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von Carl U
lrich H

enneberg

Stellena
nzeig

en, G
esp

rä
che m

it 
Berw

erb
ern, Eina

rb
eitung

 – d
a

s 
ko

stet d
ie A

p
o

theke Zeit und
 

G
eld

. Besser w
ä

re es d
o

ch, d
ie 

M
ita

rb
eiter la

ng
fristig

 a
n sich 

zu b
ind

en. W
enn Sie a

ttra
ktive 

A
nreize scha

ffen und
 Ihr Tea

m
 

m
o

tivieren, w
ird

 Ihre A
p

o
theke 

zu einer sta
rken M

a
rke.

H
erzenssa

che

m
 gesam

ten G
esundheitsw

esen m
angelt es an Fach-

kräften. Einer Studie zufolge fehlen 2020 bereits 
etw

a 56.000 Ärzte und gut 140.000 nicht ärztliche 
Fachkräfte in Deutschland, Tendenz steigend. 1 Auch 

vor der Pharm
abranche m

acht der Trend nicht H
alt. Schon 

heute haben 39 Prozent der Apotheker Problem
e bei der 

Stellenbesetzung durch approbierte Angestellte, 33 Prozent  
beim

 
Finden 

qualifizierter 
PTA. 2 

„Apotheken 
schließen 

nicht, w
eil sie keine Kunden m

ehr haben. Sondern w
eil sie 

keine M
itarbeiter finden“, sagt Rolf Schm

iel, Psychologe 
und Unternehm

ensberater. Das einfachste M
ittel, um

 sich 
dennoch am

 M
arkt durchzusetzen: bestehende M

itarbeiter 
binden. Doch das gelingt nur m

it der richtigen M
otivation – 

und einer starken Arbeitgeberm
arke, sagt Schm

iel.

Die Bew
eggründe für 

M
itarbeiter, 

bei 
einem

 
Unternehm

en 
zu 

bleiben, 
sind dabei durchaus vielfältig. 
Und – so viel sei verraten – das 
G

ehalt allein ist nicht entscheidend. 
Für 

M
otivationstrainer 

Schm
iel 

steht 
fest: „M

otivation m
uss im

m
er von Innen 

kom
m

en. Denn w
enn jem

and eine ablehnende  
H

altung an den Tag legt, bringt er 
niem

als Spitzenleistung.“ O
der anders 

ausgedrückt: Die M
itarbeiter sollen Spaß 

an und bei ihrer Arbeit haben. Für Arbeitgeber 
bedeutet das, sie m

üssen ein Um
feld schaffen, 

in dem
 M

itarbeiter m
it Freude an ihre Aufgaben  

herangehen und vor allem
 eine em

otionale Bin-
dung zur 

Apotheke 
aufb

auen. W
as zunächst  

sim
pel klingt, stellt viele Chefs in der Um

setzung 
vor eine scheinbar unlösbare Aufgabe. Dabei 

I
kom

m
t es in erster 

Linie auf die richtige 
H

erangehensw
eise an.

D
er M

ita
rb

eiter w
ill  

w
a

hrg
eno

m
m

en w
erd

en

„Um
 die H

erzen seines Personals zu 
erobern, bedarf es in erster Linie W

ahr-
nehm

ung und Anerkennung“, sagt Schm
iel. 

„Das sehen w
ir ganz deutlich am

 Social-M
edia- 

Phänom
en: Jeder strebt nach Likes.“ Um

fragen 
geben dem

 Psychologen recht. Für die Zufriedenheit 
am

 Arbeitsplatz spielen besonders ein respektvoller  
Um

gang 
m

iteinander 
(93,2 

Prozent) 
und 

Anerkennung 
für geleistete Arbeit (87,1 Prozent) eine w

ichtige Rolle. 3 
Schm

iel rät: „N
ehm

en Sie sich Zeit für den M
itarbeiter und 

erfahren Sie in persönlichen G
esprächen seine Bedürfnisse  

und W
ünsche.“ Und vergessen Sie nicht, ihn zu loben.  

