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Personenorientierte Koordination
internationaler Aktivitäten in Entwicklungs-NGOs –
Fallstudienanalyse und Entwicklung eines Bezugsrahmens**

Das (Personal-) Management und die Organisation von internationalen Entwicklungs-
NGOs sind bisher wenig erforscht. Ziel dieses Beitrags ist es, Aufschluss darüber zu ge-
winnen, wie diese Organisationen ihre internationalen Aktivitäten koordinieren und wel-
che Einflussfaktoren hier eine Rolle spielen. Im Fokus stehen dabei die personenorientier-
ten Koordinationsinstrumente. Der vorliegende Beitrag liefert Ergebnisse einer qualitati-
ven empirischen Untersuchung in fünf deutschen international tätigen Entwicklungs-
NGOs. Im Ergebnis zeigt sich in diesem Sample erstens die hohe Bedeutung von Entsen-
dungen und persönlicher Interaktionen als Koordinationsmechanismen sowie zweitens, 
dass die Wahl der personenorientierten Koordinationsmechanismen insbesondere mit den 
Projektspezifika variiert, während die Aufgabenspezifika nur einen indirekten und die 
Organisationsspezifika kaum einen Einfluss besitzen. Hieraus ergeben sich Implikationen 
sowohl für die Praxis als auch für die weitere Forschung. 

Person-oriented Coordination of International Activities in Development 
NGOs – Case Study Analysis and Development of a Framework 
Research on (human resource) management and organizational issues in international devel-
opment NGOs is scarce. The aim of this paper is to describe and explain how international 
development NGOs coordinate their international activities and how this depends upon the 
internal context of the NGOs. The focus is on person-oriented coordination mechanisms. The 
empirical analysis consists of five case studies which are based on interviews conducted in 
Germany and Kenya, as well as on documents. The results of this sample show the importance 
of expatriation and face-to-face interaction as person-oriented coordination mechanisms. Sec-
ondly, the usage of person-oriented coordination devices mainly varies with the specifics of the 
project. Task-related characteristics have only an indirect influence and organization features 
seem to matter only with respect to size. From these results implications for future research as 
well as practice in international development NGOs are drawn. 
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1. Einleitung 
International tätige Entwicklungs-NGOs (Non-Governmental Organizations bzw. 
Nichtregierungsorganisationen) wurden in der Managementforschung im Vergleich zu 
gewinnorientierten Unternehmen lange Zeit vernachlässigt (Fenwick 2005, 497; Mer-
lot/Fenwick/De Cieri 2006, 315). Das enorme Wachstum dieser Organisationen in 
den vergangenen Jahren – sowohl im Hinblick auf ihre Größe als auch ihre Anzahl 
(und damit auch die Anzahl der in diesen Organisationen Beschäftigten) – zeigt je-
doch ihre zunehmende Bedeutung (Lewis 2001, 1). Der vorliegende Aufsatz möchte 
einen Beitrag zur Generierung neuer Erkenntnisse hinsichtlich des Managements von 
internationalen Entwicklungs-NGOs leisten und fokussiert auf die Koordination der 
internationalen Aktivitäten dieser Organisationen.  

Bei internationalen Entwicklungs-NGOs handelt es sich um Organisationen, die 
– „legitimised by the existence of the world’s poor and powerless“ (Fowler 1997, 38) – 
benachteiligte Bevölkerungsgruppen in sogenannten Entwicklungsländern auf unter-
schiedlichste Weise unterstützen (medizinisch, technisch, politisch etc.). Ihre Ressour-
cen beziehen sie hauptsächlich aus privaten Spenden und öffentlichen Zuschüssen ih-
rer Herkunftsländer bzw. -regionen. Angesichts der großen geografischen und kultu-
rellen Distanz sowie der zunehmenden Dezentralisierungsbestrebungen von internati-
onalen Entwicklungs-NGOs (Fowler 1992; McPeak 2001) stellt sich die Frage, wie sie 
ihre weltweiten Aktivitäten der Entwicklungszusammenarbeit (EZ) koordinieren. Gibt 
es Anhaltspunkte dafür, dass alle NGOs ihre internationalen Aktivitäten in der glei-
chen Weise koordinieren, bzw. von welchen Einflussfaktoren hängen mögliche Varia-
tionen ab? Im Fokus des vorliegenden Beitrages stehen dabei personenorientierte Ko-
ordinationsinstrumente, denen die betriebswirtschaftliche Literatur eine zunehmende 
Bedeutung attestiert (Macharzina/Wolf 1996, 34) und die aus personalwirtschaftlicher 
Sicht von besonderem Interesse sind. 

Entsprechend der Fragestellung gliedert sich der Beitrag wie folgt: Zunächst wird 
der Stand der Forschung zu international tätigen Entwicklungs-NGOs und zur Koor-
dination referiert. Den konzeptionellen Überlegungen schließt sich eine qualitativ ori-
entierte empirische Untersuchung in fünf international tätigen Entwicklungs-NGOs 
an. Aus den Ergebnissen werden weiterführende Überlegungen zur Koordination in 
internationalen Entwicklungs-NGOs entwickelt. Es folgen ein Fazit sowie die Diskus-
sion von Implikationen für Forschung und Praxis.  

2. Internationale Entwicklungs-NGOs 
2.1 Einordnung und Klassifizierung von internationalen Entwicklungs-NGOs 
Internationale Entwicklungs-NGOs stellen einen Teilbereich des Dritten Sektors dar 
(Lewis 2001, 1). Organisationen des Dritten Sektors werden auch non-profit Organi-
sationen genannt (Badelt 2002; Fenwick 2005, 498; Lewis 2001, 202). Sie umfassen all 
diejenigen Organisationen, die weder zu den gewinnorientierten Unternehmen noch 
zu den öffentlichen Einrichtungen zählen (Anheieret al. 2002, 19-20), und bilden da-
mit ein Sammelbecken für eine Vielzahl unterschiedlicher Organisationen wie z.B. 
Sportvereine, Bildungseinrichtungen oder Wohlfahrtsorganisationen (Lewis 2001, 20).  
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In der Literatur zu NGOs lässt sich keine einheitliche Definition dieser Teilgrup-
pe von Organisationen des Dritten Sektors identifizieren, zumal der Begriff selbst le-
diglich beschreibt, was diese Organisationen nicht (!) sind, nämlich staatlich (Lewis 
2001, 34). Zudem finden sich – vor allem in der englischsprachigen Literatur – ver-
schiedene Synonyme, z.B. ’voluntary agency’, ‘voluntary organization’, ‘private volun-
tary organizations’, ‘voluntary development organizations’ oder auch ‘charities’ (Len-
zen 2001, 3; Teuber 1993, 9-10). Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der Defini-
tion von Wegner (1993, 14), wonach das wesentliche Ziel von NGOs in der Unter-
stützung unterprivilegierter Gruppen bei der Befriedigung elementarer physischer Be-
dürfnisse (z.B. Essen, Trinkwasser, Unterkunft, Kleidung und die Bereitstellung we-
sentlicher sozialer Dienste) sowie weiterer kulturell-politischer Grundbedürfnisse (z.B. 
Garantie der Menschenrechte, Erhalt der ökologischen Lebensgrundlagen, politische 
Teilhabe, kulturelle Identität) besteht (ähnlich Suzuki 1998, 1). Im Vordergrund stehen 
entwicklungspolitische Ziele, weshalb auch von ‚non-governmental development or-
ganizations’ (NGDO) gesprochen wird (Fowler 1997; Lewis 2001).  

Neben diesen NGOs gibt es auch noch staatliche Institutionen der EZ, zu denen 
bspw. die Gesellschaft für technische Zusammenarbeit (GTZ) oder die Kreditanstalt 
für Wiederaufbau (KfW) gehören. Auch sie verfolgen entwicklungspolitische Ziele 
und stehen dabei sowohl hinsichtlich ihrer Zielsetzung als auch – sofern die NGOs 
durch öffentliche Zuschüsse unterstützt werden – hinsichtlich ihrer Finanzierung in 
einem Konkurrenzverhältnis zu den international tätigen NGOs der EZ (die For-
schung zu Struktur und Wirkungsweise staatlicher Institutionen der Entwicklungszu-
sammenarbeit verfügt im Gegensatz zu der von NGOs der EZ über eine sehr viel 
längere Tradition, siehe z.B. die organisationssoziologischen Arbeiten von Glagow 
1983, Glagow/ Schimank 1985, Glagow/Gotsch/Stucke 1999, Pollvogt 1987). 

Innerhalb der Gruppe der Entwicklungs-NGOs lassen sich Nord-NGOs mit Ur-
sprung in den sogenannten entwickelten Ländern und Süd-NGOs aus sogenannten 
Entwicklungsländern unterscheiden. Im vorliegenden Beitrag bezieht sich der Begriff 
NGO auf die international tätigen Entwicklungs-NGOs aus dem Norden. Diese 
Gruppe von Organisationen bildet eine Brücke zwischen den privaten und öffentli-
chen (Geld-)Mitteln aus den entwickelten Ländern und den Partnerorganisationen 
bzw. Zielgruppen der EZ in den sogenannten Entwicklungsländern (Lenzen 2001, 
17). Topçu (1999, 19-21) unterscheidet zwei Typen von Nord-NGOs: NGOs, die 
zwar eigenständig sind, jedoch zu einer internationalen Gruppe gehören (z.B. World 
Vision Deutschland, Care International Deutschland), und NGOs, die nationalen Ur-
sprungs sind und nicht zu einer internationalen Gruppe gehören (z.B. Menschen für 
Menschen).

