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- ~ - - Die Kleinste und

Soziokratie bei Winterthurer

Firma macht Angestellte zu Chets

Winterthur Beim Verpackungsunternehmen Pawi bestimmen die Angestellten mit. Entscheide werden einstimmig
gefallt. Ein Gewinn fur alle, heisst es bei Pawi: Die Produktivitat sei gestiegen, die Zahl der Abgange gesunken.

Annette Saloma

2019 hat die Winterthurer Firma
Pawi ihre Organisationsform ge-
dndert — weg von der Hierarchie,
hin zur Soziokratie. Eine Orga-
nisationsform, in der Chefs
Grundsatzentscheide nicht mehr
selbst fdllen, sondern die Ange-
stellten in die Entscheidungsfin-

dung einbezogen werden. Egal
ob Ferienplanung, Homeoffice-
regelung oder der Umgang mit
Software-Updates: Alle Mitarbei-
tenden der jeweiligen Abteilung
bestimmen mit. Entscheidungen
werden nicht per Mehrheitsent-
scheid demokratisch getroffen,
sondern eben soziokratisch -
sprich: erst dann, wenn alle Be-

teiligten damit einverstanden
sind. «Manchmal geht es zwar
etwas langer, bis Entscheidun-
gen gefillt werden», sagt Silvan
Flury, Leiter der Abteilung IT &
Finanzen, «dafiir werden sie von
allen mitgetragen.» Das Winter-
thurer Verpackungsunterneh-
men hat sich bei der Umstellung
von Fachpersonen beraten las-

sen. Anfangs habe man sich noch
etwas «eingrooven» miissen,
mittlerweile kOnne man sich
nichts mehr anderes vorstellen,
sagen die Chefs, die es immer
noch gibt. Mittlerweile amten sie
aber mehr als Coachs denn als
Vorgesetzte. Auch die Angestell-
ten scheinen mit der Soziokratie
zufrieden. Manche haben sich

gerade deswegen beim Unter-
nehmen beworben. Hier konn-
ten sie ihre Ideen einbringen und
sicher sein, dass sie nicht einfach
in der Schublade verschwanden.
Nichstes Jahr gibt es noch ein-
mal Anderungen in der Fiih-
rungsstruktur. Dann hort der
langjahrige Geschiftsfiihrer von
Pawi auf. Seite 3

Seuzach/Volken Die Festtagsserie
widmet sich dem Vergleich von
Gemeinden. In der ersten Folge
blicken wir nach Seuzach und
nach Volken, der gréssten und
der kleinsten Kommune im Ge-
biet des «Landboten». So haben
die Einwohnerinnen und Ein-
wohner von Volken viel mehr
Land zur Verfiigung, allerdings
deutlich weniger Geld auf dem
Gemeindekonto. In Seuzach pas-
sieren mehr Unfille, dafiir gibt
es auch mehr Kiihe. Die 90-jdh-
rige Paula Gisler erziahlt zudem,
wie anstrengend es gewesen ist,
als sie vor 60 Jahren als Auswar-
tige mit ihrer Familie in die
kleinste Gemeinde des Kantons
gekommen ist. (nid) Seite 9

Tenor aus China
in Seuzach
Opernsanger
Tianxuefei alias
Valentino Sun

gibt ein Konzert

zu Neujahr.

Seite 7

Nach London

in fiinf Stunden
Die SBB traumen
von einer direkten
und schnellen
Zugverbindung
in die Metropole.
Seite 21

Pfadi scheitert

im Cup-Achelfinal
Trotz der deutlichen
Auswartsniederlage
in Kriens sind die
Winterthurer auf
dem richtigen Weg.
Seite 29

Wetter

720 40

Nebel bis 600 Meter,
sonst recht sonnig.

