9 Das Credo der Unternehmensgruppe
Johnson & Johnson® - ein Beispiel

9.1 Einfiihrung

Die Elemente des Managements der sozialen
Verantwortung wurden in den vorangegange-
nen Kapiteln dargestellt. Nun soll anhand eines
Beispiels gezeigt werden, wie ein vergleichbares
Management-Konzept in der Praxis umgesetzt
wird.

Das Credo der Firma Johnson & Johnson wurde
dafiir aus zwei Griinden als Beispiel ausgewahlt*:
1. Auf der Grundlage dieses Unternehmensleit-

bildes wird seit mehr als 6o Jahren Manage-

ment der sozialen Verantwortung erfolgreich
praktiziert.

63 Dieses Kapitel ist entstanden als Ergebnis eines ausfiihrlichen
Gespraches mit Hans Wormann, Geschéftsfiihrer fiir External
Affairs & Partnerships, Janssen-Cilag GmbH, einer Tochter der
Unternehmensgruppe Johnson & Johnson. Ferner wurden diver-
se Dokumente ausgewertet, die von der Janssen-Cilag GmbH
zur Verfiigung gestellt wurden bzw. von der Homepage der
Johnson & Johnson-Unternehmensgruppe abgerufen werden
konnen.

64 Im deutschen Gesundheitswesen lassen sich natiirlich auch an-
dere Beispiele einer gelungenen Realisierung des Managements
der sozialen Verantwortung finden. Diese haben aber im Gegen-
satz zu dem Credo der Firma Johnson & Johnson im Regelfall je-
weils nur eine Gruppe von Stakeholdern im Blick - ndmlich die
Patienten oder die Mitarbeiter.

2. Auch zeichnet es sich dadurch aus, dass alle
die fur das Unternehmen als legitim akzep-
tierten Stakeholder als Adressaten der Ver-
antwortung in die praktische Handhabung
des Credos einbezogen werden.

Aus der Darstellung dieses Beispiels wird deut-
lich werden, dass die bisher beschriebenen Ins-
trumente des Managements der sozialen Verant-
wortung als neutral in Hinblick auf die Mission
der sie anwendenden Unternehmen betrachtet
werden konnen. Hinsichtlich ihrer Auspragung
fiir die Anwendung in einem konkreten Kranken-
hausistallerdings die Handlungssituation der Ge-
schiftsfithrung zu berticksichtigen.

Die Beschreibung des Beispiels gibt Antworten
auf die folgenden Fragen:

1. Welche Ziele werden mit Hilfe des Credos ver-
folgt? (s. Kap. 9.2)

2. Welches sind die Inhalte des Credos? (s. Kap. 9.3)

Wie wurde das Credo eingefiihrt? (s. Kap. 9.4)

Wie werden die verschiedenen Akteure des

Unternehmens von der Vorteilhaftigkeit so-

zial verantwortlichen Handelns tiberzeugt? (s.

Kap. 9.5)

5. Wie und von wem werden die Akteure des
Unternehmens bei der Wahrnehmung sozial
verantwortlichen Handelns unterstiitzt? (s.
Kap. 9.6)
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9 Das Credo der Unternehmensgruppe Johnson & Johnson - ein Beispiel

UNSER CREDO

ALLEM VORAN STEHT UNSERE VERANTWORTUNG GEGENUBER DEN ARZ’I'EN,
KRANKENSCHWESTERN UND PATIENTEN, ABER AUCH GEGENUBER MUTTERN, VATERN
UND ALL DEN MENSCHEN, DIE UNSERE PRODUKTE VERWENDEN ODER UNSERE
DIENSTE IN ANSPRUCH NEHMEN,

Dig ERFULLUNG IHRER ANSPRUCHE ERFORDERT VON UNS STETS HOHES
QUALITATSNIVEAU. WIR MUSSEN STANDIG BEMUHT SEIN, UNSERE KOSTEN SO NIEDRIG
WIE MOGLICH ZU HALTEN, DAMIT WIR VERNUNFTIGE PREISE BEIBEHALTEN KONNEN.
AUFTRAGE UNSERER KUNDEN MUSSEN UMGEHEND UND ZUVERLASSIG AUSGEFUHRT
WERDEN. UNSEREN LIEFERANTEN WIE AUCH UNSEREN ABNEHMERN SOLLEN WIR DIE
MOGLICHKEIT GEBEN, EINEN ANGEMESSENEN GEWINN ZU ERZIELEN.

VERANTWORTUNG TRAGEN WIR AUCH FUR UNSERE MITARBEITER,
FUR ALLE JENE FRAUEN UND MANNER, DIE AUF DER GANZEN WELT BEI UNS TATIC
SIND. JEDER VON IHNEN IST ALS INDIVIDUUM ZU ACHTEN.

IHRE WURDE MUSS RESPEKTIERT UND IHRE VERDIENSTE MUSSEN ANERKANNT WERDEN.
SIE MUSSEN AUF DIE SICHERHEIT IHRES ARBEITSPLATZES VERTRAUEN KONNEN,
DiE VERGUTUNG FUR DIE ARBEIT MUSS FAIR UND ANGEMESSEN SEIN, DIE
ARBEITSPLATZE UNFALLSICHER, SAUBER UND ORDENTLICH.

WIR MUSSEN UNSERE MITARBEITER AUCH BEI DER WAHRNEHMUNG
IHRER VERANTWORTUNG GEGENUBER THREN FAMILIEN UNTERSTUTZEN,

DiE MITARBEITER SOLLEN SICH ERMUTIGT FUHLEN, VORSCHLAGE ZU MACHEN
UND AUCH BESCHWERDEN VORZUTRAGEN.

BEI ENTSPRECHENDER QUALIFIKATION MUSS CHANCENGERECHTIGKEIT GEGEBEN SEIN,
SOWOHL BEI DER EINSTELLUNG ALS AUCH BEI FORDERUNG UND BEFORDERUNG.
DABEI IST ES UNSERE AUFGABE, DAFUR ZU SORGEN, DASS FAHIGE FUHRUNGSKRAFTE
ZUR VERFUGUNG STEHEN, DIE GERECHT UND ETHISCH HANDELN,

VERPFLICHTET FUHLEN WIR UNS AUCH GEGENUBER DEM GEMEINWESEN,
IN DEM WIR LEBEN UND ARBEITEN, ABER AUCH GEGENUBER DER GANZEN
MENSCHHEIT.

WIR MUSSEN UNS ALS GUTE STAATSBURGER ERWEISEN, DAS GEMEINWOHL IM AUGE
HABEN, WOHLTATIGKEITS-ORGANISATIONEN UNTERSTUTZEN, SOWIE AUCH
UNSEREN ANGEMESSENEN TEIL AN STEUERN TRAGEN.

WIR MUSSEN UNS DIE VERBESSERUNG ALLGEMEINER LEBENSBEDINGUNGEN, SPEZIELL
DER GESUNDHEITSFURSORGE UND DER BILDUNG, EINSETZEN.

WIR HABEN DAS FUR UNSERE ARBEIT ANVERTRAUTE FIRMENEIGENTUM IN GUTEM
ZUSTAND ZU ERHALTEN UND WOLLEN DABEI DEN SCHUTZ DER UMWELT NICHT
AUSSER ACHT LASSEN.

SCHLIESSLICH SIND WIR UNSEREN AKTIONAREN GEGENUBER VERANTWORTLICH.
EIN ANGEMESSENER GEWINN MUB ERWIRTSCHAFTET WERDEN.
WIR SOLLEN NEUE IDEEN GEGENUBER STETS AUFGESCHLOSSEN BLEIBEN.

Dit FORSCHUNG IST VORANZUTREIBEN, FORTSCHRITTLICHE
ENTWICKLUNGSPROGRAMME SIND ZU ENTWERFEN, DURCH FEHLER ENTSTANDENE
VERLUSTE MUSSEN GETRAGEN WERDEN.

NEUE AUSRUSTUNGEN MUSSEN ERWORBEN, NEUE EINRICHTUNGEN ERSTELLT WERDEN;
AUCH SIND NEUE PRODUKTE AUF DEN MARKT ZU BRINGEN.

RESERVEN ALS VORSORGE FUR SCHLECHTERE ZEITEN MUSSEN GEBILDET WERDEN.
WENN WIR NACH DIESEN GRUNDSATZEN HANDELN, WERDEN DIE AKTIONARE EINE
ANGEMESSENE DIVIDENDE ERWARTEN KONNEN.,

Abb. 49  Credo der Firma Johnson & Johnson (mit freundlicher Genehmigung der Janssen-Cilag GmbH)
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9.2 Zielsetzung des Credos

6. Wie wird sichergestellt, dass das Credo gemaf3
den Intentionen seines Initiators gehandhabt
wird? (s. Kap. 9.7)

9.2 Zielsetzung des Credos

Bereits im Jahr 1935 verdffentlichten Mitglieder
der Griinderfamilie der Firma Johnson & John-
son® ein Corporate Responsibility Statement;
sie bekannten sich mit den darin zum Ausdruck
gebrachten Grundprinzipien ihrer Unterneh-
mensphilosophie zu ihren sozialen Verpflichtun-
gen gegeniiber dem Cemeinwesen®. Mit einem
flammenden Appell forderte Robert W. Johnson,
eines der Mitglieder der Criinderfamilie, dariiber
hinaus die Unternehmer seines Landes auf, den
Unternehmenserfolg im Sinne der Goldenen Re-
gel am Nutzen fiir die Allgemeinheit und fiir den
einzelnen Biirger zu messen.