2.2 Organisation der internationalen Aktivitäten von NGOs 
Im Regelfall sind die internationalen Aktivitäten von Entwicklungs-NGOs in Form 
von Projekten organisiert (zur Kritik an der Projektform siehe Fowler 1997, 16-18). 
Diese können sich auf ganz unterschiedliche Bereiche der EZ beziehen, z.B. Not- und 
Katastrophenhilfe oder medizinische und technische Unterstützung mittels Entsen-
dung von Fachpersonal. Dabei geht es primär um die Unterstützung ganzer Gemein-
den. Eine weitere Zielgruppe bilden Kinder und Jugendliche, für die typische Projekte 
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z.B. der Unterhalt von Waisenhäusern und Schulen sowie die Übernahme von Paten-
schaften sind. Letztlich gibt es auch Projekte, die eher auf die Erfüllung kulturell-
politischer Grundbedürfnisse zielen, z.B. Umweltschutzprojekte oder Projekte zur 
Unterstützung demokratischer Bewegungen. 

Die Projekte von NGOs sind durch unterschiedliche zeitliche Rahmenbedingun-
gen gekennzeichnet. Die Dauer reicht von wenigen Tagen bzw. Wochen (z.B. bei der 
Not- und Katastrophenhilfe) bis zu mehreren Monaten oder sogar vielen Jahren (z.B. 
im Falle von Patenschaften). Grundsätzlich sind alle Projekte befristet, da zu den we-
sentlichen Prinzipien der EZ die ‚Partizipation der lokalen Bevölkerung’ sowie die 
‚Hilfe zur Selbsthilfe’ gehören.  

Aufgrund der großen geographischen und kulturellen Distanz zwischen dem 
Herkunftsland der Nord-NGOs und ihrer Projektorte (überwiegend in sogenannten 
Entwicklungsländern) sind viele NGOs dazu übergegangen, mit lokal eingebetteten 
Süd-NGOs bzw. anderen lokalen Organisationen zusammenzuarbeiten, die dann häu-
fig die direkte Projektträgerschaft übernehmen (Lewis 2001, 65; Salm 1999, 97; 
Wegner 1993, 16). Die Nord-NGOs unterstützen die Projekte in diesen Fällen finan-
ziell, fachlich und/oder personell.  

2.3 Zur multiplen Embeddedness von internationalen Entwicklungs-NGOs 
Wie bereits angedeutet, agieren Nord-NGOs einerseits in ihrem Herkunftsland, aus 
dem sie ihre Ressourcen beziehen sowie andererseits in den Projektländern, in denen 
sie ihre eigentliche Leistung erstellen, so dass von einem ‘hybriden Charakter’ der in-
ternational tätigen Entwicklungs-NGOs gesprochen wird (Lewis 2001, 65). Sie erbrin-
gen ihre eigentliche Leistung meist in Umwelten, die sich institutionell und kulturell 
stark von ihren Herkunftsländern unterscheiden. Bei der Implementierung von Pro-
jekten in Entwicklungsländern müssen NGOs diese jeweiligen lokalen Gegebenheiten 
berücksichtigen (Suzuki 1998, 2-3). Zum institutionellen Umfeld zählen bspw. die na-
tionalen Regierungen bzw. lokalen Behörden, die Regulierungen hinsichtlich ihrer Tä-
tigkeit, Süd-NGOs sowie das Ausbildungssystem und andere Organisationen, gesell-
schaftliche Entwicklungen sowie die nationalen und lokalen Medien in den jeweiligen 
Projektländern.  

Das Agieren im Herkunftsland wird maßgeblich beeinflusst durch die Abhängig-
keit der NGOs von externer Finanzierung (Windlin 2006) durch öffentliche Instituti-
onen (z.B. das BMZ, die UN oder die Weltbank) oder private Spender (Individuen 
und/oder Organisationen). Die externen Finanzierungsquellen der NGOs bestimmen 
einerseits die Höhe der verfügbaren finanziellen Ressourcen der NGOs und haben 
andererseits ein großes Interesse an der Transparenz der Ausgaben (aber auch Aktivi-
täten). Für den Fortbestand der NGOs ist es demnach von essentieller Bedeutung, die 
Interessen der Geber(organisationen) bzw. Spender zu berücksichtigen und gute (Ar-
beits-)Beziehungen zu ihnen zu unterhalten (Suzuki 1998, 111), denn „financial capital 
is highly dependent on social capital“ (Salm 1999, 95).  

Aus dieser sehr unterschiedlichen gesellschaftlich-institutionellen sowie kulturel-
len Einbettung der Zentrale und der einzelnen Projekte ergibt sich für NGOs ein 
Spannungsfeld hinsichtlich der Koordination der Aktivitäten. „HQ [headquarter] 
wants to be accountable to the donors while FOs [field offices] want to be account-
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able to project participants” (Suzuki 1998, 6). Wie die NGOs ihre internationalen Ak-
tivitäten angesichts dieser sehr differierenden Einbettung koordinieren, soll im Fol-
genden näher betrachtet werden. 

3. Koordination internationaler Aktivitäten in Entwicklungs-NGOs 
3.1 Stand der Forschung 
Die Notwendigkeit der Koordination, also der zielgerichteten Abstimmung interde-
pendenter Handlungen (Frese 1972, 404; Martinez/Jarillo 1989, 490) besteht in allen 
arbeitsteilig strukturierten Organisationen, verstärkt sich jedoch aufgrund der geogra-
phischen und teilweise großen institutionell-kulturellen Distanz noch einmal in inter-
nationalen Organisationen. Ein Großteil der NGOs verfügt neben der Zentrale noch 
über Projektbüros bzw. sogenannte Regionalbüros im Ausland, die die Koordination 
der Projekte vor Ort übernehmen (Zhu/Purnell 2006, 536-537). Bis auf die Arbeiten 
von Fowler (1997), Lewis (2001), Suzuki (1998) sowie den Herausgeberband von Ed-
wards/Fowler (2002) liegen bisher kaum Beiträge vor, die sich mit dem Management 
und der Organisation von Entwicklungs-NGOs beschäftigen. Hinsichtlich der Koor-
dination der ausländischen Projektaktivitäten finden sich selbst in den genannten Ar-
beiten keine wesentlichen Informationen. Lediglich Suzuki (1998) weist auf die oft-
mals bestehenden Spannungen zwischen dem Stammsitz der NGO und den Projekt-
büros im Ausland hin.  

Diese bisher geringe Beschäftigung mit der Koordination internationaler Aktivitä-
ten von Entwicklungs-NGOs steht in einem starken Gegensatz zu der Vielzahl an 
Arbeiten aus dem Bereich der gewinnorientierten Unternehmen bzw. vor allem der 
multinationalen Unternehmungen (MNU) (z.B. Edström/Galbraith 1977; Harzing 
2001b; Kenter 1985; Martinez/Jarillo 1989, 1991; Mendez 2003). Dieser Gegensatz er-
staunt um so mehr, als international tätige Entwicklungs-NGOs (wie auch die staatli-
chen Institutionen der EZ) über eine sehr viel längere Geschichte internationaler Ak-
tivitäten verfügen. So schuf bspw. die deutsche Christoffel Blindenmission bereits ab 
1908 die ersten Heime für Blinde und Behinderte in der Türkei sowie im Iran und ent-
sandte Fachkräfte dorthin. Aufgrund mangelnder konzeptioneller und empirischer 
Arbeiten aus dem Bereich des Managements international tätiger Entwicklungs-NGOs 
werden im Folgenden zunächst Konzepte aus dem Bereich der gewinnorientierten Un-
ternehmen herangezogen und anschließend im Zusammenhang mit NGOs diskutiert. 

Zur Koordination in Organisationen kommen verschiedene „Regelungen, die der 
Abstimmung arbeitsteiliger Prozesse und der Ausrichtung von Aktivitäten auf die Or-
ganisationsziele dienen“, zum Einsatz (Kieser/Walgenbach 2007, 101). Bereits 
March/Simon (1958, 160-161) unterscheiden zwischen der Koordination durch Pläne 
und Feedback. Pläne, die mehr oder weniger detailliert sein können, legen im Voraus 
fest, welche Aufgaben wann und von wem zu erledigen sind. Bedingung hierfür sind 
relativ standardisierte Abläufe. Immer dann, wenn es sich um wenig standardisierte 
Abläufe handelt oder wenn es zu Abweichungen kommt, wird Kommunikation erfor-
derlich. Diese Art der Koordination, die auf zwischenmenschliche Kommunikation 
setzt und die Übermittlung von (neuen) Informationen erfordert, wird von Simon/ 
March (ebd.) Koordination mittels Feedback genannt. Je variabler und unvorhersagba-
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rer eine Situation ist, desto stärker ist die Bedeutung der Koordination durch Feed-
back (ebd., 160).  

Türk (1981, 46) trifft eine ähnliche Unterscheidung, indem er im Hinblick auf die 
organisationale Handlungskontrolle zwischen unpersönlicher Kontrolle (durch Tech-
nik, administrative Regelungen und Anreizsysteme sowie Stellenschneidung) und per-
sönlicher Kontrolle (durch Kollegen, Vorgesetzte) unterscheidet. Bei der unpersönli-
chen Kontrolle tritt die Organisation dem einzelnen Organisationsmitglied nicht di-
rekt gegenüber, sondern versachlicht und objektiviert, obwohl auch die unpersönli-
chen Kontrollmechanismen stets durch Personen geschaffen werden (ebd., 49). Die 
persönliche Kontrolle durch Vorgesetzte ist ein Mechanismus sozialer Kontrolle, der 
der Steuerung des Verhaltens der Organisationsmitglieder im Sinne der Erreichung 
konformen Handelns dient (ebd., 79). 

