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Mensagens-chave

Questao de politica publica
Como melhorar a cultura de tomada de decisao informada por evidéncias no setor publico brasileiro?

Por que isso Importa?

« Evidéncias sao cruciais para caracterizar problemas na politica publica, identificar
solucdes eficazes, implementar, monitorar e avaliar intervencdes e para o aprendizado
organizacional.

e Existem muitas barreiras que impedem o uso de evidéncias na formulacdo de politicas
publicas, como a complexidade do conhecimento técnico, os diferentes ritmos dos processos
de pesquisa e politicas publicas, a falta de conhecimento do servidor publico para incorporar
evidéncias em seu trabalho e a complexidade dos processos de formulacéo de politicas
publicas.

e A cultura organizacional é um fator-chave que influencia 0 modo como uma organizag&o utiliza
as evidéncias.

¢ No Brasil, de forma geral a cultura do setor publico ndo parece valorizar as evidéncias como
um recurso critico e ha muitas lacunas para o uso de evidéncias em termos de capacidade
institucional.

e Por outro lado, o interesse pelo uso de evidéncias esta aumentando dentro das
instituicbes publicas e muitos esfor¢cos nessa direcao estéo surgindo.

Para quem é este relatorio?

Este relatério foi escrito principalmente para tomadores de decisdo do setor publico. No entanto,
também pode fornecer insights relevantes para politicos, implementadores de politicas publicas,
pesquisadores e sociedade civil.

Como este relatoério foi feito?

Este relatério € baseado em uma revisao rapida da literatura e em entrevistas com seis
especialistas brasileiros. O protocolo e a analise das entrevistas foram baseados no Context
Matters Framwork.

Todos os entrevistados séo servidores publicos brasileiros diretamente envolvidos na area de
politicas publicas informadas por evidéncias e defensores do uso de evidéncias em seu contexto.

Recomendacdes

A mudanga organizacional no setor publico brasileiro é crucial para promover uma cultura de
tomada de deciséo informada por evidéncias. Como tal mudanca é uma tarefa complexa, acima
de tudo é importante que qualquer intervencao seja contextualmente fundamentada. Assim, em
vez de simplesmente importar uma boa pratica pré-formatada, é recomendado que um plano de
mudanca adote estratégias de gestdo adaptativa, como o método Problem Driven Iterative
Adaptation (Andrews et al., 2017).

Além disso, se as condi¢des contextuais permitirem, sete caminhos para a mudanca de cultura
podem ser considerados. Eles devem se concentrar no desenvolvimento simultdneo de
capacidade, motivacao e oportunidade de usar a evidéncia nos processos de tomada de decisao.

1) Formacéo para servidores publicos
Fornecer capacitacdo em métodos de pesquisa, traducéo de conhecimento, aplicacdo de
conhecimento em politicas publicas e nos debates académicos mais recentes na area de
politica relevante.

2) Desenvolver protocolos para o uso de evidéncias
Estabelecer padrfes organizacionais para a incorporagdo de evidéncias no
processo de formulagdo de politicas publicas.

3) Promover parcerias com a sociedade civil e organiza¢cdes académicas
A promocdo de parcerias com a sociedade civil e instituicbes académicas aumenta a

participacdo social no processo de formulacdo de politicas publicas. Esta é uma fonte
essencial de evidéncias para tornar as politicas mais representativas e eficazes.

4) Promover o intercambio entre servidores publicos e pesquisadores


https://www.inasp.info/contextmatters
https://www.inasp.info/contextmatters

Promover interacéo estruturada, permitindo que os membros da equipe aprendam
com os pesquisadores e que os pesquisadores entendam melhor as necessidades
das politicas publicas.

5) Promover uma cultura de aprendizagem
Producéo de dados institucionais relevantes e promocao de um ambiente favoravel a
mudanca e a inovacao.

6) Investir em liderancas institucionais de politicas publicas informadas por evidéncias
Apoiar membros da equipe que podem liderar iniciativas relevantes, ao mesmo
tempo inspirando e influenciando colegas.

7) Criacdo de unidades especializadas em politicas publicas informadas por evidéncias
Estabelecer unidades responsaveis por realizar uma avaliacdo das necessidades de
evidéncias da organizacdo e implementar um plano de mudanca.
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1. Introducao

A formulacéo de politicas publicas é sempre um processo cheio de incertezas e riscos. Gestores e
politicos ndo tém informacdes completas sobre os problemas que enfrentam, nem sobre as melhores
opcdes para enfrenta-los, e muito menos sobre as questfes futuras que podem surgir. Os tomadores
de decisdo muitas vezes precisam fazer uma aposta. Eles precisam considerar rapidamente as
demandas das diferentes partes interessadas, 0s objetivos do governo e as limitagdes institucionais.

E por isso que utilizar as melhores evidéncias disponiveis é fundamental no setor pablico. As
evidéncias lancam luz sobre um problema, ajudam a entender melhor o que esta acontecendo e a
identificar e implementar solugfes potencialmente eficazes. Também podem permitir diferentes
formas de compreender o problema. O uso de evidéncias adequadas néo elimina a incerteza na
tomada de decisdo, mas a reduz quando possivel, ao mesmo tempo que torna a incerteza explicita e
transparente quando evidéncias ndo estéo disponiveis. Com base no debate sobre salde publica
informada por evidéncias, este relatdrio adota a seguinte definicdo de “politicas publicas informadas
por evidéncias”: 0 "uso consciente, explicito e rigoroso das melhores evidéncias disponiveis na
tomada de decis6es" no contexto de uma politica publica (Jenicek, 1997).

No entanto, € comum que as instituicdes publicas tenham dificuldade em usar as evidéncias em suas
rotinas. Varios fatores levam a isso, como a complexidade e inescrutabilidade do conhecimento
técnico, os diferentes ritmos dos processos de formulagdo de pesquisas e politicas publicas, a falta
de conhecimento dos servidores publicos para incorporar evidéncias em seu trabalho ou a
complexidade da formulacdo de politicas (Cairney, 2019; Oliver et al, 2014).

O Context Matters Framework (Weyrauch et al., 2016) é uma ferramenta de diagnéstico para avaliar
os fatores que afetam o uso de evidéncias em uma organizagéo. A estrutura identifica seis dimensfes
contextuais que influenciam o uso de evidéncias em uma instituicdo: contexto macro, relacionamentos
intra e interpessoais, cultura, capacidade organizacional, gestao e processos organizacionais e
recursos essenciais disponiveis. Compreender como essas dimensdes afetam o uso de evidéncias é
fundamental para melhorar a capacidade das organizacdes publicas de usar evidéncias e, ao fazé-lo,
desenvolver politicas publicas eficazes.

Dentre essas dimens0es, a literatura destaca o papel da cultura organizacional (Oliver et al, 2014;
Lorenc et al., 2014; Weyrauch et al., 2016; Punton et al. 2016). A cultura organizacional refere-se
as ideias, valores e comportamentos reforcados por uma comunidade, levando a praticas comuns
(Weyrauch et al., 2016). A cultura de uma organizacéo afetara inevitavelmente o tipo de evidéncia
utilizada e de que forma. Por exemplo, uma organizagéo pode valorizar a pesquisa em geral e
desenvolver processos para usa-la, enquanto outra pode compreender a pesquisa como
irrelevante, enfatizando o conhecimento experiencial. A cultura organizacional também tem uma
influéncia importante no desempenho institucional e na capacidade de inovar, bem como no
comprometimento e engajamento dos funcionarios e no valor que eles atribuem ao trabalho
(Makkar et al., 2015). No entanto, até 0 momento, ndo ha estudos que tenham investigado a
cultura de uso de evidéncias no setor publico brasileiro®.