Im Jahre 1943 erneuerte das Management der
Firma Johnson & Johnson dieses Bekenntnis.
Noch im gleichen Jahr schrieb Robert W. John-
son die damit eingegangenen Verpflichtungen
in dem Credo des Unternehmens fest (die deut-
sche Ubersetzung s. Abb. 49). Allen Akteuren der
weltweit titigen Unternehmens-Gruppe® - Vor-
stinden, Geschiftsfithrungen, Fithrungskraften
und Mitarbeitern - wird mit Hilfe dieses Doku-
ments mitgeteilt, was im Unternehmen unter
sozial verantwortlichem Handeln verstanden
wird und welche Handlungen erwiinscht/erlaubt
bzw. unerwiinscht/verboten sind. Es formuliert
die Verantwortung, die jeder einzelne Mitarbei-
ter® tragt: gegeniiber seinen Kollegen, Partnern
und Lieferanten, den Kunden, den Teilhabern des
Unternehmens und gegeniiber der Gesellschaft -

65 Die Griindung des Unternehmens erfolgte 1886 durch Robert W.,
James W. und Edward M. Johnson.

66 Einen der ersten Belege fiir diese Einstellung lieferte John-
son & Johnson bereits nach dem San-Francisco-Erdbeben von
1906. Das Unternehmen stellte sowohl medizinische Produkte
zur Soforthilfe wie auch Lazarette zur Verfiigung. Alle Produkte
mit einem Kaufpreis von unter 100 US-Dollar waren gratis; John-
son & Johnson wurde damit zum groRten Einzel-Spender anldss-
lich dieser Katastrophe.

67 Die ,Johnson & Johnson family of companies” beschaftigt derzeit
in 57 Landern in etwa 250 Unternehmen (Niederlassungen, ge-
griindete und erworbene Tochtergesellschaften)nahezu 120.000
Mitarbeiter.

68 Damit sind auch die Mitglieder der Geschéftsfiihrungen sowie
alle anderen Fiihrungskrafte gemeint. Wenn in dem vorliegenden
Text nicht anlassbezogen differenziert wird, wird der Begriff , Mit-
arbeiter” entsprechend diesem Satz verwendet.

weltweit. Robert W. Johnson dringte die Mit-
glieder des Managements seines Unternehmens
dazu, das Credo als Grundlage ihres taglichen ge-
schaftlichen Handelns konsequent anzuwenden.

Das Unternehmen Johnson & Johnson versteht
das Credo als Selbstverpflichtung. Es bringt darin
zum Ausdruck, wie sich das Unternehmen, die
Geschaftsfithrung und alle seine Fithrungskrifte
und Mitarbeiter gegeniiber diversen Stakeholdern
verhalten werden. Es erwartet, dass mitallen Ent-
scheidungen und Handlungen nicht einseitig die
Unternehmensziele verfolgt werden, sondern
dass im Interesse einer langfristigen Sicherung
der Unternehmens-Existenz immer ein Ausgleich
gesucht wird zwischen den Unternehmensinter-
essen und den Interessen der Stakeholder, die aus
unterschiedlichen Griinden an der Existenz und
an der Weiterentwicklung des Unternehmens in-
teressiert sind. Das Credo fordert alle Akteure des
Unternehmens auf, bei dem Vorbereiten, Fillen
und Umsetzen ihrer Entscheidungen die Bediirf-
nisse und das Wohlbefinden derjenigen, fiir die
sie arbeiten - namlich die Kunden -, an die erste
Stelle zu setzen. Das Ergebnis dieses Verhaltens
ist ein hohes Maf} an Vertrauen und Claubwiirdig-
keit, das das Unternehmen Johnson & Johnson bei
allen seinen Stakeholdern genieft.

Diese Wertschitzung kommt in vielen Ran-
kings zum Ausdruck, in denen Johnson & Johnson
seit Jahren an vorderer Stelle gelistet wird. Stell-
vertretend sei hier die Rangliste ,,Most Reputable
Company In The United States® genannt, die das
Reputation Institute jahrlich verdffentlicht (John-
drow, S. 5) und in der - basierend auf einer on-
line-Befragung von etwa 25.000 Menschen in den
U.S. (mehr als 84.000 in 32 Landern weltweit) -
die 150 am meisten geschdtzten Unternehmen
der U.S. (1.500 weltweit) genannt werden. John-
son & Johnson nimmt in der U.S.-Liste seit Jahren
immer einen der vorderen Plitze - in den Jahren
2009 und 2010 den ersten Platz - ein.

Johnson & Johnson ist eines der weltweit fith-
renden Unternehmen auf dem Gebiet der Gesund-
heitsfiirsorge. Etwa eine Milliarde Menschen wer-
den mit den Produkten und Diensten erreicht, die
Johnson & Johnson anbietet. Die daraus resultie-
rende extrem hohe Verantwortung verlangt - so
die Reprasentanten des Unternehmens - nach
einem strengen Kompass, der dem Handeln des
Unternehmens die richtige Richtung zeigt. Dieser
Kompass ist das Credo.

Der in dem Credo verankerten Verpflichtung
kommen die Akteure der Unternehmensgruppe
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9 Das Credo der Unternehmensgruppe Johnson & Johnson - ein Beispiel

auch 60 Jahre nach dem Inkrafttreten des Credos

konsequent nach. Entscheidungen werden unter

Beriicksichtigung der Credo-Werte und damit

unter Beriicksichtigung der Interessen der von

den Entscheidungen betroffenen Stakeholder ge-
fallt. Wenn mit einem Geschift Verpflichtungen
eingegangen werden sollen, die nicht im Ein-
klang mit dem Credo stehen, wird auf dieses Ce-
schaft verzichtet. Die der Entscheidung zugrunde
liegenden Griinde und vor allem die Bezugnahme
auf das Credo werden einschldgig und sorgfiltig
und damit auch nachvollziehbar dokumentiert.

Das Credo wurde mit Bedacht eher etwas dis-
tanziert und nicht so konkret formuliert, dass es
unmittelbar als Handlungsanweisung benutzt
werden konnte; so ist von so unbestimmten Be-
griffen wie ,verniinftige Preise”, ,Verbesserung
allgemeiner Lebensbedingungen® und ,,angemes-
sener Gewinn“ die Rede. Die Absicht des Verfas-
sers war es indessen, ein Unternehmensleitbild
zu entwickeln, das

= von den Mitarbeitern in allen Teilen (Nieder-
lassungen und Tochtergesellschaften) der
weltweit agierenden Unternehmensgruppe
trotz betrdchtlicher kultureller Unterschiede
verstanden, akzeptiert und realisiert werden
kann;

m trotz stdndiger Verdnderungen in der Umwelt
des Unternehmens iiber lingere Zeit hinweg
unverandert Bestand haben kann® und

®  den Verantwortungstrigern den Handlungs-
spielraum ldsst, der als Basis fiir sozial verant-
wortliches Handeln unabdingbar notwendig
1st.

Dem Verfasser des Unternehmensleitbildes ist es
gelungen, das Credo so zu formulieren, dass aus
ihm die Werte abgeleitet werden kénnen, die die
Mitarbeiter als Verantwortungstriger zu teilen
und zu leben gewillt sind.

69 Eine der wenigen nachtraglichen Einfiigungen in den Text des Cre-
dos ist der Hinweis auf die Unterstiitzung der Mitarbeiter, damit
diese ihre Verantwortung gegeniiber ihren Familien wahrnehmen
konnen.
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9.3 Der Inhalt des Credos
9.3.1 Uberblick

Das Credo hat mit einigen wenigen Leitsdtzen auf
einer DIN-A-4-Seite Platz. Es ist so beschrieben,
dass es weiterer Texte, die als Erliuterungen und/
oder als Begriindung dienen kénnten, eigentlich
nicht bedarf.

Dennoch: Auf den Homepages der Unterneh-
mensgruppe Johnson & Johnson sowie auf denen
diverser Tochtergesellschaften, wie zum Beispiel
auch der Janssen-Cilag GCmbH, findet sich eine
Vielzahl von Texten, mit denen aus verschiedenen
Blickwinkeln betont wird, wie das Credo verstan-
denund gehandhabt werden soll und welchen Er-
folg das Unternehmen in Folge des Erfiillens der
mit dem Credo eingegangenen Verpflichtungen
erwarten kann. Auf der Homepage des Unterneh-
mens werden zu einzelnen Passagen des Credos
Geschichten erzdhlt. Diese lassen den Leser erken-
nen, wie das Credo in der Alltagsroutine prakti-
ziert wird.

In Anlehnung an die Ausfithrungen zu dem
Unternehmensleitbild in Kapitel 7 werden die
Aussagen zu dem Inhalt des Credos in dem vor-
liegenden Kapiteln wie folgt gegliedert:
® das Verhaltnis zu den Stakeholdern,
® der Unternehmenszweck,

m die Einstellung der Geschiftsfithrung gegen-
itber dem Fiihrungskonzept und

m die Einstellung der Geschiftsfithrung zu Risi-
ko, Wachstum und Innovation.

9.3.2 Das Verhiltnis zu den Stakeholdern

Das Credo ist in vier Abschnitte gegliedert. Jeder
dieser Abschnitte ist jeweils einer Gruppe von
Stakeholdern gewidmet:

1. Die erste Gruppe von Adressaten umfasst alle
jene Menschen, die die Produkte und Dienste
des Unternehmens entweder als Endverbrau-
cher - dazu zihlen vor allem die Patienten - oder
als Helfer fiir die Endverbraucher - das sind Arz-
te und Krankenpflegekrifte, aber auch Miitter
und Viter von Kindern und Heranwachsen-
den - in Anspruch nehmen. Zu dieser Gruppe
von Stakeholdern gehoéren auch die Lieferanten
und die Abnehmer der Johnson & Johnson-Pro-
dukte und -Dienste - letztere sind die Institutio-
nen und Personen, die den Vertrieb der Produk-
te und Dienste sicherstellen.