In den vergangenen Jahren beschäftigten sich – nicht zuletzt durch das Aufkom-
men des Internationalen Managements als Forschungsdisziplin – eine ganze Reihe von 
Arbeiten mit der Koordination in MNU und verfolgten das Ziel der Identifizierung 
verschiedener Koordinationsmechanismen (für einen detaillierten Überblick siehe 
Martinez/Jarillo 1989, 494-495; Wolf 1994, 116). So unterscheiden bspw. Martinez/ 
Jarillo (1989; 1991) zwischen formalen und subtilen Koordinationsmechanismen in 
MNU. Zu den formalen Koordinationsmechanismen zählen sie Zentralisation, For-
malisierung, Planung sowie Ergebnis- und Verhaltenskontrolle (ebd. 1991, 431-432). 
Subtile Koordinationsmechanismen umfassen laterale Beziehungen, informelle Kom-
munikation und die Entwicklung einer Organisationskultur über die Sozialisierung der 
Organisationsmitglieder (ebd., 432). Kim/Park/Prescott (2003, 329-330) bauen auf 
bisherigen Arbeiten zu den Koordinationsinstrumenten in MNU auf und unterschei-
den vier verschiedene Instrumente: Zentralisation (Entscheidungsgewalt liegt alleine 
bei der Zentrale), Formalisierung (Standardisierung von Arbeitsprozessen, Regeln und 
Policies), Informationssysteme (Informationsfluss über Datenbanken, Intranets und 
andere elektronische Medien) sowie persönliche Interaktionen (z.B. über Treffen, 
Teamarbeit, Komitees und den Transfer von Personen zu anderen Einheiten). Insge-
samt unterscheiden diese Arbeiten alle in irgendeiner Form zwischen Koordinations-
instrumenten, die eher auf Strukturen/Verfahren abzielen und solchen, die eher auf 
zwischenmenschliche Interaktion setzen. Für diese zwei Gruppen findet sich in der 
Literatur auch die Unterscheidung von technokratischen und personenorientierten 
Koordinationsinstrumenten (Holtbrügge/Kittler/Rygl 2004, 163-165; Kenter 1985, 
82-83; Kieser/Walgenbach 2007, 108-109; Wolf 1994, 118-119). Wesentliches Merk-
mal der ersten Gruppe bildet die Austauschbarkeit bzw. der Verzicht auf Personen als 
Träger dieser Instrumente (Kenter 1985, 102). Sie beziehen sich auf „Medien, die zwar 
auch verbindliche Fragestellungen enthalten, deren Urheber jedoch nicht unmittelbar 
identifiziert werden können und die von den Betroffenen in der Regel auch nicht als 
das Ergebnis von Entscheidungen einzelner Personen aufgefasst werden“ (Kieser/ 
Walgenbach 2007, 108). Dagegen erfolgt die Abstimmung der Organisationseinheiten 
bei den personenorientierten Koordinationsinstrumenten durch unmittelbare oder 
mittelbare Interaktionen der Organisationsmitglieder (Wolf 1994, 118-119).  

Die verschiedenen Koordinationsmechanismen stehen dabei eher in einem sich 
ergänzenden bzw. verstärkenden, denn in einem substituierenden Verhältnis. Die wei-
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chen Instrumente der personenorientierten Koordination sollen dabei den mittels har-
ter technokratischer Koordinationsinstrumente erlangten Integrationsgrad noch weiter 
verstärken (Wolf 1995, 187). Zu den personenorientierten Koordinationsinstrumenten 
zählen im internationalen Kontext nach Wolf (ebd., 132-142) vor allem der Transfer 
von Führungskräften, der Besuchsverkehr sowie homogene Führungskräftewer-
te/Organisationskultur. Im Folgenden stehen diese personenorientierten Koordinati-
onsinstrumente im Vordergrund, da Arbeiten aus dem Bereich der MNU-Forschung 
belegen, dass Organisationen bei verstärktem Koordinationsbedarf vor allem auf per-
sonenorientierte, eher informelle Koordinationsmechanismen setzen (Martinez/Jarillo 
1991, 441) bzw. letztere sich im Allgemeinen als effektiver erweisen (Kim et al. 2003, 
339). Zudem gibt es Hinweise, dass auch für NGOs personenorientierte Koordinati-
onsmechanismen von zentraler Bedeutung sind (Zhu/Purnell 2006, 537-538). 

3.2 Fokus: Personenorientierte Koordinationsinstrumente 
Der Transfer von Führungskräften als Koordinationsmechanismus internationaler Ak-
tivitäten findet sich als Grundgedanke bereits bei Türk (1981, 79) in Form der persön-
lichen Kontrolle durch Vorgesetzte. Er kann grundsätzlich von der Zentrale zu den 
ausländischen Projektstandorten und umgekehrt erfolgen. Der Transfer von Füh-
rungskräften von der Zentrale zu den ausländischen Projektstandorten wird auch als 
Entsendung von Expatriates bezeichnet, d.h. Beschäftigte der Zentrale (Parent 
Country Nationals) werden für einen begrenzten Zeitraum von normalerweise zwei 
bis fünf Jahren in ausländische Standorte transferiert (Harzing 2001b, 366). Werden 
Führungskräfte von den Projektbüros in die Zentrale entsandt, so spricht man von 
Inpatriates, wobei es sich dabei sowohl um Führungskräfte aus dem jeweiligen Gast-
land (Host Country Nationals) als auch aus Drittstaaten (Third Country Nationals) 
handeln kann (Armutat/Neumeier 2007). Es sind vor allem die Expatriates, die – ne-
ben anderen Funktionen – die Koordination von ausländischen Organisationseinhei-
ten sicherstellen sollen (Edström/Galbraith 1977, 252-255; Harzing 2001a, 582).

In international tätigen Entwicklungs-NGOs hat die Entsendung von Expatriates 
eine lange Tradition (Fenwick 2005, 505). Neben der Koordination, bspw. durch die 
Sicherung der Kommunikation zwischen den Projektorten bzw. -büros und der Zent-
rale (Mukasa o.J., 23), dient die Entsendung auch häufig der Besetzung vakanter Posi-
tionen, für die keine ausreichend qualifizierten lokalen Mitarbeiter zur Verfügung ste-
hen. Die Entsendung zum Zwecke der Koordination wird mitunter auch kritisch ge-
sehen. Sie kann als ein Ausdruck dafür gelten, dass das Vertrauen der NGOs in die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus dem eigenen Kulturkreis größer ist (Vertrauen 
als „culturally preconditioned“) (Fowler 2002, 445-447). Dies ist umso problemati-
scher als sich der Erfolg ihrer Arbeit doch auf die lokale Angepasstheit und Unterstüt-
zung lokaler Bevölkerungsgruppen gründet. Zudem proklamieren NGOs die gleichbe-
rechtigte Zusammenarbeit von Menschen aus den sogenannten entwickelten Ländern 
und den Entwicklungsländern. Kritisch wird diesbezüglich auch der häufige Wechsel 
der Expatriates, deren (häufig deutlich besserer) Lebensstil im Vergleich zum lokalen 
Personal sowie die oft beschränkte „cultural awareness“ auf Seiten der Expatriates ge-
sehen (Mukasa o.J., 19-22). Arbeiten aus dem Bereich der MNU-Forschung belegen 
als Folge fehlender interkultureller (Stening/Hammer 1992) bzw. sozialer Kompetenz 
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(Sohn 1994) das Problem der mangelnden Effektivität (z.B. Dowling/Festing/Engle
2008, 115-116; Tung 1987, 117) sowie einer hohen Zahl gescheiterter Auslandsent-
sendungen (vgl. für eine kritische Analyse Harzing 1995). 

Neben dem Transfer von Führungskräften stellt der Besuchsverkehr einen weite-
ren personenorientierten Koordinationsmechanismus dar. Er beinhaltet die Reisetä-
tigkeit von Organisationsmitgliedern zwischen den Organisationseinheiten in der Ab-
sicht, die Kommunikation zu intensivieren (Wolf 1994, 136). Er gilt ebenfalls grund-
sätzlich für beide Richtungen, ist aber von kürzerer Dauer. Die Herstellung eines un-
mittelbaren persönlichen Kontakts über den Besuchsverkehr eignet sich vor allem zur 
Besprechung von Problemen, Entwicklung innovativer Ansätze, Entscheidungsfin-
dung sowie Diskussion weiterer Themen der Zusammenarbeit. Demgegenüber stehen 
die Nachteile in Form von hohen finanziellen und zeitlichen Kosten (ebd., 135-138). 

In einigen Arbeiten zur Koordination wird auch die Organisationskultur als ein 
personenorientiertes Koordinationsinstrument betrachtet (Wolf 1994, 138-142). So 
stellen gemeinsam geteilte Wertvorstellungen ein wesentliches Instrument zur Hand-
habung dynamischer Umwelten dar (ebd., 139). Aufgrund der geographischen und 
kulturellen Entfernung zwischen Zentrale und ausländischer Einheit können einheitli-
che Wertvorstellungen in Entwicklungs-NGOs eine bedeutende koordinierende 
Funktion übernehmen. Sie wirken verhaltenssteuernd und sichern die Loyalität der 
Beschäftigten im Ausland gegenüber den Organisationszielen. So kann einer Verselb-
ständigung der sehr unterschiedlich eingebetteten Subsysteme der NGOs entgegen 
gewirkt werden. Zur Aufrechterhaltung gemeinsam geteilter Werte bedarf es jedoch 
regelmäßiger persönlicher Interaktionen. Daher ist anzunehmen, dass dieses Koordi-
nationsinstrument in enger Verbindung zu den genannten personenorientierten Ko-
ordinationsinstrumenten steht (ebd., 142).  