Dada a importancia da cultura organizacional para a integracao das evidéncias nas politicas publicas,
e a auséncia de publicacdes abordando o tema, este relatdrio tenta responder a seguinte pergunta
para politica publica: Como melhorar a cultura de tomada de decisdo informada por evidéncias no
setor publico brasileiro?

Neste relatorio, “evidéncia” € entendida como qualquer tipo de informagédo produzida por meio
de processos sistematicos. Exemplos de fontes de evidéncia sdo: pesquisa académica e
cientifica, resultados de protocolos institucionais para coleta e andlise de dados, consultas

1 Ap6s a finalizacdo desta pesquisa, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) publicou o seguinte relatério, que
também discute aspectos da cultura do uso de evidéncias no setor publico brasileiro: “TD 2619 - O que Informa as Politicas
Publicas: Survey Sobre o Uso e o Nao Uso de Evidéncias pela Burocracia Federal Brasileira”, disponivel em:
https://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=37256
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formais com a sociedade civil e outras partes interessadas, resultados de monitoramento de
politicas publicas e processos de avaliacao de politicas.

O relatorio procede da seguinte forma. A secdo 2 descreve os métodos aplicados para responder a
pergunta de politica. A secao 3 fornece uma revisao rapida da literatura sobre como melhorar a cultura
de tomada de decisdo informada por evidéncias. A secao 4 enfoca especificamente o contexto
brasileiro e suas barreiras e oportunidades para a implementagéo de politicas informadas por
evidéncias. A secdo 5 apresenta uma estrutura para orientar os esforcos para melhorar as politicas
publicas informadas por evidéncias no Brasil. Finalmente, a secdo 6 discute insights adicionais que
podem ser Uteis para pesquisadores e profissionais que desejam promover a cultura de uso de
evidéncias junto ao setor publico.
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2. Métodos

A primeira etapa deste relatério € uma revisao da literatura sobre como melhorar a cultura de
tomada de decisédo baseada em evidéncias. A reviséo foi realizada aplicando uma metodologia de
"revisao rapida da literatura” (Dobbins, 2017). A revisdo rapida da literatura € um método rigoroso
de sintese da literatura para a tomada de decis&o. E o método recomendado para encontrar,
avaliar, sintetizar e apresentar as melhores evidéncias disponiveis, em um periodo compativel com
o processo de formulagéo de politicas publicas (Organizacdo Mundial da Saude, 2020). O passo a
passo de revisfes rapidas é importante para garantir que as evidéncias sejam coletadas de forma
rigorosa, sistematica e transparente. Outro ponto forte das revisdes rapidas é sua adaptabilidade a
diferentes momentos de uma politica publica. Nesta reviséo rapida, publicacdes académicas e
institucionais foram selecionadas por meio de trés métodos complementares. Primeiramente, foi
consultado um banco de dados institucional de publicacdes sobre politicas publicas informadas por
evidéncias?. Em segundo lugar, sugestfes foram coletadas diretamente de especialistas. Em
terceiro lugar, buscas foram realizadas, em julho de 2020, em duas bases de dados publicas
especializadas em revisfes sistematicas® e duas bases de dados brasileiras de publicacbes
académicas*. Todos os resultados foram submetidos a uma triagem Unica com base nos titulos e,
posteriormente, com base em resumos e textos completos. A busca se concentrou em revisées
sistematicas.

A segunda parte do relatério foca na relagéo entre a cultura organizacional e o uso de evidéncias no
setor publico brasileiro. Discute como a cultura organizacional afeta o uso de evidéncias, bem como as
barreiras e oportunidades para fortalecer essa préatica. Para tanto, foram realizadas entrevistas com
seis servidores publicos especialistas em formulagéo de politicas publicas informadas por evidéncias.
Existem duas razbes para basear esta analise em entrevistas com especialistas. Primeiramente, a
revisdo da literatura ndo resultou em nenhuma publicacdo que abordasse diretamente a cultura de uso
de evidéncias no Brasil. Em segundo lugar, a mudanca operacional nas culturas organizacionais é um
problema sistémico complexo, que requer soluc¢des localmente construidas (Andrews et al., 2017).
Qualquer intervencao que visa melhorar a cultura do uso de evidéncias em uma instituicéo deve levar
em consideracao as barreiras, facilitadores e oportunidades especificas do contexto local. Portanto, foi
fundamental centrar esta andalise nas perspectivas daqueles que estdo imersos na cultura
organizacional do setor publico brasileiro.

Com base no Context Matters Framework (Weyrauch et al., 2016), cinco aspectos da cultura
organizacional foram investigados nas entrevistas:

1 Uso de evidéncias, tendéncias e barreiras: descricao do ecossistema do setor
publico brasileiro quanto ao uso de evidéncias;

2 Crengas, valores e abertura para mudancas: se a evidéncia é considerada um recurso
valioso para a tomada de decisdo e em que medida a organiza¢éo apoia a investigacéo
critica e a inovacgao;

3 Incentivos e motivagdo: se ha incentivos institucionais para usar evidéncias e se as
pessoas estéo intrinsecamente motivadas a usar evidéncias;

4 Agenda institucional: quais sédo as prioridades institucionais informais e como isso
afeta o uso de evidéncias;

5 Pontos de entrada para mudanca: o que pode ser feito para melhorar o uso de evidéncias.

Todos os entrevistados sdo servidores publicos brasileiros diretamente envolvidos na area de
politicas publicas informadas por evidéncias e séo defensores do uso de evidéncias em seu contexto.
Os entrevistados sdo membros tanto do Executivo quanto do Legislativo, de todos os niveis de
governo (federal, estadual e municipal), de diferentes regides do pais e atuam em diferentes areas
das politicas publicas. Trés entrevistados sdo mulheres e trés sao homens. Apesar de os
entrevistados serem um grupo diversificado, esta ndo foi uma amostra representativa do setor publico

2 Uma base de referéncias bibliografica interna do Instituto Veredas.

3 “Social Systems Evidence" e "Health Systems Evidence”. Palavras-chave: evidence-informed, evidence-based, policymaker,
policymaking, policy.

4 «Scielo” e “BVS Brasil”. Palavras-chave: “uso de evidéncias”, brasil, “politicas ptblicas”.
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brasileiro como um todo. Portanto, as conclusfes apresentadas aqui ndo devem ser imediatamente
generalizadas para outros 6rgdos publicos.

As entrevistas foram semiestruturadas e duraram em torno de uma hora cada. Todas as entrevistas
ocorreram em agosto 2020. Para preservar o anonimato dos entrevistados, as respostas serao
apresentadas de forma agregada ou detalhes identificaveis serdo omitidos.

3. Evidéncias e politicas publicas: um abismo e algumas
pontes

Esta secdo apresenta os principais insights encontrados na literatura cientifica sobre como promover
uma cultura do uso de evidéncias em instituicBes publicas. Primeiro, sdo discutidas as barreiras mais
criticas ao uso de evidéncias que foram mapeadas e, em seguida, tipos de intervencédo sugeridos.

