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QUEM ATENDE NO BALCAO E O ESTADO INTEIRO

O cidadé@o ndo conhece o organograma. Ele conhece a pessoa que o atendeu. Para quem chega ao
posto de salide, a escola, ao escritério de extensdo rural ou a reparticdo da prefeitura, aquele servidor
nao representa um setor, representa o Estado por inteiro. Se foi bem recebido, o servigo publico
funciona. Se foi maltratado, nada do que estiver escrito no plangjamento estratégico o convencera
do contrario.

Comecel minha vida profissona prestando concurso e entrando para o quadro de
extensionistas de uma empresa publica, e passei décadas do outro lado desse balcdo. Por isso
escrevo com convicgdo: a qualidade do servico publico é, antes de tudo, uma questédo de gente.
Estrutura ajuda, sistema informatizado agiliza, norma organiza, mas quem entrega € o servidor.

MODERNIZAR NAO E TROCAR O PAPEL PELA TELA

Existe uma modernizacdo que € apenas aparéncia: digitdiza-se o formulario sem revisar a
exigéncia, informatiza-se a fila sem eliminar a etapa desnecessaria, cria-se 0 aplicativo e mantém-se
a mesma sequéncia de carimbos, agora eletronicos. Ao final, o cidaddo continua indo trés vezes ao
mesmo lugar, sd que agora reclamando também da senha e dafaltade sinal.

Modernizacdo séria comega pelo redesenho do processo e si depois escolhe aferramenta. O
marco legal do governo digital caminha nessa dire¢&o ao tratar de interoperabilidade, uso de dados e
simplificagdo do atendimento como politica, e ndo como projeto isolado de um setor (BRASIL,
2021). A pergunta certa ndo é qual sistema comprar, mas por que esta exigéncia existe, quem a
criou, 0 que ela protege e 0 que aconteceria se deixasse de existir.

Vae um aerta ao gestor apressado. Informatizar um processo confuso produz confusdo
mais rgpida. E ferramenta digital que ignora a realidade de quem tem pouco acesso a internet ou
pouca familiaridade com tecnologia ndo moderniza, exclui, especialmente no meio rural e entre os
mais idosos.

EFICIENCIA: DE PRINCIPIO CONSTITUCIONAL A ATITUDE COTIDIANA

A administracdo publica obedece aos principios da legalidade, impessoaidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988). N&o se trata de retdrica: a eficiéncia foi inscrita no texto
constitucional como dever, no bojo da reforma administrativa que buscou substituir o controle
exclusivo de procedimentos pelo compromisso com resultados (BRASIL, 1998).

O debate sobre administracdo gerencial no Brasil ofereceu contribuicdo relevante ao
desdocar o foco do meio para o fim, vaorizando indicadores, autonomia gerencia e
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responsabilizacéo (BRESSER-PEREIRA, 1998). Também trouxe riscos, quando reduziu o cidadéo
afigura de cliente e o servigo publico a l6gica de mercado. A perspectiva do novo servico publico
corrige rota ao lembrar que o papel do servidor é servir cidaddos, ndo apenas atender
consumidores, e que o interesse publico se constréi coletivamente (DENHARDT; DENHARDT,
2003).

Na prética cotidiana, eficiéncia tem traducdo simples: resolver na primeira vez, ndo fazer o
cidad&@o buscar documento que o proprio Estado ja possui, cumprir prazo, informar com clareza e
ndo empurrar o problema para o colega da mesa ao lado.

CAPACITACAO CONTINUA: DA POSSE ATE A APOSENTADORIA

Ha um vicio antigo na administracdo publica: tratar a formagdo como evento. O servidor faz um
curso de ambientac&o ao entrar e, em seguida, passa anos aprendendo por observagéo, boa vontade e
tentativa. Depois se cobra dele inovacdo, atendimento humanizado e dominio de sistemas que
ninguém |he ensinou.

Capacitagdo continua exige plano, orcamento proprio, tempo liberado e avaiagcdo de
resultado. Deve alcancar trés dimensBes. a técnica, referente ao contelido da funcéo; a gerencial,
referente a plangjamento, gestdo de pessoas e uso de dados, e a comportamental, referente a
comunicacdo, escuta, trabalho em equipe e trato com o publico. Guardo do meu préprio percurso a
lembranca do curso pré-servico no centro de treinamento da extensdo rural, onde se formava a
mentalidade do servidor antes de entregar-lhe o carro e a agenda de visitas.

Merece atencdo especia a transmissdo do conhecimento acumulado. Quando um servidor
experiente se aposenta sem ter formado sucessores, ainstituicdo perde memoria, método e relacdes
construidas ao longo de décadas. Programas de tutoria, registro de boas préticas e convivéncia entre
geragdes custam pouco e evitam prejuizo enorme.

VALORIZACAO: RECONHECIMENTO NAO CABE APENASNO
CONTRACHEQUE

Remuneragéo digna e plano de carreira sdo condi¢des necessarias, e ndo vale discutir motivagdo sem
elas. Mas quem conhece equipes sabe que o desanimo raramente vem apenas do salario. Ele vem da
sensacdo de irrelevancia, do trabalho que ninguém vé, da chefia que sb aparece para cobrar, daregra
gue muda sem explicagdo, do bom e do mau servidor tratados exatamente do mesmo modo.