3.3 (Interne) Einflussfaktoren für die Wahl der Koordinationsmechanismen 
Auf der Basis eines kontingenztheoretischen Ansatzes, der postuliert, dass Organisati-
onen aus Effizienzgründen ihre Strukturen an die jeweiligen Situationen anpassen, 
wird davon ausgegangen, dass auch international tätige NGOs der EZ ihre Organisa-
tionsstrukturen (und demnach auch die Koordinationsinstrumente) an den situativen 
Gegebenheiten ausrichten. Für privatwirtschaftliche Organisationen sind als mögliche 
(interne und externe) Einflussfaktoren auf die Organisationsstruktur vor allem die Or-
ganisationsgröße und ihr Leistungsprogramm, das Alter und das Entwicklungsstadium 
der Organisation sowie die Aspekte der aufgabenspezifischen und globalen Umwelt 
diskutiert worden (für eine ausführlichere Auflistung siehe Kieser 2006, 222).  

Die MNU-Forschung liefert eine Reihe von Anhaltspunkten dafür, dass die Wahl 
der Koordinationsinstrumente ebenfalls von verschiedenen Einflussfaktoren abhängt 
(vgl. z.B. Gomez/Sanchez 2005; Van de Ven/Delbecq 1976; Welge 1980; Wolf 1994). 
Bspw. betonen Bartlett/Ghoshal (1990) und Martinez/Jarillo (1991) die Bedeutung 
der Rolle von Tochtergesellschaften als internen Kontextfaktor für den Einsatz be-
stimmter Koordinationsinstrumente. Kim et al. (2003) nennen in diesem Kontext den 
jeweiligen zu koordinierenden Funktionsbereich: so erwiesen sich unterschiedliche 
personenorientierte und technokratische Koordinationsmechanismen als effizient, je 
nachdem, ob es sich um F&E-, Marketing- oder Produktionsabteilungen handelte. Die 
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empirische Untersuchung von Wolf (1995, 249-253) ergab hinsichtlich des Einsatzes 
personenorientierter Koordinationsinstrumente, dass bei zunehmender Organisati-
onsgröße der Besuchsverkehr und homogene Führungskräftewerte an Bedeutung 
gewinnen. Harzing (2001a, 592) fand zudem heraus, dass das Alter der Tochterge-
sellschaften eine wesentliche Rolle für den Einsatz von Führungskräftetransfers 
spielt. So werden Entsendungen zum Zwecke der Koordination von der Zentrale 
verstärkt in jüngeren Tochtergesellschaften eingesetzt, um sicherzustellen, dass diese 
den Vorstellungen und Plänen der Zentrale entsprechend funktionieren.  

Für international tätige NGOs der EZ sind die externen Kontextfaktoren wie 
bspw. der Sektor oder das Ausmaß der gesellschaftlich-institutionellen sowie kulturel-
len Distanzen gleich bzw. relativ ähnlich. Daher fokussiert der Beitrag auf die Unter-
suchung des Einflusses interner Kontextfaktoren. Ausgehend von den Ergebnissen 
der Koordinationsforschung in MNU und den geschilderten Charakteristika von in-
ternational tätigen Entwicklungs-NGOs steht dabei die Analyse des Einflusses von 
Organisations-, Aufgaben- und Projektspezifika im Vordergrund. 

Hinsichtlich der organisationsspezifischen Kontextfaktoren soll vor allem die Be-
deutung der Größe und des Alters der Organisationen, aber auch ihre Trägerschaft 
untersucht werden. Eng mit letzterem verbunden sind die Finanzierungsquellen von 
international tätigen NGOs. So könnten sich privat getragene NGOs von christlich 
basierten oder politischen NGOs im Hinblick auf die gewählten Koordinationsme-
chanismen unterscheiden.  

Bei den aufgabenspezifischen Kontextfaktoren interessiert die Frage, inwieweit 
sich die Art der Tätigkeit auswirkt. Bspw. ist intuitiv nachvollziehbar, dass eher kurz-
fristige Not- und Katastrophenhilfe einer anderen Koordinationsform bedarf als lang-
jährige Patenschaften für Kinder und Jugendliche.  

Mit projektspezifischen Kontextfaktoren sind vor allem folgende drei Faktoren 
angesprochen: die Projektträgerschaft, die Art der Projektunterstützung sowie die 
Fristigkeit bzw. die Stabilität der Projekte. Die Projektträgerschaft kann in den Hän-
den der NGOs selbst liegen oder an lokale Organisationen (z.B. Süd-NGOs) abgege-
ben werden. Letzteres entspräche aus betriebswirtschaftlicher Sicht einem Outsour-
cing. Hinter dem Outsourcing steht die Annahme, dass ausgelagerte Leistungen von 
anderen Organisationen (im vorliegenden Falle von stärker in die lokalen Umwelten 
eingebetteten Süd-NGOs bzw. lokalen Organisationen) effizienter erbracht werden 
können (Kutschker/Schmid 2005, 998-999). Die Art der Projektunterstützung kann 
nach vorrangig finanzieller, materieller und/oder personeller Unterstützung (Entsen-
dung von Fachkräften) differenziert werden. Die Fristigkeit bzw. Stabilität der Projekte 
stellt die Dauer und mögliche Anschlussprojekte in dieser Region in den Vordergrund. 

4. Methodisches Vorgehen 
4.1 Zielsetzung 
Wie die vorangegangen Ausführungen gezeigt haben, bestehen im Hinblick auf die 
Koordination in internationalen Entwicklungs-NGOs erhebliche Forschungsdefizite. 
Für die empirische Untersuchung wurde daher ein exploratives Untersuchungsdesign 
gewählt, welches einer qualitativen Logik folgt und die Durchführung multipler Fall-
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studien beinhaltet (Eisenhardt 1989; Eisenhardt/Graebner 2007). Ziel der Untersu-
chung ist die Analyse der zum Einsatz kommenden Koordinationsmechanismen in in-
ternationalen Entwicklungs-NGOs unter Berücksichtigung interner Kontextfaktoren 
sowie die abschließende Verdichtung der Ergebnisse zu einem Bezugsrahmen. 

4.2 Zusammensetzung und Beschreibung des Samples 
Entsprechend der qualitativen Forschungslogik orientierte sich die Auswahl der Fälle 
nicht an ihrer statistischen Repräsentativität, sondern an deren Relevanz für die Bearbei-
tung der Forschungsfrage. Die Strategie der Fallauswahl entsprach letztlich dem 
Sampling maximaler Variation, d.h. es wurden hinsichtlich der vermuteten internen Ein-
flussfaktoren möglichst unterschiedliche Fälle ausgewählt, um so Variationen im Feld 
umfassend erschließen zu können (Flick 2005, 97-115). Zudem wurde darauf geachtet, 
die externen Kontextfaktoren möglichst konstant zu halten, z.B. sollten die ausgewähl-
ten NGOs alle deutschen Ursprungs und nicht Teil eines internationalen Netzwerks 
sein. Entsprechend dieser Auswahlstrategie ergab sich folgendes Sample (s. Tab. 1): 

Tab. 1:  Zusammensetzung des Untersuchungssamples  
  Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E 

T
rä

ge
rs

ch
af

t Private Initiative; 
finanziert sich 
größtenteils über 
Privatspenden, er-
hält keine öffentli-
chen Zuschüsse 

Christlich orientiert; 
finanziert sich 
größtenteils über 
Privatspenden (Pa-
tenschaftsbeiträ-
ge); geringe Zu-
schüsse von BMZ 
und EU (ca. 3%)  

Christlich orientiert; 
finanziert sich 
größtenteils über 
Privatspenden; ge-
ringe Zuschüsse 
von BMZ und EU 
(ca. 3,5%) 

Politische Stiftung; 
finanziert sich 
größtenteils über 
öffentliche Zu-
schüsse (ca. 95%), 
Privatspenden sind 
sehr gering (unter 
1%) 

Private Initiative; 
finanziert sich 
größtenteils über 
Privatspenden; 
Zuschüsse von 
BMZ und EU 
betragen 20% 

O
rg

an
is

at
io

n
ss

p
ez

if
ik

a 

G
rö

ß
e

4 MA in D; 35 
Fachkräfte im Aus-
land, 17 Projekte 
in 10 Ländern 

125 MA in D; keine 
MA im Ausland; 
1087 Projekte in 
27 Ländern 

150 MA in D; 110 
Fachkräfte, 11 Re-
gionalbeauftragte 
und lokale MA im 
Ausland; über 100 
Projekte in 114 
Ländern

480 MA in D; 88 
Regionalbeauftrag-
te/ Fachkräfte und 
lokale MA im Aus-
land; Projekte in 
über 100 Ländern 

80 MA in D; 6 Re-
gionalbeauftragte 
und 60 lokale MA 
im Ausland; über 
400 Projekte in 27 
Ländern

A
u

fg
ab

en
-

sp
ez

if
ik

a 

A
uf

ga
be

 

Medizinische und 
technische Not-
fallhilfe 

Unterstützung von 
Kindern und Ju-
gendlichen mittels 
Patenschaften 

Unterstützung für 
Blinde und Behin-
derte 

Unterstützung de-
mokratischer Be-
wegungen

Unterstützung be-
dürftiger Kinder 

T
rä

ge
rs

ch
af

t 

de
r 

P
ro

je
kt

e 

Im Regelfall selbst 
Projektträger; vor 
Ort Zusammenar-
beit mit lokalen 
und internationa-
len Organisationen 

Projektträgerschaft 
wird von lokalen 
(christlich orientier-
ten) Partnerorgani-
sationen über-
nommen

Projektträgerschaft 
wird von lokalen 
(christlich orientier-
ten) Partnerorgani-
sationen über-
nommen

Im Regelfall selbst 
Projektträger; vor 
Ort Zusammenar-
beit mit lokalen 
und internationalen 
Organisationen 

Projektträgerschaft 
wird von lokalen 
Partnerorganisati-
onen übernommen 

A
rt

 d
er

 U
nt

er
-

st
üt

zu
ng

 

finanziell, perso-
nell (Fachkräfte) 
und materiell 

finanziell 
finanziell, personell 
(Fachkräfte) und 
materiell

finanziell, personell 
(Fachkräfte) und 
materiell

finanziell 

P
ro

je
kt

sp
ez

if
ik

a 

D
au

er
 d

er
 

P
ro

je
kt

e Projekte wechseln 
des Öfteren; eher 
kurzfristig 

Eher langfristig Eher langfristig Eher langfristig Eher langfristig 
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Das Gründungsdatum der untersuchten NGOs sowie der Sitz der Zentrale wurden 
aus Gründen der Anonymität nicht in die Fallbeschreibung mit aufgenommen. Alle 
haben ihren Hauptsitz in den alten Bundesländern und die Gründungsdaten liegen 
zwischen 1908 und 1974. 