Diversas barreiras afetam o quanto e como uma organiza¢&o usa evidéncias para informar suas
decisdes. Essas barreiras geralmente criam uma divisdo entre a producdo de conhecimento e os
processos de tomada de decisdo. Elas estéo relacionadas a como a pesquisa é produzida e ofertada,
como as organiza¢fes tomam decisdes e consomem evidéncias e como ocorre o didlogo entre as
instituicbes publicas e as de pesquisa, entre outros. Abaixo sdo discutidas as barreiras mais
enfatizadas pela literatura.

Em relacédo a forma como as evidéncias sao ofertadas, um primeiro desafio € a complexidade e
variedade dos tipos de informac&o (Andermann et al., 2016). A medida que a pesquisa e a producéo de
conhecimento se tornam mais especializadas, o conhecimento prévio necessario para compreender e
aplicar seus insights aumenta significativamente. Comunicar essas descobertas de forma clara e
precisa representa, portanto, um obstaculo consideravel. A quantidade de estudos e fontes é outro
entrave. Os consumidores de evidéncias precisam filtrar um nimero incontavel de informacdes
diversas e, as vezes, contraditorias.

Embora as informacdes sejam abundantes, ha uma relativa escassez de evidéncias com foco no
processo de formulagdo de politicas publicas. Os profissionais reclamam, por exemplo, que 0s
pesquisadores dao mais atencao aos debates tedricos e académicos, em vez de fornecer insights Gteis
para a pratica (Lorenc et al., 2014). O formato usado para publicar evidéncias também é identificado
como uma barreira importante (Tricco et al., 2016). Documentos longos e excessivamente detalhados,
carregados de jargdo técnico, tornam-se um recurso pouco apropriado para ndo especialistas com
tempo disponivel limitado (Lorenc et al., 2014).

Do lado de quem demanda evidéncias, as principais barreiras estdo relacionadas as especificidades
dos processos de tomada de deciséo e a capacidade organizacional de usar evidéncias. O ritmo da
formulacao de politicas publicas é rapido e, via de regra, incompativel com o lento processo de coleta
ou producéo de evidéncias de alta qualidade (Andermann et al., 2016). Pressdes politicas,
institucionais e sociais também séo identificadas como fatores que podem afetar negativamente o uso
de evidéncias (Andermann et al., 2016), pois podem levar os formuladores de politicas a uma diregéo
oposta ao que é sugerido pelas evidéncias.

Em relacdo a capacidade organizacional, as barreiras variam desde o valor atribuido a evidéncia até as
habilidades técnicas necessérias para uséa-la (Tricco et al., 2016). Como os individuos fardo uso das
evidéncias dependera de suas crencas, atitudes e motivacdes anteriores, bem como das normas e
valores sociais (Punton et al, 2016). Da mesma forma, as organizacfes também variam em como farao
uso da evidéncia na medida em que a consideram um recurso essencial para a politica publica.
Algumas organizacdes tém processos sistematicos para incorporar resultados de pesquisas, enquanto
outras raramente o fazem (Lorenc et al., 2014). Além disso, os servidores publicos muitas vezes nao
possuem as habilidades necessarias para produzir, encontrar, avaliar, sintetizar e aplicar evidéncias de
forma transparente e sistematica. Isso leva, por exemplo, & sele¢éo a posteriori de estudos especificos
para justificar decisdes institucionais que ndo foram baseadas em pesquisas prévias (Lorenc et al.,
2014).

Voltando-se para a cultura organizacional, é possivel identificar trés outros aspectos que afetam o uso
de evidéncias (Weyrauch et al., 2016): abertura para mudancas, incentivos e motivacfes. A abertura
para a mudanca refere-se a medida em que a organizacdo promove e acolhe a inovacao. Os incentivos
dizem respeito a recompensas extrinsecas que estimulam o uso de evidéncias, como a gestdo de
desempenho. A motivacéo € o impulso intrinseco que os funcionarios podem ter para usar as
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evidéncias para apoiar suas decisfes. Organizacdes que apoiam a inovacao, oferecem incentivos para
0 uso de evidéncias e contam com pessoal intrinsecamente motivado terdo um ambiente fértil para o
uso de evidéncias.

Para melhorar o uso de evidéncias em organiza¢des publicas, a literatura sugere uma ampla gama de
opcbes. Brownson et al. (2018) apontam que a capacitacdo para o uso de evidéncias precisa levar em
consideracdo o “processo push-pull”. Embora o fornecimento de evidéncias relevantes e de alta
gualidade (push) seja imperativo, os adotantes em potencial precisam estar abertos, interessados e
prontos para consumir essas evidéncias (pull).

A literatura descreve seis mecanismos-chave, subjacentes as intervengdes, que promovem a
formulacado de politicas publicas informadas por evidéncias. Goldman & Pabari (2020), partindo da
tipologia proposta por Langer et al. (2016), identificou os seguintes mecanismos:
1) Conscientizag¢éo do potencial das evidéncias e atitude positiva em relacdo a formulacao de
politicas publicas informadas por evidéncias;
2) Acordo e entendimento compartilhado sobre os problemas da politica publica e as
evidéncias apropriadas, bem como compromisso com os caminhos acordados;
3) Comunicacdo eficaz e acesso facilitado as evidéncias;
4) Promocgéo de interacdo e confianca entre tomadores de decisdo e pesquisadores;
5) Desenvolvimento de capacidade de usar evidéncias e confianca para aplicar essas
habilidades;
6) Mudanca de estruturas e processos institucionais para estimular o uso de evidéncias.

De acordo com Langer et al. (2016), por meio desses mecanismos, as intervencdes para melhorar o
uso de evidéncias visam afetar trés principais resultados comportamentais intermedirios:
capacidade, motivacao e oportunidade de usar evidéncias em processos de tomada de deciséo. Os
autores também descobriram que, via de regra, € importante levar em consideracdo essas trés
mudang¢as comportamentais simultaneamente para que as intervencdes sejam eficazes.

Voltando-se para as intervencdes per se, um primeiro grupo se concentra no fornecimento de
evidéncias, ou como as evidéncias sado produzidas e apresentadas (Dias et al., 2015). Incluem o
financiamento de uma agenda de pesquisa que enfoque questdes relevantes para as politicas publicas
ou o desenvolvimento de sinteses de evidéncias de alta qualidade. Como comunicar evidéncias
também é relevante (Cairney & Kwiatkowski, 2017; Petkovic, 2018). As mensagens devem ser
apresentadas de forma simples e clara, levando em consideracéo as especificidades tanto do processo
da politica publica quanto dos vieses cognitivos do publico-alvo. A credibilidade da fonte da evidéncia,
por exemplo, parece ser um fator decisivo para sua aceitagéo (Lorenc et al., 2014). O mesmo é
verdadeiro para apresentar a evidéncia de uma forma que leve em consideracédo fatores contextuais e
gue apoie sua aplicabilidade. O uso de evidéncias pode ser aprimorado através da construcéo de
relacionamentos de confianca entre os fornecedores e consumidores de evidéncias (Oliver & Cairney,
2019).

