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Introducao

O proposito deste documento € auxiliar lideres municipais e suas equipes a desenvolver
uma unidade de avaliacao dentro do governo local. Essa unidade ajudara a cidade a
conduzir avaliagbes de seus programas, politicas e praticas, incluindo avaliacées
experimentais como ensaios controlados randomizados (ECRs).

O publico-alvo deste documento geralmente sera o pessoal do gabinete do prefeito,
desempenho, orgamento ou outro setor central semelhante, bem como funcionarios de
outros departamentos que buscam melhorar as praticas de avaliagdo no governo local.

Este documento pretende servir como ponto de partida para a criagcdo de uma unidade de
avaliagao e ajudara a guiar o processo de implementacao ou aperfeicoamento da unidade
de avaliagdo em seu governo local.

Este documento esta estruturado para ajudar a responder as perguntas:

O que é uma unidade de avaliacdo e por que ela é importante?

Quais modelos sdo recomendados para a estrutura de uma unidade de avaliagéo?
Como funcionam esses diferentes modelos?

Qual modelo pode ser adequado para a minha cidade?



Visao geral

O que é uma unidade de avaliagao?

Uma unidade de avaliagao ¢ um individuo, equipe ou parceiro externo responsavel por
delimitar, projetar e executar avaliagées dentro do seu governo local. A unidade de
avaliagao oferece varias vantagens em comparagdo com uma abordagem mais
improvisada, incluindo maior eficiéncia através de uma melhor coordenacgao, capacidade de
acesso a individuos com habilidades especializadas em avaliagdo e capacidade de
monitorar resultados a longo prazo.

Vocé esta pronto para uma unidade de avaliagao?

Conforme vocé inicia o processo de incorporar a avaliagdo em seu governo local,
sugerimos fazer algumas perguntas fundamentais a sua equipe para garantir que seu
escritorio esteja pronto para uma equipe designada.

Vocé tem um defensor definido? Recomendamos que os governos locais tenham um
"defensor de avaliagao". O defensor € um funcionario sénior que garante que a equipe
tenha o suporte e acesso necessarios para realizar avaliagdes. Eles ajudam a orientar o
trabalho e a remover os obstaculos que a equipe de avaliacdo possa encontrar. Identificar
um defensor é essencial para uma unidade de avaliagao bem-sucedida.

Vocé ja fez uma avaliagao piloto? Recomendamos que as cidades conduzam pelo
menos uma avaliagao piloto para ter uma ideia de como uma avaliagao pode funcionar
dentro de sua estrutura local e demonstrar o valor das avaliagdes.

O que faz uma unidade de avaliagao?

Uma unidade de avaliagido auxilia o governo local a realizar avaliagdes uteis e de alta
qualidade de programas, politicas e praticas. Ela permite que os departamentos aprendam
sobre o que funciona e tomem medidas adequadas. Além de sua fungao principal de
conduzir avaliagdes, ela pode ajudar a desenvolver a capacidade de avaliagdo nos
departamentos por meio de workshops, treinamentos e fornecimento de recursos.

Durante uma avaliagao, a equipe de avaliagdo e a equipe do departamento cuja politica,
programa ou pratica esta sendo avaliado trabalham juntos para identificar oportunidades,
projetar avaliagdes e agir com base nos resultados (por exemplo, ampliar abordagens
bem-sucedidas). As principais fun¢des da unidade de avaliacéo e do departamento estao
resumidas na tabela abaixo:




Identificar
oportunidades

Ajudar departamentos e agéncias
a identificar oportunidades de alta
prioridade para avaliar seus
programas, politicas e praticas.

Aproximar-se e colaborar com a
unidade de avaliacao para identificar
oportunidades e fornecer informacoes
sobre prioridades para possiveis
avaliacdes.

Projetar

Trabalhar com parceiros e partes
interessadas para estabelecer
como a avaliagao funcionara (ou
seja, o método de avaliagao) para
garantir que ela produza as
evidéncias necessarias e funcione
dentro de restricbes praticas.

Ajudar a unidade de avaliagéo a
compreender o estado atual (ou seja,
como a politica, programa ou pratica
funciona atualmente), fornecer dados
sobre a implementacéo e identificar
as principais restricbes em relacao as
abordagens de avaliagao potenciais.

