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Gerar Impacto

o

Capacidade
Institucional

©)
Sustentabilidade
Fiscal



RELEMBRANDO O QUE VIVEMOS NO
DIA A DIA DA ADMINISTRACAO
PUBLICA AO LONGO DA ULTIMA
DECADA



DIA A DIA BAIXA
ENTREGA  PARALISIA CRISE

DE E MEDO FISCAL
SERVICOS
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Servicos para a sociedade o00

Gerar
Melhorar o impacto gerado impacto

atraves de nossas politicas
publicas
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Gerar
Impacto

Melhorar o impacto gerado
atraves de nossas politicas
publicas

<%

Criar (_)U fortalecer a Capacidade Institucional Capacidade
capacidade de formular e técnico e
implementar politicas administrativo
publicas
Habilidade
Politica
nstitucional
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Servigcos para a sociedade oo0

Gerar
Impacto

Melhorar o impacto gerado
atraves de nossas politicas

publicas
: Capacidade Institucional Capacidade
Criar ou fortalecer a técnico e
capacidade de formular e administrativo
Implementar politicas
publicas
Habilidade
Politica
nstitucional

Assegurar sustentabilidade
entre arrecadacao

va0 2
e gastos da maquina @

Sustentabilidade financeira
Custo da Maquina

Publica




Ao longo da ultima década...

Quals Iniclativas foram desenvolvidas com foco

em gerar impacto e criar capacidade dentro da
administracao publica?

Projetos/Iniciativas
Estratégicas

Projetos de
Inovacao/Design de
Servicos

Projetos de Melhoria de
Processos

Projetos de
Reestruturacao
organizacional

Projetos de Tecnologia/
Desenvolvimento de
solucoes

Projetos de Reducao de
Gastos e Desperdicios
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Aolongo da ultima década...

O gque entregamos de resultado?
O que esperavamos entregar ?
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Muitas vezes ja ouvimos e vivenciamos a mesma
historia. Comecamos um projeto com grandes
expectativas de resultados...

Valor entregue a

sociedade
Resultado
Esperado

Tempo



Valor entregue a
socledade

... € acabamos o projeto com a sensacao de gue
poderiamos ter entregue melhores resultados!

Tempo

Resultado
Esperado

Lacuna

Resultado
Entregue



Reflexao 1.

O gue nao funcionou tao
bem guanto deveria ter
funcionado




> Muitas boas.ideiassersolucoes simplesmente nao foramr
implementadas ou incorporadas ao longo do dia-a-dia

> Questoes estruturantes nao foram devidamente
pacificadas entre as areas envolvidas e ndo houve uma

construcéao real de concordancia

> O projeto nao trouxe efetivamente um novo “brilho nos
olhos dos envolvidos”. O _compertamento-no-dia-a-dia

Este sentimento de “poderiamos
' o b de trabalho-mudou-pouco
ter feito mais “ acaba se o
materializando de diversas
> Resultados nao foram medidos, comprovados,

comunicados e divulgados

formas

> Liderangas nao incorporaram o projeto nas suas
agendas do dia-a-dia

> Sentimento geral de que “né&o fol criada capacidade”...
Ou seja....Passado um momentumgnicial-0-processo

val retornando-ao-seu-status-original




Valor entregue
a sociedade

Resultado

Esperado

Lacuna

Resultado
Entregue

Tempo

Como avallamos estas experiencias?

O gue aprendemos com ISS0?




As 4 justificativas perfeitas

para explicar paratodos e SH=A E’l @ @
por que ==

: ~ R Complexidade Falta de Falta de -
um projeto ndo atingiu todo D . a Burocracia e
" ol para lidar com Engajamento Patrocinio das Estrutura de
Seu potencial... 0 usuario ds Servidores Liderancas Controle
O cidadao nao aderiu/ nao se Os servidores publicos foram “A i . roci A burocracia e a estrutura de
comportou conforme a Politica muito resistentes & mudanca ! aeranga nao parocinou o controle impedem a promogao
‘ Plblica esperava Servidores boicotaram o projeto” "Lideranca jtrlpl’l’cou © de transformacdes no
\ projeto! escopo do projeto Servico publico
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... Eas 4 premissas
estranhas que estariam por
tras dessas justificativas!
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Complexidade
para lidar com
O usuario

O cidadao nao aderiu/nao se
comportou conforme a Politica
Publica esperava

Falta de
Engajamento
ds Servidores

Os servidores publicos foram
muito resistentes a mudanca !
Servidores boicotaram o
projeto!

Falta de
Patrocinio das
Liderancas

Visao racional do usuario
"Basta fazer campanhas e
divulgar informacdes que o
cidadao ira seguir as novas

politicas"

“A lideranca nao patrocinou o

projeto” “Lideranca triplicou o
escopo do projeto”

)

Burocracia e
Estrutura de
Controle

Visao mecanicista
do servidor
“Temos que definir os
NOVOS Processos que oS
servidores vao executar "

A burocracia e a estrutura de
controle impedem a promocao
de transformacodes no
Servico publico

Visao “pura” do
empreendedor!

“Eu sou técnico! Nao tenho
gue fazer politica! Técnica
para os técnicos e politica

para os politicos

Visao catastrofica
do controle
O controle e burocracia foram
pensados para acabar com a
eficiéncia do servico publico




1° APRENDIZADO

Falta de apoio da lideranca,
resisténcia a mudancas dos
servidores, controle excessivo e
complexidade do usuario sao otimas
justificativas para explicar para os
outros e para n0s mesmaos por que
um projeto nao gerou todo os
resultados gue deveria
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Quais sao as justificativas
corretas? O gue realmente
aprendemos com estas
experiéncias!
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Complexidade
para lidar com
O usuario

2R

Falta de
Engajamento
ds Servidores

Falta de
Patrocinio das
Liderancas

)

Burocracia e
Estrutura de
Controle

O usuario toma muitas Vezes
decisOes pouco Racionais
sem entender como ag¢des no
curto prazo impactam o meédio
prazo

O sistema de pessoas é
muitas vezes inadequado,
permissivo e corporativista

gerando Acomodacéo e
grande inércia e barreiras a

mudanca

“O sistema de lideranca é
muitas vezes focado na
perpetuacao no poder —

priorizando agendas
ideoldgicas, clientelistas ou
corporativistas

Empreender Transformacoes
envolve uma interacao
complexa e desgastante com
o sistema de controle




Quais as perguntas que
temos que comecar a
aprender aresponder

¥
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ICEBERG

elogroup

Complexidade
para lidar com
O usuario

O usuario toma muitas Vezes
decisOes pouco Racionais
sem entender como ag¢des no
curto prazo impactam o meédio
prazo

Falta de
Engajamento
ds Servidores

O sistema de pessoas é
muitas vezes inadequado,
permissivo e corporativista

gerando Acomodacéo e
grande inércia e barreiras a

mudanca

Falta de
Patrocinio das
Liderancas

Quais as barreiras e gatilhos
gue influenciam no
Comportamento do cidadao ?

