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Acra, 2014: Nana Agyekum-Dwamena rabiscou em sua pilha de anotacdes — ele sempre as
levava para anotar novas ideias — ao sair de uma reunido com vdrios servidores do Banco
Mundial. Algumas semanas antes, ele havia sido nomeado como chefe do servico publico
civil de Gana, assumindo o comando da organizacdo onde havia frabalhado por mais de
duas décadas ajudando a implementar vdrias iniciativas de reforma. Em 2014, estava
responsdvel pelo desenvolvimento de uma estratégia para impulsionar o desempenho em
toda a instituicGo. Mas o servico puUblico civil que ele herdou era amplamente percebido
como ineficaz: atormentado pela preguica, baixa motivagcdo e corrupgdo. “Quero mudar a
forma como este lugar funciona”, disse Agyekum-Dwamena ao assumir o trabalho.!

Ele tinha agora uma oportunidade potencial para fazer exatamente isso: os servidores do
Banco Mundial vieram para uma reunido exploratéria para discutir a reforma de
financiamento. Eles estavam abertos a apoiar um projeto de reforma plurianual projetado
por Agyekum-Dwamena e sua equipe para melhorar as estruturas e processos fundamentais
do servico publico civil. Esta tinha sido uma abordagem comum em Gana: desde a década
de 1980, o servico publico civil tinha implementado mais de seis grandes programas de
reforma orientados para o desempenho, a maioria dos quais havia sido financiado por
doadores. Esses projetos anteriores de reforma alcancaram alguns sucessos, mas, em geral,
ficaram bem agquém das expectativas. Novas regras e processos foram frequentemente
estabelecidos no papel, mas ndo implementados na prdtica, e eles ndo tiveram um impacto
tangivel no trabalho rotineiro. Além disso, poucas iniciativas foram sustentadas ao longo do
tempo, muitas vezes ferminando quando o financiaomento acabava ou uma nova
administracdo chegava ao poder.

Este fluxo e refluxo de reformas dificultou a melhoria de desempenho do servico publico civil.
A enorme instituicdo, com 25 ministérios, 26 departamentos e 14.200 funciondrios, continuou
a ser uma burocracia lenta. Regras rigidas e uma hierarquia incorporada limitaram as
oportunidades de inovacdo. Os de alto desempenho se sentiam presos em seus papéis e ndo
reconhecidos, enquanto os de baixo desempenho enfrentavam poucas consequéncias. Os
cidaddos, por sua vez, tinham que suportar processos longos e complicados - ou entdo, as
vezes, pagavam faxas extras para evadir completamente os caminhos oficiais.2 A melhoria
do desempenho do servico publico civil era vital para o desenvolvimento do pais,
especialmente porque a posicdo econdmica de Gana estava se deteriorando com um
expressivo déficit fiscal em 2014, impulsionado, em parte, por uma grande despesa salarial
do setor publico.

Agyekum-Dwamena considerou a perspectiva de implementar outro grande programa de
reforma. Ele achava que as metas, prazos e condicdes desses projetos financiados por
doadores nem sempre eram Uteis, e muitas vezes vinham com um custo administrativo
elevado. Além disso, eles ainda ndo haviam se mostrado capazes de incorporar uma cultura
de melhoria de desempenho. Mas ele reconheceu que o acesso a esse financiamento
adicional poderia ser necessdrio para resolver questdes no dmbito dos servicos; os programas
de reformas anteriores custaram milhdes de ddlares em honordrios de consultores, subsidios
de pessoal e custos diretos de reforma. Recusar uma oportunidade multimiliondria de um
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parceiro de desenvolvimento poderia ser uma jogada arriscada, especialmente devido ds
dificeis restricdes financeiras e pressdes do governo para melhorar o servico publico civil, tanto
do presidente quanto da populacdo.

Agyekum-Dwamena estava profundamente comprometido em melhorar o desempenho do
servico publico civi, mas a questdo era como produzir mudancas duradouras. Ela
questionava se ele e sua equipe deveriam elaborar um programa de reformas para
apresentar ao Banco Mundial ou tentar algo completamente diferente. Antes de se reunir
com os servidores do Banco Mundial, ele precisava decidir exatamente o que queria mudar
para melhorar o desempenho e quais alavancas estavam disponiveis para fazer isso.

Visado geral do servigo puUblico civil

A histéria do servico publico civil de Gana teve origem na burocracia colonial briténica do
final do século 19 e inicio do século 20. O servico colonial britGnico concentrou-se em avancar
a politica imperial; era orientado para manter a ordem e o controle social, recolher receitas
fiscais e explorar recursos naturais, ndo para a entrega de politicas e servicos de
desenvolvimento.3 Durante este periodo, os brit@nicos tiveram papéis de destaque e
relegaram os ganenses aos papéis inferiores. Trazer mais ganenses para o servico publico civil,
conhecido como africanizacdo, tornou-se uma meta politica cada vez mais significativa na
década de 1950, guando Gana tornou-se independente .4

O periodo entre o final da década de 1950 até meados da década de 1970 foi considerado
como "os bons dias do servico publico civil', segundo o cientista politico Joseph Ayee.5 Ndo
apenas os servidores publicos eram “bem treinados e devidamente remunerados e dotados
de recursos”, escreveu Ayee, mas "o tamanho do servico era ‘gerencidvel’ e a garantia da
antiguidade, bem como o anonimato e a neutralidade dos servidores publicos eram
garantidos”.¢ O servico publico civil foi amplamente elogiado por sua alta produtividade
durante este periodo.”

Depois, no final da década de 1970 e inicio da década de 1980, Gana caiu em um periodo
de crise econdmica e agitacdo politica. O servico publico civil lutou para implementar
politicas de desenvolvimento e gerenciar recursos publicos. Havia excesso de servidores nos
niveis juniores, mas falta de servidores nos niveis seniores e os saldrios cairam.8 A burocracia
ineficiente, a md alocacdo de recursos e a direcdo politica limitada restringiram o servico,?
que, na época, era descrito como uma "instituicdo moribunda e burocrdtica".’©o Em geral, o
desempenho, a moral e a produtividade eram baixos.!" Em meados da década de 1980, o
ajuste estrutural levou a algumas medidas de reestruturacdo e economia de despesas. Essas
reformas também comecaram a ter como alvo a melhoria de desempenho e prestacdo de
servicos, gerando uma série de iniciativas de reforma voltadas ao desempenho que
continuariam pelos préximos 30 anos.

O servico publico moderno

Em 1992, apds um periodo de governo militar, Gana voltou & democracia com eleicoes
multipartiddrias e uma nova constituicdo. A constituicdo estabeleceu o servico civil como
parte do servico publico mais amplo, o que incluiu servicos de linha de frente, como
policiamento e ensino, sob hierarquias administrativas separadas. O servico civil foi
responsdvel pelas principais funcdes de formulacdo de politicas e de supervisdo, enquanto
outros como o servico de educacdo de fato entregava os servicos publicos. A Lei do Servico
Civil de 1993 definiu a estrutura e as responsabilidades adicionais do servico, com cada uma
das dezenas de ministérios liderados por um Ministro e um Diretor-Chefe. (Consulte o Anexo 1
para a estrutura). Diretores-Chefe (equivalente a secretdrios permanentes nos sistemas em
estilo Westminster) eram nomeados pelo presidente e atuavam como chefes administrativos
dos ministérios.’2 A Lei de 1993 também reforcou o Gabinete do Chefe do servico publico civil
(GCSPC), que provia a gestdo central e as politicas de recursos humanos (RH) para todo o
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servico publico civil.’3 O GCSPC era conduzido pelo Chefe do servico puUblico civil, que era
nomeado pelo presidente.