Executar

Fornecer suporte para garantir
que a avaliagao seja conduzida
conforme planejado (e ajudar a
tomar decisdes quando isso néo
for possivel), analisar os
resultados da avaliagao.

Apoiar a implementagao da avaliagéo
conforme planejado e comunicar-se
com a unidade de avaliacdo caso
surjam alteracdes ou problemas.

Compartilhar
resultados/ampliar

Ajudar os departamentos e outras
partes interessadas a entender o
que os resultados da avaliagéo
significam e quais acdes eles
podem querer tomar em resposta.

Usar os resultados da avaliagao para
embasar decisdes e realizar agbes
apropriadas.

Estruturando a avaliagao em seu governo

Identificamos trés modelos basicos para estruturar uma unidade de avaliagao. Esses
modelos podem ser combinados, personalizados e adaptados ao seu contexto, restricbes e

aspiracoes.




Modelo 1: Unidade de avaliagcao centralizada

Figure 1. Centralized Evaluation Function Model
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Descricao:

No modelo centralizado, a unidade de avaliacao fica dentro de um Unico escritério que da
suporte ao trabalho de todo o governo local' (por ex: gabinete do prefeito, orgamento,
inovacao, gestdo de desempenho, etc.). A unidade de avaliagdo compreende um ou mais
membros formalmente responsaveis pelo trabalho de avaliagao e tem o mandato de apoiar
as avaliagcdes em todo o governo local.

Beneficios do modelo centralizado:

Ao ter membros da equipe formalmente responsaveis pela avaliagcao, esse modelo
ajuda a garantir competéncia e capacidade para realizar as avaliagdes. Além disso,
o modelo centralizado oferece a oportunidade para o governo local investir em
conjuntos de habilidades criticas.

Com uma unidade de avaliagao centralizada, os departamentos teriam igual acesso
aos servigcos. Os departamentos seriam facilmente capazes de identificar os
individuos e os canais apropriados para acessar os servicos de avaliacdo de seu
departamento.

Ao ter membros da equipe colaborando com varios departamentos, é possivel
identificar oportunidades para realizar avaliagdes interdepartamentais e compartilhar
aprendizados entre os departamentos.

Com o modelo situado em um local central, como o gabinete do prefeito ou o
escritério central de orcamento, € possivel promover um maior alinhamento com as
prioridades dos prefeitos e da cAmara.

Consideragdes:

Um modelo centralizado dedicado exigira um nivel mais alto de recursos
orgamentarios (por exemplo: necessidade de adicionar ou redirecionar pessoal
existente para garantir a capacidade de cumprir o papel da avaliagédo) e esforgos
adicionais podem ser necessarios para defender o valor da avaliacéo.

Uma unidade de avaliagcéo centralizada exigira alguém com conhecimento e
experiéncia em avaliagdo para ser executada de forma eficaz. Os recursos podem
precisar ser transferidos das fungdes atuais ou as responsabilidades precisarao ser
realocadas para atender a necessidade. Se o pessoal existente nao tiver a
competéncia necessaria, pode ser necessario contratar pessoal qualificado.

Os departamentos podem enxergar a unidade de avaliagado como um "oponente" em
vez de um parceiro. Eles podem acreditar que seus programas podem ser
eliminados se forem considerados ineficazes.

' Embora recomendemos incorporar a avaliagdo em um escritdrio “central” com mandato que abranja
todo o governo local, é possivel abrigar a unidade em um departamento que presta servigos
diretamente aos residentes (por exemplo: obras publicas, parques e recreagao, etc.). No entanto,
para atender aos critérios de certificacao da What Works Cities e refletir as melhores praticas, a
unidade deve apoiar a avaliagcdo em todos os departamentos..