“O sistema de lideranca é
muitas vezes focado na
perpetuacao no poder —

priorizando agendas
ideoldgicas, clientelistas ou
corporativistas

)

Burocracia e
Estrutura de
Controle

Como entender as diferentes
personas que existem no
servico publico?

Empreender Transformacoes
envolve uma interacao
complexa e desgastante com
o sistema de controle

Qual o impacto de informacao e
conscientizagao o
comportamento do cidadao

Quais as agendas das
liderancas ? Como interagir
com as agendas das
liderancas?

PROPOSITO X PRESSAO o
gue efetivamente pode mobilizar

0 comportamento dos usuarios
?

Em que situacbes o
argumento do “controle” é
apenas uma estratégia para
travar uma mudanca?

Como conectar as agendas
das liderancas aos problemas
dos usuarios e gerar ganhos
para todos ?

Como lidar com situacoes que
envolvem inclusive risco de
PAD (processo administrativo)

Como migrar da adocéao dos
NOVOS Processos para
movimento adaptativas deu ma
nova forma de trabalhar ?

Bases de poder, influencia,
janela de oportunidade — o
gue eu deveria saber que nao
sei?




Como nossos projetos imaginam 0 governo

U

2° APRENDIZADO

Precisamos de novos repertorios e
ferramentas que possam lidar com a
complexidade técnica, politica e
como ele realmente é! Comportame~ntal que er_lvolve, q_ualquer
transformacao no Servico Publico




> Muitas boas.ideiassersolucoes simplesmente nao foramr
implementadas ou incorporadas ao longo do dia-a-dia

> Questoes estruturantes nao foram devidamente
pacificadas entre as areas envolvidas e ndo houve uma

construcéao real de concordancia

¥ L iheZlanil

> O projeto nao trouxe efetivamente um novo “brilho nos
olhos dos envolvidos”. O _compertamento-no-dia-a-dia

Neste contexto...
de trabalho mudou pouco
Sera gue estas situacoes
> Resultados néo foram medidos, comprovados,

comunicados e divulgados

poderiam ter sido revertidas

> Liderangas nao incorporaram o projeto nas suas
agendas do dia-a-dia

> Sentimento geral de que “né&o fol criada capacidade”...
Ou seja....Passado um momentumgnicial-0-processo

val retornando-ao-seu-status-original




Valor entregue a
socledade

Até gue ponto que as lacunas de impacto em noss0s projetos nao
verdade nao nossas proprias lacunas e limitacoes para promover
transformacoes no servico publico?

Tempo

Resultado
Esperado

MINHA

Lacuna

Resultado
Entregue



3° APRENDIZADO

Nao estamos aproveitando nosso pleno potencial para promover transformacoes! ‘
As lacunas de impacto dos nossos projetos sao nossas proprias lacunas de repertorio!




“Insanidade é continuar fazendo
sempre a mesma coisa e esperar
resultados diferentes’.

Albert Einstein




RESULTADO

ABORDAGENS

Capacidade
Institucional

Sustentabilidade
Fiscal




O risco dos buzzwords &
Empreendedorismo de Palco
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Novas Formas
de Participacao

a?p
O-E--o

Novas Métodos
de Gestao

e

Novas
Tecnologias

Novos Atores e
Unidades

Co-criacao

Design de Servicos

Mobile

Laboratério de
Inovacao

Co-producao

Agilidade

Social

Empreendedor
Publico

Arranjos Publico
Privado

Experiéncia do
Cidadao

Analytics

Negocios de
Impacto

elogroup

Controle Social

Ciéncia
Comportamental

Int. Cognitiva

Govtech

Blockchalin



ALINHAMENTO DE EXPECTATIVAS

Otimas mudancas de paradigmas mas ndo vao de
encontro a questoes criticas da gestao publica



RESULTADO ABORDAGENS

Pilar 1 -
Espiral de
Valor Publico

Capacidade
Institucional

Sustentabilidade
Fiscal




Nao existe triagem para a
documentacao recebida

\ 4

PROCESSO DE — Realizar Triagem
OUTORGA

Grande volume de produtos com
diferentes especificacoes

—

Critérios de analise nao claros e

. . . amplos descritos nas RDC
—> Realizar Analise Técnica —

Informacoes enviadas de forma
desestruturada

Documentos faltantes ou nao
estruturados segundo a legislacao

Reduzir o tempo de outorga

— Emitir Exigéncia ] ) _
Método de trabalho nao
padronizado

Informacoes sobre o status dos
—>  processos de outorga nao sao
facilmente consultadas

Processo manual e extremamente
ONeroso

\ 4

— Realizar Publicacao

Divergéncia de interpretacao
normativa

v

— Responder Recurso

[
»

v

v

v

\ 4

\ 4

>

v

OBJETIVO PROCESSOS PROBLEMAS

v

elogroup

Implementar triagem focada em
risco

Notificacao de produtos de baixo
risco e que representam grande
volume de entrada

Revisar os critérios descritos nas
RDC para concessao do outorga

Otimizar processo de
peticionamento

Criar novos mecanismos de
comunicacao e capacitacao com o
setor regulado

Padronizar os conceitos para
emissao de exigéncia e de
indeferimento

Elaborar guias/checklists padroes
de analise interno

Divulgar as informacoes de
acompanhamento do status dos
processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de
analise e deliberacao por meio de
Sumulas

ALAVANCAS
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COMO MOVER UM GOVERNO TRANSATLANTICO
EM AGUAS TURBULENTAS ?
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PROJETO TITANIC
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PROJETO TITANIC
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PROJETO TITANIC




