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Einige Erfahrungen aus der T8tigkeit bei der Weltbank

p Die Weltbank (inkl. IDA) hat zur Zeit einen Bestand von rund
810 Professionals (vor allem Ockonomen, Ingenieure, Landwirtschafts-
fachleute etc.). Dazu kommt ein ebenso umfangreicher Stap an ad-
ministrativem und Sckretariatspersonal. Mit der vorgesehenen starken
Vergrdsserung des Kreditvolumens der Bank muss auch der Personalbe-
stand entsprechend vergrdssert werden. Fir das Ende des laufenden
Fiskaljahres ist die Erh8hung auf 1050 Professionals vorgesehen.
Trotz dieser respektablen Zahl von Fachleuten ist die Arbeitslast der
einzelnen Mitarbeiter recht gross und es wird auch hier viel Ueber-

zeit gearbeitet.

2. Trotz des vergrdsserten Arbeitsanfalls muss jedoch die bis-
herige im allgemeinen anerkannt gute Qualitit der Weltbank/IDA-Pro-
Jjekte beibehalten werden. Es ist daher wichtig, dass das vorhandene,
liberdurchschnittlich qualifizierte Personal der Bank erhalten bleibt
und zusdtzlich neue gut ausgewiesene Mitarbeiter rekrutiert werden
kdnnen. Dank ihrem guten Namen hat die Bank eine grosse Zahl von gu-
ten Kandidaten zur Auswahl. (Von Kandidaten, die sich fiir das "Young
Professionals Programm” bewerben, wurden in den letzten Jahren ver-
schiedentlich nicht mehr als 2-3 % angestellt.)

3. Warum arbeiten qualifizierte Leute gerne bei der Weltbank?
Gesprédche mit vielen Mitarbeitern der Bank ergaben etwa die fol-
genden Eindriicke:

a) Well die Arbeit interessant ist und mit der Zeit immer noch
interessanter wird. Die zu l&senden Probleme bieten recht oft
eine 'challenge”, die erhebliche Anspriiche stellt. Der Mitarbei-
ter hat in seinem Aufgabenbereich eine grosse Verantwortung und
seine Meinung zu Fachproblemen wird auch bis zu hdchster Stelle
angehdrt (der Projektbearbeiter hat sein Projekt auch bis zur
Diskussion im "Board of Directors” der Bank persdnlich zu vertre-
ten)
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b) Der Mitarbeiter kann weitgehend selbst#ndig arbeiten und
kann sich oft in seinem Pachgebiet soweit spezialisieren, dass
er zu einem wirklichen Experten werden kann, der es punkto Kdnnen
durchaus auch mit Universit#dtsprofessoren aufnehmen kann. (Es
bleibt mir noch gut der Stolz eines Transport-Oekonomen in Er-
innerung, der von einem speziell arrangierten Seminar mit Pro-
fessoren berichtete, die von der Bank speziell zur Diskussion der
bestgeeigneten Methoden bei der Bearbeitung von transport&konomi-
schen Projekten beigezogen wurden. Die Fachleute der Bank waren
auf ihrem Spezialgebiet mindestens ebenso gut bewandert wie die
Professoren, die dieses gleiche Fachgebiet bearbeiteten.)

c) Weil das Arbeitsklima gut ist und die fortschrittliche
Leitung der Bank im allgemeinen geschitzt wird.

d) Weil trotz grosser Arbeitsbelastung doch die Bank fiir viele
Mitarbeiter unter den internationalen Organisationen der relativ
beste Platz ist und man daher nicht zu einer andern internationa-
len Organisation hiniiberwechseln will.