Sprüche w
ie „N

icht geschim
pft ist gelobt genug“ haben  

Fotos: istock.com/imacon, olnik_y, Suradech14; Steffi Atze

längst ausgedient. Den Chef selbst nennt Schm
iel den ent-

scheidenden Faktor: H
at er keinen Spaß an der Arbeit oder 

verbreitet er schlechte Stim
m

ung, leidet das Klim
a. 

Und das kostet. Sieben M
illiarden Euro bezahlte die deut-

sche W
irtschaft allein 2016 für die fehlende em

otionale 
Bindung von M

itarbeitern gegenüber ihrem
 Arbeitgeber, 

rechnet der „Gallup Engagem
ent Index“ vor. Ê

„Führungskräfte m
üssen die Balance 

finden zw
ischen Kuschelchef, der zu 

viel durchgehen lässt, und Einpeitscher, 
der eiskalt Interessen durchsetzt.“ 

R
O

LF SC
H

M
IEL

A
ls Psychologe spricht Rolf Schm

iel 
bei U

nternehm
en w

ie Lufthansa und 
Audi sow

ie als TV-Experte über Erfolg 
und M

otivation.
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Fotos: BUTENKOV ALEKSEI(3)/shutterstock.com; istock.com/anilakkus, Anthonycz, Jobalou, revel.stockart; privat

D
O

W
N

LO
A

D

Kalkulieren Sie 
Präm

ien bei guten 
Leistungen für das 

gesam
te Apotheken-

team
 m

it dem
 Team

-
präm

ien-M
odell der 

Thom
ae-A

kadem
ie. 

Kostenfrei unter: 
selfm

edic.de/ 
thom

ae-akadem
ie/

dow
nloads

Die Studie zur Arbeitsplatzqualität ist 
eine der renom

m
iertesten in Deutsch-

land. Und die sieben M
illiarden Euro 

sind nur die Kosten durch Fehlzeiten 
von M

itarbeitern, die nicht m
it dem

 
H

erz bei der Arbeit w
aren. 4 Im

 G
egen-

satz dazu rechnet sich die richtige 
M

itarbeiterm
otivation gleich dreifach: 

W
er zufrieden m

it dem
 Unternehm

en 
ist, zeigt m

ehr Eigeninitiative, bringt 
bessere 

Leistung 
und 

w
eist 

sogar 
m

ehr Verantw
ortungsbew

usstsein für 
den Arbeitgeber auf.

Es g
ib

t g
enug

 A
lterna

tiven zu 
G

eha
ltserhö

hung
en

N
icht an vorderster Stelle, aber m

it 
81,7 Prozent im

m
erhin auf Platz drei 

der Zufriedenheitsfaktoren von M
itar-

beitern ist die Vergütung. 4 Durch die 
Tarifb

indung 
haben 

Apothekenleiter 
jedoch w

enig Spielraum
 bei individu-

ellen G
ehaltserhöhungen. 

Das 
m

uss 
allerdings 

kein 
N

achteil 
sein. Rein rechnerisch ist ein höhe-
res G

ehalt ohnehin nicht im
m

er sinn-
voll. Dennis M

eurer, G
eschäftsführer 

bei der Investw
erk, die Unternehm

en  
in Sachen Benefits und Vergütungen 
berät, rechnet vor: „Bei einer G

ehalts-
erhöhung um

 100 Euro Brutto, bleiben 
am

 Ende rund 50 Euro N
etto für den 

M
itarbeiter und der Arbeitgeber zahlt  

120 Euro m
it den Lohnnebenkosten.“ 

M
eurer 

rät 
deshalb zu 

alternativen 
Bonus- und Vergütungssystem

en, die 

gerade für kleinere Betriebe eine gute 
M

öglichkeit darstellen, die fehlende  
Flexibilität 

bei 
G

ehaltsfragen 
w

ett-
zum

achen. M
eurer sagt: „Es zählt für 

Arbeitnehm
er längst nicht m

ehr nur 
der reine Bruttobetrag, hier spielen 
Zusatzleistungen 

über verschiedene 
Sachbezüge eine w

ichtige Rolle. Auf 
beiden Seiten beliebt ist alles, w

as es 
steuer- und sozialabgabenfrei gibt.“

Die rechtlichen M
öglichkeiten hierfür 

sind in den vergangenen Jahren enorm
 

gestiegen: Von Beiträgen zur Altersvor-
sorge über Zuschüsse beim

 Essen bis 
hin zur Prepaid-Kreditkarte m

it einem
  

m
onatlichen 

steuerfreien 
Bonus. 