PROCESSO DE
OUTORGA

Reduzir o tempo de outorga

Realizar Triagem

Nao existe triagem para a
documentacao recebida

elogroup

Implementar triagem focada em

Grande volume de produtos com
diferentes especificacoes

risco

Notificacao de produtos de baixo

Realizar Analise Téchica

Critérios de analise nao claros e
amplos descritos nas RDC

risco e que representam grande
volume de entrada

Revisar os critérios descritos nas

Informacoes enviadas de forma
desestruturada

RDC para concessao do outorga

Otimizar processo de

Emitir Exigéncia

Documentos faltantes ou nao
estruturados segundo a legislacao

peticionamento

Criar novos mecanismos de

Método de trabalho nao
padronizado

\ 4

comunicacao e capacitacao com o
setor regulado

Padronizar os conceitos para

Informacoes sobre o status dos
processos de outorga nao sao
facilmente consultadas

\ 4

emissao de exigéncia e de
indeferimento

Elaborar guias/checklists padroes

Realizar Publicacao

OBJETIVO

Responder Recurso

Processo manual e extremamente
ONeroso

de analise interno

Divulgar as informacoes de

PROCESSOS

Divergéncia de interpretacao
normativa

-l acompanhamento do status dos
Processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de

PROBLEMAS

analise e deliberacao por meio de
Sumulas

ALAVANCAS



AGORA E SO
IMPLANTAR E ADOTAR!




PROJETO TITANIC
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Resultado
Entregue

@ SO IMPLANTAR E ADOTAR!




PARADIGMA ATUAL ‘

“O que é ideal?”

oS AERLUAESEUNSN e R R

“Qual o benchmark mais avancado para — L e
copiarmos?” -
“Vamos gerar impacto em grandes e [T IFF® ecoeeees

saltos de desempenho!”

“Vamos criar capacidade construindo
planejamentos detalhados, manuais e
guias gue expliguem para o governo
como dele deve funcionar!”
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Reflexao 1: The Capability Trap

The big stuck In the
state capability

Many developing countries and organizations within them
are mired in a “big stuck,” or what we will call a “capability
trap”: they cannot perform the tasks asked of them, and
doing the same thing day after day is not improving the
situation; indeed, it is usually only making things worse.
Even if everyone can agree in broad terms about the truck’s
desired destination and the route needed to get there, an
Inability to actually implement the strategy for doing so
means that there is often little to show for it—despite all the
time, money, and effort expended, the truck never arrives



Reflexao 2: The Premature Load Bearing

Doing too much
too soon

You could build a paper-mache bridge. Done well, this could look a
lot like a real bridge, perhaps even a beautiful bridge. But if one
became confused and tried to drive heavy traffic across the bridge,
the bridge would soon reveal itself as not robust to pressure and
will fail—quickly, spectacularly, and tragically. To cross a chasm
sometimes one can use an arrow to shoot a thread across the
span. With the thread pull a string, with a string pull a small rope,
with a rope pull a larger rope, with a large rope pull a steel cable.
Once the steel cable is fixed on both sides one can send across
very heavy loads. Sending those loads on the string would have
thwarted the whole process. These are examples of premature
load bearing—putting too much weight on a structure before it is
able to support it not only does not accomplish the task at hand, it
sets progress back




= "

£ 15 B e RN I U PR e ey ey

O que o governo realmente consegue e r e e e A 01 T

fazer ?

Qual como entregar resultado nos
proximos 100 dias ?

Dada uma visao, qual o proximo passo
a ser dado?




Nao faca ciclos curtos de transformacao assim...

~D
2 3 4

Faca assim!

@, an
é"-b m ® ® 4
2 3 4

Ou assim! Aproveite seus recursos e aprendizagens

TR




ADAPTACAO

Criar capacidade a partir de um ritmo continuo de
Incorporacao de peguenas transformacoes mais
duradouras!



Nao existe triagem para a
documentacao recebida

\ 4

PROCESSO DE — Realizar Triagem
OUTORGA

Grande volume de produtos com
diferentes especificacoes

—

Critérios de analise nao claros e

. . . amplos descritos nas RDC
—> Realizar Analise Técnica —

Informacoes enviadas de forma
desestruturada

Documentos faltantes ou nao
estruturados segundo a legislacao

Reduzir o tempo de outorga

— Emitir Exigéncia ] ) _
Método de trabalho nao
padronizado

Informacoes sobre o status dos
—>  processos de outorga nao sao
facilmente consultadas

Processo manual e extremamente
ONeroso

\ 4

— Realizar Publicacao

Divergéncia de interpretacao
normativa

v

— Responder Recurso

[
»

v

v

v

\ 4

\ 4

>

v

OBJETIVO PROCESSOS PROBLEMAS

v

elogroup

Implementar triagem focada em
risco

Notificacao de produtos de baixo
risco e que representam grande
volume de entrada

Revisar os critérios descritos nas
RDC para concessao do outorga

Otimizar processo de
peticionamento

Criar novos mecanismos de
comunicacao e capacitacao com o
setor regulado

Padronizar os conceitos para
emissao de exigéncia e de
indeferimento

Elaborar guias/checklists padroes
de analise interno

Divulgar as informacoes de
acompanhamento do status dos
processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de
analise e deliberacao por meio de
Sumulas

ALAVANCAS



Sem. 1

Sem.7al?

@ ACELERACAO

IMERSAO @

Sem.2ab

Sem.5ab6

PROJETO EM ESPIRAL

Resultado
Entregue
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Resultado
Entregue

Valor Entregue + Capacidade Institucional




PROCESSO DE
OUTORGA

Reduzir o tempo de outorga

Realizar Triagem

Realizar Analise Técnica

Emitir Exigéncia

Realizar Publicacao

Responder Recurso

Nao existe triagem para a

\ 4

documentacao recebida

Grande volume de produtos com

diferentes especificacoes

Critérios de analise nao claros e
amplos descritos nas RDC

Informacoes enviadas de forma
desestruturada

Documentos faltantes ou nao
estruturados segundo a legislacao

Método de trabalho nao
padronizado

Informacoes sobre o status dos
—  processos de outorga nao sao
facilmente consultadas