4.3 Datenerhebung und -auswertung 
In der ersten Erhebungsphase (Dezember 2004) wurden Telefoninterviews mit der 
Geschäftsführung oder den Personalverantwortlichen der fünf ausgewählten NGOs 
durchgeführt. Um zu verhindern, dass die Analyse auf die Sichtweise der Zentrale be-
schränkt bleibt und einer möglichen Verzerrung unterliegt, wurden in einer zweiten 
Erhebungsphase im Juli 2006 Interviews auf der Ebene der Projekte bzw. Regionalbü-
ros im Ausland geführt. Diese Erhebungsphase beschränkte sich nur auf ein Projekt-
land, um die landesspezifischen Einflussvariablen konstant zu halten. Die Wahl des 
Projektlandes fiel auf Kenia, da drei der fünf bereits untersuchten NGOs Projekte in 
diesem Land unterstützen bzw. durchführen. Insgesamt wurden Interviews mit zwei 
lokalen Angestellten sowie zwei Expatriates geführt. Aufgrund der großen gesell-
schaftlich-kulturellen Distanz zum Projektland und in dem Bemühen, eine möglichst 
vertrauensvolle Kommunikationssituation (z.B. mit kenianischen Projektangestellten) 
zu schaffen, fanden diese Interviews face-to-face statt. Dies ermöglichte darüber hin-
aus auch eine Besichtigung der Projekte und ein Kennenlernen weiterer Projektmitar-
beiterinnen und -mitarbeiter, wodurch ein tiefergehendes Verständis gewonnen wer-
den konnte (s. Tab. 2):   

Tab. 2:  Übersicht zu den geführten Interviews 
 In Deutschland In Kenia 

NGO A 
Interview mit dem Geschäftsführer. Dieser 
übernimmt auch die Aufgaben des Human 
Resource Managements 

Interview mit zwei entsandten Fachkräften 

Interview mit dem Projektverantwortlichen der  
lokalen Partnerorganisation 

Darüber hinaus informelle Gespräche mit weiteren 
lokalen Projektmitarbeitern  

NGO B 
Interview mit der  
Human Resource Managerin 

NGO B ist nicht in Kenia aktiv

NGO C 
Interview mit dem  
Human Resource Manager 

NGO C ist zwar in Kenia aktiv, leider befanden sich 
sowohl der entsandte Regionalbeauftragte, als auch 
seine Vertretung (ein lokaler Mitarbeiter) zum Zeit-
punkt der Befragung außer Landes 

NGO D 
Interview mit dem  
Human Resource Manager 

Interview mit einem lokalen Mitarbeiter in einem Re-
gionalbüro (Programmmanager) 

Darüber hinaus informelle Gespräche mit weiteren 
lokalen Mitarbeitern des Regionalbüros

NGO E 
Interview mit der  
Human Resource Managerin 

NGO E ist nicht in Kenia aktiv 

In beiden Erhebungsphasen wurden teilstrukturierte Interviews mit vorrangig offenen 
Fragen durchgeführt, deren Dauer zwischen 45 und 120 Minuten variierte. Die Ge-
spräche wurden aufgezeichnet und anschließend transkribiert. Darüber hinaus konn-
ten Informationen ausgewertet werden aus den (informellen) Gesprächen mit weite-
ren Projektmitarbeitern vor Ort, von den Internetseiten der NGOs sowie aus weiteren 
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internen Dokumenten, die von den Interviewpartnerinnen und -partnern zur Verfü-
gung gestellt wurden (z.B. Leitbilder, Projektkriterien, Organigramme).  

Als Gütekriterien wurden die interne Validität sowie die prozedurale Reliabilität 
herangezogen (für eine Diskussion zu Gütekriterien in der qualitativen Sozialfor-
schung siehe Brühl/Buch 2006; Wrona 2005). Im Rahmen der internen Validierung 
erfolgte von den Durchführenden des Forschungsprojekts zunächst eine getrennte 
Datenauswertung, der sich ein Vergleich und eine Diskussion der jeweiligen Ergebnis-
se anschloss (konsensuelle Validierung). Darüber hinaus wurden die transkribierten 
Interviews inklusive einer Zusammenfassung der wesentlichen Inhalte sowie einiger 
Schlussfolgerungen an die Interviewten geschickt mit der Bitte um Zustimmung bzw. 
gegebenenfalls Korrekturen und Anmerkungen (kommunikative Validierung). Auch 
durch die Befragung sowohl der Geschäftsführer bzw. der Personalverantwortlichen 
der Zentralen als auch der Expatriates und lokalen Beschäftigten vor Ort konnte die 
interne Validität der Ergebnisse sichergestellt werden (Daten-Triangulation). Eine um-
fassende Offenlegung des Forschungsprozesses sowie der Interpretation der Ergeb-
nisse soll dazu beitragen, das Vorgehen intersubjektiv nachprüfbar zu machen (proze-
durale Reliabilität). 

5. Darstellung und Diskussion der Ergebnisse der empirischen  
Untersuchung

Hinsichtlich der Organisationsstrukturen der NGOs lässt sich feststellen, dass sich die 
größten Unterschiede durch die Existenz von Regionalbüros ergeben. Drei der fünf 
untersuchten NGOs (C, D, E) verfügen im Ausland über Regionalbüros. Die Büros 
bilden ein Bindeglied zwischen den Projekten und der Zentrale. In den beiden ande-
ren NGOs (A und B) unterstehen die Belange der ausländischen Projekte direkt der 
Zentrale.  

5.1 Personenorientierte Koordinationsinstrumente 
Alle untersuchten NGOs betonen die hohe Bedeutung personenorientierter Koordi-
nationsinstrumente, vor allem den Transfer von Führungskräften und/oder Besuchs-
verkehr, sonstige persönliche Interaktionen sowie geteilte Wertvorstellungen.  

In vier der fünf NGOs (A, C, D, E) werden Auslandsentsendungen eingesetzt. 
Der Transfer geht dabei jedoch nur in eine Richtung: von der Zentrale in die jeweili-
gen Projekte. Mit Ausnahme von NGO A unterstützen alle NGOs den Mitzug der 
Familie und übernehmen weitere Kosten (z.B. Umzugskosten, Schulgeld für die Kin-
der, Heimflüge, Ausgleichszahlungen etc.). Bei NGO A handelt es sich um eine Not- 
und Katastrophenhilfe, die nur für jeweils 6 Monate Personal entsendet. In den ande-
ren NGOs beträgt die Dauer der Entsendungen zwischen zwei und vier Jahren. 

Es lassen sich zwei verschiedenen Typen von Expatriates unterscheiden: Regio-
nalbeauftragte und Fachkräfte. Drei der fünf NGOs (A, C, D) entsenden Fachkräfte, 
z.B. medizinisches und/oder technisches Fachpersonal. Diesen Expatriates kommt die 
Funktion zu, vakante Positionen zu besetzen, für die es lokal keine entsprechend qua-
lifizierten Personen gibt (vgl. Harzing 2001a, 582). Demgegenüber entsenden die 
NGOs, die über Regionalbüros verfügen (C, D und E) Regionalbeauftragte. Diese sol-
len im Ausland die Interessen der Zentrale vertreten. Damit stellen sie ein wichtiges 
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Koordinationsinstrument für die international tätigen Entwicklungs-NGOs dar (vgl. 
Harzing 2001a, 582). 

Zwei der fünf NGOs (A, B) entsenden keinerlei Regionalbeauftragte. Während 
NGO B (Patenschaften für Kinder) auch keine Fachkräfte transferiert, übernehmen in 
NGO A (Not- und Katastrophenhilfe) die entsandten Fachkräfte zum Teil auch ad-
ministrative Aufgaben (z.B. monatliche Berichterstellung). Die Koordination der Pro-
jekte untersteht jedoch im Wesentlichen direkt der Zentrale.

Die Regionalbeauftragten der NGOs C, D, und E erhalten für die Dauer ihres 
Auslandsaufenthaltes einen auf drei bis vier Jahre befristeten Vertrag, den sie maximal 
einmal verlängern können. Gründe für die Befristung sind einerseits, dass die Regio-
nalbeauftragten auf diese Weise nach wie vor dem deutschen Sozialversicherungssys-
tem angehören (§ 4 I SGB IV), andererseits, um einer zu starken Verselbständigung 
ausländischer Einheiten entgegenzusteuern.  