Je 
m

ehr Leistungen eine Apotheke dabei 
anbietet, desto attraktiver kann sie 
für Arbeitnehm

er sein. Bereits viele 
Unternehm

en in Deutschland haben 
diesen Trend erkannt und w

ollen 2019 
das Budget für solche Vergütungen um

 
25 Prozent erhöhen. 5

Ind
ivid

uelle Bo
ni 

m
o

tivieren m
ehr

Die Vergütungen abseits 
des G

ehaltszettels sind 
ein relativ neuer Trend, 
der sich besonders in  
der jüngeren G

eneration  
etabliert. Sie legt m

ehr 
W

ert auf Flexibilität und 
Individualität 

als 
etw

a 
auf Statussym

bole. Die 
zusätzliche 

Vergütung 
durch 

ein 
Sachbezug- 

system
 passt perfekt zu 

dem
 neuen Lebensstil.  

In 
Bezug 

darauf 
rät 

M
eurer zu Prepaid-Kreditkarten: „Der 

Arbeitgeber lädt die Karte m
it bis zu 

44 Euro im
 M

onat auf und kann sie 
für Sonderzahlungen nutzen, und der 
M

itarbeiter bezahlt dam
it w

ann und 
w

o er m
öchte. N

ur Bargeld bekom
m

t 
er nicht. Das Beste: Die Zuw

endung ist 
steuer- und sozialabgabenfrei – ein 
G

ew
inn für beide Seiten.“ 

Außerdem
 lässt sich die Karte m

it 
dem

 Logo der Apotheke bedrucken. 
Das sorgt subtil für Identifikation Ê

  

U
N

B
EG

R
EN

ZTE  
K

O
STEN

Ü
B

ER
N

A
H

M
E

• 
K

ind
erg

a
rten ko

sten

• 
Sa

chb
ezug

 44 € / M
o

na
t

• 
Essen 94,95 € / M

o
na

t

• 
Internetp

a
uscha

le 50 € / M
o

na
t

• 
G

esund
heitsvo

rso
rg

e 
500 € / M

o
na

t

• 
Erho

lung
s b

eihilfe  
156 € / Ja

hr

• 
G

a
ra

g
enp

a
uscha

le 40 € / Ja
hr

ZU
SC

H
Ü

SSE

• 
Firm

enfa
hrra

d

• 
Priva

ter PC

• 
Fa

hrg
eld

• 
Betrieb

liche K
ra

nkenversicherung

• 
Betrieb

liche A
ltersvo

rso
rg

e

D
EN

N
IS M

EU
R

ER

D
ennis M

eurer berät m
it 

Investw
erk vor allem

 kleine und  
m

ittlere U
nternehm

en zu zeitgem
äßen 

Benefitm
öglichkeiten.

„Acht von zehn U
nternehm

en, die 
w

ir beraten, haben von Them
en w

ie 
Bonussystem

en noch nie etw
as gehört. 

D
arüber sollte aber jeder nachdenken,   

gerade kleine Betriebe.“ 

Mögliche steuer-

freie Sachbezüge

E
in
e
 
G
e
h
a
lt
s
e
rh

ö
h
u
n
g
 
k
o
m
m
t
 

b
e
im

 
A
rb

e
it
n
e
h
m
e
r 
o
f
t
 
n
u
r 

g
e
rin

g
f
ü
g
ig
 
a
n
. 
M
a
n
c
h
e
 
S
a
c
h
-

b
e
z
ü
g
e
 
z
u
 
10

0
 
P
ro
z
e
n
t
, 
d
e
n
n
 

s
ie
 
s
in
d
 
k
o
m
p
le
t
t
 
s
t
e
u
e
rf
re
i.