Os servidores civis eram os servidores profissionais que desenvolviom e supervisionavam a
politica da sede ministerial, de modo geral baseada na capital, Acra. (Consulte o Anexo 2
para os numeros da equipe). A maioria eram servidores de carreira, selecionados através de
um processo centralizado por meio do GCSPC. Eles permaneciam no lugar, mesmo quando
as administracdes politicas mudavam. A rotatividade apds as eleicdes era geralmente
limitada a alguns Diretores-Chefe, Diretores (diretores de unidades) e nomeacdes politicas e
consultores especiais nos gabinetes dos ministros. Os servidores civis tinham vdarios motivos
para ingressar no setor publico, incluindo um senso de dever civico: uma pesquisa constatou
que 83% se juntavam “para servir a minha comunidade ou o meu pais”.'4 A seguranca do
trabalho também atraia.’> A legislacdo e sindicalizacdo deram fortes garantias de
antiguidade, e era dificil ser demitido, exceto em casos de md conduta extrema. Como um
ex-comissdrio fiscal disse, ""vocé ndo perde seu emprego, ele é seu por toda a vida.'1¢

Nana Agyekum-Dwamena

Agyekum-Dwamena tinha adquirido uma extensa experiéncia em reforma durante sua longa
carreira no servico publico civil. Ele se juntou em 1988 e foi colocado no Departamento de
Servicos de Gestdo (DSG) no GCSPC. Neste primeiro papel, ele entrevistou oficiais de todo o
servico publico civil para informar as decisdes de contencdo como parte de uma grande
onda de reformas. “O mais importante foi que isso me fez apreciar a amplitude e o alcance
do servico publico civil”, ele refletiu.!” Ele também viu como diferentes gabinetes abordaram
o exercicio. “Havia algumas pessoas que j& tinham preparado dados para nos mostrar,
enguanto outras ndo tinham nada para mostrar”, lembrou. “Entdo, desde o primeiro dia, eu
soube que havia diferentes rotas para as quais as organizacoes responderiam as questdes do
centro [o GCSPC]."18

Em 1995, ele foi nomeado como chefe da Unidade de coordenacdo da reforma do GCSPC,
responsdvel pela institucionalizacdo de iniciativas de reforma tais como melhoria do
desempenho organizacional e um novo sistema de avaliagcdo individual.’? Ele
particularmente admirava seu chefe na época, o chefe do servico publico civil, Robert
Dodoo. Ele o descreveu como um "lider maverick", com uma forte visGo para a nacdo e
profundo compromisso com a reforma. Dodoo tinha grandes expectativas para sua equipe,
recordou Agyekum-Dwamena, mas em froca de frabalho duro, deu-lhes independéncia
para experimentar novas ideias.20

Em 2005, Agyekum-Dwamena continuou subindo na hierarquia quando foi nomeado diretor
da Divisdo de Gestdo de Desempenho, onde era encarregado de implementar iniciativas de
melhoria de desempenho. Em seguida, de 2011 a 2013, ele voltou para o DSG como
secretdrio-executivo, onde liderou uma equipe ajudando as organizacdes a cumprir seus
objetivos de prestacdo de servicos. Por exemplo, eles apoiaram a agéncia de passaporte no
estabelecimento de dois fluxos de servico em seu gabinete, com um guiché para processos
regulares e oufro para processos acelerados e especializados. Embora tenha sido
considerada uma melhoria eficaz, a implementacdo demorou muito mais fempo do que o
previsto. Todavia, Agyekum-Dwamena foi inspirado por estes sinais promissores. "“Se liderarmos
as organizacoes corretamente e as envolvermos, elas poderdo alcancar muitas coisas”, disse
ele.2! Ele também se concentrou em melhorar o desempenho em seu préprio departamento.
“Aprendi que a lideranca € uma das coisas essenciais, e isso depende de envolver as pessodas,
desenvolver sua capacidade, criar uma atmosfera de compartiihamento”.22 Por exemplo, ele
implementou um sistema de melhoria continua para sua equipe, no qual uma vez por més os
individuos poderiam dar uma palestra a seus colegas sobre algo que tinham estudado. “Se
vocé pensar com cuidado, pode encontrar maneiras de melhorar uma organizacdo sem
muitos recursos”.23
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Entdo, em janeiro de 2014, Agyekum-Dwamena foi convidado a servir como chefe interino
do servico publico civil e foi oficialmente nomeado para o cargo mais tarde naguele ano.
Esta posicdo foi o dpice de sua experiéncia no servico publico civil. “Eu fui lancado na
fogueira das reformas desde o inicio do meu tempo com o servico publico civil”, refletiu.
“Desde entdo, percebi que ndo podemos continuar com os negdcios como de costume” .24
A reforma foi uma miss@o profundamente pessoal: ele queria criar uma instituicdo na qual
seus filhos teriam orgulho de trabalhar, bem como contribuir para o progresso do pais. “Estou
comprometido em ajudar Gana a ser uma nacdo grande e forte”, disse ele.2> No entanto,
seu tempo no cargo era incerto: ele tinha cinco anos até aidade padrdo de aposentadoria,
mas também sabia que poderia ser demitido pelo presidente a qualguer momento,
especialmente se uma nova administracdo assumisse nas eleicdes de 2016.

Gana em 2014: exigindo servicos melhores

Agyekum-Dwamena foi nomeado para liderar o servico publico civil pelo presidente John
Dramani Mahama do Congresso Democrdtico Nacional (CDN). Mahama tinha sido o vice-
presidente em 2012, quando o presidente na época, John Atta Mills, morreu subitamente.
Mahama, em seguida, ganhou as eleicdes presidenciais no final daguele ano, com uma
agenda gue incluia o crescimento da economia e a melhoria da prestacdo de contas do
governo.2s As préximas eleicdes presidenciais foram marcadas para 2016. Desde as eleicoes
de 1992, o poder alternava entre os dois principais partidos, o CDN e o Novo Partido Patridtico
(NPP). Margens cada vez mais estreitas os separavam nas urnas; Mahama havia conquistado
as eleicoes de 2012 por apenas 3% dos votos.2”

Agyekum-Dwamena assumiu o comando do servico publico civilem uma época de desafios
para Gana. O pais, hd muito tempo, era visto como um lider regional por abordar vdarias
metas de desenvolvimento, particularmente a pobreza: de 2006 a 2013 seu indice de pobreza
caiu de 31% para 24%.28 No entanto, o aumento da inflagcdo, uma moeda em queda e um
grande déficit estavam ameacando interromper o progresso. Subjacente ao déficit, havia
uma enorme despesa salarial que resultou da grande reestruturacdo salarial do setor publico
no final dos anos 2000 e inicio dos anos 2010. Enquanto a nova estrutura salarial tinha sido
vista como uma béncdo para a retencdo e bem-estar dos servidores, ela representou um
custo enorme.?? Os saldrios do setor puUblico como parte do PIB dobraram desde 2000,
alcancando 10% do PIB em 2013.30 E a conta salarial afingiu um pico de mais de 60% da
receita tributdria em 2013, acima da média de 28% na Africa Subsaariana.3' Em 2014, o
governo anunciou planos de cortar a conta salarial para 35% da receita fiscal em trés anos.32

Um servico publico civil eficaz foi vital para alcangar as metas de desenvolvimento de Gana,
e 0s ganenses haviam desenvolvido uma expectativa crescente de melhores servicos
publicos, particularmente apds a reestruturacdo salarial. Como o presidente Mahama
observou em seu discurso de 2013 sobre o estado da nacdo, “Diz-se que ‘a quem muito é
dado, muito se espera’. O povo de Gana exige um melhor servico de nossos servidores do
setor pUblico, proporcional ao investimento feito em sua remuneracdo” .33

O estado do servigo publico civil em 2014

Tanto os politicos como a populacdo queriam ver um servico publico civil mais eficaz. Como
o ex-presidente Jerry John Rawlings (CDN) havia explicado, o servico publico civil finha uma
reputacdo de ser uma “grande burocracia que simboliza um mau atendimento ao cliente,
tdticas deliberadas de demora e ineficiéncia” 3¢ Com efeito, o servico pUblico civil enfrentava
uma série de barreiras ao desempenho.