„Da steckt die Idee dahinter, dass man möchte, dass die Leute quasi auch hier den Kon-
takt behalten und auch letztendlich zur Geschäftsstelle irgendwie und der Arbeit hier vor 
Ort irgendwie immer gut in Zusammenhang bringen, dass es dort nicht, […] das ist die 
Gefahr, wenn man zu lange draußen ist auch irgendwie hier so diese Relation zu hier und 
das, was hier ist irgendwie schwer sonst halten kann.“ (Human Resource Managerin, 
NGO E) 

Im Gegensatz zu den Fachkräften, die ebenfalls nur befristete Verträge erhalten, be-
steht für die Regionalbeauftragten nach dem Auslaufen ihres Entsendungsvertrages in 
der Regel die Möglichkeit, in der Zentrale ein Arbeitsverhältnis aufzunehmen bzw. er-
neut für die NGO ins Ausland zu gehen. Innerhalb der NGO D wurde darüber hin-
aus ein Rotationsprinzip eingeführt, d.h. ein Großteil aller Beschäftigten wechselt re-
gelmäßig zwischen Inlands- und Auslandstätigkeiten sowie zwischen verschiedenen 
Aufgabenbereichen. Dies führt zu einer stärkeren Vernetzung und Wissensdiffusion 
zwischen den Organisationseinheiten und bietet der Organisation erheblich mehr Fle-
xibilität bei der Personaleinsatzplanung.  

„[…] wir wollen die „Verbuschung“ verhindern, […], dass heißt […], wenn man lange an 
einem Ort […] ist, […] im Ausland, dann entfernt man sich doch zusehends von dem 
Entsendeland. […] Und, dieses Rotationssystem, das wir seit Ende der 80er Jahre haben, 
hat sich für uns sehr bewährt im Sinne dieser engen Verflechtung, aber für uns ist das 
auch immer eine Art permanente Weiterbildung für die Auslandsmitarbeiter. […] wir 
können im Inland von den Erfahrungen der Auslandsmitarbeiter sehr profitieren, wenn 
die hier sind, lernen wir auch noch eine ganze Menge wieder dazu“ (Human Resource 
Manager, NGO D). 

Auffällig war, dass in allen drei Fällen, in denen es Regionalbeauftragte in Regionalbü-
ros gibt, diese nur sehr lose mit der Zentrale verbunden sind (vgl. hinsichtlich ähnli-
cher Ergebnisse auch Fenwick 2005, 507; Zhu/Purnell 2006, 539-540). Außer jährlich 
festgelegter Zielvereinbarungen sowie Jahresbudgets gibt es kaum Kontrollmechanis-
men und die Regionalbeauftragten verfügen über einen hohen Grad an Autonomie, 
was das Management bzw. die Organisation sowohl der Projekte als auch der Regio-
nalbüros (z.B. auch das Personalmanagement der dort beschäftigten lokalen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter) betrifft. Die Zentrale als übergeordnete Instanz schaltet sich 
nur bei Problemen ein. Daher erfordert die Arbeit von den Regionalbeauftragten viel 
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Eigeninitiative sowie Selbständigkeit und ist geprägt von persönlichen Sozialisationser-
fahrungen: 

„[…] es hat ja jeder immer so seinen persönlichen Fokus. […] also ich kann […] sagen, 
dass […] meine Einstellung schon sehr geprägt ist von dem, was ich hier aus anderen 
Projekten gesehen hab, das, was niedergeschrieben ist, das, was ich aus meinem Studien-
background kenne und mir vertraut ist. Und natürlich kommen immer auch ein paar pri-
vate Sachen, die einem besonders wichtig sind. Da kann man gar nichts gegen machen. 
Andere Leute finden vielleicht andere Sachen wichtig“ (Entsandte Fachkraft mit zusätz-
lich administrativen Aufgaben, NGO A). 

Vor allem für die lokalen Beschäftigten ergeben sich daraus besondere Herausforde-
rungen. Die regelmäßige Fluktuation der Büroleitung ist für sie immer auch mit einer 
erneuten Anpassung verbunden: 

“[…] the challenge especially for those who have been here for a long time is the fact that 
when you have different resident representatives coming in they are coming with their 
own styles […] There are challenges because some of the things that the former person 
was doing this person does in a different way. […] the underlined basic policy about what 
time you come in, when you go for leave those don’t change. But […] the day to day 
communication, the day to day management is largely depending on the personal style of 
the resident representative” (Lokaler Mitarbeiter eines Regionalbüros, NGO D).  

In der politischen Stiftung (NGO D) sind die Regionalbeauftragten gleichzeitig Fach-
kräfte. Eigentlich sind sie als Fachkräfte von der NGO rekrutiert worden, überneh-
men aber neben den inhaltlichen Aufgaben in den einzelnen Projekten zusätzlich das 
Management und die Organisation des Regionalbüros. Dass die Qualität dabei mitun-
ter nicht den Vorstellungen der Zentrale entspricht, wird von dieser auch gesehen: 

„Ja, sicherlich gibt es da Qualitätsunterschiede [Anmerkung: zwischen dem Management 
der Büros und dem Management der Zentrale], […] die Qualität ist hier ungleich höher, 
[…] obwohl wir versuchen, die Auslandsmitarbeiter so gut wie möglich weiterzubilden 
[…]. In wirklich gut geführten Büros läuft das sehr zufriedenstellend, aber das ist nicht 
überall gleich, das muss man auch selbstkritisch sehen, das ist eine Aufgabe, um die wir 
uns schon seit geraumer Zeit kümmern, aber da haben wir noch durchaus Verbesse-
rungspotenzial. Und ich meine, das sind ja immer Fachkräfte, die wir eingestellt haben 
…“ (Human Resource Manager, NGO D) 

Der hohe Autonomiegrad der Regionalbeauftragten entlastet die Zentrale von admi-
nistrativen Aufgaben und erleichtert es den Projektbüros, flexibel und schnell auf An-
forderungen im Projektfeld zu reagieren. Zudem reduziert er auch den Abstimmungs- 
und Kommunikationsbedarf zwischen der Zentrale und den Projektbüros. Nachteile 
liegen jedoch in der Gefahr der Verselbständigung der Organisationseinheiten.  

Neben der Entsendung bildet der Besuchsverkehr ein weiteres zentrales Element 
der personenorientierten Koordinationsmechanismen in international tätigen Ent-
wicklungs-NGOs. Zentral ist er vor allem in den zwei NGOs, die nicht über Regio-
nalbüros mit Regionalbeauftragten verfügen (A, B). In beiden NGOs finden regelmä-
ßige Dienstreisen der Geschäftsführung bzw. der zuständigen Bereiche der Zentrale 
statt. Diese Dienstreisen dienen sowohl der Identifikation neuer Projekte als auch der 
Besichtigung und Evaluation bestehender Aktivitäten. Im Fall von NGO A (Not- und 
Katastrophenhilfe) besuchen Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter der Zentrale alle drei 
bis fünf Monate die Projekte, um Richtlinien für die zukünftige Arbeit in diesen Regi-
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onen festzulegen. Diese Form der (reiseintensiven) Koordination wird von NGO A 
mit der geringen Größe der Organisation (sowohl was die Mitarbeiterzahl als auch die 
Anzahl der Projekte betrifft), der eher kurz- bis mittelfristigen Projektdauer sowie der 
oft spontanen (Finanzierungs-) Entscheidungen der Zentrale begründet. Bei NGO B 
– die weitaus größer ist als NGO A – wurde diese Form der Koordination gewählt, 
weil es sich um eher langfristige Projekte (Patenschaften) handelt, die weniger regel-
mäßig der Abstimmung bedürfen und für die lokale Organisationen die Trägerschaft 
übernehmen. Grundsätzlich erfolgt der regelmäßige und geplante Besuchsverkehr in 
beiden NGOs nur in eine Richtung, nämlich von der Zentrale zu den Projekttätigkei-
ten im Ausland. 

In den drei NGOs, die Regionalbeauftragte entsenden (C, D, E), findet ein re-
gelmäßiger Besuch der Regionalbeauftragten in der Zentrale statt. Etwa ein- bis zwei-
mal im Jahr – teils gekoppelt an den Heimaturlaub – kehren die Regionalbeauftragten 
in die Zentrale zurück, um Projekt- und Zielvereinbarungsgespräche zu führen, Bud-
gets zu verhandeln, aber auch, um an Weiterbildungsveranstaltungen teilzunehmen.  

Neben dem Besuchsverkehr kommen in einigen der untersuchten NGOs noch 
weitere Formen persönlicher Interaktion zum Einsatz. So findet in NGO D (politische 
Stiftung) jährlich ein weltweites Treffen aller derzeit 88 Regionalbeauftragten sowie 
weiterer lokaler Beschäftigten statt, das vor allem dem Austausch, der Vernetzung, 
aber auch der Planung von gemeinsamen Aktivitäten in den jeweiligen Regionen dient. 
In der NGO E gibt es alle drei Jahre ein weltweites Treffen zwischen der Zentrale, 
den jeweiligen Partnerorganisationen, den Regionalbeauftragten sowie ehrenamtlichen 
Mitarbeitern, auf dem die zukünftigen Arbeitsschwerpunkte der NGO erarbeitet wer-
den. Hintergrund ist, dass die lokalen Partnerorganisationen stärker in die strategi-
schen Überlegungen und den Entscheidungsprozess miteinbezogen werden sollen, um 
lokales Know-How besser nutzen zu können. Ferner gibt es in dieser NGO auch 
noch ein jährliches Treffen der Partnerorganisationen und der Regionalbeauftragten 
(ohne Beschäftigte der Zentrale). 

Besonders hervorgehoben im Zusammenhang mit der Steuerung und Koordina-
tion der ausländischen (Projekt-) Aktivitäten wurde von den Interviewten auch eine 
homogene (Führungskräfte-)Kultur. Besonders die privat initiierte NGO A ist bis heute 
stark durch deren Gründerpersönlichkeiten und ihre Vorstellungen von basisnaher 
EZ geprägt, was wiederum die Koordination erleichtert.  

