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„Jede Führungskraft, gleichgültig in welchem Funktionsbereich sie arbeitet, muss fünf wesentliche Management-Aufgaben erfüllen. Ohne die Erfüllung der hier vorgestellten Aufgaben kann Management nicht funktionieren, und es können keine Ergebnisse erzielt werden (Fredmund Malik).“
Als Aufgaben wirksamer Führung nennt Fredmund Malik folgende:

· für Ziele sorgen

· organisieren

· entscheiden

· kontrollieren

· Menschen entwickeln und fördern
Die zweite Aufgabe ist, zu organisieren. Sie besteht im Wesentlichen darin, innerhalb des Unternehmens oder der Institution solche Strukturen zu gestalten, die es möglich machen, dass der Zweck der Firma so gut wie möglich erfüllt wird. Dies kann natürlich je nach Organisation sehr verschieden aussehen: ein Krankenhaus hat das Ziel, Menschen bei ihrer Gesundung zu unterstützen; eine Bäckerei hat das Ziel, gute Nahrung zu schaffen; eine Universität hat das Ziel, Menschen auszubilden; eine Werft hat das Ziel, Schiffe zu bauen. Je nach der konkreten Aufgabe und den Rahmenbedingungen kann die Organisation auf viele verschiedene Weisen gestaltet werden. Die beste Organisation ist jene, die man gar nicht bemerkt, weil alles *wie von selbst* funktioniert... und schlecht ist jene, wo sich die Bürokratie multipliziert und immer mehr Zeit für die Administration aufgewendet werden muss, während die eigentliche Arbeit vernachlässigt wird.
Es gibt keine „gute“ Organisation
Die meisten Leute, vor allem die unerfahrenen, haben die Vorstellung im Kopf, es gebe so etwas wie friktionsfreie Organisationsformen. Ob die Management- oder Betriebs-wirtschaftslehre so etwas jemals finden wird, bleibe dahingestellt. Bis heute kennen wir diese Organisationsform jedenfalls noch nicht.
Alle Organisationen sind unvollkommen: alle produzieren Konflikte, Koordinationsauf-wand, Informationsprobleme, zwischenmenschliche Reibungsflächen, Unklarheiten, Schnittstellen und alle Arten von sonstigen Schwierigkeiten. Man ist gut beraten, davon auszugehen, dass man daher nicht die Wahl zwischen guten und schlechten Organisationen hat, sondern zwischen mehr oder weniger schlechten. Alle Orga-nisationen erfordern Kompromisse.
Darüber hinaus kann man auch nur selten eine „reine“ Organisationsform wählen. Diese gibt es nur in den Lehrbüchern. Reale Organisationen sind praktisch immer Mischungen mehrerer „reiner“ Formen; sie sind Hybridgebilde. Das ist übrigens auch gar nichts Negatives, oder eben nur für jene Leute, die Puristen sind. Es gibt überhaupt keinen Grund zu erschrecken, wenn man beim Durchdenken eines Organisationsproblems darauf ankommt, dass man am besten mit einer Mischform fahren würde. Viele tun das aber, in der irrigen Meinung, sie müssten einer Theorie folgen. In Wahrheit bewegen sie sich immer weiter von einer praktisch brauchbaren Organisationsweise weg.
Es wird auch viel zu oft übersehen, dass es für Probleme, die so aussehen, als müssten sie organisatorisch gelöst werden, auch andere Lösungen geben kann. Am häufigsten wird übersehen, dass die meisten Probleme durch besseres Management, also die anderen in dem Buch von Fredmund Malik gemachten Vorschläge, vielleicht nicht gerade gelöst, aber doch gemildert werden können, und zwar viel rascher und leichter als durch Strukturveränderungen.
In diesem Zusammenhang schlägt Fredmund Malik folgende Regel vor: Das Optimum liegt da, wo „gute“ Organisation im Verbund mit gutem Management auftritt. Aber das ist eben ein eher seltener Fall. Wenn beide Faktoren negativ sind, also schlechte Organisation in Verbund mit schlechtem Management auftritt, ist es ebenso klar, dass dieser Fall fast immer hoffungslos ist. Das sind also die beiden klaren Fälle.
Wie sieht es aber aus, wenn nur einer der beiden Faktoren gut, der andere hingegen schlecht ist?  Wenn das Management, das was Gegenstand des Buches von Fredmund Malik ist, nämlich die handwerkliche Professionalität, schlecht ist, kann das nach Beobachtung von Fredmund Malik niemals durch „gute Organisation“ behoben oder kompensiert werden. Umgekehrt hingegen kann oft Bemerkenswert erreicht werden. Fredmund Malik hat es immer wieder erlebt, dass gute Manager selbst innerhalb schlechter Strukturen noch Hervorragendes geleistet haben.