Gestdo de Recursos Humanos

O recrutamento das pessoas certas para os empregos certos foi um fator importante no
desempenho global do servico publico civil. Conforme estabelecido na Lei do Servico PUblico
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Civil de 1993, as prdticas de RH eram gerenciadas centralmente pelo GCSPC, incluindo
recrutamento, freinamento, transferéncias, promocdes e rescisdo. Os ministérios e
departamentos podiam fazer determinados pedidos de pessoal, mas as praticas de RH eram
geralmente gerenciadas uniformemente em todo o servico publico civil — embora com
inconsisténcia significativa e execucdo imperfeita. Todas as decisdes de pessoal tinham que
receber a aprovacdo final do GCSPC.35

Os servidores publicos relataram que a educacdo e a experiéncia tinham sido os fatores mais
importantes em seu recrutamento.3¢ A maioria foi entrevistada antes de ser contratada, e
alguns tiveram que realizar exames, embora cerca de 10% afirmem ndo ter feito testes.3”
Conexdes pessodis e politicas também podiam influenciar as decisdes de recrutamento. Em
um relatdrio preparado para a Comissdo de Servicos PUblicos, que supervisionava os servigcos
publicos, os pesquisadores estimaram que cerca de um quarto dos servidores publicos
usavam ligacdes pessoais ou politicas para ajudar a garantir seus empregos.38 Os Indicadores
de Integridade da Africa (llA), um projeto sobre governanca na Africa, determinaram que,
apesar da maioria das instituicdes governamentais de Gana anunciar cargos vagos, isso era
muitas vezes apenas uma formalidade. De acordo com os llA, A maioria dos nomeados para
o servico publico civil ndo sdo necessariamente os candidatos mais qualificados, mas [sdo
nomeados] porque estdo relacionados & autoridade nomeada por filiacdo politica, vinculo
familiar ou etnia no que se tornou conhecido em Gana como “Sindrome de quem vocé
conhece”.®?

Uma vez no servico publico civil, havia rotas claras para a progressdo na carreira. Cada tipo
de trabalho tinha um esquema de servico que descrevia responsabilidades, requisitos de
treinamento e niveis de avanco. Os servidores tornavam-se elegiveis para a entrevista para a
promocdo apds um determinado nimero de anos - tipicamente trés a cinco, dependendo
do cargo. Tradicionalmente, as promogcdes haviam sido baseadas nos anos de servico,
resultando basicamente em uma forca de trabalho "graduada pela idade".4 Embora na
teoria fosse possivel para um oficial ndo ser promovido devido ao mau desempenho ou a
uma entrevista insatisfatdria, isso raramente acontecia. A suposicdo de facto era de que os
servidores seriam promovidos com base na anfiguidade. Ao mesmo tempo, havia poucas
oportunidades para que as pessoas com alto desempenho fossem promovidas antes do
previsto; embora ndo fosse contra qualquer politica, isso ndo acontecia na prdatica.

Os oficiais tinham que participar de determinados treinamentos a cada trés anos para serem
elegiveis a promocdo, além de outros programas de desenvolvimento profissional estavam
disponiveis, como gestdo geral e ética profissional.4’ Os gerentes deveriam identificar as
necessidades de treinamento dos servidores por meio de avaliacdes de desempenho. No
entanto, uma pesquisa de 2013 com servidores pUblicos constatou que 83% acreditavam que
as necessidades de treinamento ndo eram identificadas por meio de avaliacdes de
desempenho e 91% achavam que as indicacoes de treinamento ndo eram conduzidas por
avaliagdes de desempenho.42 Em vez disso, as decisdes em torno de quem participava de
treinamentos, especialmente aqueles que envolviom didrias ou estudos em instituicoes
estrangeiras, eram vistas como baseadas em politica de gabinete ou conexdes pessoaqis.43 As
deficiéncias de financiamento também limitavam oportunidades. O ex-diretor do servico
pUblico civil, Woeli Kemevor, explicou que o financiamento inadequado e irregular estagnou
o treinamento, deixando vdrios gestores de alto escaldo "seriamente desafiados em termos
de habilidades e conhecimentos para terem um bom desempenho porque ndo passaram
por um esquema de servico de freinamento relevante”.44 Em 2013, apenas 980 servidores
pUblicos (7% de todos os servidores) participaram de um curso de treinamento.45

Burocracia e hierarquia
O servico publico civil foi marcado por uma hierarquia rigorosa oriunda do modelo

burocrdtico colonial. O cientista politico Ayee explicou que o modelo “desencoragjou a
iniciativa individual e apoiou uma cultura de defesa ndo reflexiva do status quo™.4 Uma
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pesquisa do Banco Mundial em 2000 constatou que havia 1,59 subordinados por gerente (de
diretor assistente para diretor), o que significa que havia quase tantos gerentes como havia
pessoal profissional.4” Navegar pela burocracia e frequentemente exigir a concordéncia de
superiores causou atrasos. Um diretor adjunto explicou que como seu diretor-chefe estava
vigjando, ele ndo poderia continuar com seu trabalho até que seu chefe voltasse e aprovasse
seus projetos.48

Dentro dessa estrutura, servidores de baixo e médio nivel achavam que lhes faltava
discrecionaridade em seu trabalho e que eram impedidos de inovar. Um servidor jUnior
observou que os servidores publicos deveriam “pensar dentro da ‘caixa’”.4? Alguns relataram
que seus supervisores explicitamente lhes diziam para ndo se manifestar, enquanto outros
diziom que a nocdo estava incorporada & cultura. Um servidor explicou que “hd fatores
dentro do nosso sistema que me fazem sentir que ndo quero ser um desviante por tentar
mudar as coisas. As pessoas continuam fazendo as coisas e tudo continua na mesma’.50 Os
servidores jUnior notaram que seus superiores ndo gostavam de ser questionados. Um
comentou: *Quando o chefdo fala, os juniores ndo devem falar... Isso te deprime enquanto
vocé se pergunta qual é [a razdo da] sua presenca? E apenas para ocupar espaco e
tempo?... Vocé deixa a ideia para si mesmo e depois confinua na mesma toada e, no final
do més, recebe seu saldrio” 5!

Os servidores juniores observaram que os lideres seniores eram muito mais abertos as idéias
sugeridas por seus colegas ou superiores, enquanto as ideias dos servidores juniores tinham
mais chance de serem recusadas. As vezes, até mesmo os proprios supervisores reconheciam
este fendmeno. “E triste que isso continue acontecendo, precisamos fratar e treinar juniores
para serem diretores...”, disse um supervisor. "Na minha experiéncia, as ideias inovadoras tém
sido poucas, pois as pessoas tém medo ou vergonha de compartilhar suas ideias".52

Os servidores altamente instruidos, muitas vezes, ficavam frustrados quando ndo conseguiam
aplicar as habilidades que haviam aprendido em suas graduacdes ou ajudar a mudar o
sistema. Uma recém-graduada descreveu sua experiéncia ao tentar trazer novas ideias: “é
como boxear o sistema, como boxear com o seu chefe. ... A hierarquia que nos cerca é da
cabeca aos pés.’'s3 Ela deixou o emprego para um programa de doutorado.