„Man muss sicher sagen, dass der Herr X und auch die Frau Y, das sind halt 
schillernde Persönlichkeiten, die uns alle irgendwie infiziert haben mit diesem Vi-
rus, den sie selber drin hatten und dadurch ist man einfach zusammen geblieben. 
[NGO A] ist sicherlich mehr so wie eine große Familie geworden. Die Leute, die 
vor vielen Jahren mal mit draußen waren, die melden sich immer mal wieder und 
informieren sich, wie es weiter läuft und versuchen immer mal wieder, Hilfe zu 
leisten für die Projekte“ (Geschäftsführer, NGO A). 

Für alle untersuchten NGOs gilt, dass sie eine starke Verbundenheit der Dienstreisen-
den bzw. der Regionalbeauftragten mit den Zielen der Organisation und ihrer Ar-
beitsweise anstreben. Als zielführend werden eine langjährige Tätigkeit für die jeweili-
ge Organisation, die Identifikation mit den Zielen der Organisation sowie zahlreiche 



264 Festing, Okech: Personenorientierte Koordination internationaler Aktivitäten in Entwicklungs-NGOs 

Auslandserfahrungen erachtet. Für den Erfolg der Koordination mittels Dienstreisen-
der bzw. Regionalbeauftragter ist nach Ansicht der Befragten darüber hinaus vor allem 
eine hohe intrinsische Motivation und eine organisationsspezifische Sozialisation 
wichtig, d.h. sie vertreten die Organisation, ihr Leitbild, ihre Philosophie und ihre 
Werte. Daher favorisieren die untersuchten NGOs im Falle der Regionalbeauftragten 
mehrheitlich die interne Rekrutierung. Sollte eine externe Rekrutierung erforderlich 
sein, erfolgt vorher eine Einarbeitungszeit in der Zentrale. 

„Also die Grundidee ist immer gewesen, dass Leute, die rausgehen für mehrere Jahre […], 
bestenfalls Leute sind, die vorher hier in der Geschäftsstelle im Auslandsbereich gearbei-
tet haben und von daher unsere Projektarbeit, unsere Projektpartner zum großen Teil 
schon sehr gut kennen und dann rausgehen. […] Da kann man eigentlich niemanden 
rausschicken, den wir erst gestern eingestellt haben. Das geht gar nicht. Das muss jemand 
sein, der uns […] auch sehr, sehr gut kennt. […] Also das ist die Wunschidee. Wenn es 
nicht klappt […], haben wir in den letzten Jahren auch Leute von außen genommen, aber 
dann mit einer langen Einarbeitungszeit hier vor Ort in der Geschäftsstelle oder Leute, 
die wir vorher schon aus anderen Zusammenhängen gut kannten“ (Human Resource 
Managerin, NGO E). 

Die hohe Bedeutung der Regionalbeauftragten für die internationale Koordination in 
NGOs äußert sich auch darin, dass sie einheitlich von der Zentrale rekrutiert werden. 
Obwohl vor allem lokales Personal mit den Expatriates zusammenarbeitet, hat dieses 
keinen Einfluss auf den Auswahlprozess. Die Auswahlkriterien und die Auswahlent-
scheidung sind ausschließlich auf die Koordinationserwartungen der Organisations-
zentrale abgestimmt. Darüber hinaus findet bereits im Vorfeld eine gewisse Selbstse-
lektion unter den Bewerberinnen und Bewerbern statt. So ist bspw. nicht jeder bereit, 
für ein relativ niedriges Gehalt (im Vergleich zu Unternehmen der Privatwirtschaft 
sowie staatlichen Organisationen der EZ) im Ausland – noch dazu einem sogenannten 
Entwicklungsland – zu arbeiten. Die Regionalbeauftragten der untersuchten NGOs 
verfügen über eine hohe intrinsische Motivation („sinnvolle Arbeit/etwas Gutes 
tun“), die die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass sie im Sinne der Organisation handeln, 
über ein hohes Engagement verfügen und auf die Umsetzung der Entwicklungs- und 
damit auch Organisationsziele hinarbeiten.  

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen ferner, dass die Regionalbeauftragten 
größtenteils dem Kulturkreis der Zentrale angehören. Während als Fachkräfte bspw. 
neben Parent Country Nationals auch Third Country Nationals eingesetzt werden, 
handelt es sich bei den Regionalbeauftragten grundsätzlich um Parent Country Natio-
nals. Nur vereinzelt finden sich auch Third Country Nationals als Regionalbeauftragte, 
die dann aber aus kulturell/geographisch weniger weit entfernten Regionen kommen 
(z.B. der Schweiz). In Anlehnung an die Systematisierung von Heenan/Perlmutter 
(1979) verfolgt die Zentrale damit eine ethnozentrische Stellenbesetzungsstrategie für 
die Regionalbeauftragten. Sie erleichtert durch die Besetzung von Schlüsselpositionen 
mit kulturell ähnlich sozialisierten Führungskräften die Kommunikation und fördert 
ein einheitliches Verständnis zwischen der Zentrale und den Regionalbeauftragten.  

5.2 Der Einfluss interner Kontextfaktoren 
Insgesamt zeigt sich, dass die fünf untersuchten NGOs den personenorientierten Ko-
ordinationsinstrumenten einen hohen Stellenwert beimessen, wobei jedoch hinsicht-
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lich der konkreten Ausgestaltung sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zu 
erkennen sind.  

Gemeinsamkeiten – trotz variierender interner Kontextfaktoren – zeigen sich im 
Bereich der persönlichen Interaktionen und der homogenen Führungskräftewerte, de-
nen alle untersuchten NGOs eine hohe Bedeutung beimessen. Es finden in allen 
NGOs regelmäßige Treffen zwischen der Zentrale und den Projektverantwortlichen 
(Regionalbeauftragte, lokale Partnerorganisationen etc.) sowie unter den Projektver-
antwortlichen statt. Die regelmäßige persönliche Kommunikation scheint ein wesent-
licher Bestandteil der Koordination zu sein. Wie oben angedeutet streben alle unter-
suchten NGOs geteilte Wertvorstellungen unter den Führungskräften an. Aus diesem 
Grund verfolgen sie eine ethnozentrische Stellenbesetzungsstrategie, setzen auf eine 
hohe intrinsische Motivation der Beschäftigten und betonen die Identifikation mit den 
Organisationszielen bzw. den Zielen der EZ als wesentliche Rekrutierungskriterien. So 
stellen sie sicher, dass die Interessen der Organisation auch im Ausland bei weitge-
hender Entkopplung der Projektaktivitäten von den Aktivitäten der Zentrale vertreten 
werden.

Unterschiede, die sich auf die internen Kontextfaktoren zurückführen lassen, zei-
gen sich vor allem im Hinblick auf den Einsatz von Auslandsentsendungen und Be-
suchsverkehr. Ausschlaggebend hierfür sind v.a. die Projektspezifika (Trägerschaft, Art 
der Unterstützung, Fristigkeit). Bei langfristig angelegten Projekten ohne eigene Pro-
jektträgerschaft und primär finanzieller Unterstützung (z.B. NGO B und E) ist der 
Koordinationsaufwand für die NGOs am geringsten, so dass die Projekte über 
Dienstreisen koordiniert werden können bzw. nur weniger Regionalbüros bedürfen. 
Dagegen erfordern Projekte, die im Regelfall selbst getragen und finanziell, materiell 
und personell unterstützt werden (z.B. NGO D), einen sehr viel höheren Koordinati-
onsaufwand. Handelt es sich zudem um langfristige Projekte, erfolgen verstärkt Aus-
landsentsendungen. Dagegen steigt bei kurzfristigen Projekten (NGO A) die Intensität 
von Dienstreisen des Stammhauspersonals. Allerdings bleibt offen, inwieweit letzteres 
auch der geringen Größe dieser NGO geschuldet ist. Fest steht, dass sich die Organi-
sationsgröße (gemessen an der Anzahl der Beschäftigten) als eines der Organisationsspe-
zifika in den übrigen vier der fünf NGOs (B, C, D, E) nicht auf die Wahl der Koordi-
nationsinstrumente auswirkte, obwohl sie stark variierte. Überraschenderweise ist in 
dem vorliegenden Sample kein wesentlicher Einfluss der anderen Organisationsspezi-
fika (Trägerschaft und Alter) zu erkennen. Für die Aufgabenspezifika konnte ein eher 
indirekter Einfluss festgestellt werden, da sich die Projektspezifika (Trägerschaft, Art 
der Unterstützung, Fristigkeit) – die einen großen Einfluss auf die Wahl der Koordi-
nationsinstrumente haben – direkt aus den Aufgabenspezifika ergeben. So wirkt sich 
die Tatsache, dass NGO A Nothilfe betreibt, sowohl auf die Art der Unterstützung 
(finanziell, materiell, personell), als auch die Fristigkeit (eher kurzfristig) und in der 
Regel auch auf die Projektträgerschaft (eigene Trägerschaft) aus. Im Gegensatz dazu 
wirkt sich die Tatsache, dass NGO B Kinder und Jugendliche mittels Patenschaften 
unterstützt, ganz anders auf die Projektspezifika aus (eher langfristige Projekte, keine 
eigene Projektträgerschaft, vor allem finanzielle Unterstützung).
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Grafisch lassen sich die festgestellten Zusammenhänge zwischen den internen 
Kontextfaktoren und den personenorientierten Koordinationsmechanismen wie folgt 
darstellen (s. Abb. 1): 

Abb. 1:  Zusammenhang zwischen internen Kontextfaktoren und personenorientierten 
Koordinationsformen in NGOs

6. Fazit und Ausblick 
Ziel des vorliegenden Beitrags war es einerseits, Aufschluss über die in international 
tätigen Entwicklungs-NGOs zum Einsatz kommenden personenorientierten Koordi-
nationsinstrumente zu gewinnen. Andererseits zielte der Beitrag auf die Aufdeckung 
von Zusammenhängen zwischen möglichen internen Kontextfaktoren und der Wahl 
der Koordinationsinstrumente ab.  