O fortalecimento da capacidade organizacional para usar evidéncias também é necessario (Oliver et
al, 2014). Oferecer treinamento a servidores publicos em politicas publicas informadas por
evidéncias ou recrutar profissionais com essa especializacéo sdo estratégias possiveis. E importante
gue o treinamento em sala de aula seja combinado com projetos no local, para que os participantes
possam aprender as novas habilidades e ganhar a confianca necesséria para incorpora-las em suas
rotinas (Punton et al, 2016). As organiza¢cfes podem criar posi¢es (“knowledge brokers”) ou
unidades especializadas, focadas na compreensao das necessidades institucionais e no apoio a
aplicagdo de evidéncias em todas as fases do ciclo das politicas publicas.

Ferramentas e sistemas organizacionais também podem ser Uteis (Punton et al., 2016). Protocolos,
diretrizes, kits de ferramentas e informacdes personalizadas podem facilitar 0 acesso as evidéncias. Ao
mesmo tempo, recompensas, auditorias e feedbacks podem ser usados para reforcar o uso de
evidéncias.

Outra estratégia € aumentar o intercambio entre pesquisadores e formuladores de politicas. Isso
pode encorajar que os esfor¢os de pesquisa levem em consideragéo as especificidades da prética
local, enquanto os profissionais aprendem gradualmente com a experiéncia dos pesquisadores. No
entanto, essas intervencdes precisam ter uma teoria de mudanca clara e apoiar uma troca
estruturada entre os dois grupos (Langer et al., 2016).

Para melhorar as culturas organizacionais quanto ao uso de evidéncias, Brownson et al. (2018)
destacam a importancia da lideranga, comunicacéo e colaboracao. Apoiar lideres organizacionais para
se tornarem lideres no uso de evidéncias permite que eles influenciem a instituigdo como um todo.
Punton et al. (2016) indicam que os lideres institucionais geralmente tém altos niveis de habilidades
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sociais, visdo e comprometimento, a0 mesmo tempo que ocupam cargos relativamente altos. O
mecanismo pelo qual a cultura organizacional é afetada é o “social processing”, que consiste no
processo de mudanga das crengas dos grupos em diregdo a um novo consenso. Além disso, a
promogédo da comunicacao e da cooperacao entre os funcionarios esta associada a uma maior
abertura & inovagéo e ao aumento da motivagdo intrinseca. Isso cria um ambiente mais aberto para
aprender e aplicar novos conhecimentos. Portanto, uma organizagcéo que apoia o fortalecimento dos
principais agentes de mudanga e das redes sera mais capaz de incorporar novas evidéncias em suas
praticas (Makkar et al., 2015).

Em concluséo, a literatura também fornece uma visdo sobre quais intervencdes tendem a néo
funcionar. A revisédo conduzida por Langer et al. (2016) conclui que simplesmente fornecer acesso a
evidéncias e ferramentas aos tomadores de decisdo nao é eficaz. O mesmo vale para estratégias
educacionais passivas ou diluidas, como a apresentacao passiva de habilidades ou treinamento,
gue é fornecido com baixa intensidade. Finalmente, as interacdes e colaboracdes ndo estruturadas
entre tomadores de decisdo e pesquisadores também parecem ser ineficazes, como reunides
educacionais conjuntas.

4. Evidéncias e politicas publicas no Brasil: desafios e
oportunidades

Esta secdo apresenta os principais insights fornecidos pelos especialistas sobre a cultura de uso de
evidéncias no setor publico brasileiro®. Em primeiro lugar, apresenta-se alguns elementos para
caracterizar o contexto brasileiro. Em segundo lugar, discute-se alguns aspectos-chave da cultura
organizacional, nomeadamente crengas, valores e abertura a mudanca, incentivos e motivagoes e
agenda organizacional. Por fim, relata-se as recomendagdes sugeridas pelos especialistas. Os
especialistas foram solicitados a falar sobre suas unidades de lotag&o atuais® durante as entrevistas,
mas consideragdes sobre suas organizagées como um todo também foram discutidas quando
relevantes.

4.1 Uso de evidéncias, tendéncias e barreiras nas politicas publicas brasileiras

Primeiramente, foi investigado quais tipos de evidéncias sdo mais comumente utilizados em cada
unidade e em que medida as decisfes sao informadas por evidéncias. Também foi questionado se
os entrevistados percebem uma tendéncia no uso de evidéncias em seu contexto e quais barreiras
identificam.

As seis unidades investigadas mostraram uma grande diversidade quanto aos tipos de evidéncias
utilizadas e na extensao desse uso. Uma unidade, especializada em politicas publicas informadas por
evidéncias, listou varios tipos de evidéncias que produz, embora observando o uso minimo por parte
do governo. Por outro lado, uma unidade semelhante tem um escopo muito mais restrito, trabalhando
principalmente com bancos de dados institucionais, mas as decis6es do governo em geral contam
com esses dados como suporte. Como disse o entrevistado:

“Para questdes internas utilizamos mais bases institucionais. Para o publico externo, essas
séo decisdes politicas e nds as preenchemos com referéncias de publicagfes académicas.
Mas ndo tanto como uma forma de aprendizagem, e mais como um suporte para decisfes
gue ja foram tomadas.”

Existem dois setores que dependem fortemente da participacdo da sociedade civil. Em um deles, a
sociedade civil tem papel tanto como fonte de evidéncias sobre os atores locais quanto como fonte
de conhecimento académico e técnico. Seus insumos sdo um fator chave para informar as politicas
do setor.

Em outro caso, uma divisdo conceitual est4 presente na area de politica publica e na literatura
académica. Isso levou ao alinhamento da unidade a uma perspectiva especifica sobre o tema,
enquanto outros estudos e perspectivas foram totalmente descartados.

5 para um relato completo dessas entrevistas, acesse Roméao, Davi. “Cultura organizacional e uso de evidéncias no setor pUblico brasileiro: um
estudo de caso” (2020) em www.veredas.org/publicacoes.

6 Este relatério se refere a “unidade” como um setor relativamente pequeno que lida com um problema especifico de politica publica
dentro de uma organizagdo publica. Por exemplo, a coordenacéo responsavel pelos contratos seria uma unidade do Ministério da
Economia.
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A maioria dos entrevistados percebe uma tendéncia positiva, embora limitada, no que diz respeito ao
uso de evidéncias para informar a politica publica. Quatro entrevistados disseram ter visto um
crescimento lento na area nos ultimos anos. A recente criacao de muitas unidades especializadas em
politicas publicas informadas por evidéncias foi identificada como um importante indicador de
progresso, embora esse processo ainda seja visto como embrionario. Um entrevistado disse:

“A partir de 2016, houve uma disseminacdo do paradigma. As pessoas tém falado mais em
politica publica baseada em evidéncias. Porém, em termos de mudancga organizacional, ainda é
muito limitada.”

Os entrevistados também mencionaram varias barreiras para a incorporacao de evidéncias em suas
organizacgdes. Estas relacionam-se a como as organizagdes gerenciam Seus processos e projetos, a
disponibilidade de recursos e as habilidades da equipe. As unidades variaram significativamente em
todos esses aspectos. As barreiras mais comuns foram:

e Interesses eleitorais, politicos e pessoais;

e Falta de incentivos organizacionais e politicos para o uso de evidéncias;

e Uso limitado de monitoramento e avaliagéo;

e Auséncia de pessoal qualificado e suficiente;

e Governanca limitada, incluindo a aplicacdo adequada de ferramentas gerenciais;

e Falta de registros institucionais;

e Auséncia de procedimento padronizado para o uso de evidéncias.

