelle von vertikalen und horizontalen Entschei-
dungsstrukturen, und sehen sich durchaus ambivalenten
Anforderungen gegeniiber, bei denen sie vor dem Hin-
tergrund insgesamt begrenzter Ressourcen und enger
Zeitvorgaben ziel- und trotzdem teamorientiert mit einer
groBBeren Menge von Menschen und Problemen um-

gehen miissen.

Trotz aller neuen betrieblichen Anforderungen, die aus
der Heterogenitdt der Projektarbeit entstehen, resiimie-
ren unsere Gesprachspartnerlnnen in den Grofunterneh-
men ihre Arbeit durchaus positiv, insbesondere die
hoheren Freiheitsgrade in der eigenen wissenschaftli-
chen Tétigkeit. Statt Vorgaben zu erfiillen, steht nun die
eigenstindige Problemdefinition im Vordergrund, und
auch Ressourcen fiir riskantere Projekte sind mit guten
Argumenten zu bekommen. Damit ist insgesamt aus
Sicht der Befragten ein neuer Steuerungsmodus wissen-
schaftlicher Arbeit im industriellen Kontext bezeichnet,
der die Attraktivitit der Industrieforschung deutlich an-
hebt und dem wissenschaftlichen Selbstverstdndnis in
weitaus hoherem Mal entspricht als im traditionellen
Modus.

Im Gegensatz dazu ist die wissenschaftliche Arbeits-
kraft in den Biotechs in einen Wachstums- und Ausdif-
ferenzierungsprozess eingebettet, in dessen Folge sich
das homogene, kleine und forschungsorientierte Griin-
dungsteam zunehmend in eine heterogene Belegschaft
ausdifferenziert. In der Forschung etwa treten neben die
Molekularbiologen die Chemiker, die die Grundlagen
fiir die Produktentwicklung legen, und technisches Per-
sonal unterstiitzt die Arbeit im Labor. Die Geschéftsfiih-

rung wird erweitert um Controller und Business Devel-
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oper. Im Bereich der Zulassung priifen Patentanwilte
eingereichte Ideen auf ihre wirtschaftliche Verwertbar-
keit. Kurzum: Wo anfangs einige wenige Gleichge-
sinnte eine Menge unterschiedlicher Dinge gemeinsam
regeln mussten, sind nun mehr und mehr Spezialisten in
verschiedenen Funktionen titig. Damit sind mit dem
Kompetenzprofil wissenschaftlicher Arbeit der pharma-
zeutischen Industrie durchaus vergleichbare Eckpunkte
bezeichnet, geht es doch darum, unterschiedliche Sicht-
weisen, Fachgebiete und Anforderungen unter einen
Hut zu bringen. Allerdings ist der Wachstumsprozess
der Unternehmen durch eine starke Abhdngigkeit von
den kurzfristig ausgerichteten Renditeerwartungen der

Finanziers und Kooperationspartner gekennzeichnet.

Dies hat erhebliche Konsequenzen fiir die Arbeitssitua-
tion und Arbeitsinhalte in der Forschung, denn fiir sie
werden 6konomische wie auch wissenschaftliche Krite-
rien und Niitzlichkeitsvorstellungen mafBgeblich, die
von auflen definiert sind. Zum Taktgeber im For-
schungsprozess wird der néchste Termin mit einer VC-
Gesellschaft oder der Projektmeilenstein mit Big Phar-
ma. Die Anforderungen, die der Normalbetrieb der For-
schungsarbeit stellt, bleiben unberiicksichtigt, zumindest

aber werden sie schwer kalkulier- und planbar.

Unsere Befunde zeigen, dass damit fiir die Beschéftig-
ten in den Biotechs die Spannungen zwischen wissen-
schaftlichen Verhaltensnormen und wirtschaftlicher
Orientierung erheblich steigen. Denn zunehmend miis-
sen die Beschéftigten Einschrankungen in punkto Selb-
standigkeit und eigenverantwortlichem Handeln hinneh-
men. Und auch eigene Anspriiche an die gute wissen-
schaftliche Praxis fallen nicht selten dem Evaluations-
druck der Finanziers zum Opfer. Sowohl in der Belas-
tungs- wie in der Leistungsdimension bilanzieren die
Befragten ihre Arbeitssituation denn auch eher negativ.
Als Konsequenz wechseln viele in die Industrie oder zu-
riick an die Universitdt - die hohen Fluktuationsraten in
den Biotech-Start ups gerade in den ersten zwei Jahren

nach Unternehmensgriindung belegen dies eindriicklich.

