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Konzepte

Kiimmerer mit Kaufmannsgen

In Zeiten, in denen Personalnot grassiert,
wird eine fruhzeitige Nachfolgeregelung umso wichtiger.
Wer sich dabei auf den Zufall verlasst, ist meist verloren.

aben Sie schon eine Nachfolge-
I—I regelung fiir Ihre Apotheke gefun-

den? Wer nicht am Ende seiner
beruflichen Laufbahn in die Situation
geraten will, entweder das eigene
Geschaft deutlich langer betreiben zu
miissen als eigentlich geplant oder
aber mangels Nachfolge gar schlieRen
zu miissen, sollte sich friihzeitig dieser
Frage widmen, denn der Weg zum per-
fekten Nachfolger
ist ein Mara-
thon, sicher kein
Sprint. Das hat
zum einen den
allseits beklagten
Personalmangel
als Hintergrund.
Wo ohnehin schon
wenig Approbierte
als Angestellte zur
Verfligung stehen,
ist es natiirlich
umso schwe-
rer, aus dieser
geringen Menge heraus jemanden zu
finden, der auch noch willens und fahig
ist, eine Apotheke selbstdandig zu leiten.
Nicht selten jedoch liege der ausblei-
bende Erfolg bei der Nachfolgersuche
auch an der inneren Haltung des Inha-
bers, erkldrt Strategieberater Michael
Liick. ,,Es braucht die Offenheit, sich auf
Dinge einzulassen”, ist er sich sicher. Auf
keinen Fall helfe die hundertste gleich-
lautende Anzeige in Fachmedien weiter.
Natiirlich gebe es keine Pauschalldsung,
aber er sei sich sicher, dass es im Leben
keine Zufdlle gebe. ,Wenn ich die richti-
ge Haltung, eben diese Offenheit habe,
dann werde ich auch den richtigen
Kandidaten finden", so Liick. Dabei sei
es wichtig, sowohl innerhalb als auch
auBerhalb der Apotheke zu suchen.

Den Blick weiten

,Haufig findet man geeignete Apotheker
in der zweiten Reihe, die noch gar nicht
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.Gut zuhdren sowie eine klare, innere Hal-
tung sind von groBer Bedeutung; das meint
vor allem Offenheit. Der richtige Bewerber
splirt, ob alles passt”, empfiehlt Strategie-
berater Michael Liick.

.Wenn Sie Ihre Apotheke in guten Hdnden
wissen wollen, miissen Sie friihzeitig in
den Nachfolger investieren - Zeit und vor
allem Vertrauen”, rét Cornelia Bergemann,
Apothekerin und Geschéftsfiihrerin RedLine
Agentur Training und Coaching.

erkannt haben, dass in ihnen ein guter
Apothekenleiter schiummert." AuRerhalb
der eigenen Apotheke finde man solche
Kandidaten hdufig auf Veranstaltungen,
beispielsweise der Kammer oder auch
von Industriepartnern. Bei der Auswahl
der Veranstaltungen gelte es dabei, sich
auf das eigene Bauchgefiihl zu verlassen.

Dariiber hinaus sei es auch immer eine
gute Idee, das Gesprdach mit den Vertre-
tern der wichtigsten Geschaftspartner zu
suchen, beispielsweise des GroBhandels
oder der Warenwirtschaftsanbieter. , Die
kommen in sehr viele Apotheken und
stellen dort schnell fest, dass ein ange-
stellter Apotheker sein Potenzial nicht
ausschopfen kann", verspricht Liick.

Faktor Empathie

Wenn er einen idealen Chefnachfol-

ger kreieren sollte, dann wadre das ein
LKiimmerer mit guten Kaufmannsge-
nen", so Liick. Sicherlich sei pharma-
zeutische Kompetenz wichtig, aber noch
vielmehr brauche es jemanden, der

zum einen Kunden sowie Mitarbeitern
gut zuhort und dariiber hinaus in der
Lage ist, langfristig unternehmerisch zu
denken und dabei eben die Bediirfnisse
dieser Menschen aktiv in sein unterneh-
merisches Handeln einzubeziehen. ,Fiir
den langfristigen Erfolg einer Apotheke
ist es heute wichtiger denn je, Teams zu
Spezialthemen aufzubauen und diese zu
Profit-Centern zu entwickeln. Das erfor-
dert natiirlich auch Fiihrungsqualitdten
und die Bereitschaft, zu delegieren”,

ist sich Liick sicher. Diese Eigenschaften
brauchen Zeit und Raum, um zu wach-
sen. Ob jedoch liberhaupt das Potenzial
vorhanden ist, diese Eigenschaften
wachsen zu lassen, muss der Inhaber
friihzeitig herausfinden.

Verantwortung als A und O

.Die Begeisterung, Verantwortung zu
libernehmen und den Mut, sich stra-
tegisch und unternehmerisch etwas zu
trauen”, so beschreibt Apothekentrai-
nerin Cornelia Bergemann die beiden
zentralen Eigenschaften, die ein poten-
zieller Nachfolger haben sollte und an
denen man ihn oder sie auch erkennen
kann. Man solle sich dabei stets bewusst
machen, dass ein Nachfolger aufgebaut