E 0 que venho chamando de Motivaco Racional: motivar ndo € entusiasmar por um dia, €
oferecer raz0es consistentes para agir bem todos os dias. Essas razdes sd0 conhecidas: clareza sobre
a finalidade do trabalho, autonomia proporciona a responsabilidade, reconhecimento publico do
gue é bem-feito, ambiente respeitoso e possibilidade real de crescer. Servidor que compreende o
sentido do que faz atende melhor do que servidor pressionado por meta que ndo entende
(LOTERIO, 2024c).

INOVACAO: QUEM ENXERGA O GARGALO E QUEM ESTA NO ATENDIMENTO

A inovagdo no setor publico costuma ser buscada de fora para dentro, por consultoria, e de cima
para baixo, por decreto. Acontece que a melhor fonte de melhoria estéd no servidor que atende,
porque é ele quem sabe onde 0 processo trava, qual documento ndo serve paranada e que pergunta o
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cidadd@o sempre repete.

Aproveitar essa fonte exige canal permanente de escuta, autorizacdo para experimentar em
peguena escala, tolerdncia ao erro honesto e reconhecimento de quem propde. A literatura que
impulsionou a reforma da gestdo publica ja apontava a importancia de instituicdes capazes de
aprender e de se reorganizar em torno de resultados (OSBORNE; GAEBLER, 1994). No dia a dia,
porém, inovacdo costuma ter aparéncia modesta: eliminar uma exigéncia redundante, unificar dois
cadastros, agendar atendimento, publicar um passo a passo compreensivel, atender no horario em
que o trabal hador pode comparecer.

ETICA: A PARTE QUE NAO SE TERCEIRIZA

Nenhum sistema informatizado substitui carater. A ética na gestdo publica se constroi pela
conjugacdo de trés elementos: regra clara, controle efetivo e convicgdo pessoal. Faltando o terceiro,
os dois primeiros viram jogo de esconde-esconde. A transparéncia ativa, ao tornar a informagao
publica acessivel como regra e o sigilo como excegdo, mudou a relagdo entre administragdo e
sociedade (BRASIL, 2011), e as recomendacfes internacionais sobre integridade publica reforcam
gue ela depende de cultura organizacional, e ndo apenas de puni¢do (OCDE, 2017).

Falo disso com aguma autoridade moral, e peco licenga pelo exemplo pessoal. Ainda na
ativa, optei por aposentadoria proporcional e me afastei, em vez de acumular dois vencimentos
publicos, abrindo espaco para outros. Nao conto isso como virtude excepcional, conto como
ilustragdo de algo que vejo cada vez menos: a ética se prova quando custa alguma coisa. Enquanto
n&o custa, é apenas discurso bem escrito no codigo de conduta.

A ética cotidiana est4 nos gestos pequenos. ndo usar a estrutura publica em beneficio
proprio, tratar todos com a mesma atengdo independentemente de quem indicou, cumprir o horario,
cuidar do patrimdnio como se fosse da propria casa e dizer a verdade ao cidaddo, inclusive quando a
resposta é negativa.

O QUE APRENDI DOSDOISLADOSDO BALCAO

Fui servidor, dirigente de empresa publica estadual, prefeito municipal e assessor legisativo, e hoje
falo com equipes de institui¢gdes publicas e cooperativas sobre motivagdo, ética e trabalho em equipe
(LOTERIO, 2024a). Dessa vivéncia guardo quatro convicgoes.

A primeira é que servidor desmotivado raramente € servidor preguigoso; quase sempre €
servidor sem propésito visivel. A segunda é que a chefia que reconhece publicamente e corrige
reservadamente obtém mais do que a que faz o contrario. A terceira € que instituicao publica sem
memdria repete 0s Mesmos erros a cada troca de governo, e a memoéria mora nos servidores de
carreira. A guarta € que orgulho de pertencer é o mais barato e mais poderoso dos instrumentos de
gestd0, e se constréi contando & equipe a historia e a utilidade social daquilo que elafaz (LOTERIO,
2024b).

AGENDA PRATICA

Para 0 gestor: plano de capacitagdo com orcamento assegurado; avaliacdo de desempenho que
diferencie de fato; canal permanente para sugestes de melhoria vindas da ponta; revisdo periddica
de exigéncias e prazos; indicadores simples de atendimento acompanhados e divulgados, e
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comunicacao interna que explique decisdes em vez de apenas anuncié-las.

Para o servidor: assumir a formagdo como responsabilidade também pessoal; conhecer a
finalidade social do proprio trabalho; propor melhorias em vez de apenas apontar defeitos; cuidar da
linguagem no atendimento, porque o cidad@o ndo domina o jargédo da reparticéo; e preservar a salide
fisica, emocional e espiritual, ja que ninguém atende bem em estado de esgotamento.