Processo manual e extremamente
ONeroso

\ 4

Divergéncia de interpretacao

OBJETIVO

PROCESSOS

\ 4

normativa

\ 4

\ 4

\ 4

\ 4

v

>

v

PROBLEMAS

\ 4

elogroup

Implementar triagem focada em
risco

Notificacao de produtos de baixo

risco e que representam grande
volume de entrada

Revisar os critérios descritos nas
RDC para concessao do outorga

Otimizar processo de
peticionamento

Criar novos mecanismos de
comunicagao e capacitacao com o
setor regulado

Padronizar os conceitos para
emissao de exigéncia e de
indeferimento

Elaborar guias/checklists padroes
de analise interno

Divulgar as informacoes de
acompanhamento do status dos
processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de
analise e deliberacao por meio de
Sumulas

ALAVANCAS



@ AGENDA IMERSAO @

PROJETO EM ESPIRAL

Sem. 1 Sem.2ab
Sem. 7/ Sem. 8 a
TT
Resultado
Entregue
|Sem. 13 a 18| Sem. 11 a g
— ; et
Sem.7al? Sem.5ab6

Valor Entregue + Capacidade Institucional

@ ACELERACAO SOLUCAO @




PROCESSO DE
OUTORGA

Reduzir o tempo de outorga

Realizar Triagem

Nao existe triagem para a
documentacao recebida

elogroup

Implementar triagem focada em

Grande volume de produtos com
diferentes especificacoes

\ 4

riIsco

Notificacao de produtos de baixo

Critérios de analise nao claros e

Realizar Analise Téchica

amplos descritos nas RDC

OBJETIVO

Emitir Exigéncia

Realizar Publicacao

Responder Recurso

PROCESSOS

Informacoes enviadas de forma
desestruturada

Documentos faltantes ou nao
estruturados segundo a legislacao

Método de trabalho nao
padronizado

Informacoes sobre o status dos
—  processos de outorga nao sao
facilmente consultadas

Processo manual e extremamente
ONeroso

[
>

Divergéncia de interpretacao

normativa

risco e que representam grande
volume de entrada

Revisar os critérios descritos nas

\ 4

RDC para concessao do outorga

Otimizar processo de

\ 4

peticionamento

Criar novos mecanismos de

> comunicacao e capacitacao com o
setor regulado

Padronizar os conceitos para

v

emissao de exigéncia e de
indeferimento

Elaborar guias/checklists padroes

v

de analise interno

Divulgar as informacoes de

> acompanhamento do status dos
processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de

PROBLEMAS

analise e deliberacao por meio de
Sumulas

ALAVANCAS



@ ACELERACAO

PROJETO EM ESPIRAL

Resultado
Entregue
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Resultado
Entregue

Valor Entregue + Capacidade Institucional




PROCESSO DE
OUTORGA

Reduzir o tempo de outorga

Realizar Triagem

Nao existe triagem para a
documentacao recebida

elogroup

Implementar triagem focada em

Realizar Analise Téchica

Emitir Exigéncia

Realizar Publicacao

Grande volume de produtos com
diferentes especificacoes

\ 4

riIsco

Notificacao de produtos de baixo

Responder Recurso

[
>

Critérios de analise nao claros e
amplos descritos nas RDC

Informacoes enviadas de forma
desestruturada

Documentos faltantes ou nao
estruturados segundo a legislacao

Método de trabalho nao

padronizado

Informacoes sobre o status dos
processos de outorga nao sao
facilmente consultadas

Processo manual e extremamente
ONeroso

risco e que representam grande
volume de entrada

Revisar os critérios descritos nas

\ 4

RDC para concessao do outorga

Otimizar processo de

\ 4

peticionamento

Criar novos mecanismos de

> comunicacao e capacitacao com o
setor regulado

Padronizar os conceitos para

emissao de exigéncia e de
indeferimento

Elaborar guias/checklists padroes

v

de analise interno

Divulgar as informacoes de
> acompanhamento do status dos

OBJETIVO

PROCESSOS

Divergéncia de interpretacao
normativa

processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de

PROBLEMAS

analise e deliberacao por meio de
Sumulas

ALAVANCAS



@ ACELERACAO

PROJETO EM ESPIRAL

Resultado
Entregue
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Resultado
Entregue

Valor Entregue + Capacidade Institucional




elogroup

PROCESSO DE o Realizar Triagem X Nao existe triagem para a
OUTORGA

Implementar triagem focada em
documentacao recebida risco

\ 4

Notificacao de produtos de baixo
risco e que representam grande
volume de entrada

Grande volume de produtos com
diferentes especificacoes

Critérios de analise nao claros e Revisar os critérios descritos nas
amplos descritos nas RDC RDC para concessao do outorga

\ 4

Realizar Analise Téchica

Informacoes enviadas de forma Otimizar processo de

desestruturada peticionamento

- Criar novos mecanismos de
Documentos faltantes ou nao

estruturados segundo a legislacao [ COTTUNICEEEC  CRpREiEREe Gom €
Reduzir o tempo de outorga & gisiag setor regulado
Emitir Exigéncia Padronizar os conceitos para
Metodo de trabalho nao emissdo de exigéncia e de
padronizado indeferimento
Informages sobre o status dos . Elaborar guias/checklists padroes
—  processos de outorga naosao  — de analise interno

facilmente consultadas _ _ _
Divulgar as informacoes de

N Realizar Publicacs _ Processo manual e extremamente -~ acompanhamento do status dos
sellpel FHeleee ONeroso processos para o setor regulado

Implantar modelo de orientacao de
analise e deliberacao por meio de
Sumulas

Divergéncia de interpretacao
normativa

Responder Recurso

OBJETIVO PROCESSOS PROBLEMAS ALAVANCAS
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Gere Impacto e crie
capacidade a partir de visoes
Impactantes e ciclos curtos de
transformacao gque promovam
a adaptacao continua a uma
nova forma de se trabalhar




RESULTADO

Capacidade
Institucional

Sustentabilidade
Fiscal

ABORDAGENS

Q

Pilar 1 -
Espiral de
Valor Publico

A
AN

Pilar 2 —
Multiplas
Transformacoes




Como criar uma experiéncia incrivel para o cidadao ?




Fensar comas neos

¢ Aoexpa imentar conoal goserla
napr aica, VOCEs poder ao
encontr ar novoscamnhnose

nd horias




Fensar comas nNeos

" Aoexperinentar conoal goseria
napr aica, VOCEs poder ao
encontrar novoscamnnhose

nd horias
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Novas Formas
de Participacao

a?p
O-E--o

Novas Métodos
de Gestao

e

Novas
Tecnologias

Novos Atores e
Unidades

Co-criacao

Design de Servicos

Mobile

Laboratério de
Inovacao

Co-producao

Agilidade

Social

Empreendedor
Publico

Arranjos Publico
Privado

Experiéncia do
Cidadao

Analytics

Negocios de
Impacto

elogroup

Controle Social

Ciéncia
Comportamental

Int. Cognitiva

Govtech

Blockchalin



PARADIGMA ATUAL

Tudo o que precisamos e de um
bom metodo de design e solucao
de problemas!