Ineficiéncias

Processos desatualizados ou inconsistentemente aplicados muitas vezes dificultavam a
eficiéncia no servico publico civil. Por exemplo, a comunicacdo entre os ministérios e com os
cidaddos era, em grande parte, feita em cédpia impressa, j& que a internet era, muitas vezes,
muito fraca ou instdvel para enviar e-mails, e uma melhor conectividade era muito cara.’4 Os
assistentes administrativos tinham que entregar a correspondéncia a outros escritérios, ds
vezes vigjando longas distancias. Além disso, segundo uma assistente especial do Ministério
da Saude, “achavam dificil entender de onde as cartas eram trazidas e quem precisava agir
e acompanhar - tornando dificil para o ministério cumprir os cronogramas e prazos” .5

Mesmo quando as ineficiéncias eram conhecidas, era dificil resolvé-las. Em um exercicio de
treinamento onde foi solicitado a servidores de nivel médio e baixo que identificassem
inovacdes potencicis em processos de trabalho, a maioria sugeriv prdticas de
implementacdo que j& existiam no papel ou fazer mudancas relativamente pequenas e
simples. Um servidor observou que era dificil acessar documentos usando o sistema de
manutencdo de registros de seu ministério e propds a digitalizacdo de arquivos importantes
para té-los & mdo quando necessdrio.5 Outro notou que os atrasos comumente ocorriam ao
coletar dados de outras divisdes e propds o0 envio de um cronograma de prazos para os
pedidos de dados uma vez por ano, em vez de obter a assinatura do Diretor-Chefe em uma
carta para cada prazo de relatdrio. No entanto, os servidores explicaram que havia barreiras
para a implementacdo dessas ideias, observando que a falta de cooperacdo de outras
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divisdes ou de sua prépria organizacdo - particularmente dos superiores — era um obstdculo
maior do que recursos.s”

Processos ineficientes contribuiam para atrasos nos servicos. Em alguns casos, como explicou
o assistente especial do Ministério da Saude, “muitos agentes de atendimento co cliente
indevidamente aproveitam os atrasos para cobrar dos cidaddos precos exorbitantes para
processar seus documentos de forma mais rdpida e pontual”.s8 Bridget Katsriku, presidente da
Comissdo de Servicos Publicos Civis, reconheceu esta questdo em um discurso para Diretores-
Chefe em 2014, afiimando que "o ato de receber suborno antes de prestar servicos pelos
quais estamos sendo pagos é agora a norma em muitas de nossas instituicdes”.5? Alguns
ganenses optaram por contfratar intermedidrios conhecidos como “Goro boys" para
administrar, ou até mesmo evitar, longos processos para eles. O Departamento de Registro
Geral, que registra empresas, rotineiramente enfrenta esta questdo. Como um lider de
negdcios disse: "Se as regras de compromisso no Departamento de Registro Geral fossem
eficientes e a prestacdo de servicos acelerada, os "Goro boys" ndo existiiam nem estariaom
ganhando dinheiro da populagdo."s

Horas de trabalho

O absenteismo era uma questdo bastante difundida, e os servidores publicos tinham a
reputacdo de abandonar seus postos durante o hordrio de trabalho.¢! A socidloga Erin Metz
McDonnell descreveu um dia tipico nos gabinetes ministeriais em Acra: “Servidores publicos
enfram nos gabinetes entre 9h e 11h. Por volta do meio-dia, a maioria sai dos edificios do
ministério para o almoco.... Alguns dormem em suas mesas devido ao calor do inicio da
tarde, ofuscados por pilhas de papéis desorganizados. Antes do hordrio formal de
fechamento, os servidores comecam a voltar para suas casas ou para um segundo emprego
para complementar suas rendas".62 Tais observacdes eram comuns. Um servidor publico
comentou que “[na] sexta-feira, as pessoas vém trabalhar [as] 10h da manhd e param ds
14h", acrescentando que “hd muitas pessoas ndo fazendo nada.¢3 Um ex-vice-ministro teve
uma avaliacdo semelhante, observando que os servidores publicos “vém trabalhar tarde e
saem tdo cedo e a sexta-feira é praticamente um feriado” .64 Quando estdo no gabinete,
alguns servidores publicos tratam de assuntos pessoais, deixando outros para fazer seu
trabalho.ss A falta de pontualidade também foi uma questdo comum. Em uma pesquisa com
Diretores e Diretores-Chefe, 82% acreditavam que os servidores da administracdo em suas
organizacdes ndo se apresentavam pontualmente ao trabalho.s¢

Ao mesmo tempo, alguns servidores publicos civis frabalhavam longas horas, sem
pagamento de horas extras, s& para manter as coisas funcionando e os servidores que
estavam no trabalho, muitas vezes, tinham tempo de inatividade por causa das falhas de
gestdo e de comunicacdo. Em uma pesquisa, mais de 80% dos servidores relataram ter, pelo
menos, uma hora ociosa por dia de trabalho em média devido a falta de trabalho.é”

Restricoes de recursos

Servidores publicos civis frequentemente citavam restricdes de recursos como uma barreira
0o seu frabalho.s® A infraestrutura dos gabinetes era deficiente, faltfavam computadores e
outros equipamentos, e os cortes de energia eram frequentes.¢? Um servidor do GCSPC
acrescentou que, mesmo quando os recursos estavam disponiveis, eles eram distribuidos de
forma desigual, o que significa que um departamento poderia obter novos equipamentos
enquanto outro era deixado com mdquinas obsoletas. O servidor observou que “ninguém
presta atencdo ou coordena” como esses recursos eram compartilhados.’0 Além disso, o
financiamento do governo pelo Ministério das Financas frequentemente era atrasado,
criando um desafio para os Diretores-Chefe que deveriam cumprir as metas dentro do
prazo.”! Em muitos casos, essas falhas e atrasos significavam que os servidores tinham que
gastar seu préoprio dinheiro para manter seus gabinetes funcionando e para entregar
programas. Uma pesquisa revelou que 38% dos servidores publicos civis faziam despesas por
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conta prépria em programas e projetos, e que 70% desses pagamentos nunca foram
reembolsados.”?

Gestdo de desempenho

Os esforcos anteriores de reforma tiveram sucesso limitado na melhoria dos processos de
gestdo de desempenho de nivel individual, como o sistema anual de avaliacdo de pessoal.
De acordo com uma pesquisa readlizada em 2013 com servidores publicos, 71% dos
entrevistados acreditavam que o sistema de avaliacdo de desempenho existente ndo
ajudava a melhorar sua produtividade e desempenho.”3 Uma preocupagcdo comum era que
as avaliacdes ndo eram objetivas e, em vez disso, refletiam questdes interpessoais com os
gerentes. Alguns servidores publicos acreditavam que as avaliacdes de desempenho davam
aos supervisores uma ferramenta para exercer seu poder sobre eles, ao invés de melhorar o
desempenho; como disse um servidor publico “Se alguém quiser tird-lo do sistema, a AD
[avaliacdo de desempenho] € uma ferramenta eficaz para isso’.74 Um servidor do GCSPC
explicou que a abordagem atual para as avaliacdes de desempenho ndo agradou a todos
os servidores publicos, uma vez que era "baseada em uma avaliacdo muito subjetiva por
alguém que poderia, vocé sabe, possuir algum rancor contra eles."75

A0 mesmo tempo, alguns gestores relataram que receberam pouco freinamento sobre como
avaliar seus servidores, e nenhuma diretriz clara sobre pontuacdo dos candidatos.’¢ Varios
gestores explicaram que a “falta de recursos, m& comunicacdo, educacdo inadequada e
supervisdo ineficaz” eram grandes desafios para a implementacdo eficaz da gestdo de
desempenho.””