EL Dicse positive Einschitzung kommt nicht zuletzt wieder da-
her, dass die Bank in ihrer Projektbeurteilung recht kritisch ist,
gute Arbeitsmethoden anwendet und dabei auch versucht, diese Metho-
den noch st#ndig zu verfeinern und zu verbessern. Die detaillierte
Berechnung des finanziellen und gesamt8konomischen "return on invest-
ment” in den Projekten und Teilprojekten gibt zwar ein gutes Mass

an Arbeit, doch erhilt die Bank damit auch einen Vergleichsmass-

stab in die Hand, an dem sich andere Investitionsm¥glichkeiten eini-
germassen vergleichen lassen. Besser als die frilher benutzte benefit-
cost-ratio, bei der jeweils ein Basiszinssalz anzunehmen ist, hat sich
dieses Konzept der "internal rate of return” basierend auf den dis-
kontierten "cash flows" gut eingebiirgert. Dieses Konzept wird zur
Zeit durch die Abschitzung der Wahrscheinlichkeiten der das Resultat
beeinflussenden Faktoren noch zu verbessern versucht.

5. Auch in Sachgebieten wo die Rentabilitdt nicht so leicht
berechnet werden kann, wie z.B. im Gebiet der Education oder des
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Family Planning und Gesundheitswesens, versucht die Bank doch, mdg-
lichst in Zahlen zu fassende Resultate ilber den Nutzen der Projekte
zu erhalten und damit zu objektiv vergleichbaren Resultaten zu kommen.

6. Diese detaillierte und sorgf&itige Projektbearbeitung wird
ergédnzt durch eine Analyse der wirtschaftlichen Situation des be-
treffenden Entwicklungslandes. In dicser Studie wird unter anderem
die Kreditwilrdigkeit des kreditnehmenden Landes geprift und die zu-
kiinftigen Entwicklungsaussichten sowie die Probleme der Staatsschuld
und die allgemeine Situation des 8ffentlichen Haushalts untersucht.
In diesen Economic Reports werden auch der wirtschaftliche Entwick-
lungsplan des Landes, seine allgemeine Entwicklungspolitik und wilnsch-
bare Prioritdten besprochen. Oft wird dabei auch auf Mbglichkeciten'
fur zuklinftige Projekte, deren Finanzierung von Nutzen wire, hinge-
wiesen. Aufgrund von sorgfiltigen Untersuchungen versucht die Bank ,
"weisse Elefanten” in Entwicklungslindern mdglichst zu vermeiden*).
Diese Untersuchungen erméglichen es den zustindigen Instanzen der
Bank (Loan Committee, Board of Directors) auch, die Kreditbedingungen
der Situation entsprechend zu fixieren. Wihrend normalerweise nur

der Anteil der Projekte in Fremdwihrung finanziert wird, so sind im
Falle von &rmeren Lindern eine Reihe von Ausnahmen mdglich, so dass

*

) In einem internen Bericht der Bank wird diese Species von Projek-
ten wie folgt beschrieben:
"The kings of Siam are said to have ruined obnoxiocus countries by
presenting them with white elephants that had to be maintained at
vast expense. In the modern setting this can be achieved best by
tying a2 high-interest loan, called "aid", to projects and to donors'
exports and to confine it to the import content, or better still,
some part of it, of the project. But even untied aid on soft
terms can be used to promote projects of a white elephantine na-
ture; because capital grants do not cover the subsequent recurrent
expenditure which the elephant inflicts on his owners.
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die Eigenleistung eines Entwicklungslandes #usserst stark reduziert
werden kann. Dort wo Konsortien und Konsultativgruppen existieren,
dienen diese Rapporte auch als Arbeitsunterlage filr die entsprechen-
den Sitzungen. - Der DftZ erh#lt jetzt die uns interessierenden Eco-
nomic und Project Reports ebenfalls, trotzdem die Schweiz ja nicht
Mitglied der IBRD ist.