“Se a solucao for realmente boa,
ela val ser implantada!

“Tecnica para os técnicos e
politica para os politicos”




Quais as perguntas que
temos que comecar a
aprender aresponder

¥
Ty &
74
-/

ICEBERG

elogroup

Complexidade
para lidar com
O usuario

O usuario toma muitas Vezes
decisOes pouco Racionais
sem entender como ag¢des no
curto prazo impactam o meédio
prazo

Falta de
Engajamento
ds Servidores

O sistema de pessoas é
muitas vezes inadequado,
permissivo e corporativista

gerando Acomodacéo e
grande inércia e barreiras a

mudanca

Falta de
Patrocinio das
Liderancas

Quais as barreiras e gatilhos
gue influenciam no
Comportamento do cidadao ?

“O sistema de lideranca é
muitas vezes focado na
perpetuacao no poder —

priorizando agendas
ideoldgicas, clientelistas ou
corporativistas

)

Burocracia e
Estrutura de
Controle

Como entender as diferentes
personas que existem no
servico publico?

Empreender Transformacoes
envolve uma interacao
complexa e desgastante com
o sistema de controle

Qual o impacto de informacao e
conscientizagao o
comportamento do cidadao

Quais as agendas das
liderancas ? Como interagir
com as agendas das
liderancas?

PROPOSITO X PRESSAO o
gue efetivamente pode mobilizar

0 comportamento dos usuarios
?

Em que situacbes o
argumento do “controle” é
apenas uma estratégia para
travar uma mudanca?

Como conectar as agendas
das liderancas aos problemas
dos usuarios e gerar ganhos
para todos ?

Como lidar com situacoes que
envolvem inclusive risco de
PAD (processo administrativo)

Como migrar da adocéao dos
NOVOS Processos para
movimento adaptativas deu ma
nova forma de trabalhar ?

Bases de poder, influencia,
janela de oportunidade — o
gue eu deveria saber que nao
sei?




Sentimento de desproporcionalidade entre
0 esforco e o resultado




NOVO PARADIGMA

O desafio politico e
comportamental e tao... Ou
mais importante do que o
desafio técnico

Todo projeto envolve a
orquestracao de 3
transformacoes: do servico,
das agendas das liderancas
e do comportamento dos oy ®
servidores




Todo projeto tem como propésito principal A TRANSFORMACAO DO SERVICO PUBLICO que comeca pela definicdo dos
resultados esperados e envolve o0 amadurecimento gradativo de novas praticas para a entrega do melhor servico possivel
para o cidadao!

AL A transformacéao do Servico Publico
Cidadaos
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RELEMBRANDO...

O que faz uma pessoa com diabete comer acucar?

O gue faz uma pessoa enviar uma mensagem pelo whatsapp
dirigindo, mesmo sabendo dos riscos de sofrer um acidente?

O que faz uma pessoa passar tanto tempo sem fazer exercicios mesmo
sabendo que ele é tao importante para a saude?

O que faz as pessoas pegarem emprestimos que nao conseguem pagar
ao Inves de poupar para a aposentadoria?




RELEMBRANDO...

O que faz as pessoas pegarem emprestimos que nao conseguem
pagar ao invés de poupar para a aposentadoria?

O gue faz uma pessoa dirigir beébada mesmo sabendo que pode
matar outra pessoa?

O que fazer sermos mais suscetiveis em seguir comportamentos
estabelecidos por um grupo do que fazer o que é realmente
Importante para n0s?




Energy Efficient Lightbulbs Depo Provera Low cost pumps

o Low Cost Solar Cells Tuberculosis Antibiotics
Fertilizer
HIV ARVs
Oral Rehydration Therapy  Drip Irrigation Diabetic Insulin
. Beta Blockers
Intercropping o .
BT Cotton Condoms | Aspirin for Heart Disease

Fast growing trees

g e ’Po r )
Bednets | | Chlorin

.4




Em segundo lugar, temos a transformacao das agendas da lideranca! Esta transformacao envolve um esforco continuo de
articulacao para incorporar e convergir gradativamente o que o cidadao realmente precisa com as agendas dos individuos e dos
principais grupos gue influenciam o contexto do projeto!

&

Liderancas Técnicas
e Politicas

A lra
nsfo
I’mapgo das
aQend
as

Os Servidores
Publicos



A Transformacao das Agendas das Liderancas é usualmente a
transformacao negada pela maxima “meu trabalho € tecnico” ou
“téecnica para os tecnicos” e “politica para os politicos".



* Qual o ponto de vista
do ator?

Controle

Areas de
Relacionamento com
Governo

* Como ele formula a
agenda: Orientacao a
problema, solucao ou
barganha?

Liderancas politicas

Lideranca tecnica Negdcios de Impacto

* Quais as bases de Social

poder do ator?

» Como eu posso melhor

a narrativa do projeto? ONGs Fundacoes
Sociedade Civil
 COMO eu posso
reformular o escopo do Associacoes Sindicatos

projeto

Institutos ~ Organizagoes
Internacionais




Em terceiro lugar temos a TRANSFORMACAO DO COMPORTAMENTO DOS SERVIDORES. Envolve diferentes estratégias
de engajamento e desenho de contexto que promovam um movimento gradativo de reconexao com o servico publico e
incorporacao/adaptacio as nova pratica de se trabalhar

&

o)

Os Servidores
Publicos




A Transformacao do Comportamento do Servidores € usualmente a transformacao
negligenciada em projetos. Todos sabem que é importante mas nao existe um
aprofundamento dos repertorios e praticas para lidar com este desafio