Vom Primarlehrer zum Kabarettisten und zum Jass-Moderator der Nation
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Ziirich Die Unterhaltungslegende Jirg Randegger ist kurz vor Weihnachten 88-jahrig gestorben. 1954 griindete
der Ziircher mit Jorg Schneider das Cabaret Axgiisi und stiess 1964 zum legendaren Cabaret Rotstift. Ausserdem

Wieder IT-Debakel
bei Justizdirektion

Ziirich Erneut ist bei der Ziir-
cher Justizdirektion der Versuch
gescheitert, das iiber 30 Jahre
alte Datenverarbeitungssystem
RIS, mit dem unter anderem die
Akten von Straftitern geman-
agt werden, durch eine moder-
ne Applikation zu ersetzen. Be-
reits 2016 hatte die Justizdirek-
tion die Weiterentwicklung der
Software RIS abgebrochen - eine
Eigenentwicklung des Kantons,
dessen Modernisierung sich als
komplizierter als gedacht erwies.

Jean-Philippe Pinto (Mitte),
Prisident der kantonsratlichen
Geschiftspriifungskommission,
spricht nach dem jiingsten Fehl-
schlag von einem riesigen Arger.
«Zumal es bisher keinen Plan B
gibt.» Dies dementiert der Kan-
ton allerdings Klar. (red) Seite 11

Reiche fir Klima
zur Kasse bitten

Volkshegehren Die «Initiative fiir
eine Zukunft» der Juso kommt
zustande. Sie sieht eine hohe
Erbschaftssteuer fiir diejenigen
Personen vor, die liber ein Ver-
mogen von iiber 50 Millionen
Franken verfiigen. Die Juso rech-
nen mit jahrlichen Einnahmen
von circa 6 Milliarden Franken —
zwei Drittel sollen an den Bund
fliessen, der Rest an die Kantone.
Die so generierten Einnahmen
sollen bei der Bewiltigung der
Klimakrise helfen. SVP und FDP
warnen und argumentieren ver-
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Winterthur

In diesem Unternehmen
bestimmen die Angestellten

Wirtschaft Wenig Hierarchie, viel Mitsprache fiir Mitarbeitende:
Das Winterthurer Unternehmen Pawi hat diesen Schritt vor ein paar Jahren gemacht. Ein Besuch.

Annette Saloma (Text) und
Marc Dahinden (Fotos)

Ein Software-Entwickler von
Pawi hat sich heute Morgen
beim Rasieren ins Ohr geschnit-
ten. Das erzahlt er in der «An-
kommensrunde», mit der die
Versammlung der IT-Abteilung
in der Firma Pawi an diesem
Dienstagmorgen beginnt. Alle
erzdhlen, wie es ihnen geht und
welche Erwartungen sie haben.
Der Rasierunfall sorgt fiir Hei-
terkeit.

An diesen monatlichen Kreis-
versammlungen werden wichti-
ge Entscheide gefillt, die in den
Verantwortungsbereich der ent-
sprechenden Abteilung fallen.

Das erste von mehreren Trak-
tanden: Wie gehen wir mit neu-
en Software-Versionen um? Da-
fiir gibt es bei Pawi keine ein-
heitliche Regelung. Alle kommen
nacheinander zu Wort. In zwei
Runden sagen sie ihre Meinung
und machen Vorschliage. Vor-
gesehen sind fiir das Thema 45
Minuten.

Diskussionsrunde
mit Moderation

Filip Trendafilov findet, bevor
man etwas entscheide, brau-
che es zuerst eine Liste mit allen
Programmen und ihren Versio-
nen. Die gebe es schon, sagt Sil-
van Flury. Er findet: Bevor man
sich iiber die einzelnen Program-
me Gedanken mache, benotige es
ein Konzept. Tina Kaderli gibt zu
bedenken, dass es keine Losung
gebe, die fiir alle Softwares glei-
chermassen anwendbar sei.

Die ganze Abteilung, beste-
hend aus neun Personen, ist an-
wesend. Einer davon ist Stefan
Brecht. Der 38-Jdhrige fiihrt als
Moderator durch die Versamm-
lung. Er arbeitet seit sieben Jah-
ren als Software-Entwickler bei
Pawi. «Ich finde es gut, dass sich
bei uns jeder einbringen kann»,
sagt er.