G
ELD

W
ER

TE
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„Leb
enszeit ist d

a
s hö

chste G
ut”

Interview
 m

it A
li M

ahlhodji

Fa
chkrä

ftem
a

ng
el m

uss nicht sein, find
et A

li M
a

hlho
d

ji vo
m

  
Zukunftsinstitut in Fra

nkfurt. U
nternehm

en m
üssten nur w

issen,  
w

a
s d

er M
ita

rb
eiter vo

n m
o

rg
en w

ill. D
a

na
ch ha

b
en w

ir ihn  
g

efra
g

t und
 a

uch, w
ie d

er A
rb

eitg
eb

er d
a

ra
uf eing

ehen ka
nn.

selfm
ed

ic: H
err M

a
hlho

d
ji, um

 d
en M

ita
rb

eiter vo
n 

m
o

rg
en zu lo

cken, m
üssen w

ir w
issen: W

ie tickt er?
A

li M
ahlhodji: Richtig. Und genau das ist die Frage, die die 

W
irtschaft erst dann stellt, w

enn sie keine Antw
orten m

ehr 
hat. Unternehm

en fragen sich heute: W
arum

 lassen sich 
Bew

erber nicht m
ehr durch Karriere und das große G

eld lo-
cken? Um

 zu erfahren, w
elche W

erte heute und in Zukunft 
eine Rolle spielen, m

üssen w
ir uns ansehen, w

as sich ver-
ändert hat. Denn die Sicherheiten der alten W

elt sind w
eg: 

Die Rente der G
eneration Y w

ird nicht die sein, m
it der  

ihre G
roßeltern rechnen konnten. Und eine Jobsicherheit 

durch Abitur und Studium
 gibt es auch nicht m

ehr.

W
ie w

irken sich d
iese Verä

nd
erung

en a
uf d

ie W
erte 

d
er jung

en G
enera

tio
n a

us?
Sie w

ill einen Job, der sich m
it ihrer Freizeit vereinbaren 

lässt. Lebenszeit ist in einer so schnellen und hektischen 
W

elt w
ie heute für viele 

zum
 höchsten G

ut ge-
w

orden. 
Daher 

ist 
es 

w
ichtig, Arbeitsm

odelle 
anzubieten, die auch zu 

jungen Fam
ilien passen. Ein Teilzeitjob m

uss okay sein und 
darf nicht gleichzeitig eine Karriere unm

öglich m
achen. 

Bed
eutet d

er W
unsch na

ch neuen 
M

o
d

ellen, 
d

a
ss 

d
a

s 
Perso

na
l 

vo
n 

m
o

rg
en w

enig
er a

rb
eiten w

ill?
N

ein. Junge Leute haben aber begriffen, 
dass 

sie 
ihre 

Zeit 
nicht 

zurückdrehen  
können. Die kom

m
enden G

enerationen 
sind diesbezüglich sehr realistisch. W

ar 
es vor ein paar Jahren noch ein Status-
sym

bol, seine E-M
ails erst um

 20 Uhr zu 
verschicken, w

eil m
an so als besonders 

beschäftigt galt, fragen die jungen Leute 
heute: H

ast du denn kein Leben m
ehr? 

Sie w
ollen nicht w

eniger leisten, aber 
eben auch kein Sklave sein. Im

 G
egenteil: 

Die M
itarbeiter von m

orgen streben noch 
stärker 

nach 
Anerkennung 

und 
einem

 
Sinn hinter ihrem

 Tun.