Es gibt eben Führungskräfte, die sich auch durch miserable Organisation nicht daran hindern lassen, ihr bestes geben, und damit trotz aller Widrigkeiten gute Ergebnisse erzielen. Natürlich regen sie sich auf über die Schwerfälligkeit, die Bürokratie, die Langsamkeit oder was immer das Problem sein mag (meistens sind es mehrere gleichzeitig), aber sie kämpfen oder wursteln sich durch.
Die drei Grundfragen des Organisierens
Es gibt auf allen Gebieten die Gefahr, vor lauter Bäumen den Wald nicht mehr zu sehen. Gerade beim Organisieren kann man sich fürchterlich in einem Gestrüpp von Zielen und Kriterien verlieren, die die Organisation erfüllen soll. Das schlechteste, was man tun kann, ist, eine Organisation mit Anforderungen zu überladen. Je zahlreicher die Anforderungen sind, umso weniger kann eine Organisation leisten.
Wirksame Organisationen sind beispielsweise Einzweck-Gebilde. Ob sie einfach sein können, das ist eine andere Frage. Wenn es so ist, ist es vorteilhaft; aber auch Einzweck-Geräte oder Maschinen können ja von erheblicher Komplexität sein. „Einfach“ und „Einzweck“ wird häufig verwechselt. Beispielsweise ist ein Kampflugzeit ein Einzweck-System, aber es ist sich nicht einfach. Es ist von sehr beschränkter Einsatzmöglichkeit, diese erfüllt es aber besser als jedes andere Gerät.
Im Kern gilt es, genau drei Fragen zu beantworten; es sind die Grundfragen allen Organisierens. Sie bewahren davor, eine Organisation zu überladen und zu überfordern. Die Fragen sind hier mit Blick auf ein Wirtschaftsunternehmen formuliert, sinngemäß modifiziert gelten sie aber allgemein:

· Wie müssen wir uns organisieren, damit das, wofür der Kunde uns bezahlt, im Zentrum der Aufmerksamkeit steht und dort nicht wieder verschwinden kann?
· Wie müssen wir uns organisieren, damit das, wofür wir unsere Mitarbeiter bezahlen, von diesen auch wirklich getan werden kann?
· Wie müssen wir uns organisieren, damit das, wofür die Firmenspitze, das Top-Management, bezahlt wird, von diesem auch wirklich getan werden kann?
Die Organisation ist gewissermaßen die Brücke zwischen diesen drei Fragen.
Symptome schlechter Organisation
1.Ständiges Reden über bereichsübergreifendes Arbeiten
Die Regel muss lauten: die Organisation ist dann richtig, wenn möglichst wenig bereichsübergreifendes Arbeiten notwendig ist.
2.Notwendige Entscheidungen werden nicht getroffen oder dauern zu lange
Gute Organisation ermöglicht rasche Entscheidungen, weil die Entscheidungskompetenz und damit die Verantwortung an der richtigen Stelle sind.
3.Viele Sitzungen mit vielen Leuten
Die Regel lautet: Minimiere die Notwendigkeit persönlicher Kontakte, um etwas zu erreichen.
4.Übermässiger Bedarf an Konfliktmanagement
Grund der meisten Konflikte sind unklare Verantwortlichkeiten. Eine gute Organisation klärt Verantwortlichkeiten. Die übrigen Konflikte sollten mit einem Normal-Maß an Konfliktmanagement regelbar sein.
5.Notwendigkeit von Koordinatoren und Assistenten
Solche Jobs müssen die Ausnahme sein.

6.Viele Jobs mit „ein bisschen von allem“
Sie verunmöglichen es dem Mitarbeiter sichtbare, vorzeigbare Resultate zu erzielen.
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