9.3 Der Inhalt des Credos

2. Zu den Stakeholdern zdhlen die Mitarbeiter
und deren Familien.

3. Das Unternehmen verpflichtet sich dem Ge-
meinwesen gegeniiber.

4. SchlieRRlich ist das Unternehmen seinen Ak-
tiondren gegeniiber verantwortlich.

Diese Reihenfolge - zuerst die Kunden und am
Ende des Credos die Eigentiimer des Unterneh-
mens - ist Programm. Robert W. Johnson war als
praktisch veranlagter Geschaftsmann fest davon
iiberzeugt, dass es dem Unternehmen auf Dauer
am besten bekommt, wenn die geschiftlichen Ak-
tivitaten zuerst an den Bediirfnissen der Kunden
ausgerichtet werden.

Das Credo der Johnson & Johnson-Unterneh-
mensgruppe benennt die Anliegen der verschie-
denen Stakeholder-Gruppen wie folgt (s. Tab. 30).

Tab.30 Stakeholder-Anliegen

9.3.3 Der Unternehmenszweck

Der Unternehmenszweck wird zum einen in
den beiden Abschnitten, die den Stakeholdern
,Kunden® und ,,Gemeinwesen” gewidmet sind,
genannt. Dort wird ausgefiihrt (= Sachziel des
Unternehmens), dass die Unternehmensgruppe
tiir die Belieferung ihrer Kunden mit Produkten
und Dienst von hoher Qualitit und zu verniinf-
tigen Preisen verantwortlich ist und sich fiir die
Verbesserung allgemeiner Lebensbedingungen,
und damit sind die Gesundheit und die Bildung
gemeint, einsetzt. Johnson & Johnson entwickelt,
produziert und vermarktet neben den aus dem All-
tagsleben bekannten Produkten, wie z.B. fiir die
Pflege von Babys und Kleinkindern, fiir die Pflege
der Haut oder Hygieneartikel fiir die Frau, insbe-
sondere zahlreiche Produkte in der Medizintech-

Stakeholder(-Gruppe) Verpflichtung gegeniiber den Stakeholdern

Patienten, Arzte, Kranken-
schwestern, Miitter und Vater

Den genannten Stakeholdern sollen Gesichts- und Korperpflegeprodukte, Produkte fiir
die Babypflege, Kosmetik und Frauenhygiene sowie Medizinprodukte und Arzneimittel

auf stets hohem Qualitatsniveau und zu verniinftigen Preisen geliefert werden.

Lieferanten und Abnehmer

Deren Bediirfnis nach
Wertschatzung,

Mitarbeiter und deren Familien

und

Sie sollen einen angemessenen Gewinn erzielen kénnen.

Anerkennung ihrer Leistungen,

Sicherheit des Arbeitsplatzes,

angemessener Vergiitung,

Chancengleichheit bei der Einstellung sowie bei der Forderung und Beforderung,
Forderung der Miindigkeit der Mitarbeiter,

Rekrutierung von Fiihrungskraften, die sozial verantwortliches Handeln realisieren,

Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Wahrnehmung ihrer Verantwortung

gegendiiber ihren Familien

soll befriedigt werden.

Gemeinwesen

Das Unternehmen hat das Gemeinwohl und den Schutz der Umwelt im Auge und

unterstiitzt Wohltatigkeits-Organisationen. Es tragt seinen angemessenen Teil an
Steuern. Das dem Unternehmen anvertraute Firmeneigentum muss in einem guten

Zustand erhalten werden.

Aktionare

Es soll eine angemessene Dividende erwirtschaftet werden. Die Basis dafiir sind
Aufgeschlossenheit des Unternehmens gegeniiber neuen Ideen,
Vorantreiben der Forschung,

Entwurf fortschrittlicher Entwicklungsprogramme,

Anbieten neuer Produkte,

Erwerb neuer Ausriistungen und Erstellen neuer Einrichtungen und

das Bilden von Reserven als Vorsorge fiir schlechtere Zeiten.
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nik sowie Arzneimittel. Der Einsatz fiir das Ge-
meinwohl, die Unterstiitzung sozialer Initiativen,
das Engagement fiir die Umwelt - das Credo be-
starkt alle Akteure in der Unternehmensgruppe
Johnson & Johnson darin, in der Gesellschaft Ver-
antwortung zu iibernehmen.

Der Unternehmenszweck der Johnson & John-
son-Unternehmensgruppe besteht schlieRlich in
der Erwirtschaftung eines angemessenen Ge-
winns (= Formalziel des Unternehmens). Dieser
ist die Grundlage fiir die Sicherung der Existenz
des Unternehmens, fiir weiteres Wachstum sowie
fiir den Ausbau der Marktposition. Er ist schlieRR-
lich die finanzielle Grundlage fiir soziales Enga-
gement.

9.3.4 Einstellung der Geschaftsfiihrung
gegeniiber dem Fiihrungskonzept

Das Fiihrungskonzept der Johnson & Johnson-

Unternehmensgruppe ergibt sich aus den Credo-

Verpflichtungen und ldsst sich wie folgt charak-

terisieren:

® Die Leitungsarbeit ist dezentral organisiert.

= Die Fithrung erfolgt mittels Zielvereinbarun-
gen zwischen der Fiihrungskraft und ihren
Mitarbeitern und darin eingeschlossen die
Ubertragung der Verantwortung fiir das Rea-
lisieren der vereinbarten Ziele an die Mit-
arbeiter.

® Der Fihrungsstil ldsst sich als partizipativ
charakterisieren. Die Fithrungskraft ist ver-
pflichtet, ihre Mitarbeiter an ihren Entschei-
dungen zu beteiligen.

®  Das Verhalten der Fithrungskrifte gegeniiber
ihren Mitarbeitern ist durch das Respektie-
ren der Wiirde jedes einzelnen Mitarbeiters,
durch deren Akzeptanz als Individuum und
durch die Wertschitzung ihrer Leistungen
gekennzeichnet. Das Unternehmen sorgt fiir
die Sicherheit seiner Mitarbeiter - damit ist
die Sicherheit des Arbeitsplatzes im technisch-
organisatorischen Sinne gemeint, aber auch
die Sicherheit der Mitarbeiter in Hinblick auf
das Bewdltigenkonnen der ihnen tibertrage-
nen Aufgaben.

Dem Fiihrungskonzept, das in einem spdteren
Kapitel (s. Kap. 9.5.3) noch einmal - dann aller-
dings etwas ausfiihrlicher - zum Thema gemacht
wird, ist in dem Credo ein eigener Abschnitt ge-
widmet. In diesem wird von den Fithrungskraf-
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ten verlangt, ihre Fithrungsarbeit konsequent auf
die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter auszurichten. Es
wird aber auch deutlich gemacht, dass Personal-
management nicht Selbstzweck ist, sondern die
zentrale Voraussetzung fiir die Realisierung der
Unternehmensziele.

9.3.5 Einstellung der Geschaftsfiihrung zu Risiko,
Wachstum und Innovation

Dievon dem Unternehmen veréffentlichten Daten
zeigen, dass Johnson & Johnson, und zwar schon
seit vielen Jahren, ein profitables Unternehmen
ist; so haben sich wichtige Kennzahlen - wie Um-
satzerlose und Ergebnis - kontinuierlich positiv
entwickelt. Es ldsst sich daraus allerdings nicht
der Schluss ziehen, ob tiberhaupt und wenn ja, in
welchem Ausmaf, diese Entwicklung der konse-
quenten Realisierung des Credos geschuldet ist.
Andererseits: Die positive Einstellung der Ge-
schaftsfithrung - zum Ausdruck gebracht in dem
Credo - zu der Verpflichtung, einen angemesse-
nen Gewinn zu erwirtschaften und Geschafte ab-
zuweisen, die dazu beitragen konnten, dass diese
Verpflichtung nicht eingeldst werden kann, hat
ganz sicher - wenn auch nicht quantifizierbar -
dabei geholfen, unkalkulierbare Risiken fiir das
Unternehmen gar nicht erst entstehen zu lassen.
Auch die positive Einstellung der schon genann-
ten Akteure zu der Verpflichtung, unter anderem
die Forschung voranzutreiben, fortschrittliche
Entwicklungsprogramme zu entwerfen und neue
Produkte auf den Markt zu bringen und alles zu
unterlassen, was das Realisieren dieser Verpflich-
tung gefdhrden kénnte, ist ganz sicher der Treiber
fiir das kontinuierliche Wachstum des Konzerns.

9.4 Die Einfiihrung des Credos

9.4.1 Uberblick

Die Einfithrung eines Unternehmensleitbildes er-
folgt in zwei Phasen, in

1. der Formulierungsphase und

2. der Diffusions- und Umsetzungsphase.

9.4.2 Formulierungsphase

In der Praxis gehen die Meinungen dariiber, wie
die erste Phase der Einfithrung eines Unterneh-
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mensleitbildes, der Prozess der Formulierung,
gestaltet werden sollte, weit auseinander. Einig
sind sich die Praktiker weitgehend nur dahinge-
hend, dass die Einfithrung des Unternehmens-
leitbildes von dem obersten Leitungsgremium
des Unternehmens - fiir alle Mitglieder der Or-
ganisation sichtbar - getragen werden muss.
Die Mehrheit der Praktiker pladiert dafiir, dass
an der Formulierung Vertreter aller Berufsgrup-
pen, Hierarchieebenen und Leitungsbereiche be-
teiligt werden sollten - mit dem Argument, dass
damit die Akzeptanz des Unternehmensleitbildes
gesichert und dessen Diffusion erleichtert wer-
den kann.

Bei der Johnson & Johnson family of compa-
nies wurde die Formulierung des Credos im Jahr
1943 deutlich abweichend von den tiblichen Vorge-
hensweisen und dennoch erfolgreich organisiert.
Das Projekt ,,Credo“ war ,,Chefsache®. Das Credo
wurde von nur einer Person, namlich von dem
schon mehrfach erwihnten Robert W. Johnson
verfasst. Esist nicht bekannt, dass andere Perso-
nen - in welcher Form auch immer - an der For-
mulierung des Credos beteiligt worden sind.