Os esforcos para vincular desempenho a recompensas e sancdes tfambém provaram ser um
desafio ao longo do tempo. Uma pesquisa de 2013 constatou que apenas 11% dos servidores
publicos civis sentiom que os servidores sempre eram recompensados por um bom
desempenho.’® Dadas as limitacdes financeiras e escalas de pagamento rigidas do setor
publico, grandes incentivos monetdrios ndo eram possiveis. No entanto, algumas
organizacdes finham encontrado outras formas de reconhecer os grandes realizadores. Por
exemplo, alguns receberam prémios de "melhor trabalhador’, reconhecendo um servidor
com alto desempenho geral ou desenvolvendo prémios para diferentes categorias, como
"mais trabalhador" ou "mais pontual”. Outros ministérios contavam com "promogdes informais”
em vez de acelerar alguém na fila da promocdo: um servidor poderia receber
responsabilidades adicionais, como a de ser membro de um comité, que vinham com
peguenas subsidios que serviram como beneficios financeiros.”? Alguns departamentos até
perceberam que simples cartas de felicitacdes de lideres seniores ajudariam os servidores a
se sentirem reconhecidos pelas suas realizagcdes.8o

Enquantoisso, o fraco desempenho muitas vezes ndo era abordado. Os gerentes sé demitiam
servidores com desempenho fraco apds vdrios anos de metas perdidas.8! A cientista politica
Rachel Sigman informou que “vdrios dos proeminentes defensores das reformas em Gana
lamentaram a dificuldade em sancionar servidores publicos com baixo desempenho™.
Quando tais eventos acontecem, é comum que membros da familia, chefes ou outros
associados do individuo apelem publicamente para o restabelecimento do servidor”.82 Além
disso, os sindicatos do setor publico civil dificultavam a demissdo de servidores. Os sindicatos
eram fortes e influentes; durante os esforcos do passado para reformar os saldrios, eles haviam
ameacado fazer greves nacionais.8 Para os sindicatos, o uso de recompensas e sangdes por
meio de avaliagcdes de desempenho corria o risco de formalizar vias para o favoritismo ou
punicdo.

Além disso, as sancdes ndo eram implementadas uniformemente. Por exemplo, o servico
pUblico civil introduziu um "Cddigo de Conduta” na década de 1990 que delineou os valores
e a ética de trabalho esperados dos servidores publicos, bem como as sancdes por ndo aderir
a eles.84 Mas as entrevistas em um departamento de financas ilustram como as violacdes do
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codigo sequer foram punidas. Como comentou um servidor: “O cédigo de conduta afeta
apenas os servidores de baixo e médio nivel, os servidores de alto nivel parecem ficarimpunes
quando violam as regras e os regulamentos”.85 Qutro acrescentou que “a gestdo, ds vezes,
impede o processo por misturar justica com misericérdia. Em vez de dar as sancoes
apropriadas, eles baseiam a sancdo no relacionamento pessoal”.8é O departamento criou
comités disciplinares e registros de presenca para fiscalizar o cumprimento da lei, mas ndo
houve monitoramento para avaliar se as ferramentas eram eficientes.8”

Variacdo entre as organizacoes

Enquanto muitos desafios permeavam todo o servico publico, houve grande variacdo de
desempenho entre seus componentes. O académico de administracdo puUblica Francis
Owusu usou uma pesquisa de percepcdo especializada em 2006 para identificar 13
organizacdes publicas de alto desempenho e 13 de baixo desempenho no Gana. Ele
argumentou que “ao ndo reconhecer que nem todas as organizacdes publicas tém um mau
desempenho, ignoramos quaisquer licdes potenciais que poderiam ter sido aprendidas com
as experiéncias de organizacdes que conseguiram efetivamente executar sob o mesmo
ambiente social, politico, econdmico e institucional."s8

Estes “bolsdes de eficdcia” poderiam existir mesmo dentro das organizacdes. Durante sua
pesquisa em 2008, por exemplo, a socidloga Metz McDonnell identificou a Divisdo de Andlise
e Pesquisa de Politicas (DAPP), dentro do Ministério de Financas e Planejamento Econémico,
como uma das organizacdes mais eficazes dentro do servico publico.8? Embora operasse
dentro das mesmas limitacdes que as outras divisdes, a DAPP conseguiu exigir altos niveis de
profissionalismo de seus servidores (como pontualidade e produtividade); garantiu que havia
sempre alguém disponivel para realizar todas as tarefas, mesmo que os servidores estivessem
ausentes; e fomentou um profundo senso de orgulho no trabalho da divisdo. Assim, enquanto
outros servidores puUblicos deixavam o trabalho antes do hordrio de encerramento, os
servidores da DAPP trabalharam longas horas para garantir que cumpriiam prazos
importantes.?0

Além dos destaques, como a DAPP, pequenas diferencas em todas as unidades levavam a
um amplo espectro de desempenho. Algumas variacdes advém da forma como as
organizacdes implementaram politicas escritas e construiram uma cultura em torno de
normas relacionadas com o desempenho, conforme ilustrado pelas abordagens das
avaliagcdes anuais de desempenho. (Consulte o Anexo 3). Enquanto as politicas de gestdo
de desempenho eram altamente centralizadas, as organizacdes as utilizavam de diferentes
maneiras. Em um ministério do setor econdmico, por exemplo, os servidores preenchiom
formuldrios de avaliacdo a cada ano, mas somente como uma formalidade; eles ndo foram
responsabilizados por suas metas anuais. Em um ministério do setor social, as avaliacdes dos
servidores foram concluidas a cada poucos anos, apenas quando um servidor estava pronto
para ser promovido. Outros foram além da exigéncia anual. Em um ministério de
infraestrutura, as avaliacdes de desempenho eram feitas todos os anos com discussoes
aprofundadas entre supervisores e servidores, que continuaram a verificar suas metas nas
avaliagdes do meio do ano e discutiram desempenho nas avaliagcdes semanais das
divisdes.?! Um estudo de 2012 constatou que os servidores puUblicos que foram avaliados com
mais frequéncia tinham niveis mais altos de motivacdo no frabalho e satisfacdo.??

Moral

Em geral, os servidores publicos civis tinham baixa satisfacdo no trabalho. Uma pesquisa de
2013 constatou que 73% dos servidores publicos civis ndo estavam satisfeitos com seus
empregos (e 96% ndo estavam satisfeitos com seus saldrios).?? A satisfacdo no trabalho tendia
a aumentar com a antiguidade, o que significa que mais servidores seniores estavam mais
satisfeitos.?4 Aqueles com mais escolaridade (exceto aqueles com doutorados) tendiam a
estar menos satisfeitos com seu frabalho.?S Alguns servidores, especialmente os jovens e
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alfamente educados, relataram sentir-se “presos” aos seus cargos €, muitas vezes,
procuravam melhores oportunidades fora do governo.?s Na verdade, muitos servidores
deixaram o servico publico civil ndo apenas por saldrios mais altos, mas porque se sentiam
sufocados.?”