W
ie ka

nn d
er A

rb
eitg

eb
er d

em
 g

erecht w
erd

en?
Sicher gibt es im

m
er Berufe, die rein von der H

ierarchie her 
keine Traum

jobs sind. Um
so w

ichtiger ist es, dass Führungs-
kräfte ihre M

itarbeiter w
ertschätzen. Sie m

üssen Räum
e 

schaffen, in denen Fehler passieren dürfen und w
o sich die 

Arbeitnehm
er entfalten können. Dazu m

üssen sie ihr Perso-
nal nach seinen Talenten optim

al einsetzen. 

A
p

ro
p

o
s Rä

um
e zum

 Entfa
lten: Stud

ien b
eleg

en, 
d

a
ss a

uch Yo
g

a
 d

ie Pro
d

uktivitä
t a

m
 A

rb
eitsp

la
tz 

erhö
ht. 7 Ist ein Yo

g
a

ra
um

 in jed
em

 U
nternehm

en 
d

ie Zukunft?
(lacht) N

ein, den braucht es nicht. Aber es m
uss schon klar 

sein, dass der Druck nicht w
eniger w

ird. Im
 G

egenteil. Alles 
dreht sich im

m
er schneller und w

ir leben schon heute nur 
selten im

 H
ier und Jetzt. G

rößere Firm
en bieten daher zum

 
Teil Achtsam

keitskurse an, in denen die M
itarbeiter lernen, 

sich auf eine Tätigkeit zu konzentrieren und nicht ständig 
abgelenkt zu sein. Das funktioniert schon, w

enn m
an zu 

Beginn eines M
eetings eine kurze Atem

übung einbaut, um
 

so die nachfolgende Diskussion zu entschleunigen. Auch 
Sportangebote sind denkbar, je nachdem

, w
as eben zum

 
Unternehm

en passt.

W
ie so

llten sich a
lso

 A
rb

eitg
eb

er p
rä

sentieren, um
 

d
ie M

ita
rb

eiter vo
n m

o
rg

en o
p

tim
a

l 
a

nzusp
rechen? 

Die Unternehm
en m

üssen den M
enschen 

Sicherheit verm
itteln sow

ie das G
efühl, 

gesehen zu w
erden. Die Botschaft m

uss 
sein: ‚Ich m

öchte nicht zw
ischen dir und 

deiner 
Lebenszeit 

stehen.‘ 
Am

 
besten 

funktioniert das, w
enn Unternehm

en ihre 
M

itarbeiter für sich sprechen lassen. Und 
schon bei der Bew

erbersuche m
uss klar 

sein: ‚Dein Job zahlt ein auf das große 
Ganze.‘ W

er die Botschaften authentisch 
und ehrlich rüberbringt, braucht sich um

 
den Fachkräftem

angel in Zukunft keine 
Sorgen zu m

achen.

V
ielen D

a
nk für d

a
s G

esp
rä

ch. �

Fotos: Ali M
alhodji; istock.com

/Jobalou, olnik_y, revel.stockart, xm
ocb, yotrak

A
LI M

A
H

LH
O

D
JI

A
li M

ahlodji gründete  
w

hatchado.com
 und tritt seit 2013 

als EU
-Jugendbotschafter auf. Seit 

2018 agiert er als Trendforscher beim
 

D
eutschen Zukunftsinstitut und 

verfasste den W
ork Report 2019.

61 PR
O

ZEN
T D

ER
 A

N
G

E-
STELLTEN

 IN
 A

PO
TH

EK
EN

 
A

R
BEITEN

 IN
 TEILZEIT. 2

PR
Ä

M
IEN

SYSTEM
  

FÜ
R

 M
ITA

R
BEITER

O
hne m

otivierte M
itarbeiter kein Erfolg. Im

 
Sem

inar der Thom
ae-A

kadem
ie lernen Sie, 

w
ie Sie Ihre M

itarbeiter durch verschiedene 
Leistungsanreize und eine sinnvolle Gehalts-
kopplung anspornen. D

abei behalten Sie 
stets das Kundenw

ohl, das Betriebsklim
a  

und den Gew
inn im

 Blick.