7. Spezielle Fragen der Methodik und der Bearbeitung neuer Fach-
gebiete (z.B. Family Planning, Urban Development) werden in speziel-
len internen Rapporten des Economics Department behandelt und wer-
den den interessierten Mitarbeitern der Bank zugestellt. Zusammen
mit einer umfangreichen weitern zirkulierenden Fachliteratur gibt
dies dem Sachbearbeiter die M8glichkeit, sich auch in der téglichen
Arbeit etwas {lber neue Entwicklungen auf dem laufenden zu halten.
Viele Sachbearbeiter - unter denen sich auch eine gute Zahl von
frilheren Professoren befindet- machen von diesen und andern Mdglich-
keiten der Weiterbildung (Teilnahme an Fachseminaren, Kurse von EDI
und Spezialkurse fiir Spezialisten wie z.B. lber "Corporate Finance")
recht regen Gebrauch. Diese sti#ndige Weiterbildung der Mitarbeiter
der Bank ist schon darum ndtig, da die gute Projektbearbeitung sehr
grosse Fachkenntnisse, gutes Allgemeinwissen sowie viel Erfahrung
verlangt. Die berufliche Befriedigung der Mitarbeiter ist dabei
noch um so wichtiger, als nur cine beschridnkte Mbglichkeit fir Pro-
motionen innerhalb der Bank-Gruppe besteht. Die grosse Mehrheit
aller Mitarbeiter sind keine Direktoren und Division Chiefs, sondern
einfach "Professionals”.

8. Die Meinung der Bank hat in den meisten Entwicklungsléndern
ein erhebliches Gewicht. Denn es ist fiir die meisten L&nder ja

nicht gleichgliltig, ob in den kommenden Jahren wesentliche Bank-

und gegebenenfalls IDA-Kredite ins Land fliessen oder nicht. Damit
hat die Bank "leverage", die ihr einen Einfluss auf manchen Gebieten
der Wirtschaftspolitik ermdglicht. Auch die von den Mitarbeitern

der Bank auszuarbeitenden Vorschlige {iber allgemeine wirtschafts-
politische Massnahmen, Steuerpolitik etc. milssen daher sehr sorg-
filtig tiberlegt, gepriift und verhandelt werden. In meinen beiden
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fir die Bank durchgefiihrten Missionen war ich beeindruckt von der
Bereitwilligkeit und Offenheit, mit der der Bankmission Auskiinfte
erteilt und Unterlagen beschafft wurden. Die Beschaffung einer

sehr grossen Zahl von Informationen in der meist sehr kurzen Zeit
einer Mission (3-4 Wochen in der Regel) macht eine gute und frucht-
bare Zusammenarbeit mit den zustindigen einheimischen Beamten zur

dringenden Notwendigkeit, wenn die Mission erfolgreich sein soll.

9. Diese und andere Faktoren machen es leicht versténdlich, dass
eine gute Projektbearbeitung auch von fachlich gut ausgebildeten
Experten ein gutes Mass an K8nnen und eine Einfilihrung, die normaler-
weise gut ein Jahr braucht, verlangt. Da die Arbeit der Bank im

Feld normalerweise durch Teams von Fachleuten geleistet wird, ist
natlirlich eine wirkungsvolle Teamleitung von grdsster Bedeutung. Ein
guter Teamleiter, der steuert, kann sehr viel zum guten Gelingen
einer Mission beitragen. Auf alle Fille diirfen wir niclb.vergessen,
dass Fachleute in Projektmissionen wie Experten, die léngere Zeit

im Entwicklungsland arbeiten, heute bessere Qualifikationen haben
miissen, als friher, wenn sie mit Erfolg arbeiten wollen: Die fihren-
den Leute in der Verwaltung der Entwicklungsl&nder haben heute durch-
schnittlich eine recht gute Ausbildung an Uberseeischen Hochschulen
genossen und sind daher gegeniiber ausldndischen Beratern auch be-
deutend anspruchsvoller geworden als ihre Viter, die die Pionier-
zeit der technischen Hilfe erlebten.
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Der Nutzen der Mission bei der Weltbank fiir den DftZ.

10. Natlirlich sind die praktischen Bediirfnisse der Projekt-
bearbeitung fir eine Institution wie die Weltbank und eine kleine
Verwaltung wie den DftZ recht verschieden. Bei der Gewihrung

von langfristigen Darlehen muss man selbstverstindlich liber die
allgemeine wirtschaftliche Situation eines Landes besser infor-

miert sein als beim Entscheid tiber eine relativ kurzfristige und
umfangméssig doch meist recht beschrinkte technische Hilfe. Einzel-
ne Arbeitsmethoden der Bank kdnnten aber doch auch filr den DftZ von
Vorteil sein. Einige Anregungen, die zu priifen wiren, seien im fol-
genden gemacht.

s B Wo es mdglich ist, sollte die privatwirtschaftliche und volks-
wirtschaftliche Rentabilit#t eines Projektes berechnet werden (finan-

cial and economic rate of return on investment). Solche Berechnungen
kOnnen den Entscheid tiber ein Projekt wesentlich erleichtern.