Bei Pawi entscheidet seit 2019
nicht mehr einfach der Chef, son-
dern auch die Mitarbeitenden.
Damals hat das Unternehmen die
sogenannte Soziokratie einge-
fiihrt, in der auch die Angestell-
ten ein Mitspracherecht haben.

Der Entscheid hat eine Vor-
geschichte. «Die einzelnen Ab-
teilungen arbeiteten nicht gut
zusammen, es gab Spannun-
gen und Konflikte», erzahlt Ge-
schaftsfithrer Andreas Keller.
Eine Befragung zeigte, dass Fiih-
rungspersonen ihren eigenen
Stil als partizipativ, die Mitarbei-
tenden ihn hingegen als autori-
tar wahrnahmen.

Am Schluss miissen alle
ihren «Konsent» geben

Keller ging auf die Suche nach ei-
ner neuen Art der Organisations-
form und stiess auf die Soziokra-
tie. Bei dieser sind Mitarbeitende
an den Grundsatzentscheidun-
gen beteiligt. Alle, die es betrifft,
miissen zur Entscheidung bei-
tragen, und sie wird erst dann
getroffen, wenn niemand einen
schwerwiegenden und begriin-
deten Einwand mehr hat. Das
nennt man dann in Soziokratie-

Das Winterthurer Verpackungsunternehmen hat 2019 die Soziokratie eingefiihrt.

sprache: «Alle haben ihren Kon-
sent gegeben.» Damit Einzel-
ne nicht einfach ganze Prozesse
blockieren kOnnen, miissen sie
Gegenvorschldge bringen, falls
sie nicht einverstanden sind.
«Das ist kein Konzept oder
ein Projekt, das ist eine Philo-
sophie», sagt Keller. Seit 33 Jah-
ren ist er in der Firma. Fiir ihn
bedeutete die Umstellung einen
Verlust von Macht und Kont-
rolle, aber auch eine «Riesen-
erleichterung», erzahlt er. «Fiir
mich hiess das, dass ich nicht
mehr alles entscheiden muss.»
Zum Beispiel, wie man das Biiro

«Bei fritheren
Arbeitgebern
gingen meine guten
Ideen eher unter.»

Tina Kaderli
Business-Analystin

putzt, wie Schichtiibergaben er-
folgen sollen und welche Lap-
tops oder Lastwagen die Firma
anschafft.

Alle diese Entscheide wer-
denvon den einzelnen Abteilun-
gen bei den jeweiligen Kreisver-
sammlungen getroffen. Grosse-
re Abteilungen haben Delegierte,
die an diesen teilnehmen. Auch
die Ferienplanung und die Ho-
meofficeregelung seien so er-
arbeitet worden. Anfangs habe
man sich noch «eingrooven»
miissen, mittlerweile habe sich
die neue Unternehmenskultur
eingespielt — und bewdhrt.

«Es dauert grundsitzlich et-
was ldnger, bis Entscheide ge-
fallt werden», sagt Silvan Flury,
Leiter IT & Finanzen. «Dafiir sind
sie nachhaltig, weil sie von allen
mitgetragen werden.»

Er betont: «Es ist kein Jeka-
mi.» (Jeder kann mitmachen, Anm.
der Red.). Jeder Kreis, der aus drei
bis vierzehn Mitarbeitenden be-
steht, habe einen Kklar definierten
Verantwortungsbereich. «Inner-
halb von diesem sind sie auto-
nom.» Zwar gebe es noch Vor-
gesetzte, etwa fiir schnelle Ent-
scheidungen im Tagesgeschaift.
Ansonsten wiirden diese mehr
als Coaches denn als Chefs fun-
gieren.

Nicht alle konnten sich mit
der neuen Organisation anfreun-
den. Einige wenige Fiihrungs-
personen hatten Miihe damit,
nicht mehr alleine schalten und
walten zu konnen. Eine Hand-
voll Mitarbeitenden hitten das
Unternehmen deshalb verlassen.