Leitung:  M
arcella Jung

Term
ine:  14. M

ärz in D
üsseldorf; 30. April in 

D
resden; 6. August in Berlin

1 w
w

w
.pw

c.de/de/gesundheitsw
esen-und-pharm

a/assets/fachkraeftem
angel.

pdf; 2 w
w

w
.ifh

koeln.de/fileadm
in/pressreleases/2018/180702-APO

kix-Apo-
thekenpersonal-Fachkraeftem

angel-sorgt-fuer-Problem
e-bei-der-Stellenbeset-

zung.pdf; 3 w
w

w
.stepstone.de/b2b/stellenanbieter/jobboerse-stepstone/

upload/studie_gluck_am
_arbeitsplatz.pdf; 4 w

w
w

.m
-vg.de/m

ediafiles/
Leseprobe/9783868817065.pdf; 5 w

w
w

.bonago.de/belohnungsstudie4;  
6 https://persoblogger.de/dow

nload/attraktive-jobs-studie-infografik/;  
7 https://academ

ic.oup.com
/occm

ed/article/62/8/606/1441276; jew
eils 

letzter Zugriff: 29.10.2018

m
it dem

 Unternehm
en und ist zudem

 
w

erbew
irksam

. Für echte M
otivation 

und das gute G
efühl beim

 richtigen 
Arbeitgeber zu sein, ist nicht im

m
er 

bares G
eld nötig. Auch Fortbildun-

gen, Team
events und ein gutes 

Arbeitsklim
a tragen zur M

itarbei-
terbindung bei.

Aber 
Achtung: 

„Verm
eiden 

Sie 
einen 

plötzlichen Rundum
schlag. Bei zu vielen neuen  

Vergünstigungen auf einm
al nim

m
t der M

itarbei-
ter die W

ertschätzung nicht m
ehr richtig w

ahr“,  
gibt Dennis M

eurer von Investw
erk zu bedenken.  

Auch Psychologe Rolf Schm
iel rät, klein anzu-

fangen: „Lernen Sie als Führungskraft zunächst, 
sich selbst und Ihre Leistung w

ertzuschätzen.“ In  
einem

 Punkt sind sich die Experten einig: Echtes 
Interesse am

 M
itarbeiter sorgt für die höchste 

M
otivation. Bevor Sie also vorschnell handeln 

und M
aßnahm

en in die W
ege leiten, die gar nicht 

zu ihrem
 Personal passen – fragen Sie einfach 

nach. Am
 Ende profitiert nicht der M

itarbeiter al-
lein, sondern vor allem

 Ihre Apotheke. �

45,8 %
Ich ka

nn m
it 

m
einer A

rb
eit 

insg
esa

m
t etw

a
s 

b
ew

irken.

42,7 %
Ich b

in Teil eines 
Tea

m
s a

us to
llen  

Ko
lleg

en.

39,7 %
Ich ka

nn d
a

s, w
a

s 
ich b

eso
nd

ers g
ut 

ka
nn, in m

einem
 

Jo
b

 einb
ring

en.

W
a

s b
ed

eutet für Sie eine 
„sinnvo

lle Tä
tig

keit”?
6

To
p

 3 G
ründ

e für d
a

s  
W

o
hlb

efind
en im

 Jo
b

57,4 %
D

ie A
rb

eit m
a

cht m
ir g

ro
ß

en Sp
a

ß
.

47,0 %
G

ute Stim
m

ung
 in d

er A
b

teilung
.

42,9 %
Ich m

uss in d
er Reg

el keine (unb
eza

hlten)  
Ü

b
erstund

en m
a

chen.

Glückliche Mitarbeiter = 

Erfolgreiche Apotheke
4

• 
 H
ö
h
e
re
s
 
M
it
a
rb

e
it
e
re
n
g
a
g
e
m
e
n
t

• 
G
e
rin

g
e
re
 
F
lu
k
t
u
a
t
io
n

• 
W
e
n
ig
e
r 
F
e
h
lz
e
it
e
n
 
(
a
u
c
h
 
k
ra
n
k
h
e
it
s
b
e
d
in
g
t
)

• 
R
e
k
ru
t
ie
ru
n
g
 
n
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