Além disso, apds décadas de interrupcdo dos esforcos de reforma, os funciondrios puUblicos
estavam enfrentando a fadiga da reforma. Especialistas familiarizados com os programas de
reforma de Gana sugeriram que “havia um certo nivel de apatia e resisténcia d mudanca
entre as instituicdes publicas e os servidores e uma md compreensdo dos beneficios das
reformas”.?8 No que diz respeito & implementacdo da gestdo de desempenho, segundo
alguns relatos, apenas o GCSPC e os envolvidos na execucdo do programa pareciam investir
investidos em seu sucesso.??

Melhoria do desempenho: licoes dos esforcos anteriores de reforma’®

O servico publico civil havia lutado por anos para melhorar o desempenho e abandonar sua
reputacdo negativa, apesar de passar por vdrios programas de reformas importantes.
Agyekum-Dwamena, cuja carreira abrangeu esses esforcos de reforma, considerou
experiéncias passadas enquanto deliberava sobre sua propria estratégia em 2014. (Consulte
Anexo 4 para um resumo das iniciativas passadas.)

PRSPC (1987-1993): uma abordagem de cima para baixo

O primeiro grande esforco de reforma de Gana foi o Programa de Reforma do servico publico
(PRSPC) lancado em 1987. Foi um programa de cinco anos financiado e projetado
principalmente pelo Banco Mundial e pela Administracdo de Desenvolvimento Ultramarino
do Reino Unido.!97 Os consultores externos desempenharam um papel central no seu
desenvolvimento e implementacdo, com pouca participacdo de servidores puUblicos civis
ganenses.'® Parte de um amplo programa de ajustamento estrutural que visava reduzir o
tamanho do setor puUblico e reduzir os déficits fiscais, o PRSPC teve reducdo de servidores,
reavaliacdes de emprego, reestruturacdo organizacional e reforma da escala de saldrios.

Além da motivacdo tributdria, o PRSPC tentou modernizar a gestdo do desempenho.103 O
sistema de ‘“relatdérios confidenciais” existente ndo tinha transparéncia e as classificacoes
tinham pouca associacdo com o desempenho; o entdo presidente Rawlings lamentou,
“quase todos, isto é, os trabalhadores e os preguicosos, recebem um bom relatdrio
confidencial”.’04 Em 1992, o sistema de relatdrios confidenciais foi substituido pelo Sistema de
Avadliacdo de Desempenho (SAD), onde, supervisores definiam metas de desempenho com
cada supervisionado no inicio do ano, depois avaliavam o desempenho individual contra as
metas no final do ano utilizando um modelo padrdo. Juntamente com as reducdes dos
servidores, o SAD deveria fornecer uma base objetiva para aumentar os saldrios dos servidores
pUblicos remanescentes — e com uma expectativa de melhor desempenho. As organizacdes
foram instruidas a reservar 10% do orcamento de seus servidores para prémios em dinheiro
vinculados ao mérito.105

Agyekum-Dwamena refletiu sobre o SAD: “Esse foi um grande desafio porque houve uma
mudanc¢a cultural nas pessoas se sentando para conversar com seu diretor. As pessoas
queriam o velho, para eles era melhor".106 Alguns servidores pUblicos descobriram que o SAD
trouxe transparéncia, mutualidade e uma melhor compreensdo de seus papéis e muitos
comecaram a ter conversas rotineiras com seus supervisores sobre suas responsabilidades e
desempenho pela primeira vez.'9” No entanto, os servidores publicos civis mais tarde
relataram que, mesmo apds vdrios anos, o sistema ndo havia sido efetivamente
institucionalizado e as avaliacdes ndo haviam sido vinculadas aos saldrios.108

O PRSPC chegou ao fim quando seu financiamento expirou em 1993. Ele teve alguns sucessos,
mas pouco impacto no desempenho da equipe. Seu principal resultado foi reduzir a forca de
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trabalho em 30%.19? Mais tarde, uma andlise do Banco Mundial concluiu que o PRSPC havia
sofrido com uma “falta de apropriacdo e comprometimento” dos atores do governo e ndo
havia sido criado para se adequar ao contexto ganense.''0 Agyekum-Dwamena
acrescentou que também havia sido prejudicado por sua forte dependéncia de consultores
externos. “Eu ndo tive a impressdo de que estGdvamos fazendo isso porque era bom para o
servico publico civil”, disse. “Estdvamos fazendo isso para que pudéssemos reportar aos
doadores”. 1! Ele também sentiu que ndo havia nenhuma estratégia coesa. "As coisas foram
consideradas como se fossem atividades separadas”, refletiu. “As conexdes ndo foram
devidamente estabelecidas. Portanto, faremos vistorias de frabalho apenas para reduzir o
nUmero de servidores. Vamos fazer avaliacdes de pessoal como uma coisa separada. Mas
ndo foi visto como um conjunto completo de atividades que visava melhorar o desempenho
do servico publico civil".112

PMDSPC (1994-2001): uma reforma caseira

O préximo grande esforco de reforma surgiu em 1994 com o Programa de Melhoria do
Desempenho do Servico Publico (PMDSPC). Considerando que o PRSPC tinha sido concebido
por consultores externos, o PMDSPC foi uma iniciativa cultivada por uma equipe de servidores
publicos civis e liderada pelo Chefe do servico publico civil Robert Dodoo.!'3 Destinava-se a
"corrigir as deficiéncias [do PRSPC]" com foco na melhoria de desempenho de baixo para
cima.'4 O PMDSPC foi vinculado e financiado pelo Departamento para o Desenvolvimento
Internacional do Reino Unido (DDIRU) com £5 milhdes para um programa de cinco anos.!s

O PMDSPC estabeleceu um sistema elaborado de avaliacdes organizacionais que visavam
a construcdo de um compromisso institucional com a melhoria do desempenho.!'¢ Cada
organizacdo teve que formar uma equipe de desenvolvimento da capacidade interna,
examinar seus beneficidrios e partes interessadas, realizar uma auto-avaliagcdo organizacional
e desenvolver um Plano de Melhoria do Desempenho (PMD)."7 O PMDSPC foi elogiado por
esse alto nivel de envolvimento das partes interessadas, que era raro na época,
especialmente “para uma organizacdo de servico publico civil restrita aos seus proprios
pensamentos”, lembrou Agyekum-Dwamena.''® Mas a abordagem participativa era
demorada e retardava a implementacdo da reforma de fato. Trés anos apds o programa de
cinco anos, apenas 29 das 182 organizacdes haviam desenvolvido seus PMDs e apenas 20
tinham comecado a implementd-los.1?