Allerdings ist das Credo nicht aus dem Nichts
heraus entstanden. Es ist das Ergebnis einer
Entwicklung, die mit der Griindung des Unter-
nehmens begonnen hat; die das Credo priagen-
den Werte sind schon immer die Grundlage des
unternehmerischen Handelns (s. Kap. 9.2 und
Fufinote 66). Insofern hat Robert W. Johnson das
zu Papier gebracht, was schon immer - zumindest
in Teilen des Unternehmens und von einem Teil
der Fihrungskrifte - gelebt worden ist.

Das Credo wird jetzt von dem Executive Com-
mittee des Konzerns getragen. Die wenigen Ande-
rungen, die an dem Credo bisher vorgenommen
worden sind, werden von dem obersten Leitungs-
gremium initiiert, exekutiert und verantwortet
(zum Selbstverstdndnis der Janssen-Cilag GmbH,
s. Abb. 50).

9.4.3 Diffusions- und Umsetzungsphase

Hinsichtlich der Diffusion und der Umsetzung des
Credos gibt es in Ubereinstimmung mit der in der
Praxis und der Literatur herrschenden Meinung
in der Unternehmensgruppe Johnson & Johnson
zwel Arten von Vorgehensweisen:

Robert W. Johnson hat das Credo den Fiih-
rungskraften in den Niederlassungen des Unter-
nehmens und in den Tochtergesellschaften, die

von Johnson & Johnson gegriindet worden sind,
mit der Anweisung tibergeben, die darin zum Aus-
druck gebrachten Grundsitze kiinftig zur Grund-
lage aller unternehmerischen Entscheidungen zu
machen. Die Fithrungskrafte haben das Credo in
vollem Umfang akzeptiert. Sie haben die Grund-
ideen des Credos jeweils an die ndchste Genera-
tion von Fithrungskraften weitergegeben, sodass
das Credo auch heute noch - mehr als 60 Jahre
nach seiner Formulierung und Diffusion - mit
Uberzeugung gelebt wird.

Der Erfolg dieser Art von Diffusion des Cre-
dos war darauf zuriick zu fithren, dass schon die
Griinder der Unternehmensgruppe Johnson &
Johnson, vor allem aber dann der Autor des Cre-
dos, die in diesem verankerten Verpflichtun-
gen konsequent realisiert haben. Sie haben also
nicht nur ihre durch organisatorische Rollendif-
ferenzierungen begriindete Moglichkeit genutzt,
ihren Willen gegeniiber ihren Fithrungskraften
durchzusetzen. Sie waren sich vor allem ihrer
Vorbildfunktion bewusst und haben allen Akteu-
ren des Unternehmens Celegenheit ,zum Lernen
am Modell gegeben.

Um das Credo iiber die seinerzeit zu beobach-
tende reine Kenntnis hinaus bei den Mitarbeitern
zu verankern und somit handlungsleitend im Sin-
ne eines Kompasses wirken zu lassen, wurden im
Einzelfall unterstiitzende Maftnahmen lokal ent-
wickelt. So hatz.B. die Janssen-Cilag GmbH Mitte
der neunziger Jahre die ,Zukunftsarbeit“ einge-
fithrt. Dieses Unternehmensleitbild wurde durch
ein sehr eng an das Credo angelehntes und unmit-
telbar daraus abgeleitetes sogenanntes Selbstver-
standnis unterstiitzt, welches wiederum gemein-
sam von dem Fiithrungskreis des Unternehmens
in Workshops entwickelt und anschliefdend regel-
mafig durch verschiedene Kanile kommuniziert
wurde. Das Credo wurde durch diese lokale MaRR-
nahme tiber die Jahre verstarktin das Bewusstsein
der Mitarbeiter gertickt.

Das Unternehmen hat dariiber hinaus mit
dem Mitarbeiterpreis und dem Zukunftspreis zwei
weitere Instrumente eingefiihrt, die helfen sol-
len zu betonen, wie wichtig dem Unternehmen
der Ausgleich der Unternehmensinteressen mit
den Interessen verschiedener Stakeholder ist.
®  Mitdem jahrlich verliehenen Mitarbeiterpreis

wurde und wird bestétigt und gewtirdigt, dass
die Preistriger bei ihren Entscheidungen und
den Ergebnissen ihres Handelns die Grund-
werte des Credos in besonderer Weise bertick-
sichtigt haben.
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JAus individueller Verantwortung unsere Zukunft gemeinsam gestalten”

Unsere drei Grundwerte

Individuelle Verantwortung
Jeder einzelne Mitarbeiter Gibernimmt personliche Verantwortung und steht zu seinem Handeln.
Eine Delegation von Verantwortung an , die Firma“ ist nicht mdglich. Die Firma sind wir, jeder Einzelne von uns.
Wir gehen offen und ehrlich miteinander um.

Kreativitat und Innovation
Wir fordern Kreativitat als Voraussetzung fiir Innovation, Fortschritt und aktive Gestaltung unserer Zukunft.
Durch innovative Produkte und kreative Problemlosungen mdchten wir unverwechselbar sein.

Erfolg und Effizienz
Wir wollen unsere Stellung als eines der fiihrenden Pharma-Unternehmen in Deutschland weiter festigen.
Unser Handeln ist ergebnisorientiert und stets durch Qualitats- und Kostenbewusstsein gepragt.
Wir sind davon iiberzeugt, dass Erfolg am besten durch Teamarbeit, durch einen offenen, kooperativen Fiihrungsstil und durch Freude an der Arbeit
erreicht werden kann.

Unsere vier Zielgruppen

Kunden
Allem voran steht unsere Verantwortung gegeniiber den Erwartungen der Patienten.
Dabei handeln wir als Partner der Arzte, Pfleger, Apotheker und aller anderen Beteiligten am Gesundheitswesen.
Wir achten stets darauf, dass unsere Kunden Produkte in hochstmaglicher Qualitdt und zu angemessenen Preisen erhalten.

Mitarbeiter
Jeder Mitarbeiter ist als Individuum zu achten. Leistung wird anerkannt, Ideen und Kritik werden ernst genommen.
Jeder Mitarbeiter hat Anrecht auf angemessene Vergiitung, auf faire Behandlung, auf berufliche Forderung und auf Sicherheit am Arbeitsplatz.
Jede Fiihrungskraft verpflichtet sich, gerecht und ethisch zu handeln und sich fiir die Sicherung der Arbeitsplatze einzusetzen.
Alle Mitarbeiter widmen ihre volle Arbeitskraft dem Unternehmen, ohne dabei das Gleichgewicht zwischen beruflichen, familidren und personlichen
Interessen ernsthaft zu gefahrden.

Gesellschaft
Wir nehmen unsere soziale Verantwortung als Arbeitgeber ernst.
Wir handeln nicht nur stets nach geltendem Recht, sondern auch nach den Prinzipien der Fairness gegeniiber unseren Partnern.
Besonderes Augenmerk legen wir auf den Schutz unserer Umwelt.

Aktiondre
Wir sind unseren Aktiondren gegeniiber verantwortlich und verpflichtet, einen angemessenen Gewinn zu erwirtschaften.
Wir wollen unsere Eigenstandigkeit als Janssen-Cilag bewahren, uns aber gleichzeitig fiir eine sinnvolle Integration innerhalb der Johnson & Johnson-
Gruppe einsetzen.

Abb. 50 Das Selbstverstandnis der Janssen-Cilag GmbH (mit freundlicher Genehmigung der Janssen-Cilag GmbH)

®  Mit dem Zukunftspreis zeichnet die Janssen- 9.5 Die Uberzeugung der Akteure von der
Cilag GmbH Projekte aus, die auRergewshn- Vorteilhaftigkeit sozial verantwortlichen
liche Beitrige zur Verbesserung des Gesund- Handelns
heitswesens und der Lebensqualitit fiir Pa-

tienten und deren Angehorige geleistet ha-
ben.” Dabei handelt es sich um Projekte, die
von Institutionen auflerhalb der Unterneh-
mensgruppe Johnson & Johnson initiiert wur-
den und getragen werden.

70

Einer der Preistrager des Jahres 2010 ist das von den DRK Kliniken
Berlin in Zusammenarbeit mit dem IGES Institut entwickelte Ber-
liner Transitionsprogramm.
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9.5.1 Die fiir die Uberzeugungsarbeit
notwendigen Instrumente

Das Credo wird in der Unternehmensgruppe John-
son & Johnson und in der Janssen-Cilag GmbH
konsequenter denn je gelebt (Johnson & Johnson,
S.1). Dieses wird vor allem dadurch erreicht, dass
1. schon bei der Rekrutierung neuer Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter darauf geachtet wird,
dass nur solche Fithrungskrafte und Mitarbei-
ter eingestellt werden, die bereit sind, die Wer-
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te des Credos zu akzeptieren und entsprechend
verantwortungsvoll zu handeln (Kap. 9.5.2),

2. die Fihrungskrifte einen Beitrag dafiir leis-
ten, dass die Akteure des Unternehmens sozial
verantwortlich handeln wollen (Kap. 9.5.3)
und

3. Credo-Challenge-Meetings in regelmafligen
Abstinden durchgefiihrt werden (Kap. 9.5.4).

9.5.2 Personalbeschaffung

Die Grundlage fiir die Auswahl der geeigneten
Fiihrungskraft unter den Bewerbern um eine zu
besetzende Stelle ist ein Anforderungsprofil, das
aus dem Credo abgeleitet worden ist (s. folgen-
den Abschnitt). Im Sinne eines generischen Kom-
petenzmodells werden die fiir das Unternehmen
erfolgskritischen Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse - fachlicher, methodischer und sozia-
ler Art - in den Mittelpunkt der Betrachtung ge-
stellt. Mit Hilfe dieses Anforderungsprofils lasst
sich im Rahmen des Auswahlverfahrens feststel-
len, ob das Verhalten des Bewerbers im Sinne des
Credos zu erwarten ist, ,,ob er in die Welt von John-
son & Johnson passt“, Analog wird bei der Einstel-
lung von Mitarbeitern verfahren.