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass alle fünf untersuchten NGOs unabhän-
gig von ihren differierenden Organisations-, Aufgaben- und Projektspezifika auf eine 
starke organisationsspezifische Sozialisation derer setzen, die für die Koordination der 
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Auslandsaktivitäten (sei es als Regionalbeauftragte/r oder als Dienstreisende/r) ver-
antwortlich sind. In diesem Zusammenhang betonen auch alle NGOs die hohe Be-
deutung persönlicher Interaktionen und haben eine Reihe formeller Treffen zwischen 
den verschiedensten Beschäftigtengruppen etabliert. 

Bezogen auf die Wirkungsweise interner Kontextfaktoren lassen sich Hinweise 
auf einen direkten Einfluss der Projektspezifika auf die Wahl der Koordinationsin-
strumente (Einsatz von Auslandsentsendungen oder Dienstreisen) feststellen. So ko-
ordinieren die untersuchten NGOs ihre internationalen Aktivitäten eher über Dienst-
reisen bzw. nur sehr wenig über Entsendungen von Regionalbeauftragten, wenn sie 
nicht die Projektträger sind, vor allem finanzielle Unterstützung leisten und die Pro-
jekte langfristig angelegt sind. Im Gegensatz dazu werden die internationalen Aktivitä-
ten verstärkt über die Entsendung von Regionalbeauftragten koordiniert, wenn die 
Projektträgerschaft in den Händen der NGOs liegt, die Projekte eher von kurzer Dau-
er sind und finanziell, materiell und personell unterstützt werden. Diese beiden Aus-
prägungen deuten zwei Extrempunkte eines Kontinuums an. Für die Aufgabenspezi-
fika konnte nur ein indirekter Zusammenhang über die Projektspezifika festgestellt 
werden. Hinsichtlich der Organisationsspezifika zeigte sich überraschenderweise, dass 
diese kaum einen Einfluss auf die Wahl der Koordinationsinstrumente haben. Ledig-
lich hinsichtlich der Größe zeigte sich in einem Fall, dass bei einer sehr geringen An-
zahl an Beschäftigten und Projekten die Koordination internationaler Aktivitäten vor 
allem über Dienstreisen erfolgt. 

Für den vorliegenden Beitrag wurden v.a. Konzepte aus der MNU-Forschung als 
Ausgangspunkt gewählt. Die Übertragbarkeit von Organisations- und Management-
konzepten multinationaler Unternehmen auf international tätige Entwicklungs-NGOs 
scheint nach Merlot et al. (2006, 316) gerechtfertigt, wenn international tätige Ent-
wicklungs-NGOs als „a ‚special case’ of Multinational Enterprise (MNE)“ gesehen 
werden (ähnlich Fenwick 2005, 497-498). Andere Autoren wiederum warnen vor einer 
allzu leichfertigen Übertragung von Managementkonzepten auf international tätige 
Entwicklungs-NGOs (Badelt 1999, 267-268) aufgrund der NGO-typischen Beson-
derheiten und der Spezifika ihrer regionalen Tätigkeit, die zumeist in Entwicklungs-
ländern und damit in kulturell-institutionell von der Zentrale weit entfernten Regionen 
stattfindet (Lewis 2001, 8-14). Bezogen auf den Einfluss der internen Kontextfaktoren 
auf die Wahl der Koordinationsinstrumente erwiesen sich die Konzepte aus der 
MNU-Forschung den Ergebnissen dieser Studie zufolge zumindest teilweise als trag-
fähig:

Wie auch in MNU kommen in international tätigen Entwicklungs-NGOs ver-
stärkt personenorientierte Koordinationsinstrumente, v.a. der Transfer von Führungs-
kräften, Besuchsverkehr sowie weitere persönliche Interaktionen und das Streben 
nach homogenen Führungskräftewerten zum Einsatz.  

Auffällig im Vergleich zu MNU ist jedoch die sehr lose Kopplung der ausländi-
schen Projektbüros bzw. -standorte mit der Zentrale und damit einhergehend der 
weitgehende Verzicht auf technokratische Koordinationsinstrumente. Diese lose 
Kopplung ermöglicht es den NGOs der EZ den institutionell-kulturell sehr heteroge-
nen Projektumwelten zu entsprechen und die lokale Einbettung als Voraussetzung für 
den Projekterfolg zu gewährleisten.  
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Während sich die zum Einsatz kommenden personenorientierten Koordinations-
instrumente in MNU und international tätigen Entwicklungs-NGOs noch entspre-
chen, ergab die Analyse der internen Kontextfaktoren im Vergleich zu MNU deutliche 
Unterschiede. So bedingt die typische Projektorganisation in international tätigen 
Entwicklungs-NGOs, dass Projektcharakteristika einen wesentlichen Einfluss auf die 
Gestaltung der Koordinationsinstrumente ausüben. Aufgabenspezifika üben dagegen 
nur einen indirekten Einfluss aus. Organisationsspezifika spielen sogar – ebenfalls im 
Gegensatz zur Koordination in MNU – nur eine untergeordnete Rolle.  

Der in diesem Beitrag im Rahmen einer qualitativen Forschungslogik entwickelte 
Bezugsrahmen liefert Hinweise für zukünftige Forschungsarbeiten im Bereich der 
Koordination internationaler Aktivitäten von Entwicklungs-NGOs. Ein erster An-
satzpunkt ergibt sich bspw. aus der methodischen Vorgehensweise der vorliegenden 
Studie. Aufgrund der fehlenden Vorarbeiten in diesem Forschungsfeld wurden fünf 
Fallstudien durchgeführt und auf deren Basis Zusammenhänge zwischen dem (inter-
nen) Kontext und den (personenorientierten) Koordinationsinstrumenten identifiziert. 
Da es sich bei den internationalen Entwicklungs-NGOs um eine sehr heterogene 
Gruppe von Organisationen handelt, sind Studien mit umfangreicherem Sample wün-
schenswert, um die proklamierten Zusammenhänge einer genaueren Prüfung zu un-
terziehen bzw. zu spezifizieren. Ein zweiter möglicher Ansatzpunkt besteht in einem 
Vergleich der Koordinationsmechanismen in deutschen NGOs mit denen in anderen 
Ländern. Einen Hinweis auf mögliche länderspezifische Unterschiede hinsichtlich des 
Managements und der Organisation liefern bspw. institutionalistische Studien in MNU 
(siehe z.B. Wächter et al. 2003). Harzing (2001a, 589-591) stellt bspw. im Hinblick auf 
Entsendungen fest, dass diese verstärkt von deutschen und japanischen Unternehmen 
eingesetzt werden, die im Gegensatz zum bürokratischen Kontrollansatz US-
amerikanischer oder britischer Unternehmen einen eher personenorientierten Kon-
trollansatz wählen. Hier wäre zu prüfen, ob und in welcher Weise sich Länderspezifika 
auch in NGOs zeigen. Ein dritter Ansatzpunkt ergibt sich aus der großen Bedeutung 
personenorientierter Koordinationsinstrumente in NGOs der EZ. Insbesondere für 
die Personalforschung wären hier weiterführende Untersuchungen zu Themen des 
Expatriate Managements (sowohl Regionalbeauftragte als auch Fachkräfte) wün-
schenswert.  

Für die Praxis der NGOs sind die Erkenntnisse des vorliegenden Beitrags inso-
fern von Bedeutung, als sie aufzeigen, welche personenorientierten Koordinationsme-
chanismen bei den spezifischen Aufgaben bzw. bei den sich daraus ableitenden Pro-
jektspezifika in diesem Sample dominieren. Je nach Aufgabe bzw. Projektspezifika 
kann sich ein verstärkter Einsatz von Dienstreisen oder Regionalbeauftragten ergeben. 
Dies ist insbesondere unter Kostengesichtspunkten interessant. Wie bereits ausge-
führt, unterstützt bspw. die Mehrzahl der untersuchten NGOs auch den Mitzug der 
Familie der Expatriates. Für NGOs ist es daher aufgrund ihrer Abhängigkeit von ex-
ternen Finanzierungsquellen und der Forderung der Stakeholder nach niedrigen Ver-
waltungskosten nicht unwesentlich, welcher der beiden Koordinationsmechanismen 
zum Einsatz kommt. Ferner ist es für NGOs interessant zu wissen, dass mit zuneh-
mender Größe der Organisationen eine Reorganisation erforderlich werden könnte. 
Dieser eher allgemeingültige Zusammenhang ist gerade für NGOs von Relevanz, die 
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sich (wie NGO A) zum Ziel gesetzt haben, in keinem Fall unnötige Verwaltungskos-
ten in Form von Regionalbüros entstehen zu lassen. Hieraus kann sich entweder eine 
Neuorientierung bei zunehmendem Wachstum der Organisation bzw. eine Wachs-
tumsbarriere ergeben. 

Insgesamt hat dieser Beitrag gezeigt, dass es aufgrund des großen Forschungsde-
fizits im Bereich des (Personal-) Managements und der Organisation von internationa-
len Entwicklungs-NGOs lohnenswert ist, sich mit diesem Thema zu beschäftigen, da 
vielfältige neue Erkenntnisse deskriptiver und explikativer Natur generiert und künftig 
möglicherweise auch gezielte Gestaltungshinweise für einen effizienten Einsatz von 
Humanressourcen in diesen Organisationen geliefert werden können. Diese sind an-
gesichts der langen Tradition internationaler Aktivitäten von Entwicklungs-NGOs 
längst überfällig und könnten darüber hinaus auch für die MNU-Forschung fruchtbare 
Erkenntnisse liefern. 
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