A conexado entre Servidores e os Servicos Publicos HOJE

Comprometidos sem “brilho nos olhos” Seguindo a manada
#Fazer o que precisa que ser feito reduzindo #Desconexao com a maquina.
traumas e dores. Comprar brigas € muito caro Trabalham, mas acabam sobrevivendo ao

servico publico

Empreendedores de carreira Ganhel na Loteria

# Criar uma estratégia para poder se acomodar
e fazer a maquina me servir. Meu trabalho Foi
passar no concurso

#Maquina publica tem muito espaco para
entregar resultados e crescer na carreira

Empreendedores Publicos Detradores

Uso da maquina para busca
de privilégios individuais

ABISMO 1
ABISMO 2

#Maquina publica é a plataforma
para Proposito, Causa, Legado



A conexado entre Servidores e os Servicos Publicos HOJE

Comprometidos sem “brilho nos olhos” Seguindo a manada
#Fazer o que precisa que ser feito reduzindo #Desconexao com a maquina.
traumas e dores. Comprar brigas € muito caro Trabalham, mas acabam sobrevivendo ao

servico publico

Empreendedores de carreira Ganhel na Loteria

# Criar uma estratégia para poder se acomodar
e fazer a maquina me servir. Meu trabalho Foi
passar no concurso

#Maquina publica tem muito espaco para
entregar resultados e crescer na carreira

Empreendedores Publicos Detradores

#Maquina publica é a plataforma Uso da maquina para busca
de privilégios individuais

para Proposito, Causa, Legado

ABISMO 1
ABISMO 2

Criar bons processos e EXERCER
PRESSAO SOCIAL por
produtividade

Fomentar O EMPREENDER, o Reduzir AS DORES E RETOMAR A Travar, ou idealmente,

Expulsar!!!!

CRIAR LEGADO no Governo ESPERANCA no Governo




A conexao entre Servidores e 0s Servigos Publicos
VISAO QUE QUEREMOS

Comprometidos sem

Empreendedores de carreira L s s
brilho nos olhos

#Setor publico € uma plataforma

para Propdsito, Causa, Legado #Fazer o que precisa que ser feito

reduzindo traumas e dores. Comprar
brigas € muito caro

Empreendedores Publicos Seguindo a manada

#Desconexao com a maquina.
Trabalham, mas acabam sobrevivendo
ao servico publico

#OrganizacOes publicas tem muito
espaco para entregar resultados e
crescer na carreira




Finalmente, é importante reforcar que o sucesso do projeto é resultante da orquestracao consistente destas
multiplas transformacoes ao longo dos ciclos de transformacao...

/ /
AGENDA
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...alinhando o amadurecimento técnico das solucdes, a convergéncia gradativa de agendas ad lideranca e a
Incorporacao /adaptacao as novas praticas na agenda dos servidores...

2




.... Assegurando a geracao de impacto e criacao capacidade




NOVO PARADIGMA

Todo projeto envolve a
orguestracao de 3
transformacoes: do servico
publico centrado no usuario;
das agendas das liderancas
técnicas e politicas e do
comportamento dos
servidores




RESULTADO

Capacidade
Institucional

Sustentabilidade
Fiscal

ABORDAGENS

Q

Pilar 1 -
Espiral de
Valor Publico

A
AN

Pilar 2 —
Multiplas
Transformacoes

&

Pilar 3 —
Janela de
Oportunidade




Um pouco sobre Surfe, Gestao
publica e a decisao de quais
ondas surfar




&

Liderancas Técnicas
e Politicas

& & &
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Servidores
Publicos




Cidadaos

Transformacao do

A ARTE DE SURFAR A Servico Publico
ONDA CERTA

Impacto para o
usuario

* O que e importante para o usuario?

* Quais problemas tém maior impacto?

* Qual a minha capacidade de resolver
estes problemas?




Cidadaos

A ARTE DE SURFAR A
ONDA CERTA

Impacto para o
usuario

* Quais agendas dos individuos ou

grupos envolvidos?

» Quais os problemas ou solucoes

declarados (formal ou informalmente)?
Agenda das

. : : liderancas
= Quals as narrativas gue possuem maior ¢

receptividade ?

|4

Liderancas




A ARTE DE SURFAR A
ONDA CERTA

Quais os problemas geram maior
motivacao/conexao com servidor?

Quais problemas geram frustracao e
dores para o servidor?

Quais problemas possuem risco de
boicote ou paralisia?

Qual a capacidade de absorcao e
Incorporacao de novas praticas pelo
corpo de servidores?

|4

Liderancas

Agenda das
liderancas

Cidadaos

Impacto para o

usuario

Engajamento
dos servidores

2%

() ¥
:

Servidores



Cidadaos

A ARTE DE SURFAR A
ONDA CERTA

Impacto para o
usuario

* Qual a legitimidade de quem esta
empreendendo a transformacao ?

* Qual a sua capacidade para promover

esta transformacao ?

* Qual a agenda de maior impacto este
empreendedor pode ser convidado a
executar ?

Agenda das
liderancas

Engajamento
dos servidores

&
Liderancas @ Servidores

Empreendedores
Publicos




Cidadaos

A ARTE DE SURFAR A
ONDA CERTA

Impacto para o
usuario

* Qual a janela perfeita?

* O que esta no encontro destas
multiplas dimensodes ?

Agenda das
liderancas

Engajamento
dos servidores

&
Liderancas @ Servidores

Empreendedores
Publicos




PARADIGMA ATUAL

NOs realizamos reunioes de
planejamento de projeto, reunioes de
monitoramento, etc.. Contudo é muito
dificil alinhar o que a lideranca deseja, o
gue gera impacto para a sociedade e 0s
anselos do dia a dia dos servidores
publicos

Criar capacidade a partir de um bom
metodo de gestao de projetos




Grande demais

Maré baixa




A ARTE DE SURFAR A
ONDA CERTA

O que eu faco na maior parte

do tempo a Janela de
Oportunidade esta vazia!

Liderancas

Cidadaos

Transformacao do
Servico Publico

Impacto para o
usuario

Engajamento
dos servidores

Agenda das
liderancas

Legitimidade dos
empreendedores

&

Empreendedores
Publicos

Transformacao do
comportamento dos
servidores publicos

Servidores



Dilema Classico: “Empurrado ou Puxado”

Impacto para o
usuario

Agenda das
liderancas

Engajamento
dos servidores

Estrategia 1
Puxando Janelas de
Oportunidade

Impacto para o
usuario

Agenda das
liderancas

Engajamento
dos servidores

Estrategia 2
Empurrando Janelas de Oportunidade



Nado e nao saio do lugar!