Fiihrungskrdfte-Anforderungsprofil (Ausschnitt)

Global Leadership Profile (Credo Values, Customer
Focus, Innovative Solutions, Developing diverse Talents)

Integrity and Credo-based Actions
builds trusts; tells the truth; initiates transparency into
problems; demonstrates genuine caring

Strategic Thinking

driven to envision a better future; takes any role or job
and makes it better; customer central to all thinking; a
change agent

Organization & Talent Development

motivates and empowers others to achieve a desired ac-
tion; enjoys developing a diverse group of people; instills
confidence; attracts good people; brings out the best in
others; invests time to be personally ,connected”

9.5.3 Personalfiihrung

Das Instrument, mit dessen Hilfe die Mitarbei-
ter von der Vorteilhaftigkeit sozial verantwort-
lichen Handelns iiberzeugt werden konnen, ist
vor allem die Personalfithrung. Diese sorgt auf
zwei Wegen fiir die nachhaltige Wirksamkeit des
Credos:

Die Personalfiihrung triagt
m  einerseits durch die direkte, persénliche Inter-
aktion zwischen der Fithrungskraft und deren

Mitarbeitern und
= zum anderen durch die den Bediirfnissen der

Mitarbeiter nach Sicherheit, Wertschitzung,

Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung

entsprechende Cestaltung der Arbeitsplitze
zur Motivation der Mitarbeiter und somit dazu
bei, dass sich diese mit den Verpflichtungen des
Credos identifizieren und in diesem Sinne sozial
verantwortlich handeln wollen ([b] in Abb. 51).

Die Fiihrungskraft verstarkt die Wirkung der skiz-
zierten Fithrungsarbeit, indem sie ihre Rolle als
Vorbild nutzt ([a] in Abb. 51); sie gibt den Mit-
arbeitern, die ihre Vorgesetzten im Regelfall in-
tensiv beobachten, Gelegenheit, am Modell zu
lernen. Sie iiberzeugt ihre Mitarbeiter von der
Niitzlichkeit des neuen Management-Konzepts
dadurch, dass sie Personalfiihrung unter Bertick-
sichtigung der Interessen der von ihr gefithrten
Mitarbeiter und als Ergebnis einer argumentati-
ven, dialogischen Verstindigung praktiziert und
ihre Fiilhrungsentscheidungen begriindet. Sie
richtet ihre Entscheidungen, von denen Mitarbei-
ter und andere Stakeholder betroffen sind, an den
Werten des Credos und damit an den Stakeholder-
Anliegen aus.

Personalfithrung in diesem Sinne bedarf der
Unterstiitzung durch personelle und strukturel-
le Voraussetzungen. Deren konkrete Auspragung
in der Johnson & Johnson-Unternehmensgrup-
pe - ndmlich die der Fithrungsorganisation und
der Mitarbeitergespriche - wird nachfolgend zum
Thema gemacht.

Mitarbeiter kénnen am besten davon iiberzeugt
werden, sozial verantwortlich handeln zu wollen,
wenn nicht nur bei dem Erbringen entsprechen-
der Fithrungsleistungen, sondern auch schon bei
der Entwicklung des Fithrungskonzepts die Grund-
postulate fiir ein Management der sozialen Ver-
antwortung angemessen beriicksichtigt werden.
Deshalb wird im Zusammenhang mit den Aus-
fithrungen in den folgenden Abschnitten immer
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Fiihrungskraft

[b]

v
Mitarbeiter wollen sozial
verantwortlich handeln

[c]

[a]

v
Mitarbeiter konnen sozial
verantwortlich handeln

konnen sozial verantwortlich

Fiihrungskrafte wollen und

handeln

d]

\ 4

A 4

Befriedigung der Stakeholder-Anliegen

Abb. 51  Sozial verantwortliches Handeln durch Fiihrungskraft und Mitarbeiter

wieder auf die Ausrichtung des Fithrungskonzepts
der Johnson & Johnson-Unternehmensgruppe an-
hand einschldgiger Grundpostulate hingewiesen.

a) Fiihrungsorganisation

Im Zusammenhang mit der Gestaltung einer Fith-

rungsorganisation, die geeignet ist, Fiihrungs-

krafte und Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen,

entsprechend den Forderungen des Credos sozial

verantwortlich zu handeln, sind zwei Entschei-

dungen zu fillen:

1. Sollen Leitungsaufgaben zentral oder dezent-
ral wahrgenommen werden?

2. Welche Leitungsaufgaben sollen von Fiih-
rungskriaften an ihre Mitarbeiter delegiert
werden?

Johnson & Johnson umfasst etwa 250 Unterneh-
men. Das Management dieser Unternehmen ist,
was das Umsetzen der den gesamten Konzern
betreffenden strategischen unternehmerischer
Entscheidungen und das Wahrnehmen der Ver-
antwortung gegeniiber den Patienten und Kun-
den vor Ort anbelangt, mit einem hohen Mafl an
Eigenstindigkeit ausgestattet. Die Begriindung
dafiir ist: Die Kunden-Anliegen sind vor Ort am
besten bekannt; deshalb kann auf der Grundlage
nur dieser Art von Leitungsorganisation die Ver-
antwortung gegeniiber den Kunden iiberzeugend
wahrgenommen werden. Die argumentative, dia-
logische Verstindigung zwischen den Kunden
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und den Unternehmen der Unternehmensgrup-
pe mit dem Ziel der stindigen Verbesserung des
Produkte- und Dienste-Angebots wird auf diese
Weise gefordert.

Innerhalb der Unternehmen ist die Leitungs-
arbeit weitgehend dezentral organisiert. Dafiir
sprechen einerseits die schon fiir die Makroebe-
ne genannten Argumente sowie zum anderen
die Verantwortung, die von dem Unternehmen
gegeniiber der Geschiftsfithrung, den Fithrungs-
kriften und den Mitarbeitern wahrzunehmen
ist. Durch die Verlagerung der Entscheidungsbe-
fugnisse moglichst weit an die Basis der Unter-
nehmen wird ein Beitrag zur Befriedigung di-
verser Mitarbeiter-Bediirfnisse, unter anderem
nach Selbstentfaltung, Selbstverwirklichung und
Wertschitzung (Staehle, S. 853), geleistet und da-
mit der erwdhnten Verantwortung entsprochen.

Die Miindigkeit der Mitarbeiter und damit
deren Motivation werden mittels der Dezentra-
lisierung der Leitungsstruktur gefordert, weil
die Mitarbeiter eben nicht mehr nur ausfithrend
tatig sind und andernorts gefallte Entscheidun-
gen umsetzen miissen. Die Mitarbeiter werden
befdhigt, auf der Basis einer kritischen Loyalitit
zu den iibrigen Verantwortungstrdgern unter-
nehmensintern fiir richtig gehaltene Entwick-
lungen in Frage zu stellen und eigene Positionen
auch gegen Widerstand durchzusetzen.

Die Verantwortungstriger in den verschiede-
nen Ebenen bei Johnson & Johnson delegieren be-
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stimmte Entscheidungs- und Kontrollaufgaben
an ihre Mitarbeiter. Auf diese Weise kénnen die
Erfahrungen hinsichtlich der Kunden-Bediirf-
nisse, iiber die viele Mitarbeiter auf Grund ihres
intensiven Kontakts zu ihren Kunden verfiigen,
moglichst authentisch und rasch bei Entschei-
dungen beriicksichtigt werden. Die Delegation
von Teilen der Leitungsaufgaben an Mitarbeiter
ist schlielich ein weiterer Beitrag zur Befriedi-
gung der Mitarbeiter-Bediirfnisse, insbesondere
ein Ausdruck der Wertschitzung des Manage-
ments fiir die Mitarbeiter, und damit ein Beitrag
dafiir, dass Mitarbeiter sozial verantwortlich han-
deln wollen.

b) Fiihren mit Mitarbeitergesprdch und Personal-
entwicklung

Jede Fithrungskraft fithrt zweimal jahrlich mit je-
dem Mitarbeiter ein Mitarbeitergespriach durch.
Dieses Cesprach ist ein Zielvereinbarungs-, ein
Mitarbeiterorientierungs- und ein Beurteilungs-
gesprach (zu den drei Gesprachsarten s. Naegler
etal., S. 280ff.). Es dient der Feststellung, ob die
mit dem Mitarbeiter vereinbarten und/oder die
von ihm zu erwartenden Leistungen von diesem
erbracht worden sind und wie die Qualititder Zu-
sammenarbeit zwischen der Fihrungskraft und
dem Mitarbeiter von diesen beiden beurteilt wird.
Grundlage des Mitarbeitergesprachsist das schon
erwdhnte Anforderungsprofil sowie die gegebe-
nenfalls abgeschlossene Zielvereinbarung.

Mittels des Mitarbeitergesprachs folgt das
Fiihrungskonzept der Johnson & Johnson-Unter-
nehmensgruppe mehreren Grundpostulaten des
Managements der sozialen Verantwortung: Mit
dem Gesprich bringen die Verantwortungstrager
unter anderem ein hohes Maf an Wertschitzung
fiir die Mitarbeiter zum Ausdruck. Die Fihigkei-
ten sowohl der Fithrungskrifte als auch der Mit-
arbeiter zur argumentativen, dialogischen Ver-
stindigung werden ausgebaut. Die Miindigkeit
der Mitarbeiter wird gestarkt.