O GCSPC criou um Fundo de Melhoria do Desempenho (FMD) para o qual as organizagcdes
poderiam solicitar pequenas doacdes para ajudar a enfregar seus PMDs. De acordo com
Agyekum-Dwamena, o FMD conseguiu financiar ativos relativamente bdsicos e tangiveis. Por
exemplo, uma organizagcdo de saneamento precisava de grandes lixeiras para suas
comunidades, e a Agéncia de Passaportes precisava de um gerador de eletricidade para
garantir servicos confidveis.’20 No entanto, questdes de servico para além da remessa do
GCSPC dificultaram o progresso. Por exemplo, o Ministério das Financas ndo integrou o
financiamento para PMDs ao orcamento principal, entdo o fim do financiamento de
doadores significaria o fim dos PMDs. Agyekum-Dwamena explicou, “Transformar o processo
orcamentdrio em algo orientado para o desempenho, a disponibilidade de fundos, algumas
regras e regulamentos do setor publico — esses eram gargalos do sistema inteiro”.121

Para melhorar a prestacdo de servicos e orientacdo dos clientes, o PMDSPC também exigiu
gue as organizacdes desenvolvessem as cartas de servico, que detalhavam os servigos,
prazos, passos de inscricdo e custos dos servicos, bem como as unidades de servico ao
cliente, gabinetes intfegrados para os clientes acessarem os servicos e informagdes. A maioria
das organizacdes desenvolveu as cartas e unidades de servico ao cliente, e embora tenham
continuado a existir até certo ponto apds o término do PMDSPC, de modo geral perderam
seu compromisso institucional.122
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Outro componente da PMDSPC foi direcionado ao desempenho do lider sénior com a
infroducdo de um Sistema de Acordo de Desempenho (SAD) para Diretores-chefe.
Anteriormente, os servidores com nivel de diretoria e superior ndo tinham seu desempenho
avaliado. O novo SCD estabeleceu metas detalhadas para cada Diretor-Chefe no inicio do
ano que correspondiam ao plano de trabalho da organizacdo. Eles eram entdo avaliados
com base nessas metas no final do ano, com desempenho ligado a recompensas e sangoes.
Apds um piloto, o SCD foi formalmente realizado nos dois Ultimos anos do PMDSPC. Os
resultados deveriam ter sido publicados em 2001, mas uma nova administracdo assumiu e se
opbs. O SCD finalmente desapareceu.23

O PMDSPC perdeu forca em 2001 quando o subsidio do DDIRU acabou, uma nova
administracdo do NPP assumiu e Dodoo, consequentemente, deixou seu cargo.'24 Embora o
impacto do PMDSPC tenha ficado aguém das metas originais, especialistas acreditam que
ele foi mais bem sucedido do que o PRSPC. As avaliacdes organizacionais € PMDs ajudaram
a criar conversas significativas sobre desempenho — pela primeira vez em algumas
organizacdes. Os PMDs também apresentaram inUmeras pequenas ideias de reforma que
gjudaram a melhorar o desempenho em organizacdes especificas, embora algumas
reformas sé tenham se concretizado vdrios anos depois.'25

No entanto, servidores em geral relataram ter visto pouco impacto em seu trabalho didrio.12¢
E uma década depois, um estudo académico argumentou que o sistema de gestdo de
desempenho do PMDSPC “ndo tinha levado a qualquer melhoria significativa na mudanca
de atitudes, responsabilizacdo, liberdade gerencial, capacidade organizacional, eficiéncia
organizacional, ou prestacdo de servicos”.'2” Outra avaliagcdo concluiu que o PMDSPC tinha
“muitas atividades de reforma acontecendo simultaneamente, com seguenciamento
inadequado o que parecia ter sobrecarregado as mesmas pessoas € ndo explorado as
sinergias das vdarias dimensdes da reforma.™128

A era MPSR (2005-08): reforco do perfil politico da reforma

Uma nova administracdo do NPP foi eleita em 2001 e voltou sua atencdo para a reforma em
2003 com a criacdo de uma Secretaria de Reforma do Setor PUblico no &mbito do Gabinete
do ministro sénior, com uma equipe de consultores encarregados de rever reformas passadas.
Depois, em 2005, o governo estabeleceu o Ministério da Reforma do Setor PUblico (MRSP) sob
a Presidéncia da Republica. Um ministro de alto escaldo foi colocado & sua frente, e era
composto por uma mistura de servidores publicos e consultores.2? O MRSP desenvolveu uma
agenda de reforma de cinco anos, que incluiu a Politica de Pagamento Unico (PPU), um
grande esforco para harmonizar e aumentar as escalas de saldrios em todo o setor publico e
para vincular o saldrio ao desempenho.'¥ A iniciativa trouxe a gestdo de desempenho de
volta d tona, e em 2007, um novo processo de avaliacdo da equipe foi desenvolvido para
servidores de servico publico com base no modelo SAD da década de 1990.13" A MRSP
também reintroduziu o programa do PMDSPC de Unidades de atendimento ao cliente e
estatutos de servicos. Durante este periodo, uma série de doadores financiaram os diferentes
componentes da reforma.

A forte confianca nos consultores externos durante esta era de reforma criou algum atrito. Os
servidores puUblicos sentiram que os consultores os excluiam de decisdes significativas e ndo
empregaram seu conhecimento em primeira mdo da instituicdo. Havia também algum
ressentimento dos altos saldrios dos consultores — vdrias vezes os dos servidores publicos — e a
natureza curto-prazista do seu frabalho. Os consultores, por sua vez, criticaram a
competéncia dos servidores puUblicos, referindo-se a eles como meros “burocratas”.132 Eles
enfrentaram desafios na coleta de informacdes relevantes dos servidores publicos civis e no
cumprimento de seus prazos acelerados.!33

Em 2008, o CDN ganhou a presidéncia, e a nova administracdo rebaixou o MPSR de um
ministério para uma secretaria. As politicas de gest@o de desempenho perderam o félego,
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assim como os estatutos de servico e as Unidades de Servico ao Cliente, que eram
consideradas de "propriedade”" da MRSP.134 No entanto, a reestruturacdo salarial continuou e
aimplementacdo comecou em janeiro de 2010. Os saldrios foram harmonizados e, de modo
geral, aumentados, mas isso representou um custo muito mais elevado do que o previsto.!35
A vinculacdo do desempenho ao pagamento ndo ocorreu por uma série de razoes, incluindo
a fadiga da reforma apds o longo processo de reclassificacdo e o custo crescente dos niveis
mais elevados de saldrios.

O préximo passo para a reforma

J&d em 2014, era a vez de Agyekum-Dwamena decidir o que viria a seguir para a agenda de
reformas do servico publico de Gana. Os projetos anteriores de reforma geraram algumas
politicas positivas de desempenho, apesar de ndo terem sido implementados de forma
consistente ou tfampouco utilizados de forma eficaz. Agyekum-Dwamena estava cansado de
ver os programas de reforma terminarem quando seus fundos acabavam e percebeu que 0s
esforcos anteriores ndo haviam estimulado a melhoria continua do desempenho que ele
pensava ser necessdria para fransformar o servico publico civil.

Ele agora tinha que decidir se ele e sua equipe queriam frabalhar com o Banco Mundial para
empreender novas reformas. A reunido inicial foi proviséria: o Banco Mundial estava
inferessado em financiar um programa de reforma, mas seu formato teria que ser negociado.
Os recursos poderiam ser potencialmente utilizados para financiar inUmeras atividades, tais
como o projeto e implementagcdo de um programa de reforma (por exemplo, para consultas
em workshops, subsidios para servidores assumirem tarefas extras); cobrir os custos diretos da
reforma (por exemplo, comprar equipamentos); fornecer incentivos aos servidores; ou outros
custos relacionados que possam ser justificados para o Banco Mundial. Mas Agyekum-
Dwamena sabia, por experiéncia propria, que o financiamento dos doadores vinha com
algumas restricoes. Quando milhdes de ddlares estavam sendo oferecidos, os parceiros de
desenvolvimento, de modo geral, esperavam ver projetos abrangentes e plurianuais com
objetivos claros e metas mensurdveis. Esses grandes projetos eram caros; tendiam a ser dificeis
de projetar e reportar, além de muitas vezes serem administrativamente onerosos.