Modelo 2: Comunidade de pratica

Figure 2. Community of Practice Evaluation Function Model
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Descricao:

No modelo Comunidade de Pratica (CdP), a unidade de avaliagdo consiste em uma rede de
membros de diferentes departamentos do governo local que colaboram para projetar e
executar avaliagdes. Os membros da CdP tém interesse em incorporar a avaliagao e
trabalhar para desenvolver suas habilidades, mas a avaliacido nao é uma parte formal da
descricao de seu trabalho. Embora possam néo ter treinamento relevante ou conhecimento
técnico, os membros da CdP trabalham juntos para identificar oportunidades de
aprendizado e desenvolver suas habilidades. A CdP muitas vezes estabelece seus
objetivos, estrutura e métricas de sucesso por meio de um estatuto formal com o patrocinio
de um defensor de avaliagao. O defensor de avaliacdo desempenha um papel fundamental
neste modelo para orientar a CdP e ajudar a responsabiliza-la por seus objetivos.

Beneficios do modelo comunidade de pratica:

e Em um modelo CdP, mais pessoas estdo envolvidas, permitindo que um grupo maior
e mais amplo de funcionarios do governo local participe da unidade de avaliagao.

e Ao aumentar o nimero de departamentos e individuos envolvidos, o modelo CdP
pode elevar o perfil do trabalho de avaliagao de forma mais ampla e eficaz em todo o
governo local do que um modelo centralizado.

e Como os individuos envolvidos na CdP vém de muitos departamentos diferentes,
isso pode ajudar a identificar um conjunto amplo e diversificado de oportunidades de
projetos de avaliacao.

e Por meio do modelo CdP, os membros podem incorporar a avaliagdo em escala em
toda a administragéo local da cidade, aumentando a capacidade em seus
respectivos departamentos.

Consideragdes:

e Sem uma equipe que seja formalmente responsavel pela avaliagdo como um
componente central de sua fungéo de trabalho, € menos provavel que o modelo CdP
tenha o conhecimento e a experiéncia necessarios para definir e executar avaliacbes
Uteis e de alta qualidade de forma consistente.

e Este desafio pode ser agravado quando as demandas do "trabalho diario" dos
membros da CdP limitam sua capacidade de suporte.

e Como o modelo CdP é menos formal do que o modelo centralizado, o papel do
defensor de avaliacdo na supervisao do trabalho de avaliagao e no apoio as
necessidades da CdP pode ser especialmente critico em comparagdo com outros
modelos.

e Também pode haver desafios ha governancga e supervisado dos projetos de avaliacéo
devido a natureza menos formal e potencialmente mais fluida deste modelo.



Vamos observar uma cidade que esta usando uma comunidade de pratica para
incorporar a avaliagao!

Na cidade de Scottsdale, a Behavioral Insights Team Scottsdale (BITS) esta assumindo o
desafio de aumentar o uso da ciéncia comportamental e avaliagdo dentro de seu governo
local. Depois de seus estudos bem-sucedidos com a BIT por meio da What Works Cities,
incluindo seu trabalho para aumentar as doagdes do programa Scottsdale Cares e
aumentar a adesao as contas de servigos publicos online, eles nao queriam perder o
impulso em torno da avaliagao, entéo trabalharam para criar uma comunidade de pratica
com o objetivo de usar insights comportamentais para melhorar os programas e servigos
da cidade e coordenar ensaios controlados randomizados para melhorar o desempenho e
testar o que funciona. Recentemente, conversamos com Brent Stockwell e Cindi para ver
como eles estido fazendo isso funcionar em Scottsdale.

Desde o envolvimento com a BIT, a comunidade de pratica BITS aumentou a capacidade
em seu governo local por meio de treinamentos, escopo de possiveis estudos e condugao
de avaliagdes. Eles ofereceram alguns conselhos para ajudar as cidades interessadas em
iniciar sua propria comunidade de pratica. Primeiro, eles sugerem identificar um "Ninja
das Ciéncias Comportamentais" para promover a ciéncia comportamental e a avaliagdo
dentro do governo local. Essa pessoa pode ajudar a trazer entusiasmo em torno da
avaliacdo e remover obstaculos que a comunidade de pratica possa enfrentar. Além de
um defensor ou "ninja", eles também recomendam dedicar tempo para construir uma
comunidade de pratica com especialistas de varios departamentos que estarao
envolvidos na avaliagdo. Por exemplo, em sua comunidade de pratica, eles garantiram ter
representantes dos setores de Tl, comunicagdes, juridico e orgcamento. Eles ajudaram a
formalizar sua equipe por meio de um estatuto e desenvolveram metas acionaveis que
esperam alcangar ao longo do proximo ano. Além do estatuto, eles trabalharam para criar
uma estrutura sustentavel de gerenciamento de desempenho por meio de processos e
praticas criteriosas em todo o governo.