Das Mitarbeitergesprach allgemein gesprochen
hat sowohl eine Analyse- als auch eine Therapie-
funktion. Im Regelfall werden die beiden Funktio-
nen wahrend eines Cesprachs zusammen wahr-
genommen. Wenn die Fiihrungskraft bei einem
Mitarbeiter Defizite hinsichtlich dessen Engage-
ment fiir sozial verantwortliches Handeln (= Ein-
stellungs-Defizite) oder auch andere Defizite fest-
stellt (= Analysefunktion), wird sie das Gesprach
nutzen, um mit Hilfe des Einsatzes spezifischer
Fiihrungsleistungen diese Defizite zu beseitigen

(= Therapiefunktion). Wenn das Mitarbeiterge-
sprach nicht mit diesem Ergebnis beendet werden
kann, dem Mitarbeiter aber entsprechende Ent-
wicklungspotenziale attestiert werden koénnen,
werden ihm zwecks Schlieflen der festgestellten
Liicken geeignete MaRnahmen der Personalent-
wicklung angeboten.

Von den als Ergebnis des Mitarbeitergesprachs
festgestellten Defiziten interessieren zundchst die
Einstellungsdefizite. Diese bedingen den Einsatz
spezifischer BildungsmafRnahmen, niamlich sol-
cher, die die gesamte Personlichkeit, und nicht
nur einzelne Funktionen, im Blick haben. Per-
sonalentwicklung ist in diesem Zusammenhang
eine Einstellungsentwicklung.

9.5.4 Credo-Challenge

Unternehmen kénnen auf unterschiedliche Wei-
se darauf hinwirken, dass sich die in dem Unter-
nehmen tdtigen Mitarbeiter verantwortungsbe-
wusst verhalten. Das Credo-Challenge-Meeting
ist ein - neben der Personalbeschaffung und der

Personalfithrung - weiteres Instrument, das in

diesem Sinne in der Unternehmensgruppe John-

son & Johnson eingesetzt wird.

In regelmifligen Abstinden werden die Fiih-
rungskrafte der Johnson & Johnson Unterneh-
mensgruppe zu Credo-Challenges eingeladen.
Das Ziel dieser - zum Teil virtuellen - Veranstal-
tungen ist
m  die praxisnahe Sensibilisierung der Verantwor-

tungstriager im Unternehmen insgesamt fir

die Vorteilhaftigkeit der Realisierung der mit
dem Credo zum Ausdruck gebrachten Werte;

m die iber alle kulturellen, politischen und
rechtlichen Crenzen hinweg stattfindende
Konsensbildung dariiber, was man als Mit-
arbeiter des Unternehmens nicht macht,

m  die Bekriftigung der Werte-Priorisierung im
Sinne der Fassung des Credos aus dem Jahr
1943 und

m Verstindnis entwickeln fiir die Bediirfnis-
se der Abnehmer der Johnson & Johnson-
Produkte und -Dienste und die der Mitarbei-
ter in anderen Kulturen.

Zu den Credo-Challenges werden alle Mitglieder
der oberen Fithrungsebenen der jeweiligen Kon-
zernunternehmen eingeladen.

Gegenstand der Challenges sind Case-Studies,
die Probleme beschreiben, die in Unternehmen
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auferhalb des Konzerns zur Lésung anstanden,
die aber auch hitten bei Johnson & Johnson ent-
stehen konnen. Es ist die Aufgabe der Teilneh-
mer, die Losung des Problems unter Berticksich-
tigung der Credo-Werte zu erdrtern. Dabei wird
grofler Wert darauf gelegt, dass Losungsansitze
diskutiert werden, die weltweit umgesetzt wer-
den kénnten; eine regional ausgerichtete Argu-
mentation wird in diesen Fithrungszirkeln nicht
akzeptiert.

9.6 Die Unterstiitzung des Konnens der Akteure
durch Personalentwicklung

Von den Mitarbeitern wird erwartet, dass sie
nicht nur sozial verantwortlich handeln wollen.
Sie missen auch in die Lage versetzt werden, ver-
antwortlich handeln zu kénnen ([c] in Abb. 51)
und das Kénnen in die Tat umzusetzen ([d] in
Abb. 51). Dieses setzt allerdings voraus, dass die
Mitarbeiter nicht nur iiber die Fahigkeiten und
Kenntnisse verfiigen, die sie zu der Wahrneh-
mung ihrer Aufgabe befdhigen. Sie miissen darii-
ber hinaus spezifische Fach-, Methoden- und/oder
Sozialkompetenzen nachweisen kénnen, wenn
ihnen zu ihrer Aufgabe zusatzlich die Funktion
eines Verantwortungstragers tibertragen worden
ist. Ist Letzteres nicht der Fall (= Fihigkeits-De-
fizit), wird Personalentwicklung als Fihigkeits-
entwicklung erforderlich.

Das Realisieren des Credos evoziert spezifische
Entwicklungsinhalte. Vor allem geht es darum,
die Mitarbeiter diskursfihig zu machen (Witt-
mann, S. 187). Das bedeutet einerseits, die Mit-
arbeiter darin zu bestirken, Konflikte in einem
multipersonal, arbeitsteilig organisierten und
in seine Umwelt integriertes Unternehmen als
selbstverstandlich zu akzeptieren, diese offen
anzusprechen und sie aktiv zu lésen. Damit die
genannten Akteure dazu fihig sind, miissen de-
ren kognitive, soziale und kommunikative Fahig-
keiten ausgebaut werden. Von zentraler Bedeu-
tung sind dabei Fihigkeiten wie Dialogfidhigkeit,
Kooperationsvermégen, Achtung gegeniiber den
Bediirfnissen anderer, Toleranz, Solidaritit und
Konsenswillen (s. Tab. 19).
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9.7 Evaluierung des Credos
9.7.1 Zielsetzung und Uberblick

Im Zusammenhang mit der Evaluierung eines
Unternehmensleitbildes stellen sich grundsatz-
lich zwei Fragen:

1. Ist der Inhalt des Credos und sind die darin
genannten Adressaten der sozialen Verant-
wortung und deren Bediirfnisse noch aktuell?

2. Wie wird das Credo im Unternehmens-Alltag
praktiziert?

Zu 1. Eine systematische Evaluierung des Credos
mit dem Ziel zu priifen, ob die darin ausgewiese-
nen Stakeholder(-Gruppen) und ob insbesonde-
re die Stakeholder-Bediirfnisse, zu deren Beriick-
sichtigung sich das Unternehmen verpflichtet
hat, noch aktuell sind oder gegebenenfalls durch
andere ersetzt werden miissen, findet nicht statt.
Das Credo ist - es wurde bereits darauf hingewie-
sen - so formuliert, dass Verdnderungen daran
nicht beabsichtigt waren und dem Grunde nach -
wegen der mehr allgemein gehaltenen Formulie-
rungen - auch nicht notwendig sind.

Diese Aussage gilt in Hinblick auf den GCeist
des Credos (Johnson & Johnson, S. 1). Verinderun-
gen wurden aber anlassbezogen vorgenommen.
Einerseits wurde die Sprache des Credos aktua-
lisiert. Auch wurde das Credo in Anbetracht der
Verdnderungen in der Unternehmensumwelt und
der notwendigen Neu-Justierung der Verantwor-
tung fiir das berufliche Engagement der Mitarbei-
ter auf der einen Seite und fiir deren Familie zum
anderen um Aussagen erganzt (s. Fufdnote 69).

Zu 2. Das Credo der Johnson & Johnson-Unter-
nehmensgruppe wird von deren 120.000 Mitarbei-
tern auch noch 6o Jahre nach dessen Einfithrung
so gelebt, wie dieses von dem Initiator und Au-
tor des Credos beabsichtigt war. Dieses ist vor al-
lem der Tatsache geschuldet, dass das Manage-
ment durch verschiedene kommunikative Maf3-
nahmen das Credo kontinuierlich anspricht und
iiberpriift, ob die inhaltlichen, personellen und
strukturellen Voraussetzungen dafiir noch gege-
ben sind. Gegebenenfalls sind die notwendigen
Korrekturen zu veranlassen.

Um diese Ziele erreichen zu konnen, setzt das
Unternehmen vier Instrumente ein:

1. den Credo-Survey (s. Kap. 9.7.2),

2. den Engagement-Survey (s. Kap. 9.7.3),

3. die Befragung der Kunden (s. Kap. 9.7.4) und
4. die Delphi-Studien (s. Kap. 9.7.5).



9.7 Evaluierung des Credos

9.7.2 Der Credo-Survey

Die Methode

Mittels des alle zwei Jahre im Wechsel mit dem
Engagement-Survey durchgefiihrten Credo-Sur-
veys iiberzeugt sich das TOP-Management des
Unternehmens davon, wie gut die Organisations-
mitglieder die in dem Credo festgehaltenen Ver-
antwortlichkeiten wahrnehmen und ob sie die
notwendige personelle und strukturelle Unter-
stiitzung als Voraussetzung fiir das Wahrnehmen
von sozialer Verantwortung erhalten. Wenn an-
hand der Befunde erkennbar wird, dass die in dem
Credo zum Ausdruck gebrachten Verpflichtungen
eher weniger konsequent erfiillt werden, werden
die erforderlichen und von der Geschiftsfithrung
mit Priorititen versehenen Korrekturmafdnah-
men in Arbeitspldne iitbernommen und systema-
tisch abgearbeitet (Johnson & Johnson, S. 1). Die
geschiftsbereichsspezifischen Befunde und die
Arbeitspldne werden in den Geschéftsbereichen
mit den Mitarbeitern ausfiihrlich erértert.