NOVO PARADIGMA

O Grande Desafio: “Fazer a hora
de uma ideia chegar”

Criar capacidade a partir da
utilizacao de janelas de
oportunidade para gerir o ritmo das
transformacoes e o tempo ideal em
gue cada ideia/problema deve
chegar




Surfe na gestao publica é sobre a conjunto de ondas que vc deseja
surfar. Nao existe a onda perfeita. Muitas vezes voce...

Surfar ondas que possuem

varios concorrentes Perder o tempo de uma

onda muito importante

Estar preparado para
surfar a onda certa quando
aparecer

Surfar ondas de pouco Surfar uma onda gigante e
Impacto para entdo... Inesperada




Orguestracao de Janelas de Oportunidade:
@ Um dos maiores desafios da gestao publica

Liderancas Técnicas

& & &
\/\ /\/\;"_
58 —

Servidores
Publicos




O Dilema Certo: Como
concatenar no filme as
multiplas dimensoes

Estratégia 1

Ajustar Escopo
Fazer demandas da
lideranca com menos
Impacto para preparar o
terreno para gerar
grande impacto

Estrategia 2

Ajustar Discurso
Colocar a visao da
lideranca como visao
Impactante e Ir puxando
diversos desafios que
devem ser resolvidos ao
longo do percurso

Impacto para o
usuario

Agenda das Engajamento
liderancas dos servidores

Impacto para o
usuario

Agenda das Engajamento
liderancas dos servidores




Transformacao do servico

O problema é grande demais, o problema é pegqueno
demais, tem muita incerteza no problema. Como eu
faco para compensar e pagar a divida ao longo do
projeto?

A transformacao das agendas das liderancas
Existem conflitos entre as partes, vamos ter muito
esforco para pautar o problema real na agenda da
lideranca, a lideranca quer muito algo que faz pouco
sentido

O eixo do engajamento dos servidores publicos
0S servidores vao se sentir muito pressionado-as com
este problema,

A
=

Quais dividas ou conflitos
eu posso carregar ?

Como eu pago elas ao
longo do projeto ?




Vocé sempre Ira precisar assumir uma divida ou conflito
para avancar... Contudo, vocé
Devera esta consciente de guando e como vai paga-la

DIV AL TOTA [

Nao estou
-------------------------------------------------------------------------------------- fazendo o
suficiente

Tempo



RESULTADO

Capacidade
Institucional

Sustentabilidade
Fiscal

ABORDAGENS

Q

Pilar 1 -
Espiral de
Valor Publico

A
AN

Pilar 2 —
Multiplas
Transformacoes

&

Pilar 3 —
Janela de
Oportunidade

EMPREENDED
OR

Competéncias
Técnicas, Politicas,
Comportamentais




O olhar tradicional do ator
gue conduz a transformacao:

The Problem Solving &
Designer !




Insurgency

* Challenging the usual way of doing things
' Working with unusual/ different partners
* Bullding alliances for change

Storytelling

* Using namratives to explain ‘the joumey’

* Including 'user stories* to outline benefits
» Progressing the story as situations change

Iteration
* Rapid and incremental deveiopment
* Deveioping and refining prototypes

_ “N% . * Experimentation and testing
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Curiosity

* [dentifying new ideas, ways of working
* Adapting approaches used elsewhers
* Reframing problems and perspectives

Data literacy

* 83sing decisions on data and evidence

* Building systems that coflect the right data
» Communicating data effectively

User centricity

» Policies and services soive user needs

» Consigering users at every stage

* Ensuring users say 'l would do that again”




E a visao do
empreendedor publico
como orgquestrador das

transformacoes e
‘surfista” de janelas
oportunidades




Iteration

I mocsames, Articulacao

== Q

Gestao de Conflitos @ Rede de
e Dividas ' Relacionamento

Carisma, Oratora L/___ g Engajamento
e Admiracao

\ ’
-\ ‘\.)-

Cultura e Regras
da Casa



Gerar Impacto

o

Capacidade
Institucional

©)
Sustentabilidade
Fiscal

Q

Pilar 1 -
Espiral de
Valor Publico

NS

AN

Pilar 2 —
Multiplas
Transformacoes

&

Pilar 3 —
Janela de
Oportunidade

Competéncias
Técnicas, Politicas,
Comportamentais

il

Motivacao,
Resiliencia e
Bases de Poder






Eu nao consigo promover
transformacoes! O Servico
Publico envolve muita
frustracao, desgaste
emocional e conflito

Eu consigo e quero promover
transformacoes relevantes
para o Brasil a partir do
Servico Publico




Estagio 1:
Indignacao & Culpabilizacao

“Eu quero mudar! As pessoas nao
querem mudar!”

Motivacao para
transformar

Consciéncia

das barreiras

“E muito custoso lidar com as
divergéncias ideoldgicas”

“E muito custoso lidar com as transicdes
e conflitos politicos”

Bases de “E muito custoso tomar certos riscos
Poder para o CPF”

“E muito custoso comprar brigas que
impactam nos meus colegas de trabalho




Motivacao para
transformar

Consciéncia
das barreiras

Bases de
Poder

Estagio 1:
Indignacao & Culpabilizacao

“Eu quero mudar! As pessoas nao
querem mudar!”

Estagio 2:
Racionalizacao & Frustracao

“Eu quero mudar!
O sistema nao foi feito para Mudar”

“E muito custoso lidar com as
divergéncias ideoldgicas”

“E muito custoso lidar com as transicdes
e conflitos politicos”

“E muito custoso tomar certos riscos
para o CPF”

“E muito custoso comprar brigas que
impactam nos meus colegas de trabalho

“O sistema de liderancga é focada na sua
perpetuacao no poder”

“O sistema de pessoas/carreiras é
inadequado e corporativo”

“O sistema de controle tomou o estado”

“O usuario nado pode efetivamente ser
vistos como individuos”



Motivacao para
transformar

Consciéncia
das barreiras

Bases de
Poder

Estagio 1:
Indignacao & Culpabilizacao

“Eu quero mudar! As pessoas nao
querem mudar!”