Diante desse cenario de mudanca no contexto da governanca brasileira, fortes interesses politicos e
limitacdo de recursos humanos e financeiros, nas préoximas trés secoes este relatério enfoca os
aspectos culturais que afetam o uso de evidéncias em organizacdes publicas brasileiras.

4.2 Crencgas, valores e abertura para mudancas nas organizacfes publicas

Crencas e valores referem-se a como uma organiza¢ao valoriza as evidéncias como um recurso
relevante para a tomada de decisfes. A abertura para a mudanca descreve até que ponto "a
cultura organizacional pode permitir a investigacao critica, a curiosidade e apoiar a tomada de
riscos e a inovacao"’ (Weyrauch et al., 2016).

A maioria das unidades parece valorizar as evidéncias, cada uma dando prioridade a diferentes
tipos, como dados institucionais ou opinides de especialistas. Por outro lado, a maioria dos
entrevistados relatou que suas organiza¢des, como um todo, ndo valorizam evidéncias. As
decisdes sdo frequentemente tomadas com base nas visdes e valores dos tomadores de decisdo
e a equipe tem pouco treinamento sobre como encontrar, produzir ou aplicar evidéncias. Essa
diferenca entre as unidades dos entrevistados por um lado, e suas organizacdes de forma geral
por outro, provavelmente pode ser explicada pelo fato de todos entrevistados estarem
interessados no debate sobre politicas informadas por evidéncias. Assim, eles tendem a ser
atraidos para unidades que usam evidéncias, a0 mesmo tempo que promovem 0 uso de
evidéncias internamente, mudando a cultura da unidade.

Em relacéo a abertura para mudancgas, a maioria dos entrevistados relatou uma disposicao parcial
em suas areas. Suas unidades parecem ser especialmente abertas quando comparadas ao resto de
suas instituicdes, mas ainda séo limitadas por prioridades politicas e institucionais. Os entrevistados
sugeriram que suas instituicdes nao estao especialmente interessadas em mudancas informadas por
evidéncias, e muitas das mudancas relatadas foram devido a outros fatores, como interesses
politicos ou trocas na gestéo. Por outro lado, além dos principais objetivos politicos, coordenadores,
diretores e outras liderancas tém certa autonomia. Isso leva a uma situacdo em que as
caracteristicas dos lideres influenciam fortemente como cada unidade se comportara:

“E muito aberto a mudancas. Mas isso tem muito a ver com a lideranca que esta aqui. E como
tem muita rotatividade, muda com frequéncia. Mas hoje em dia o setor esta aberto, por causa do
perfil das liderancas”.

4.3 Incentivos e motivacao dos servidores
Os incentivos sdo recompensas institucionais ou facilitadores que incentivam os funcionarios a agir

de determinadas maneiras. Podem ser recompensas monetarias ou morais, ou processos que
facilitam e apoiam certas tarefas. As motivacdes referem-se aos motivadores intrinsecos da acao.

7 Tradugfio nossa.
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Aqui, sdo investigados quais séo os fatores que levam os trabalhadores a buscar evidéncias de forma
autbnoma.

A presenca de escritérios especializados em pesquisa e traducdo do conhecimento dentro das
instituicoes foi apontada como um importante facilitador do uso de evidéncias. O treinamento e a
comunicacao da pesquisa também foram mencionados como uma forma positiva das instituicdes
estimularem o uso de evidéncias. Em algumas organizag@es, a gestdo de desempenho é aplicada,
mas aparentemente ndo atinge seus objetivos. I1sso
se da, por exemplo, porque agendas institucionais volateis tornam a avaliagdo de desempenho
impossivel, ou porque todos os trabalhadores recebem a mesma avaliacdo, independentemente de
seu desempenho real:

“Em termos de politica institucional, a avaliacdo de desempenho é péssima. Todos

0s membros da equipe sempre recebem a pontuagédo mais alta”.

A maioria dos entrevistados disse que as pessoas em suas unidades se sentem motivadas a usar as
evidéncias:
“As pessoas que estdo aqui fazem porque gostam. Vejo pessoas muito motivadas aqui, que
se esforcam muito para desenvolver um bom trabalho”.

Apesar da auséncia de gestdo de desempenho institucional, a maioria dos entrevistados
indicaram que suas unidades valorizam o desempenho individual, 0 que muitas vezes pode
facilitar o uso de evidéncias. Isso parece ser fortemente influenciado pelo perfil individual do lider.
Se o lider valoriza o desempenho, a equipe se adapta a isso. Funcionarios publicos com
formacao académica também foram relatados como sendo mais propensos a buscar evidéncias.

4.4 Agenda institucional em organizacdes publicas

Além dos objetivos formais e explicitos que toda organizagéo publica tem, também existem metas
organizacionais tacitas que moldam os processos e escolhas institucionais. Os entrevistados
apontaram muitos fatores que influenciam informalmente a agenda institucional. Lobby, interesses
eleitorais, objetivos de carreira e interesses privados foram relatados como causas do uso seletivo de
evidéncias. Estes levam a priorizacdo de informacdes que possam apoiar as agendas de interesse, ao
passo que outras informacdes séo ignoradas.

Um entrevistado relatou que é mais facil usar as evidéncias de forma equilibrada em areas que néo
estdo no centro das atencdes politicas, onde o corpo técnico tem mais margem de manobra. Isso se
relaciona com outra forca que influencia as agendas institucionais, a saber, opinides pessoais e
preferéncias politicas individuais. Servidores publicos muitas vezes podem se tornar ativistas
institucionais, engajados com objetivos politicos especificos:

“Meu chefe néo é politico, nem muito voltado para a carreira. Mas ele é muito vaidoso.
Extremamente vaidoso. [...] Entdo ele comprou essa luta [por uma agenda politica especifica]
como um objetivo pessoal. [...] Para os funcionarios mais jovens, por outro lado, essa
situacao criou uma janela de oportunidade para fazer um trabalho interessante, algo mais
impactante e profissional”.

A inércia institucional também foi apresentada como um fator que influencia a agenda institucional. A
mudanca organizacional foi considerada dificil de alcangar. Assim, muitas vezes 0s processos sao
perpetuados independentemente de seu desalinhamento com novos objetivos e mudangas
contextuais. Pressdes de outras instituicdes, incluindo organizacdes de auditoria, outros ramos do
governo e a midia influenciaram de forma semelhante politicas publicas.