Eles comegaram a se envolver com os departamentos para identificar oportunidades e
muitos departamentos costumam ficar entusiasmados com o valor que a avaliagao pode
trazer para eles; no entanto, eles enfatizam que é fundamental definir as expectativas em
torno de melhorias incrementais para garantir o sucesso. Além disso, eles tém realizado
um esforgo proativo de contato com os departamentos para ajuda-los a entender o
trabalho que pretendem fazer, e mencionaram que é importante ajudar os departamentos
a vé-los como parceiros para melhorar os servigos governamentais como um todo, em
vez de vé-los como um oponente que determina o valor de seus programas.




Modelo 3: Parceria

Figure 3. External Partner Evaluation Function Model
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Descricao:

Uma parceria com uma universidade local ou um prestador qualificado (i.e., uma
organizacao de pesquisa/consultoria) para ajudar a realizar avaliagdes dentro do governo
local. No modelo de parceria, alguém dentro do seu governo local sera responsavel por
definir as prioridades de avaliagao de alto nivel, contratar ou fazer acordos com o parceiro
de avaliagao e supervisionar/dirigir seu trabalho. O parceiro sera responsavel por todo o
trabalho técnico de design e execugao do estudo. Como em todos os modelos, os
departamentos cujos programas, politicas ou praticas estdo sendo avaliados serao
parceiros essenciais. Eles fornecerao dados, ajudarao a implementar mudangas e
fornecerdo um contexto critico sobre as abordagens e prioridades atuais.

Beneficios do modelo de parceria:

Ao estabelecer parcerias com instituicdes académicas, os governos locais podem ter
acesso a conhecimentos de ponta em técnicas de avaliacdo, métodos e
implementagdes. Além disso, os académicos terdo um profundo conhecimento das
teorias subjacentes e do contexto que os ajudara a projetar avaliagbes altamente
especializadas.

Os parceiros poderao trazer uma perspectiva independente fora das equipes do
governo local. Eles fornecerdo um nivel mais alto de objetividade em relagdo aos
programas que estdo avaliando.

Consideragdes:

Com um parceiro de avaliacao, existe o risco de possivel desalinhamento de metas
entre o parceiro externo e os objetivos do governo, especialmente se um parceiro
académico estiver interessado em um subconjunto dos objetivos governamentais e
nao quiser necessariamente incluir uma avaliagdo mais ampla em sua abordagem.
Os avaliadores parceiros também trazem um risco adicional de possivel rotatividade,
por exemplo, mudangas associadas a cargos académicos. Problemas de
continuidade podem prejudicar os esfor¢cos de avaliacao que se estendem por um
ano ou mais.

Além dos custos associados a contratagao de um parceiro externo, ha a
responsabilidade e o custo adicionais de prover uma gestdo adequada de
fornecedores para garantir projetos bem-sucedidos.
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Consideragoes adicionais de implementagao

Os modelos descritos podem servir como ponto de partida para o seu governo local
comegar a incorporar praticas de avaliagao de maneira mais formal. No entanto, vocé
também pode adotar uma abordagem hibrida desses modelos. Por exemplo, vocé pode
depender fortemente de um modelo de parceria enquanto constréi sua propria equipe,
evoluindo gradualmente para um modelo mais centralizado ao longo do tempo.

Independentemente da estrutura, acreditamos que todas as unidades de avaliacéo
bem-sucedidas compartilharao:

1. Forte suporte/patrocinio: a equipe precisa de um defensor de avaliagao para
garantir que tenha suporte em nivel executivo para estimular a agao, fornecer
direcdo e ajudar a enfrentar os desafios que inevitavelmente surgirdo.

2. Alocagdo adequada de recursos: fontes potenciais de financiamento e orcamento
precisarao ser reservadas para projetos e recursos dedicados a avaliago.

3. Processo de identificagao de projetos definido: um processo para delinear que
tipos de projetos serao trabalhados, como a prioridade dos projetos sera decidida,
etc.