Estagio 2:
Racionalizacao & Frustracao

“Eu quero mudar!
O sistema nao foi feito para Mudar”

Estagio 3:
Resignacao & “Auto-conforto”

“E muito “caro” remover as barreiras nas
melhorias que sao realmente relevantes”

“E muito custoso lidar com as
divergéncias ideoldgicas”

“E muito custoso lidar com as transicdes
e conflitos politicos”

“E muito custoso tomar certos riscos
para o CPF”

“E muito custoso comprar brigas que
impactam nos meus colegas de trabalho

“O sistema de liderancga é focada na sua
perpetuacao no poder”

“O sistema de pessoas/carreiras é
inadequado e corporativo”

“O sistema de controle tomou o estado”

“O usuario nado pode efetivamente ser
vistos como individuos”

“E muito custoso lidar com as
divergéncias ideoldgicas”

“E muito custoso lidar com as transicdes
e conflitos politicos”

“E muito custoso tomar certos riscos
para o CPF”

“E muito custoso comprar brigas que
impactam nos meus colegas de trabalho

\ 4



Motivacao

Consciéncia

Bases de
Poder

Estagio 1:
Indignacao & Culpabilizacao

“Eu quero mudar! As pessoas nao
querem mudar!”

Estagio 2:
Racionalizacao & Frustracao

“Eu quero mudar!
O sistema nao foi feito para Mudar”

Estagio 3:
Resignacao & “Auto-conforto”

“E muito “caro” remover as barreiras nas
melhorias que sao realmente relevantes”

Estagio 4:
Empreender no Publico
|ldealismo & Pragmatismo

“Novas formas de resolver os velhos desafios da
gestao publica. As principais barreiras séao
internas!"

\ 4

“E muito custoso lidar com as
divergéncias ideoldgicas”

“E muito custoso lidar com as transicdes
e conflitos politicos”

“E muito custoso tomar certos riscos
para o CPF”

“E muito custoso comprar brigas que
impactam nos meus colegas de trabalho

“O sistema de liderancga é focada na sua
perpetuacao no poder”

“O sistema de pessoas/carreiras é
inadequado e corporativo”

“O sistema de controle tomou o estado”

“O usuario nado pode efetivamente ser
vistos como individuos”

“E muito custoso lidar com as
divergéncias ideoldgicas”

“E muito custoso lidar com as transicdes
e conflitos politicos”

“E muito custoso tomar certos riscos
para o CPF”

“E muito custoso comprar brigas que
impactam nos meus colegas de trabalho

“Me responsabilizo também pelos
problemas das transformacdes nao
terem ocorrido como poderiam e me
comprometo e fazer diferente!”

‘Vou despertar o melhor nas pessoas!”

“Vou enxergar minha relagdo com as
liderancas considerando seus multiplos
aspectos”

“VYou superar a burocracia e
empreender!”



Inserindo a dimensao das bases
de poder e a legitimidade

gue estas bases de poder podem
gerar

RESILIENCIA

Quanto maior a resiliéncia
menor a perda ou dissipacao
de energia ao longo do
Processo

MOTIVACAO

O que te gera energia?
Propaosito, crescimento na
carreira entregas concretas?

BASES DE PODER

Qual a sua capacidade ou
potencial de

Influencla e mudar o ambiente
)

elogroup»



A Espiral de Valor Publico e
o olhar para o interior de
guem esta empreendendo

A oo

* Motivacéao intrinseca — Quais 0s meus
temas de grande interesse

« “Sentir que esta acontecendo” -
Celebrar entregas concretas ao longo
dos ciclos da espiral

 Olhar o movimento acontecendo a seu
lado - Contribuir com a reconexao dos
seus colegas com maquina

elogroup»



A Espiral de Valor Publico e
o olhar para o interior de
guem esta empreendendo

‘ RESILIENCIA

Reduzir perda de energia com projetos
de alto impacto mas que simplesmente
nao podem ser feitos neste momento

* MOTIVACAO ceee

* Motivacéao intrinseca — Quais 0s meus
temas de grande interesse

“Sentir que esta acontecendo” -
Celebrar entregas concretas ao longo
dos ciclos da espiral

Foco no que efetivamente pode ser feito

Minimizar ou postergar conflitos com

alto desgaste até o momento certo —
Grande consciéncia das barreiras
politicas ou culturais e inteligéncia para
comprar as brigas no momento certo

Olhar o movimento acontecendo a seu
lado - Contribuir com a reconexao dos
seus colegas com maquina

Gerir e reduzir desgastes emocionais
em conflitos inevitaveis - Como cada
situacao me gera desgaste emocional ?
Como minimizar este efeito quando isto
é um conflito inevitavel?

elogroup



£ IT AIN'T ABOUT
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ROCKY
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T'SABOUT HOW
HARD YOU CAN
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A Espiral de Valor Publico e
o olhar para o interior de
guem esta empreendendo

* RESILIENCIA

Reduzir perda de energia com projetos
de alto impacto mas que simplesmente
nao podem ser feitos neste momento

‘ MOTIVACAO ceenn

* Motivacéao intrinseca — Quais 0s meus
temas de grande interesse

“Sentir que esta acontecendo” -
Celebrar entregas concretas ao longo
dos ciclos da espiral

Foco no que efetivamente pode ser feito

Minimizar ou postergar conflitos com

alto desgaste até o momento certo —
Grande consciéncia das barreiras
politicas ou culturais e inteligéncia para
comprar as brigas no momento certo

Olhar o movimento acontecendo a seu
lado - Contribuir com a reconexao dos

a ‘ BASES DE PODER
seus Colegas com madguina

Gerir e reduzir desgastes emocionais
em conflitos inevitaveis - Como cada
situacao me gera desgaste emocional ?
Como minimizar este efeito quando isto
é um conflito inevitavel?

« Ganhar legitimidade com uma trajetoria consistente de entregas
e impacto

« Melhor alinhamento entre a complexidade do projeto e a propria
capacidade do empreendedor

* Resignificar o papel e capacidade do agente de mudanca
provocar grandes transformacoes

elogroup



A Conexao Fundamental:

Fonte de Resiliéncia

Impacto para o
usuario

N>

Agenda das
liderancas

Engajamento
dos servidores

elogroup»



Gerar Impacto

o

Capacidade
Institucional

©)
Sustentabilidade
Fiscal

Q

Pilar 1 -
Espiral de
Valor Publico

NS

AN

Pilar 2 —
Multiplas
Transformacoes

&

Pilar 3 —
Janela de
Oportunidade

Competéncias
Técnicas, Politicas,
Comportamentais

il

Motivacao,
Resiliencia e
Bases de Poder






Apresentacao ELO Group

SHU: APRENDER UMA TECNICA

% HA: DESATAR

\-/
yg"ff-

, "Nao crie uma dependéncia com uma unica
\ arma ou escola de artes marciais”