Die im Zusammenhang mit der Evaluierung
des Credos auftretenden methodischen Schwie-
rigkeiten sind allerdings betrichtlich. So kann
man zwar die Protokollierung der Entscheidungs-
prozesse auswerten und damit feststellen, ob die
Anliegen der verschiedenen Stakeholder bei Ent-
scheidungen iiberhaupt und méglicherweise
auch mit welchem Gewicht beriicksichtigt wer-
den. Welchen Nutzen das Unternehmen durch
sozial verantwortliches Handeln seiner Akteure
hat und welches MaR an Bediirfnisbefriedigung
fiir die von den Entscheidungen betroffenen er-
reicht wird, ldsst sich mit validen Ergebnissen
nicht ermitteln.

Die Frage, ob sozial verantwortliches Handeln
im Sinne von Robert W. Johnson praktiziert wird,
kann also iiber eine Ergebnismessung nicht be-
antwortet werden. Mit dem Credo-Survey hat das
Management der Unternehmensgruppe John-
son & Johnson deshalb eine Evaluierungs-Metho-
deinstalliert, die von der Annahme ausgeht, dass
gute Strukturen - dazu zdhlen vor allem qualifi-
zierte und motivierte Mitarbeiter - und gut orga-
nisierte Prozesse die Voraussetzungen fiir gute Er-
gebnisse sind und die guten Ergebnisse sich auch
einstellen.

Der Initiator und Autor des Credos verlangte
von dem Management, dem Credo zur Wirksam-
keit zu verhelfen; dabei verstand er unter dem
Management das Unternehmen, die Geschifts-

fithrung und die Fithrungskrafte in den verschie-

denen Leitungsebenen. Mit der Fokussierung auf

das Management wollte Robert W. Johnson die

Mitarbeiter von ihrer Verantwortung zu sozialem

Handeln allerdings nicht entlasten. Er hat damit

vielmehr unausgesprochen unterstellt, dass das

Management der Johnson & Johnson-Unterneh-

mensgruppe seinen Verpflichtungen aus dem Cre-

do sowohl direkt als auch indirekt nachkommt

(s. Abb. 51):

m  direkt, indem es seine Entscheidungen, von
denen Mitarbeiter und andere Stakeholder be-
troffen sind, an den Werten des Credos und
damit an den Stakeholder-Anliegen ausrichtet
([a]in Abb. 51), und

® indirekt, indem es die Mitarbeiter durch Moti-
vation - also durch die Befriedigung der Bediirf-
nisse der Mitarbeiter nach Sicherheit, Wert-
schitzung, Selbstverwirklichung und Selbst-
entfaltung - und Qualifikation, vor allem aber
durch seine Vorbildfunktion dazu veranlasst,
sozial verantwortlich handeln zu wollen ([b] in
Abb. 51), sowie durch den Aufbau geeigneter
Organisationsstrukturen in den Stand versetzt,
dieses auch zu kénnen ([c] in Abb. 51) und zu
tun ([d] in Abb. 51).

Esist deshalb konsequent, die Akteure der Unter-
nehmensgruppe danach zu fragen, wie sie ihre
Arbeitsbedingungen beurteilen. Anhand der da-
raus gewonnenen Befunde lisst sich erkennen,
ob die Voraussetzungen fiir das Einlosen der Cre-
do-Verpflichtungen gegeben sind und welches die
Criinde fiir ein eventuelles Defizit zwischen dem
gewiinschten und dem vermuteten tatsichlichen
Verhalten der Verantwortungstrager sind; gege-
benenfalls werden die Bedingungen fiir sozial ver-
antwortliches Handeln verbessert.

Der Credo-Survey ist Gegenstand einer mit
dem Betriebsrat abgeschlossenen Betriebsverein-
barung. In dieser ist eine ganze Reihe von Ein-
zelheiten zu der Befragung und zu dem Umgang
mit den Befragungsergebnissen festgelegt. Ins-
besondere wird mit der Betriebsvereinbarung der
Schutz der Anonymitét gewdhrleistet.

Die Befragung
Alle zwei Jahre erhalten die etwa 120.000 Fiith-
rungskrifte und Mitarbeiter der Unternehmens-

gruppe den online basierten Credo-Survey-Frage-
bogen iiber einen Intranet-Link zugestellt. Sie
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werden gebeten, diesen innerhalb von etwa zwei
bis drei Wochen auszufiillen. Die Ergebnisse wer-
den im Intranet allen Fithrungskraften und Mit-
arbeitern anonymisiert zuginglich gemacht.
Der Fragebogen ist in der Originalfassung in
englischer Sprache abgefasst. Er wird den Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern als Ubersetzung
in deren Landessprache zugestellt. Um sicher-
stellen zu konnen, dass der Inhalt der Fragen
durch das Ubersetzen nicht verandert wird und
damit die Antworten ungenau und moglicher-
weise unbrauchbar werden, werden die Uberset-
zungen von den lokal fiir das Personalmanage-
ment verantwortlichen kontrolliert; erst danach

Tab. 31

wird der Fragebogen freigegeben und den Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern zur Verfiigung
gestellt.

Der Credo-Survey-Fragebogen umfasst 79 Fra-
gen (einen Ausschnitt davon s. Tab. 31). Die Fra-
gen sind 24 Themenfeldern (s. Tab. 32) zugeord-
net. Die Antworten zu einigen Fragen werden bei
mehreren Themenfeldern ausgewiesen; sie kon-
nen zu der Erarbeitung der Befunde in mehreren
Themenfeldern beitragen. Der Fragebogen ent-
halt Freitext-Felder.

Die Befragung wird von einem nicht der
Unternehmensgruppe Johnson & Johnson ange-
hérenden Unternehmen durchgefiihrt. Die Fra-

Die Fragen des Credo-Survey-Fragebogens (Ausschnitt aus 2009)

Themenfeld Fragen

08. Arbeitsumgebung
verhaltnisses zu vermitteln?

Wie beurteilen Sie lhre FIRMA in Bezug darauf, lhnen das Gefiihl eines sicheren Arbeits-

Wie beurteilen Sie lhre FIRMA in Bezug darauf, wie fair und bestandig die Betriebsvereinbarun-
gen bzw. Firmenrichtlinien - unter Beriicksichtigung der Gleichbehandlung aller - umgesetzt

werden?

Wie zufrieden sind Sie mit der Anerkennung, die Sie fiir gute Arbeit bekommen?

12. Vorgesetzte(r)

Wie zufrieden sind Sie mit der Anerkennung, die Sie fiir gute Arbeit bekommen?

Das tagliche Verhalten meines Vorgesetzten unterstiitzt unsere Credo-Werte.
Bewerten Sie bitte lhren DIREKTEN VORGESETZTEN beziiglich der Fahigkeit, jedem Einzelnen
des Gefiihl zu vermitteln, Teil des Teams zu sein.

Bewerten Sie bitte lhren DIREKTEN VORGESETZTEN beziiglich der Bereitstellung notwendiger
Information, um die Arbeit gut durchfiihren zu kdnnen.

Mein direkter Vorgesetzter unterstiitzt mich, qualitativ und quantitativ gute Arbeit zu leisten.

14. Engagement

gegeniiber Qualitat Arbeit“ zu verstehen ist.

In meiner FIRMA bestimmen Vorgesetzte und Mitarbeiter gemeinsam, was unter ,guter

Mein direkter Vorgesetzter unterstiitzt mich, qualitativ und quantitativ gute Arbeit zu leisten.

Wie beurteilen Sie lhre FIRMA beziiglich der Herstellung von erstklassigen Produkten und

Dienstleistungen?

Wie bewerten Sie die Arbeitsqualitat in Ihrer Arbeitsgruppe insgesamt?

16. Orientierung
am Kunden

Meine FIRMA versteht die Bediirfnisse der Kunden.
Wie bewerten Sie insgesamt das Verantwortungsbewusstsein lhrer FIRMA hinsichtlich Kunden?

Wie bewerten Sie insgesamt das Verantwortungsbewusstsein Ihrer FIRMA hinsichtlich des

Gemeinwesens?

Wie bewerten Sie die Arbeitsqualitat in Ihrer Arbeitsgruppe insgesamt?
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Tab.32  Die Themenfelder des Credo-Survey-Fragebogens

Themenfelder

Anforderungen am Arbeitsplatz
Aufstiegsmaglichkeiten

Index zu den Anforderungen des Arbeitslebens
Nach oben gerichtete Kommunikation
Belohnung & Anerkennung
Innovatives Klima

Kommunikation

Arbeitsumgebung

Teamarbeit

Credo Verhaltensweisen
Diversitatsindex

Vorgesetzte(r)

gen werden anonym beantwortet. Die Antworten
konnen nicht zu dem Mitarbeiter, der sie gege-
ben hat, nachverfolgt werden. Dennoch bedarf
es einer Fehlerkultur und eines Betriebsklimas,
das den Mitarbeitern signalisiert, dass Offenheit
nicht schadet, und das ihnen die Angst nimmt,
Unzuldnglichkeiten und Fehlentwicklungen
beim Namen zu nennen. Es werden miindige
Mitarbeiter benétigt, die imstande sind, die vom
Unternehmen fiir richtig gehaltene Positionen in
Frage zu stellen. Die Johnson & Johnson-Unter-
nehmensgruppe investiert in diesem Sinne in die
Organisations- und in die Personalentwicklung,
um mit Hilfe des Credo-Surveys valide Ergebnisse
erhalten zu kénnen.

Es gibt unterschiedlich aggregierte Auswer-
tungen fiir die Unternehmensgruppe Johnson &
Johnson insgesamt, fiir die etwa 250 Unterneh-
men (Niederlassungen, gegriindete und erwor-
bene Tochtergesellschaften) sowie fiir einzelne
Geschéftsbereiche und Berichtsgruppen in die-
sen. Die Ergebnisse werden allen Mitarbeitern
zur Verfiigung gestellt - mit einer Ausnahme: Um
die Anonymitait der Auswertung gewahrleisten
zu konnen, werden Auswertungen fiir Berichts-
gruppen mit 15 oder weniger Mitarbeitern nicht
vorgenommen.