12. Bei Ausbildungsprojekten, wo eine einfache Berechnung der
Rentabilit8t kaum mbglich ist, sollte versucht werden, im Projekt-
antrag gewisse Indikationen ilber die cost-effectiveness der einge-

setzten Mittel zu geben, z.B. die Kosten pro Schillerplatz (Investi-
tion), die Kosten der Ausbildung pro Schiiler und Jahr auf den ver-
schiedenen Ausbildungsstufen unter Berlicksichtigung von teacher-
student-ratio, drop-out-rate, Examensresultaten, etc. Auch lisst
sich eventuell mehr als in den bisherigen Antrigen llber die Arbeits-
marktsituation in der Gegend, in der wir eine Schule finanzieren,
sagen.

13. Die Eigenleistung eines Partnerlandes zu einem gemeinsamen
Projekt der TZ sollte aufgrund der allgemeinen wirtschaftlichen
Leistungsfédhigkeit des Entwicklungslandes, des Standes seiner 8ffent-

lichen Finanzen und m8glichst auch aufgrund seiner "performance"
beurteilt werden k&nnen. Dazu wird es niltzlich sein, gewisse grund-
legende Wirtschaftsdaten liber das Partnerland in der Einfilhrung
zum Projektantrag zu erwihnen. Diese Daten finden sich in den
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Economic Reports der Weltbank, die jetzt auch dem DftZ zugestellt

werden. Es sollte versucht werden, trotz der starken Arbeitsbelastung
der Sektion I die grundlegenden Informationen dieser Rapporte zur
Begriindung, unserer Projektantrédge vermehrt auszuniitzen. Die schwei-
zerische TZ-Aktion wird sich auf diese Weise noch vermehrt in den
Gesamtrahmen des Entwicklungsprogramms cines bestimmten Landes
stellen lassen. Ein solcher Hinweis dilrfte auch im Sinne einer zu-
kiinftigen verbesserten internationalen Koordination niitzlich sein.

14, Die Bank bearbeitet ihre Projekte nach einem genauen Zeit-
programm, das ihr iiberhaupt erst eine sinnvolle Budgeticrung er-
m8glicht. Die Daten filr die Durchfilhrung einer Projektmission, fir
die Durchfilhrung der entsprcchenden Eronomic Mission, fir die Fertig-
stellung der Rapporte, fir deren Behandlung auf den verschiedenen
Stufen innerhalb der Bank bis zum Loan-Committee, den Verhandlungen
mit dem Entwicklungsland und der Beschlussfassung im Board of Direc=-
tors werden friihzeitig festgelegt, so dass die Geschiftsleitung der
Bank jederzeit einen guten Ueberblick iliber den Stand der Arbeiten
hat. Dieser detaillierte Zeitplan zwingt auch alle beteiligten
Instanzen zum méglichst genauen Einhalten der gestellten Termine.

So sind die Fristen fir das Studium der Rapporte cft sehr kurz,
meist jedoch so eingerichtet, dass die Rapporte lber das Weekend
studiert werden kdnnen. Eine vermehrte zeitliche Programmierung

der Arbeiten in der Sektion I sollte versucht werden.

15. Auch bei der Bank sind die Vorgesetzten in den opera-
tionellen Abteilungen die am stirksten belasteten Leute. Zu ihrer
zeitlichen Entlastung sind auf allen Stufen Stellvertreter einge-
setzt. Ein paar einfache Techniken helfen mit, Zeit zu sparen.
Unter anderem werden die "terms of reference” fiir die einzelnen

Missionen durch die Fachleute selbst aufgestellt und sind durch die
direkten Vorgesetzten nur zu genehmigen oder abzudndern. Innerhalb
der ersten Tage nach der Riickkehr einer Mission aus dem Projektge-
biet ist der "back-to-office report" allen interessierten Stellen zu-

zustellen. Dieser Rapport soll normalerweise nicht mehr als eine Seite
umfassen und soll nur auf die haupts#chlichen Ergebnisse und Pro-
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bleme des Projektes hinweisen. Der detaillierte Rapport kann dann
in Ruhe in Washington ausgearbeitet werden und lange Zeit versdumen-
de miindliche Orientierungen lassen sich vermeiden.