Agyekum-Dwamena considerou se esta abordagem a reforma o ajudaria a alcancar seus
objetivos. Antes de calcular os valores exatos da reforma, ele tinha que considerar vdarias
questdes. Quais mudancas prdaticas eram as mais importantes de conseguire Que tipo de
mudancas eram redlistas dentro das limitacdes das estruturas atuaise Como ele deveria
abordar o tfrabalho com outros membros do GCSPC e do servico publico civil mais amplo
para projetar e implementar reformas? Que licdes deveriam ser aprendidas com os esforcos
anteriores de reforma do servico publico? E, em Ultima andlise, como ele deve responder &
oferta de apoio do Banco Mundial?
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Anexo 1a Estrutura bdsica do servico publico civil

Conselho do Servigo Publico Civil

|

Gabinete do Chefe do servico publico

!

Ministérios do setor

|

Departamentos

Fonte: “A presentation on the civil service”, Gabinete do Chefe do servico publico, 29 outubro 2018, p. 4,
https://ohcs.gov.gh/sites/default/files/INDUCTION%202018%20-%20THE%20GHANA%20CIVIL%20SERVICE.pdf,

consultado em novembro 2021.

Observagdo: O Conselho do Servico PUblico, conforme estabelecido pela Lei do Servico PUblico, deliberou e
aconselhou sobre a politica relacionada a gestdo do servico publico civil. O Chefe do servico pUblico civil fazia parte

do conselho.

Anexo 1b Exemplo de estrutura ministerial

CONSELHO CONSULTIVO

MINISTERIAL
T

MINISTRO

4| AUDITORIA INTERNA |

VICE-MINISTRO

DIRETOR-CHEFE |

I DEPARTAMENTO ! RELACOES PUBLICAS
| I PESQUISA. ESTATIiSTICAS
TREINAMENTO E PLANEJAMENTO. E GESTAO DA
ADMINISTRACAO DESENVOLVIMENTO DE M‘ﬁ‘i}:f&g‘gg%? E INFORMACAO
GERAL E FINANCAS RECURSOS HUMANOS ORCAMENTO

Fonte: “A presentation on the civil service”, Gabinete do Chefe do servico publico, 29 outubro 2018, p. 19,
https://ohcs.gov.gh/sites/default/files/INDUCTION%202018%20-%20THE%20GHANA%20CIVIL%20SERVICE.pdf,

consultado em novembro 2021.
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Anexo 2a NUmero de servidores do servico publico civil por ministério e departamento, 2013

Ministério Equipe Departamento Equipe
1 Comunicacoes 66 1 Procurador-Geral 191
2 Chefia e Assuntos Tradicionais 44 2  Registro de Nascimentos e 288
Obitos
3 Defesa 59 3  Agéncia de Linguas de Gana 33
4 Educacéo 142 4  Chefia 632
5 Empregos e Relacgdes trabalhistas 84 5 Criangas 69
6 Energia 125 6  Desenvolvimento comunitario 52
7 Ambiente, Ciéncia, Tecnologia e 63 7  Departamento de Controladoria 3.702
Inovagao e Contabilidade Geral
8 Finangas 573 8  Cooperativas 324
9 Desenvolvimento de pesca e 21 9 Inspetoria de fabricas 69
aquicultura
10 Alimentos e Agricultura 935 10 Estradas vicinais 87
11 Relagbes Exteriores 567 11 Departamento de Pesquisa 270
Geoldgica.
12 Género, Criangas e Previdéncia 68 12 Plano de Crédito Habitacional 9
Social
13 Saude 202 13 Departamento de Servigo de 1.183
Informacgdes.
14 Informacao e Relagdo com a Midia 65 14 Departamento do Trabalho 311
15 Interior 68 15 Departamento de Servicos de 49
Gestao.
16 Justica 244 16 Gabinete de Administragdo de 33
Direitos Autorais
17 Terras e Recursos Naturais 100 17 Parques e Jardins 206
18 Governo Local e Desenvolvimento 154 18 Registros Publicos e 157
Rural Administracao de Arquivos
19 Gabinete da Maquina 1.007 19 Departamento de Obras 128
Governamental Publicas
20 Estradas e Rodovias 101 20 Departamento de Registro 226
Geral
21 Turismo, Cultura e Artes Criativas 66 21 Controle de Locacgao 111
22 Comércio e Industria 272 22 Habitagédo Rural 17
23 Transportes 87 23 Bem-estar Social 515
24 Agua, Obras e Moradia 124 24  Planejamento Urbano e Rural 52
25 Juventude e Esportes 59 25 Estradas Urbanas 89
Total 5.296 26 Mulheres 64
Total 8.867

Fonte: Compilado do *2013 Annual Performance Report of the Civil Service”, Ghana Civil Service, 2013, pp. 241-2,
disponivel em https://vdocuments.mx/2013-annual-performance-report.html, consultado em fevereiro 2022.

Observagdo: O Gabinete do Chefe do servico publico civil foi uma das quatro organizacdes extra-ministeriais

dentro do Gabinete da Maquina Governamental.
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Anexo 2b NUmero de servidores do servico publico civil por idade, 2013

5000

4000 3821

3000

2120
2000

1000

91

20-30 31-40 41-50 51-60 60+

Fonte: “2013 Annual Performance Report of the Civil Service”, Servigo publico civilde Gana, 2013, p. 222, disponivel
em https://vdocuments.mx/2013-annual-performance-report.ntml, consultado em fevereiro 2022.
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Anexo 3 Implementacdo da gestdo de desempenho por organizagcdes do servico publico,
2013

Critérios de analise de variaveis

Pontuacio 1 Pontuacio 3 Pontuacio 5
As pessoas sdo remuneradas da Ha um sistema de avaliagdo que, a Existe um sistema de avaliagdo que
mesma forma, independentemente do  principio, concede bom desempenho  premia as pessoas (financeiramente ou
desempenho. As promogdes sdo (financeiro ou ndo financeiro), mas ndo financeiramente) com base no
baseadas exclusivamente na os prémios ndo sdo baseados em desempenho. As recompensas séo
antiguidade. critérios/processos claros. dadas em consequéncia de realizagdes
Desempenho as vezes pode individuais bem definidas e

influenciar a progressio na carreira. monitoradas. O desempenho é um
critério-chave para decisdes de

Distribui¢do de praticas no governo de Gana

Percenta

10

Fonte: Martin J Williams, “From Institutions to Organizations: Management and Informality in Ghana's Public
Bureaucracies”, documento de trabalho, 9 setembro 2015, p. 19,
https://martinjwilliamsdotcom.files.wordpress.com/2015/09/martinwilliams_frominstitutionstoorganizations 150915.pdf
consultado em marco 2022.

Observagdo: Quarenta organizagdes de servico puUblico civil foram examinadas para determinar se o desempenho
individual foi avaliado de forma transparente e recompensado proporcionalmente e classificado em uma escala
de 1 a5 (consulte critérios de andlise de varidveis).
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Anexo 4 Visdo geral dos principais programa de reformas do servico publico civil, 1987-2012

salarios

Programa de Programa de Isg:‘enda de
reforma do melhoria do etorma c_io
servigo publico desempenho do Setor Pum'??
L - L (ARSP) e Politica
civil servico publico de Pagamento
(PRSPC) civil (PMDSPC) Unico (APPU)
1987-93 1994-2000 2006-2011
Gerenciamento do
desempenho individual
Acordos de desempenho de N
lideranca
Avaliagbes de pessoal e N N
desempenho de lideranca
Gerenciamento organizacional
Avaliagdes org/gerenciamento de N
desempenho
Fundos de melhoria de N
desempenho
Foco na prestacao de servicos
Reformas focadas no cliente N v
Reformas conduzidas pelo setor
Salarios e estruturas
Redundancias de equipes v
Reclassificagdo/reforma de N N

Fonte: Martin J Williams, sintese baseada na avaliagdo de documentos e entrevistas.
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