4.5 Pontos de partida para mudanca

Por fim, os especialistas apresentaram suas perspectivas sobre como melhorar o uso das
evidéncias em suas instituicées e no setor publico brasileiro como um todo. A seguir, sao
apresentadas as sugestdes recorrentes:

e Aumentar a participacdo social, accountability e transparéncia;

e Exigir que a legislacéo e os projetos de politica publica sejam explicitamente informados por
evidéncias;

e Fomentar uma cultura organizacional mais aberta a inovacao e a criatividade;

e Criacao de coordenacdes e centros de “politicas publicas informadas por evidéncias”;

e Contratacao de “consultores de evidéncias” - pesquisadores que trabalham junto com os
formuladores de politicas;
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e Contratacdo de scholar-practitioners - pessoas com treinamento académico que atuam na
formulacdo e conducao de politicas publicas.

e Investir na criacéo de registros e dados organizacionais, tornando-os Uteis para os tomadores de
deciséo;

Outro conjunto de recomendacdes abordou iniciativas especificamente para unidades de "politicas
publicas informadas por evidéncias":

e Trabalhar em estreita colaborac&o com os consumidores finais de evidéncias, de modo a
entender melhor suas necessidades e ser capaz de mostrar a eles como as evidéncias podem
ajudar;

e Ajudar os formuladores de politicas a comparar as evidéncias com outros fatores ao tomar uma

deciséo;

e Dar atencao especial a area de tradugdo do conhecimento - ndo basta entregar um relatério, é
preciso customizar os achados para que atendam as necessidades dos tomadores de deciséo.

4.6 Conclusao

As entrevistas com especialistas nos permitem entender melhor o contexto brasileiro. Felizmente,
parece que o setor publico no Brasil estd cada vez mais interessado em usar evidéncias, e muitos
novos esforgos nessa direcéo estdo surgindo. No entanto, a cultura geral do setor puablico ndo parece
valorizar as evidéncias como um recurso critico e ha muitas lacunas, em termos de capacidade
institucional, para o uso de evidéncias. Parece haver um choque entre uma tendéncia crescente, mas
ainda limitada, de usar evidéncias para apoiar a inovacao e politicas eficazes, por um lado, e a
desconsideracéo das evidéncias em favor de outros interesses, por outro. A medida que as instituicdes
buscam aprimorar o uso de evidéncias, elas enfrentam limitacdes, como interesses conflitantes, falta de
protocolos, inércia organizacional, falta de incentivos e pessoal sem treinamento. Um ponto forte que
se destaca é a motivacao intrinseca dos funcionarios. Os membros das unidades dos entrevistados
foram descritos como geralmente comprometidos com o trabalho e motivados para usar evidéncias.

11
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5. Recomendacdes paratomadores de decisao do setor
publico

Esta secdo apresenta um framework de implementacao para promover a cultura de uso de
evidéncias nas instituicdes publicas brasileiras. Este framework é baseado nas perspectivas
fornecidas pela revisdo da literatura e nas entrevistas com os especialistas, bem como na minha
propria experiéncia como profissional nesta area®. Como visto acima, as organizac6es publicas no
Brasil variam significativamente nas formas como usam as evidéncias. Além disso, mudar a cultura
organizacional ndo é uma tarefa simples (Makkar, 2015). Pelo contrario, a cultura organizacional é o
resultado de processos multiplos, complexos e muitas vezes tacitos.

Essa complexidade inerente ao desafio significa que ndo existem solu¢des Unicas. Portanto, em vez
de importar diretamente uma melhor pratica pré-formatada, é recomendado que um plano para
mudar a cultura organizacional seja baseado nos principios da gestao adaptativa, usando
ferramentas como Problem Driven lterative Adaptation (Andrews et al., 2017). A gestao adaptativa
parte de uma compreenséao profunda, contextual e coletiva do problema e promove uma mudanca
gradual ao fazer uso dos recursos e oportunidades disponiveis. Conforme as estratégias sdo
implantadas, dados séo coletados para monitorar o progresso e promover o aprendizado coletivo a
partir dos erros e das barreiras encontradas, levando a adaptagfes e novas ideias. Visto que
promover a mudanca organizacional é uma tarefa complexa, é natural que, apés superar um desafio,
surja outra barreira. Por isso, os esfor¢os de mudanca devem ser sustentados por um processo
consistente de monitoramento, aprendizado e adaptagéo, sempre focado nos elementos contextuais.

Para avaliar a cultura de uso de evidéncias, seja para diagnéstico, monitoramento ou avaliacao,
duas ferramentas podem ser Uteis®. Elas podem ser personalizadas para atender as necessidades
institucionais ou aplicadas de modo integral, se apropriado:

1) Context Matters Framework - O Context Matters Framework é uma ferramenta para a
identificacao de oportunidades para promover “uma melhor interacéo entre conhecimento e
politica publica. O framework visa ajudar os usuarios a avaliar melhor os contextos em que
operam e, com base em uma avaliacdo cuidadosa, detectar onde o potencial de mudanca
pode ser maior (e as barreiras mais significativas). Ao aplicar essa lente a um ambiente
governamental especifico, os usuarios podem identificar, com mais eficacia, o que fazer,
com quem e como. O framework identifica seis dimensdes, abrangendo o contexto externo,
as relacdes entre as agéncias e a capacidade organizacional, cultura, processos e
recursos.”'? (INASP, 2020).

2) ORACLe - um "sistema para medir e pontuar a capacidade das organizacdes de se envolver
e usar a pesquisa na formulacéo de politicas" (Makkar et al., 2015). O ORACLe inclui uma
série de perguntas de entrevista e um sistema de pontuacao que avalia sete dimensdes:
“(1) processos documentados para formulacédo de politicas; (2) treinamento de lideranca;
(3) treinamento de pessoal; (4) recursos de pesquisa (por exemplo, acesso a banco de
dados); e sistemas para (5) gerar novas pesquisas, (6) realizar avaliacoes e (7) fortalecer
as relagGes com os pesquisadores”!! (Makkar et al., 2015).

Apesar da necessidade de qualquer intervencao ser contextualmente fundamentada, existem
alguns caminhos potencialmente promissores que os tomadores de deciséo brasileiros devem ter
em mente. A seguir, sdo apresentadas sete linhas de a¢&o que podem ser consideradas pelos
tomadores de decisdo dentro da administracéo publica, bem como consideracdes de
implementacao relevantes. Sua implementacao deve levar em consideracao como promover
simultaneamente mudancas na capacidade organizacional e individual, na motivacéo e na
oportunidade de uso de evidéncias.

5.1 Formacao para servidores publicos

8 Tenho trabalhado na area de politicas publicas informadas por evidéncias, tanto como servidor publico do Ministério da
Justi¢ca, quanto em uma ONG brasileira especializada na area, chamada Instituto Veredas.

9 Adicionalmente as duas ferramentas citadas no texto, outra opcéao é a ferramenta 4A (“adquirir, avaliar, adaptar e
aplicar evidéncias”), que esta atualmente sendo validada para o Brasil. Mais informacdes estéo disponiveis em:
https://iris.paho.org/handle/10665.2/53138

10 Traduc&o nossa.
1 Traduc&o nossa.
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A equipe dos 6rgaos publicos deve estar equipada para encontrar, analisar, interpretar, sintetizar e
aplicar evidéncias. Para isso, é necessario oferecer treinamento em métodos de pesquisa, traducao
de conhecimento, uso do conhecimento em politicas publicas e, também, sobre as discussbes
académicas na &rea da politica especifica do servidor publico. Esse esfor¢o precisa ser ajustado as
tarefas que cada funcionario realizara e a lacuna de competéncia existente. Assim, algumas pessoas
podem exigir mais familiaridade com métodos de pesquisa qualitativos do que quantitativos, enquanto
outras podem precisar de treinamento para alfabetizac&o digital. E fundamental que qualquer
treinamento inclua praticas locais, para que os participantes possam aprender como aplicar as novas
habilidades ao seu contexto e construir a confianga necessaria para continuar fazendo isso no futuro.