4. Plano para desenvolver a capacidade de avaliagao: independentemente do
modelo, a unidade precisa desenvolver um plano para aumentar as capacidades de
avaliacdo em todo o governo local, promovendo mais sustentabilidade e
incorporando ainda mais a avaliagcdo em todos os departamentos.

5. Conexao com outras cidades: cidades em todos os Estados Unidos estédo
desenvolvendo suas unidades de avaliagéo e € util se conectar com cidades que
também estdo em sua jornada para compartilhar aprendizados e unir esfor¢os a fim
de enfrentar os desafios de forma criativa.

Escolhendo o modelo ideal para sua cidade:

Todos esses modelos tém vantagens; no entanto, algumas consideragdes podem ser uteis
ao projetar uma estrutura para o seu governo local.

Vocé pode querer adotar um modelo centralizado se:

e \océ atualmente emprega ou pode contratar pessoas com experiéncia em projetar e
executar avaliacoes;

e \océ deseja ser capaz de direcionar centralmente o trabalho de avaliagao para focar
nas prioridades do governo/prefeito; e/ou

e \océ tem a ambicao de tornar a avaliagdo um elemento central e sustentavel para o
funcionamento do governo local.

Vocé pode querer adotar um modelo de comunidade de pratica se:

e \océ esta no inicio de sua jornada de avaliagédo e é capaz de desenvolver suas
capacidades ao longo do tempo (comegando com avaliagdes mais simples com
Menos riscos);

e \océ deseja disseminar a experiéncia em avaliagdo e trabalhar amplamente em seu
governo local;
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Uma abordagem "de baixo para cima" (ou seja, liderada por departamentos e
equipes) para identificar topicos de avaliagao esta alinhada as suas necessidades;
Nao estao disponiveis 0s recursos necessarios para contratar ou realocar a equipe
existente para uma fungao de avaliagao formal ou contratar um parceiro externo.

Vocé pode querer adotar um modelo de parceria se:

Vocé deseja realizar avaliagdes de alta qualidade potencialmente complexas, em
curto prazo, mas nao possui uma equipe com as habilidades ou capacidade
necessarias;

Vocé tem o orgamento necessario para contratar consultoria especializada;

Vocé tem instituicbes educacionais locais com professores que tém experiéncia em
avaliagao e estao dispostos a aplicar essa experiéncia em apoio as prioridades do
governo local?;

Vocé possui as competéncias necessarias na equipe para estabelecer e gerenciar
parcerias®;

Observamos que, mesmo sob um modelo centralizado ou de comunidade de pratica, as
parcerias sdo importantes e devem ser consideradas como facilitadores essenciais. Os
parceiros externos podem ajudar a desenvolver capacidades, fornecer conhecimentos
adicionais e aprofundados e preencher lacunas de capacitagcao. Eles também podem
fornecer uma voz externa valiosa.

Apéndice:

Perguntas a serem consideradas ao planejar sua unidade de avaliagao:

Por que a avaliagao é importante para n6s?

Qual sera o objetivo da unidade de avaliagao?

Quem alocara o orgamento para os projetos?

Quem selecionara e priorizara os projetos?

Quem sera responsavel pelo sucesso do projeto?

Como as ideias serao originadas?

Como os departamentos serao envolvidos?

O financiamento sera vinculado aos resultados dos experimentos?

Havera um valor de financiamento fixo ou havera um processo de solicitacdo?
Como serao tomadas as decisdes de ampliacdo?

2 Embora uma parceria académica seja um modelo importante que pode permitir que o governo local
tenha acesso a conhecimento especializado com custos limitados, muitas vezes ha desafios em
relagdo ao alinhamento. A maioria dos académicos se concentra em pesquisas publicaveis que se
alinham a outras pesquisas que estao realizando. Na pratica, isso significa que pode ser dificil
encontrar um parceiro académico para projetos de avaliagédo especificos.

3 Esses requisitos variam conforme a parceria seja com um fornecedor (por exemplo, uma
organizagao de consultoria de avaliagdo) ou um académico. Um fornecedor exigira suporte de gestao
de aquisi¢des e contratos, bem como supervisao geral do projeto. Com um parceiro académico,
também é provavel que haja uma necessidade maior de gerenciamento diario do projeto, embora
isso possa variar entre os parceiros.
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