16. Schliesslich kdnnte es von Nutzen sein, etwas von den Methoden
der Bank auch den DftZ-Mitarbeitern zuginglich zu machen. Dies k&nnte
in Form eines einfachen Seminars innerhalb des DftZ geschehen, wo-
bei Konzepte wie "return on investment® und &hnliche Fragen behandelt
werden kdnnten. Verschiedenes Material als Unterlagen fir solche Se-
minariibungen wurden mir vom Economic Development Institute (EDI) der
Bank zur Verfilgung gestellt. Das EDI wire auch bereit, den DftZ in
seinen Ausbildungsbestrebungen zu unterstitzen.

Diese Ausbildung der Mitarbeiter im DftZ selbst erscheint
auch darum ndtig, weil es sehr schwierig ist, filir die Bundesver-
waltung Mitarbeiter zu rekrutieren, die einmal bei internationalen
Organisationen mit ihren glinstigen Anstellungsbedingungen gearbeitet
haben.

17 Die Tdtigkeit in verschiedenen Departementen der Weltbank
und die damit verbundene Kenntnis der Arbeitsmethoden und Bekannt-
schaft einer grossen Zahl von Mitarbeitern der Bank kann schliess-
lich auch filr eine zukiinftige Zusammenarbeit des DftZ mit der Welt-

bank in konkreten Projekten wertvoll sein. Wenn es gelingt, dass

der DftZ in verschiedenen Projekten der Bank (speziell auf dem Ge-
biet der Ausbildung und der Landwirtschaft) technische Hilfe leisten
kann, so k¥énnen in der Regel interessantere Projekte, die eine
gréssere Wirkung im betreffenden Entwicklungsland haben kdnnen, rea-
lisiert werden. Die Zusammenarbeit mit einer Entwicklungsbank hat im
{lbrigen den Vorteil, dass der DftZ bei Projekten mitarbeiten kann,

wo eine praktische Realisierung vorliegt und es sich nicht um Studien
oder'pilot projects"handelt, die spiter in manchen F#llen nicht fi-

nanziert werden k&nnen.
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Einige administrative Details aus der Arbeit der Weltbank

1s In jeder Etage des Bankgebiudes ist mindestens ein
Xerox-Photokopierapparat aufgestellt. Dringende Kopien k&nnen hier
durch die Sekretirinnen sofort erstellt werden. Grdssere Kopierauf-
trige gehen jedoch in die zentrale Druckerei der Bank, wo ca. 10
Offset-Druckmaschinen und eine Reihe von Photokopiergerdten beniitzt
werden.

2. Der Sachbearbeiter bei der IBRD wird viel weniger oft
gestdrt als beim DftZ; er kann daher besser arbeiten. Dies kommt
vor allem davon her, dass der Bank-Sachbearbeiter normalerweise
an einem einzigen gr8sseren Projekt arbeitet und sich nicht um
allzu viele verschiedene Kleinprojekte zu kiimmern hat. Viele Aus-
kiinfte allgemeiner Art werden nicht vom Sachbearbeiter, sondern
vom Informationsdepartement gegeben. Sekretdrinnen in geniigender
Zahl erleichtern schliesslich die Arbeit des Sachbearbeiters, in-
dem die Telephone durch die Sekret&rinnen bedient werden, und Ak-

ten aus der zentralen Kanzlei ebenfalls durch diese abgeholt werden.