Essa opc¢éo tem a forca de desenvolver capital humano de longo prazo dentro da organizacao.
No entanto, é improvavel que por si sO leve a uma mudanca organizacional. Se ndo houver
demanda por evidéncias na organizacao, outras tarefas provavelmente absorverdo a equipe
treinada e, com o tempo, o ganho de competéncias ir4 se dissolver.

5.2 Desenvolver protocolos para o uso de evidéncias

Os entrevistados apontaram a falta de diretrizes e protocolos para o processo de formulacdo de
politicas publicas em suas organizacdes. Esse é 0 caso em muitas instituicées publicas no Brasil. O
desenvolvimento de tais guias pode ser uma oportunidade para incorporar o uso de evidéncias em
todos os estagios do processo de formulagao de politicas publicas, uma vez que estabelecem
padrBes organizacionais de como as evidéncias devem ser consideradas. Uma vez publicados,
esses documentos tornam-se uma referéncia para os trabalhadores, além de uma ferramenta de
gestao, transparéncia, prestacdo de contas e processos participativos.

No entanto, isso deve ser feito garantindo que a organizacdo seja capaz de cumprir 0s novos
padrdes. Caso contrario, pode levar a frustracdo, ao desengajamento e as normas se tornarem
meras formalidades sem implicacdes praticas.

5.3 Promover parcerias com a sociedade civil e organizacdes académicas

As parcerias com a sociedade civil e organizacdes académicas sdo essenciais para o processo de
formulacao de politicas publicas. Um entrevistado enfatizou como a colaboracdao com a sociedade
civil € uma fonte-chave tanto de evidéncias quanto de legitimidade politica para sua unidade. As
instituicOes e atores ndo governamentais podem fornecer aos tomadores de decisédo uma ampla
gama de evidéncias relevantes. Isso inclui evidéncias globais de alta qualidade, como estruturas
tedricas, analise de dados ou revisdes sistematicas, e também evidéncias especificas sobre as
necessidades e valores locais, a aplicabilidade das opg¢Ges de politicas publicas e os desafios de
implementagéo.

Envolver as principais partes interessadas no processo de formulacdo e implementacdo de politicas
publicas também é uma estratégia poderosa para obter validac&o social e aumentar a adesao dos
atores locais. Essas partes interessadas podem incluir representantes da populagéo-alvo da politica,
o setor privado, autoridades politicas, ONGs, organizacdes trabalhistas e outros grupos relevantes.
As intervencdes construidas coletivamente serdo naturalmente mais representativas dos valores dos
atores-chave. Além disso, conforme os membros da comunidade se tornam parte do processo de
formulacgéo de politicas publicas, eles melhoram sua compreenséo das escolhas inerentes a
formulacao dessas politicas e ajudam a ajustar as decisdes para alinha-las com suas necessidades
e prioridades.

5.4 Promover o intercambio entre servidores publicos e pesquisadores

As interagdes estruturadas entre servidores publicos e pesquisadores podem levar a varios beneficios. Os
membros da organizagdo publica podem aprender com os pesquisadores, tanto sobre metodologia quanto
sobre os resultados de pesquisas relevantes. Os pesquisadores, por outro lado, tém a oportunidade de
compreender as necessidades das politicas pubicas e, assim, orientar seus esfor¢os de pesquisa de acordo.

A cooperagdo com pesquisadores pode assumir varias formas. Um exemplo é o desenvolvimento de uma agenda
de pesquisa compartilhada com universidades, para que os alunos de pos-graduacgdo tenham acesso a
financiamento e dados institucionais em troca de apoio aos formuladores de politicas. As organizac¢des publicas
também podem desenvolver repositdrios de questdes de pesquisa relevantes para suas necessidades
institucionais. Esses repositérios podem ser compartilhados com pesquisadores e se tornar a base para parcerias.
Debates ou consultas publicas para discutir problemas, opc¢des e implementacéo de politicas publicas também
podem fornecer uma rica fonte de informacdes.

Independentemente de como a cooperagéo é moldada, € importante que inclua trocas continuas e um esforgco
ativo para aplicar o conhecimento. Caso contrario, ela corre risco de gravitar novamente para a dicotomia
pesquisa-politica, sem consequéncias praticas.
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5.5 Promover uma cultura de aprendizagem

Antes de enfrentar a tarefa de aprender com as evidéncias produzidas por outros, muitas
organizacgdes ainda precisam promover uma cultura de aprender com suas préprias atividades e
historia. Isso requer o registro de processos internos e um ambiente que apoie a mudanga e a
inovacao. Para isso, é fundamental promover o dialogo, o intercambio e a colaboragédo entre o0s
trabalhadores. Investir em registros institucionais também é uma ferramenta poderosa para aumentar
a transparéncia interna. Isso é vital para o0 monitoramento e a avaliagéo, pois na auséncia desses
dados é impossivel saber a fundamentacao de cada politica publica, e se sao eficazes ou eficientes.
Esses dados podem ser transformados em indicadores que apontardo a necessidade de adaptacfes
ou inovacles. Eles também podem ser usados para publicizar a histéria da politica publica e como ela
tem evoluido.

Um risco relevante desse tipo de esfor¢o € que a transparéncia implica que problemas que estédo
ocultos se tornardo visiveis. Portanto, € comum que as organizacdes resistam a transparéncia por
medo de repercussdes negativas. Para evitar isso, novas informa¢Bes devem ser apresentadas como
uma chance de mudanca e crescimento. Se um assunto for politicamente delicado, planos de
contingéncia podem ser interessantes, antecipando os problemas que podem surgir devido as novas
informacg@es. Pensar no futuro pode permitir a organizacdo orientar esses desenvolvimentos ndo como
uma falha, mas como uma nova conquista ou oportunidade.

5.6 Investir em lideres institucionais de politicas publicas informadas por
evidéncias

A literatura sobre mudanca de cultura organizacional destaca a importancia dos lideres. Os lideres
podem ser catalisadores de transformacéo, impulsionando sua rede dentro da instituicdo. Eles
inspiram e ensinam colegas e criam novos processos que promovem a mudanca institucional. Esta é
a unica recomendacao que nado foi explicitamente mencionada pelos especialistas entrevistados. No
entanto, as entrevistas mostram como os préprios entrevistados tém sido os impulsionadores de
vérias mudancgas em suas organizacdes. Ao combinar sua experiéncia em politicas informadas por
evidéncias, seu envolvimento com essa agenda e um rico conhecimento contextual, eles
capitanearam exemplos de todas as estratégias aqui listadas para promover a cultura de uso de
evidéncias.

Uma limitacdo dessa estratégia € que, ao ndo haver progresso, essa posicao de lider pode se tornar
altamente frustrante. Os lideres, como regra, estdo profundamente engajados com a agenda que
apresentam e, por isso, € cansativo ver que seus esfor¢os ndo gerando resultados. Eles sozinhos nao
podem mover uma instituicao inteira e, se a organiza¢éo n&o os apoiar, eles podem perder o impeto
ou até desistir.