Andere haben sich genau aus
diesem Grund bei Pawi bewor-
ben. So die Business-Analystin

Tina Kaderli, die seit drei Jah-
ren hier arbeitet. «Bei fritheren
Arbeitgebern gingen meine gu-
ten Ideen eher unter», erzahlt die
30-Jahrige. «Heute weiss ich, wo
ich sie platzieren kann, damit sie
gehort werden.» Software-Ent-
wickler Filip Trendafilov sagt, er
fiihle sich durch diese Organisa-
tionsform sehr ernst genommen.
«Ich kann hier meine Meinung
einbringen.»

«Unter dem Strich hat Pawi
weniger Abgidnge als friiher, die
Produktivitdt hat sich gesteigert,
die Mitarbeitenden sind zufrie-
dener», so Andreas Keller. Und

wihrend andere Unternehmen
liber Fachkriftemangel klagen,
spiire Pawi davon nichts.
Zahlen zu Gewinn und Um-
satz gibt Pawi keine bekannt, nur
so viel: «Wir konnten den Um-
satz ausbauen, trotz schwieriger
Marktsituation auch wihrend
Corona», sagt Flury. Die Erfolgs-
beteiligung fiir alle Mitarbeiten-
den, die mit der Soziokratie ein-
gefiihrt wurde, habe jedes Jahr
ausbezahlt werden konnen. Gibt
es auch negative Seiten? «Nein»,
sagen Flury und Keller unisono.
Umso dezidierter kritisieren
die beiden die klassische Hierar-

Das Unternehmen

Pawi wurde 1960 gegrundet und
beschéaftigt inzwischen 370 Perso-
nen aus Uber 25 Nationen an drei
Standorten: Winterthur, Singen
und Warschau. In Winterthur
arbeiten 200 Angestellte. Die
Firma stellt Verpackungsmaterial

aus Karton und Papier her, unter
anderem fir Grossverteiler und
Béackereien. So werden die Verpa-
ckungen der Krauter im Coop,

der Luxemburgerli von Springli
und die von Kégifret von Pawi
fabriziert. (asa)

Ein paar der Verpackungen, die Pawi herstellt.

Stefan Brecht fiihrt als Moderator
durch die Kreisversammlung.

Als Leiter IT & Finanzen braucht
Silvan Flury fir Entscheidungen
den Konsent seines Teams.

o g
Tina Kaderli arbeitet seit drei Jahren
als Business-Analystin bei Pawi.

chie. Diese fiihre zu «abgelosch-
ten» Angestellten ohne Kontakt
zu den Vorgesetzten und ohne
Eigeninitiative, tiber deren Kop-
fe hinweg entschieden werde und
die deshalb nur gerade das Mini-
mum leisten wiirden. «Die lineare
Hierarchie, wo oben gedacht und
unten gemacht wird, entspricht
nicht mehr den heutigen Anfor-
derungen in der Wirtschaftswelt»,
sagt Keller. «SozioKkratie ist trotz-
dem nicht fiir alle die Losung.
Aber fiir uns ist sie es.»

Von seinem Umfeld wurde
er, der sich als «Wirtschaftslibe-
ralen» bezeichnet, anfangs be-
lachelt. «Willst du dir das wirk-
lich antun?», habe man ihn ge-
fragt. Doch inzwischen hitten
auch seine Bekannten eingese-
hen, dass die Firma auf gutem
Weg sei. Mittlerweile interessie-
ren sich auch andere Organisa-
tionen fiir Soziokratie und infor-
mieren sich bei Pawi.

Drei CEOs
ab 2024

2024 andert die Firma ihre
Fiihrungsstruktur noch einmal.
Andreas Keller tritt als Geschifts-
flihrer zuriick und wird Ver-
waltungsratsprasident der Pa-
wi-Gruppe. Er bleibt Hauptak-
tiondr. Die operative Leitung in
Winterthur iibernimmt ein drei-
kopfiges CEO-Team.

Zuriick zur Kreisversamm-
lung. Nach 45 Minuten endet
die Diskussion iiber Software-
Updates mit dem Entscheid, bis
Ende April ein Konzept zu erar-
beiten. Dann wird das Thema
wieder eingehend besprochen
— bis am Schluss alle ihren Kon-
sent geben.
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