Para as instituicdes de controle e para a sociedade: cobrar resultado sem criminalizar o erro
de boa-fé, sob pena de produzir um servico publico paralisado pelo medo, em que ninguém decide,
ninguém inova e todos se protegem com pareceres.

PALAVRA FINAL

Modernizar o servico publico sem valorizar quem o executa € trocar a fachada e manter a estrutura
trincada. Valorizar sem cobrar resultado é conforto que a sociedade n&o pode sustentar. Cobrar
resultado sem formar € injustica com quem nunca recebeu preparo. As trés coisas caminham juntas
ou ndo caminham.

Sirvo-me de umaimagem do campo, que € de onde venho. Servidor é semente e é semeador
ao mesmo tempo. Precisa de terra preparada, que € a instituicdo; de dgua na hora certa, que é a
formacdo; de sol, que é o reconhecimento; e de raiz firme, que é a ética. Faltando qualquer um
desses elementos, a lavoura até nasce, mas néo vinga. E quem sente falta da colheita, no fim, é o
cidadao.

REFERENCIAS
BRASIL. Constituicdo da Republica Feder ativa do Brasil. Brasilia: Senado Federal, 1988.

BRASIL. Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998: modifica o regime e dispde sobre principios e
normas da administrac&o publica, servidores e agentes politicos. Brasilia: Congresso Nacional, 1998.

BRASIL. Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011: regula 0 acesso a informacOes. Brasilia: Presidéncia da
Republica, 2011.

BRASIL. Lei n® 14.129, de 29 de marco de 2021: dispde sobre principios, regras e instrumentos para o governo
digital e para o aumento daeficiéncia publica. Brasilia: Presidéncia da Republica, 2021.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania: a reforma gerencia brasileira na
perspectivainternacional. S&o Paulo: Editora 34; Brasilia: Enap, 1998.

DENHARDT, Janet V.; DENHARDT, Robert B. The new public service: serving, not steering. Nova York: M. E.
Sharpe, 2003.

LOTERIO, Ainor Francisco. Gest&o publica; palestras e cursos sobre motivago, ética e trabalho em equipe no
servico publico. CamboriG: Portal Ainor Lotério, 2024a. Disponivel em: www.ainor.com.br

LOTERIO, Ainor Francisco. Gest&o publica, textos e artigos: reflexdes sobre administracdio da coisa piblica e
plangjamento estratégico. Camboril: Portal Lotério, 2024b. Disponivel em: www.loterio.com.br

LOTERIO, Ainor Francisco. Motivagao racional: fundamentos da motivagio com base em razdes consistentes.
Camborit: Portal Lotério, 2024c. Disponivel em: www.loterio.com.br

OCDE. Recomendagdo do Conselho da OCDE sobre integridade piblica. Paris: Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, 2017.

Ainor Francisco Lotério | www.ainor.com.br | www.loterio.com.br



OSBORNE, David; GAEBLER, Ted. Reinventando o governo: como 0 espirito empreendedor esta
transformando o setor pablico. Brasiliaa MH Comunicagdo, 1994.

SOBRE O AUTOR

Ainor Francisco Lotério nasceu na comunidade rural de Campestre, Vidal Ramos, Santa Catarina, filho de
agricultores familiares. Formou-se técnico agricola e engenheiro agronomo, € mestre em Gestao de Politicas
Pdblicas, com énfase em ingtituicBes, cultura e sustentabilidade, além de psicopedagogo, tedlogo e fildsofo.
Ingressou por concurso no servico de extensdo rural pela Acaresc, depois Emater-SC e Epagri, onde atuou em
producdo agropecudria, juventude rural, meio ambiente e programas de microbacias hidrogréficas.

Na administragdo publica, foi Diretor Estadual da Epagri, Gestor Estadual do Pro-Jovem, Prefeito Municipal
de Camboriu e assessor legislativo na Assembleia L egislativa de Santa Catarina. Atuou ainda como consultor
e instrutor cooperativista junto & Emater-RS/Ascar e ao Sistema OCB/Sescoop. Mantém o programa de rédio
Alegriade Viver. E criador da Agrosofia, filosofia de vida com base nas forcas agronaturais, e dos conceitos
de Motivac&o Racional, Inteligéncia Orientada, Ciclomotivagéo e Pedagogia da Auséncia.

Autor de “Pais Frouxos, Filhos Sofredores; Pais Firmes, Filhos Felizes’, “Paix&o pelo Cooperativismo”, “A
Eternidade em N6s’ e “Um Minuto de Inspiracdo”, atua como palestrante e instrutor nos eixos Motivacéo,
Cooperativismo, Comunicacdo, Longevidade e Agrosofia, com trabalhos frequentes junto a equipes de
instituicbes publicas. Reside em Camborit, Santa Catarina, onde mantém o Sitio Agrosofia. Contato:
ainorfloterio@gmail.com | WhatsApp (47) 99967-5010 | www.ainor.com.br | www.loterio.com.br

Ainor Francisco Lotério | www.ainor.com.br | www.loterio.com.br