3. Der neue Modus der Wissensproduktion im
Zugriff der Industrie- und Arbeitssoziologie

Die hier skizzierten Entwicklungen implizieren fiir
einen industriesoziologisch fundierten Analyse- und
Problemzugriff erhebliche Konsequenzen, die wir fiir
die Ebenen der Organisations- und Arbeitsanalyse zu-

mindest andeuten wollen.

In der Kombination von zwischenbetrieblicher und in-
terner Reorganisation versucht die Pharmaindustrie, ihre
Wissensproduktion den neuen Implikationen der Wis-
senschaftsentwicklung anzupassen. Den Biotechunter-
nehmen féllt dabei mal die Rolle eines Impulsgebers fiir
Innovationen, mal die des komplementéren Wissenspro-
duzenten zu. Einige der hieraus resultierenden Abhén-
gigkeiten haben wir anzudeuten versucht. Doch scheint
uns die Frage nach Interessendifferenzen und Macht-
asymmetrien in strategisch gefiihrten Netzwerkorganisa-
tionen nicht der entscheidende Ansatzpunkt zum Ver-
stindnis der wissensintensiven Beziehung zwischen
Pharma- und Biotechunternehmen zu sein. Vielmehr ist
ein durch die Wissenschaftsentwicklung bedingter und
von der Wissenschaftssoziologie auch vielfach themati-
sierter Sachverhalt zu beriicksichtigen: Beide Akteure,
Biotechunternehmen wie Big Pharma stehen vor dem
grundlegenden Problem, dass dem Modus der Wissens-
produktion die quantitative wie qualitative Zunahme
von ,,Nichtwissen inhédrent ist. Die hieraus resultieren-
den Unwégbarkeiten fiir den Prozess der Wissenserzeu-
gung vermag weder die Projektorganisation, noch die
fairste Verwertungsvereinbarung zu heilen. ,,Man muss
Projekte killen konnen* lautet ein Leitspruch der Phar-
ma- wie der Biotechindustrie. Diese Mallnahme ist in
vielen Fillen nicht kosten- und wettbewerblichen Zwin-
gen, schlechtem Netzwerk- oder Projektmanagement,
sondern den ,,Grenzen des Erkldrbaren™ geschuldet.
Von daher sollte es zukiinftig verstirkt darum gehen,
den Faktor ,Nichtwissen“ - der etwas grundlegend an-
deres als marktlich bedingte Unsicherheiten meint - als
eine mogliche Erkldrungsvariable betrieblicher wie
netzwerkformiger Organisationsentwicklung zu verste-

hen und auszudeuten.
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Die Rekonfiguration von Kompetenzen und Leistungs-
anforderungen haben wir in enger Kopplung zu wissen-
schaftlichen und organisatorischen Aspekten des neuen
Modus der Wissensproduktion betrachtet. Dieser Zu-
griff versucht dem Sachverhalt Rechnung zu tragen,
dass das klassische Methoden- und Analyseinstrumenta-
rium der Arbeits- und Industriesoziologie fiir den Typus
wissenschaftlicher Arbeit, aber, wie wir meinen, auch
fiir andere Arbeitsformen, vielfach nicht mehr adédquat
ist. Denn die traditionelle Arbeitsforschung fokussiert in
der Regel auf MaBnahmen der Arbeitsgestaltung und
Arbeitsorganisation, aus denen heraus Arbeitsverédnde-
rungen erkldrt werden. Die betriebliche und zwischen-

betriebliche Organisationsebene gerét dabei als arbeits-

relevanter Erkldrungszusammenhang allzu selten, die
Wissenschaftsentwicklung so gut wie nie in den Blick.
Doch es sind genau diese Entwicklungen, die - so diirfte
deutlich geworden sein - fiir die Wissensproduzenten
von Belang sind. In dieser Perspektive ist der verdnderte
Umgang mit Arbeit als eine Dimension des neuen Mo-
dus der Wissensproduktion zu interpretieren. Arbeitsbe-
zogene Forschungsansitze stehen also vor der Heraus-
forderung, sehr unterschiedliche - und von der Soziolo-
gie bislang vielfach in harter Arbeitsteilung bearbeite-
te — Gegenstandsbereiche aufeinander zu beziehen und
zu einer Diagnose von Arbeit zu verdichten. Wir haben
zumindest einen kleinen Briickenschlag in diese Rich-

tung versucht.