5.7 Criacao de unidades especializadas em politicas publicas informadas por
evidéncias

A sugestao final é a criacdo de unidades especializadas para promover a utilizagdo de evidéncias na
organizacdo. Muitos 6rgaos publicos no Brasil ndo possuem um setor especializado nessa temética e,
para aqueles que ja os possuem, poderia ser o caso de amplia-los e dar-lhes mais apoio institucional.
Esta € uma boa estratégia para consolidar o conhecimento institucional na area. Se os esforcos forem
liderados por setores nao especializados, é altamente provavel que em algum momento eles sejam
substituidos por outras atividades e prioridades. Além disso, setores néo especializados podem
carecer de experiéncia para otimizar o esforco. Ja uma unidade especializada garante estabilidade e
crescimento continuo. Ele também fornece infraestrutura para que os lideres organizacionais
promovam o uso de evidéncias. A equipe pode ser responsavel por realizar o diagndstico institucional
e implementar um plano de mudanca. Eles podem apoiar a definicdo de agendas de pesquisa setoriais
e uma estratégia de uso de evidéncias abrangente para a organizacdo. Uma combinacao das linhas
de atuacdo mencionadas anteriormente pode ser desenvolvida, de acordo com as necessidades e
capacidades da organizacgéao.

Unidades especializadas devem estar atentas a dois riscos criticos. Em primeiro lugar, ndo devem
reproduzir as mesmas limitagfes das instituicdes académicas, sobressaltando o lado da pesquisa na
dicotomia pesquisa-politica. O foco deve ser produzir, encontrar e oferecer evidéncias relevantes e
apropriadas para as politicas publicas. Em segundo lugar, ndo deve presumir que um simples relatério
com informacdes relevantes para a politica seja suficiente para preencher a lacuna do conhecimento a
pratica. O processo de traducdo do conhecimento vai além disso e deve incorporar os insights sobre
como comunicar evidéncias de forma adaptada aos processos institucionais. Isso envolve entender as
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visBes e necessidades dos consumidores e enquadrar as evidéncias de uma forma que esteja
alinhada com elas. Implica também estar atento aos processos politicos e construir uma relagédo de
confianca e parceria com outros atores organizacionais. Uma forma eficaz de comunicar evidéncias
inclui considerac6es pragmaticas sobre como estas podem ser aplicadas em cada situacao.
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6. Recomendacgdes para pesquisadores e
profissionais

Pesquisadores, servidores publicos e profissionais do terceiro setor também podem querer promover
a cultura do uso de evidéncias no Estado. Embora investigar como fazer isso da perspectiva deles ndo
tenha sido o foco deste documento, existem alguns insights que podem valer a pena compartilhar:

6.1 Construindo relagcdes de confianga

O desenvolvimento de lacos de confianca, respeito e credibilidade é fundamental para apoiar os
tomadores de decisdo. Simplesmente falar “a verdade ao poder” néo € eficaz. As relagfes de
confianca permitem que as pessoas estejam abertas para ouvir, trocar informacdes e construir um
consenso compartilhado. Isso também é necessario para uma melhor compreenséao do processo de
formulagdo de politicas publicas.

6.2 Compreender a complexidade do processo de formulacéo de politicas
publicas e agir estrategicamente sobre ele

As politicas publicas ndo sao desenvolvidas de acordo em um processo ideal e légico, nem por
tomadores de decisdo perfeitamente racionais. O processo de formulacéo de politicas é afetado por
inUmeros fatores e, muitas vezes, o planejamento, a implementacéo e a avaliacdo séo realizados
simultaneamente. Para apoiar efetivamente os formuladores de politicas, é importante estar ciente
desses processos, de modo a adaptar as evidéncias fornecidas as circunstancias do mundo real em
jogo. Portanto, o fornecimento de ferramentas, evidéncias ou treinamento deve ser profundamente
fundamentado nas circunstancias contextuais dos tomadores de deciséo, suas necessidades, valores,
objetivos, capacidades e oportunidades.

6.3 Apresentar evidéncias de forma nitida e simples

A forma como as evidéncias sdo apresentadas afeta muito seu potencial de aplicacao. O
conteldo, a linguagem e o formato utilizados devem facilitar sua compreensao. Mensagens
nitidas e diretas, alinhadas com as capacidades institucionais, objetivos e prioridades tém maior
probabilidade de ter consequéncias praticas.

6.4 Fornecer opcdes para a acao

Um aspecto importante da “lacuna entre o saber e o fazer” € que muitas vezes as evidéncias
disponiveis ndo fornecem caminhos nitidos para a agdo. Dada a imprecisao do processo de
formulacao de politicas publicas e os desafios da mudanca institucional, € mais provavel que as
evidéncias sejam usadas se forem apresentadas de uma forma que indiquem opcdes viaveis. Op¢bes
gue levam em consideracado as barreiras locais e facilitadores, bem como os objetivos dos tomadores
de deciséo, tém maior probabilidade de serem implementadas. Um exemplo disso seria fornecer aos
membros do legislativo ndo apenas evidéncias sobre um tépico especifico, mas também um projeto de
lei.

6.5 Identificar lideres institucionais para fazer parcerias

A mudanga institucional requer a orquestracdo de varias partes interessadas. Quanto mais pessoas
estdo “a bordo” de uma nova trajetoria especifica, mais facil € para que ela seja seguida. Portanto,
pode ser estratégico mapear potenciais aliados e coordenar esforcos. Isso pode ser feito por meio
do compartilhamento de informag@es, simbolos, autoridade, capital social etc. Pode também permitir
acdes complementares que se reforcam mutuamente. Pesquisadores, por exemplo, podem
encontrar colaboradores em torno de servidores publicos que tenham formacgéo académica e
possam se interessar em utilizar evidéncias, mas ndo tém tempo para fazé-lo de maneira adequada.
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Recursos adicionais

Para obter detalhes adicionais sobre as interven¢des mencionadas acima, 0s recursos a seguir
podem ser (teis.

Sobre como promover a tomada de decisdo informada por evidéncias em geral:
» The Science of Using Science: Researching the Use of Research Evidence in Decision-Making,
by Langer et al. (2016)

Sobre como desenvolver a capacidade institucional para a formulagéo de politicas publicas informadas
por evidéncias:
* BCURE Literature Review — How can capacity development promote evidence-informed policy
making?, by Punton et al. (2016)

Sobre como estabelecer centros de evidéncias:
* A Practical Guide for Establishing an Evidence Centre, by Bazalgette (2020).

Sobre como comunicar evidéncias aos formuladores de politicas:
» How to communicate effectively with policymakers: combine insights from psychology and policy
studies, by Cairney & Kwiatkowski, (2017)
 The dos and don'ts of influencing policy: a systematic review of advice to academics, by Oliver &
Cairney (2019)
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https://www.alliance4usefulevidence.org/assets/Science-of-Using-Science-Final-Report-2016.pdf
https://www.itad.com/wp-content/uploads/2016/04/BCURE-Literature-Review-FINAL-010416.pdf
https://www.itad.com/wp-content/uploads/2016/04/BCURE-Literature-Review-FINAL-010416.pdf
https://www.alliance4usefulevidence.org/publication/a-practical-guide-for-establishing-an-evidence-centre/
https://www.nature.com/articles/s41599-017-0046-8
https://www.nature.com/articles/s41599-017-0046-8
https://www.nature.com/articles/s41599-019-0232-y
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