3. Auch bei der Bank hat das Finanzdepartement (Treasurer's
Dept.) natiirlich sein Mitspracherecht bei der Behandlung der Pro-
jekte. Da es sich hier jedoch um ein Departement der gleichen Orga-
nisation handelt, ergeben sich keine Schwierigkeiten und keine Ver-
z8gerungen. Die Vertreter aller beteiligten Departemente sind bei
der "Working party” iber ein Projekt anwesend und k&nnen ihren
Kommentar miindlich anbringen. Zus#itzliche Telephonate und schrift-
liche Vernehmlassungen kdnnen damit vermieden werden.

4., Jeder Sachbearbeiter hat eine Sammlung der wichtigsten
Papiere der von ihm bearbeiteten Projekte bei sich als Arbeits-

dossier. Ebenso haben der Division Chief und der Departementschef
eine solche Sammlung. Die Originale der Unterlagen und Korrespon-
denzen werden in der zentralen Kanzlei (operational files) aufbe-

wahrt.
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5. Eingehende Post wird sofort via Departement und Abteilung
zum Sachbearbeiter in Zirkulation gesetzt. Eine Photokopie wird in

der zentralen Kanzlei erstellt. Diese verbleibt dort, bis das Ori-

ginal mit der Beantwortung an die Kanzlei zuritickkommt .

6. M6glichst weitgehend werden die Rapporte nach vorge-

schriebenem Schema erstellt. Dazu bestehen check-lists und Weisungen
lUber die Form der Behandlung verschiedener Fragen, unter anderem der
Darstellung von Budgets. Jeder Sachbearbeiter besitzt eine Sammlung

von Ringblichern, die von Zeit zu Zeit erginzt werden:

a) Organisation der Bank, inkl. Aufgabenbeschreibung der
einzelnen Departemente

b) Administrative Procedures (#hnlich wie im EPD)

c¢) Operational Procedures (Zusammenfassung {iber Policy, wesent-
liche Entscheidungen, etec.).

1. Wenn das Zeitprogramm nicht eingehalten werden kann, so
ist 2u erkléren, warum dies nicht m8glich war. Briefé sollen inner-
halb einer Woche beantwortet werden.

8. Briefe werden normalerweise durch die Departementschefs
und - Divisions Chiefs unterschrieben. Fir weniger wichtige, die
Bank nicht verpflichtende Korrespondenz (Einholen von technischen
Informationen, Uebermittlung von Unterlagen, ete.) hat auch der
Sachbearbeiter Unterschriftsberechtigung.

9. Die zeitliche Beanspruchung der Vorgesetzten aller Stufen
ist auch bei der Bank sehr gross. Ihre Zeit wird vor allem durch
Sitzungen absorbiert. Fiir das Studium der Rapporte steht die Frei-
zeit zur Verfiigung.

10. Die einzelnen Kreditnehmer der Bank haben in regelmissi-
gen Abstdnden (widhrend der Dauer der Auszahlung der Kredite) Pro-
gress Reports abzugebe%;dﬂgzﬁalerweise erfolgen diese alle zwei

oder drei Monate. Bei Rmegrammprojekten wird jeden Monat ein Rap-

port verlangt. Wdhrend der Dauer der Auszahlungen werden Supervi-
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sion-Missions (ca. alle sechs lMonate) durchgefilhrt. Zur technischen
Durchfiihrung des Projektes werden oft in den betreffenden Mini-
sterien oder Verwaltungsinstitutionen besondere "project units®
geschaffen. Oft werden diese durch einen auslidndischen Experten

oder ein Expertenteam unterstitzt.

11. Die an den Kredit gekniipften technischen Bedingungen,
die in den Verhandlungen mit dem Entwicklungsland geklédrt werden
missen; sind im Rapport mit Hinweis auf die Begriindung im Text
des Rapports speziell aufgefiihrt. Dies erspart dem bearbeiten-
den Juristen verschiedene Riickfragen und verhindert auch, dass

wesentliche Punkte in den Verhandlungen vergessen werden.

12+ Um die Departementschefs zu entlasten und anderseits die
neuen Forschungsergebnisse des betreffenden Fachgebietes den ein-
zelnen Sachbearbeitern besser zuginglich zu machen, wurden ver-
schiedene Stabsstellen geschaffen: Economic Advisers, Financial

Adviser, Education oder Engineering Adviser; etc.
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