Wenn es Anlass gibt zu der Annahme, dass die
Fihrungskrifte und die Mitarbeiter die Bediirf-
nisse der Stakeholder bei ihren Entscheidungen
nicht mit dem gewiinschten Gewicht beriicksich-
tigen, werden unverziiglich Korrekturen vorge-
nommen (Johnson & Johnson, S. 1). So wurden

Zufriedenheit am Arbeitsplatz
Engagement gegeniiber Qualitat
Ziele & Zielsetzungen
Orientierung am Kunden
Credo Elemente
Mitarbeiterinnovation
Management

Ethisches Verhalten
Unternehmensinnovation
Unternehmenszufriedenheit
Wertschatzung von Menschen
Engagement-Index

zum Beispiel bei der Janssen-Cilag GmbH auf-
grund der eindeutigen Survey-Ergebnisse und der
Kommentare in den Freitext-Feldern die Kandle
fiir die interne Kommunikation erweitert, um
neben der Top-down- auch die Bottom-up-Kom-
munikation zu erleichtern - im Sinne der Befriedi-
gung der Stakeholder-Anliegen eine Maffnahme
von zentraler Bedeutung.

9.7.3 Der Engagement-Survey

Das Management der Johnson & Johnson Unter-
nehmensgruppe ist daran interessiert, moglichst
zeitnah dariiber informiert zu werden, ob sich
die Einstellungen und Haltungen der Mitarbei-
ter zu dem Credo méglicherweise verdndert ha-
ben. Ein wesentlicher Punkt ist dabei das Enga-
gement der Mitarbeiter. Deshalb wird im jahr-
lichen Wechsel mit dem Credo-Survey ein Enga-
gement-Survey durchgefiihrt.

Hinsichtlich der Vorgehensweise entspricht
der Engagement-Survey dem Credo-Survey. Der
Fragebogen ist allerdings mit 15 Fragen deutlich
weniger umfangreich. Aus dem Credo-Survey-
Fragebogen werden ausschliefilich die Fragen in
den Engagement-Survey-Fragebogen iibernom-
men, die sich auf die Einstellung und die Haltung
der Mitarbeiter zu dem Credo sowie auf deren Cre-
do-Praxis beziehen.
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9.7.4 Befragung der Kunden

Mit der Befragung der Kunden des Unternehmens

werden mehrere Ziele verfolgt:

Das Management will sich erstens vergewis-
sern, ob die Kunden den Eindruck haben, dass
ihre Bediirfnisse bei Entscheidungen, sie betref-
fend, prioritdr beriicksichtigt werden. Das Bild,
das die Kunden von dem Unternehmen und sei-
nen Akteuren haben, liefert somit zusatzlich zu
den Befunden des Credo-Surveys wertvolle Infor-
mationen iiber das Praktizieren des Credos im
Unternehmens-Alltag.

Der Dialog mit den Kunden des Unternehmens -
damit sind vor allem niedergelassene Arzte und
Fachgeschifte, die die Produkte des Unterneh-
mens vertreiben, sowie die Endverbraucher ge-
meint - dient auch dazu, moglichst viele Infor-
mationen iiber den Kunden zu sammeln (Gébel
1992, S. 152ff.); unter anderem wird danach ge-
fragt,

m  welche Anliegen die Stakeholder haben,

(So muss unter anderem festgestellt werden,

was die Verbraucher der Produkte unter deren

Qualitat verstehen und welchen Preis sie be-

reit sind zu akzeptieren.)

= welche Ziele diese mit ihren eigenen Aktivi-
taten verfolgen, Ziele, die hinsichtlich der
Zusammenarbeit mit anderen Stakeholdern
moglicherweise relevant sind,

m welche Motive hinter diesen Zielen stecken
und mit Hilfe welcher Strategien die Stake-
holder ihre Ziele erreichen wollen,

m  welche Kooperationen es zwischen den Stake-
holdern gibt und

m  welchen Einfluss die Stakeholder mit welcher
Michtigkeit auf das Unternehmen ausiiben
kénnen?

Der Dialog mit den Kunden soll also Aufschluss
dartiber geben, ob sich die Bediirfnisse der Kun-
den und die Bedingungen der Zusammenarbeit
zwischen dem Unternehmen und den Kunden
verandert haben und ob deshalb Veranderungen
an der Produkt- und Dienste-Palette sowie an dem
Marktauftritt des Unternehmens notwendig wer-
den. So beobachten die Experten des Unterneh-
mens im Dialog mit den Verbrauchern, wie der
Markt die Angebote beurteilt. Um stets aktuelle
Erkenntnisse aus Wissenschaft und Praxis ein-
zubeziehen, pflegt das Unternehmen zudem en-
gen Kontakt mit Arzten, Hebammen, Kranken-
schwestern und anderen Gesundheitsexperten.
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Dieser Dialog soll aber nicht nur dazu dienen,
den Ist-Zustand zu erfassen. Wichtig ist auch zu
erfahren, wie sich die Anliegen der Stakeholder
und die iibrigen genannten Aspekte in Zukunft
verandern werden. Auf diese Weise kann sich die
Johnson & Johnson Unternehmensgruppe recht-
zeitig auf Veranderungen des Marktes, auf Ver-
dnderungen der Bediirfnisse ihrer Kunden ein-
stellen.

Das Unternehmen bereitet die Fihrungskraf-
te und die Mitarbeiter auf die Kundenbefragung
vor, indem es deren Fihigkeit und Bereitschaft
zu einer argumentativen, dialogischen Auseinan-
dersetzung mit den Vertretern der verschiedenen
Stakeholder-Cruppen fordert.

9.7.5 Delphi-Studien

Wahrend die Befragung der Stakeholder deren
Bediirfnisse und die Zusammenarbeit zwischen
der Johnson & Johnson-Unternehmensgruppe
und den Stakeholdern in den Mittelpunkt stellt,
es sich also um eine Umweltanalyse in der Mikro-
ebene handelt, sind die Delphi-Studien dagegen
in der Mesoebene angesiedelt. In der Delphi-Stu-
dienreihe werden wichtige Fragen der Zukunfts-
gestaltung des Gesundheitswesens gemeinsam
mit den Stakeholdern aufgeworfen. Als Anre-
gungen fiir die Beantwortung dieser Fragen wer-
den Interviews durchgefiihrt bzw. verschiedene
Szenarien entwickelt, die allen Stakeholdern an-
schliefRend zur Verfiigung gestellt werden.

Beispiel

Delphi | (1994): Die Zukunft des deutschen Gesundheits-
wesens aus Sicht von Arzten und Experten

Delphi Il (1999): Der Patient im Mittelpunkt

Delphi Il (2002): Der Patient vor der Wahl - durch mehr
Wissen zu mehr Verantwortung

Delphi IV (2005): Nutzen, Kosten, Prdferenzen - Wissen was
der Biirger will

Delphi V (2009): Perspektive 2020 - Gesundheit als
Chance!™

71 Die Ergebnisse der 5. Janssen-Cilag Delphi-Studie sind ver-
offentlicht in verschiedenen Beitrigen in der Arzte Zei-
tung, Sonderdruck, Februar 2009, sowie unter www.delphi-
Studienreihe.de.



9.8 Zusammenfassung

Indem die Janssen-Cilag CmbH die Delphi-Studien
initiierte und den Rahmen fiir die Bearbeitung der
durch die Studien gewonnenen umfangreichen
Materialien zur Verfiigung stellt, nimmt sie ihre
sozialen Verpflichtungen gegeniiber dem Gemein-
wesen wahr. Sie kommt damit auf eindrucksvolle
Weise den Forderungen der Griinder der John-
son & Johnson-Unternehmensgruppe nach.

9.8 Zusammenfassung

Das prdsentierte Best-Practice-Beispiel zeigt, wel-

che Manahmen notwendig sind, um das Ma-

nagement der sozialen Verantwortung zum fes-

ten Bestandteil der taglichen Routine in einem

Unternehmen werden zu lassen:

® Da gab es zunichst die Absicht der Criinder
der Unternehmensgruppe Johnson & Johnson,
dem Gemeinwohl zu dienen und alle Entschei-
dungen auf dieses Ziel auszurichten. Im Sinne
der Goldenen Regel sollte der Unternehmens-
erfolg am Nutzen fiir die Allgemeinheit und
an dem Nutzen fiir jeden einzelnen Biirger ge-
messen werden.

= Das schnelle Wachstum des Unternehmens
und der daraus folgenden Unméglichkeit, al-

len Mitarbeitern miindlich mitzuteilen, was
von ihnen im Sinne sozial verantwortlichen
Handelns erwartet wird. fithrte zu der Formu-
lierung und schriftlichen Fixierung des Credos
durch ein Mitglied der den Griindern folgen-
den Generation, durch Robert W. Johnson.
Robert W. Johnson wies die Fithrungskraf-
te an, bei allen ihren Entscheidungen und
Handlungen den Verpflichtungen des Credos
konsequent nachzukommen. Er ibertrug den
Fihrungskriften die Verantwortung auch da-
fiir, dass deren Mitarbeiter sich stets im Sinne
der Goldenen Regel verhalten, und dass somit
die Grundideen des Credos in allen Ebenen des
Unternehmens zu Wirkung kommen.

Robert W. Johnson war davon iiberzeugt, dass
Appelle allein nicht ausreichen werden, eine
so grofRe Zahl von Akteuren mit hochst unter-
schiedlichen persénlichen Bediirfnissen und
Anliegen auf die Realisierung des Credos zu
verpflichten. Er ordnete deshalb an, dass der
Umgang mit dem Credo in der Praxis kontrol-
liert wird und dass aus den Ergebnissen der
Kontrolle die erforderlichen Konsequenzen
im Sinne des Credos gezogen und umgesetzt
werden.
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