werden muss, zumindest dann, wenn
man die eigene Apotheke in die best-
maogliche Zukunft verabschieden mochte
und nicht nur froh sein will, sie end-
lich los zu sein. Bei der externen Suche
miisse der Funke spdtestens im Bewer-
bungsgesprdch lberspringen. ,Zum
einen dreht es sich um Sympathie. Man
muss im Vorfeld Minimal- und Maximal-
kriterien festlegen, an Hand derer man
entscheidet, ob ein Kandidat geeignet
ist oder nicht." Komme man hier zu dem
Ergebnis, dass eine Nachfolge moglich
erscheint, gelte es in der Folge, nach
und nach Verantwortung zu libertragen.
Dabei sei es sehr wichtig, dass man sich
mit dem Gedanken anfreunde, dass der
Nachfolger neue Wege gehen wird und
Vertrauen zeigen, dass diese auch zum
Ziel fiihren werden, auch wenn das die
Optimierung oder gar Auflosung ge-
wachsener Strukturen in der Apotheke,
speziell auch beim Personal, bedeutet.
Das wird vor allem dann ein wichtiges
Thema, wenn der potenzielle Nachfolger
grundlegende strategische Neuaus-
richtungen plant, die Verdnderungen
der Apotheke, vor allem aber auch der
Arbeitsbereiche und -bedingungen not-
wendig machen.

Verborgene Schéatze heben

Wie Michael Liick ist sich auch Corne-

lia Bergemann sicher, dass in vielen
Teams unerkanntes Nachfolgepotenzi-
al schlummert und auch sie glaubt in
diesem Zusammenhang nicht an Zufdlle.
,Hochmotivierte Nachfolger werden
meistens nicht gefunden, sondern durch
kluges Vorgehen gemacht”, erklart sie.
Die Jahresgesprdche seien eine gute Ge-
legenheit, mit geeignet erscheinenden
Mitarbeitern iiber deren Zukunftsplane
zu sprechen. ,Dabei macht es hdufig
Klick bei den Mitarbeitern”, weilR Berge-
mann aus ihrer Erfahrung zu berichten.
Gelange man dann zu dem Entschluss,
der Mitarbeiter sei fiir eine Nachfol-

ge geeignet, gelte es, diesen Prozess
frithzeitig in die Wege zu leiten. ,In der
Regel dauert das auf jeden Fall drei bis
vier Jahre", so Bergemann. Eile sei hier
fehl am Platz, vielmehr gelte es, den
maoglichen Nachfolger Schritt fiir Schritt
mit neuen Aufgaben zu konfrontieren,
ihn fortzubilden und damit auch auf die
ihn erwartende Verantwortung vorzu-
bereiten. Das bedeute jedoch nicht, ihn
zu lange an der kurzen Leine zu halten,
denn das kdnne sich wiederum nega-
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tiv auf die Motivation des Nachfolgers
auswirken. Auch sei es wichtig, im Team
offen zu kommunizieren, dass der Mitar-
beiter Schritt fiir Schritt zum Stellvertre-
ter und Nachfolger aufgebaut werde.

Nagel mit Ké6pfen machen

Ist eine positive Entwicklung zu erken-
nen, sollte man sich dann auch friih-
zeitig um die vertraglichen Details der
Nachfolge kiimmern. Dann gelte es auch
irgendwann Zahlen offenzulegen. Der
Zeitpunkt hierfiir miisse aber weise ge-
wahlt werden. ,,Wer zu friih seine Zahlen
prdasentiert 1auft zum einen Gefahr, dass
diese den anvisierten Nachfolger mit Blick
auf die Gesamtinvestition abschrecken,
zum anderen besteht immer das Risiko
des Datenklaus", mahnt Bergemann. Die-
ses Risiko wiirde sie nur eingehen, wenn
nicht der langfristige Aufbau eines Nach-
folgers das Ziel ist, sondern der schnelle
Verkauf. ,,Dann muss man das auch von
Anfang an klar so kommunizieren." Die
Entscheidung, ob man die Apotheke in
guten Handen wissen oder einfach nur
Kasse machen wolle, miisse man friihzei-
tig und bewusst treffen.

HoOrner abstoBBen

Die Apothekerdynastien sind auch

heute noch keineswegs in das Reich der
Mythen zu verbannen. Es kommt nicht
selten vor, dass die Kinder von Apothe-
kern ebenfalls den Weg in die Pharmazie
finden und damit auch als potenzielle
Nachfolger zur Verfiigung stehen. In
diesem Fall sei es duBerst wichtig, dass
der Nachwuchs sich zundchst einmal

auBerhalb der Apotheke ,,freischwim-
me" und sich ,die Horner abstoRe", also
fiir einige Jahre die elterliche Apotheke
verlasse, um als normaler Angestellter
seine Erfahrungen zu machen und auch
eine gesunde Distanz zum Team der el-
terlichen Apotheke aufzubauen. Danach
miissten beide Seiten in Ruhe und aller
Ehrlichkeit entscheiden, ob die Ubernah-
me die ideale Losung ist. Gelange man
dann gemeinsam zu dem Entschluss,
dass eine Ubernahme sinnvoll ist, sei

es dullerst wichtig, sich danach auch
wirklich zuriickzuziehen, um dem Kind
die Chance zu geben, aus dem Schatten
des Vaters oder der Mutter zu treten,
eine eigene Fiihrungspersonlichkeit

im eigenen Betrieb zu entwickeln und
neue Wege einzuschlagen. Schwieriger
werde es, wenn man zu der Uberzeu-
gung gelangt, dass der Nachwuchs auch
nach einigen Lehrjahren auBer Haus als
Nachfolger nicht geeignet ist. In solchen
Fdllen seien offene Gesprdache not-
wendig, die aber natiirlich alles andere
als einfach seien, vor allem wenn die
Einschdtzung von Eltern und Nachwuchs
hier auseinandergeht.

B Thomas Koch
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