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O que é ROSIE?

Para apoiar e entender melhor como ampliar de
forma eficaz, em 2020, o projeto Millions Learning

do Centro para Educagdo Universal (Center for
Universal Education, CUE) da Brookings juntou-

se ao Intercambio de Conhecimento e Inovagao

(KIX) da Parceria Global pela Educagdo (GPE), uma
parceria conjunta entre a GPE e o Centro de Pesquisa
para Desenvolvimento Internacional (IDRC) para
viabilizar uma iniciativa global de apoio profissional

e pesquisa multidisciplinar baseada em design,
chamada Pesquisa sobre como ampliar o impacto
das inovagées na educagado (Research on Scaling the
Impact of Innovations in Education, ROSIE). Desde
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2021, o ROSIE reuniu 15 equipes de pesquisadores e
profissionais que trabalham em 30 paises de baixa e
média rendas para estudar o processo de ampliagdo
de iniciativas educacionais para causar impacto.

A partir deste trabalho, a Millions Learning
desenvolveu trés briefings tematicos. Este resumo
reflete sobre as experiéncias das 15 equipes do
KIX para esclarecer o papel dos defensores no
processo de expansao.

Pesquisas anteriores da Millions Learning deixam
claro que os defensores podem desempenhar um
papel fundamental no processo de expansao. No
entanto, a medida que a conscientizagdo sobre o
papel dos defensores cresce, também cresce a
confusao sobre os diversos tipos de defensores que
podem ser envolvidos para apoiar a expansao, bem
como os papéis que os defensores podem e nao
podem desempenhar. Com base nas experiéncias
das equipes do ROSIE, este briefing visa a abordar
esses topicos introduzindo uma tipologia de
defensores e explorando diferentes maneiras de
engajar e trabalhar com defensores.

Desde 2021, o ROSIE realiza pesquisas-
-acao colaborativas, bem como pesqui-
sas qualitativas mais focadas nas ex-
periéncias de expansao das 15 equipes
do KIX-ROSIE. Temos sido sistematicos,
rigorosos e reflexivos sobre esse traba-
Iho empirico, mas ha limitagées em nos-
sa pesquisa. Este briefing foi elaborado
como uma redagado empirica em vez de
um relatério de pesquisa. Isso significa
que nos baseamos em nosso trabalho
empirico para o conteldo deste briefing
e incluimos exemplos da pesquisa para
ilustrar e fundamentar esses briefings,
mas também contamos com nosso co-
nhecimento mais amplo de expansao,
pesquisa que realizamos em outros
projetos de expansao e nossa reflexao
profissional. Portanto, esses briefings
devem ser usados como guias repletos
de exemplos e reflexdes, em ez de re-
comendacgdes rigorosas.

O que queremos
dizer com defensores
na expansao?

Defensores da expansao sao formuladores

de politicas locais e internacionais, individuos
proeminentes, financiadores e ONGs ou lideres
comunitdrios que se comprometem com uma
iniciativa ou inovagao e desejam que ela seja
adotada e sustentada em grande escala em todo o
sistema. Eles sdo individuos informados, confiadveis,
determinados e conectados com a visdo, habilidades
e posicionamento para motivar os outros, promover
maior comprometimento e potencialmente assegurar
recursos para mover uma inovagao do conceito a
adogéao para expansdo em um sistema educacional.
Pesquisas anteriores do projeto ROSIE sugerem que
as equipes de expansao atualmente se envolvem
com uma variedade de partes interessadas, incluindo
o governo em todos os niveis, organizagdes nao
governamentais (ONGs) regionais e internacionais e
organizagdes da sociedade civil, grupos comunitarios
e voluntarios, alunos e familias, e educadores. Nossa
pesquisa do ROSIE também leva a uma crenga de que
pode ser “benéfico transformar esses [defensores]
em [parceiros] mais ativos”.2 Embora seja demorado,
mover cuidadosamente as partes interessadas

para o papel mais ativo dos defensores traz dois
tipos de valor para expansao: maior diversidade e
adesao fortalecida. Este briefing revela o conceito

de defensores na expansao e considera maneiras
pelas quais os defensores estao atualmente sendo
engajados pelas equipes de expansao do ROSIE.

Uma tipologia de
defensores da
expansao

Considerando que o termo “defensor” abrange uma
ampla variedade de atores envolvidos com a expansao
de diferentes maneiras para diferentes fins, pode ser
util delinear tipos de defensores e os varios papéis
que eles podem desempenhar em uma jornada de
expansdo. Com base em trabalhos anteriores de Shaw
et.al.,® Loosemore, Keast e Barraket,* Hartmann e
Linn,> e Rogers,® oferecemos a seguinte classificagao.
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Uma tipologia de defensores da expansao.

DEFENSORES DE DEFENSORES DA
MUDANCA DE SISTEMAS ORGANIZACAO

DEFENSORES DE
gEfﬁgﬁgR% PESSOAS IMPACTADAS
¢ PELO PROBLEMA
DEFENSORES DO DEFENSORES INTERNOS
CONCEITO MAIS AMPLO DA EXPANSAO

defensores tendem a valorizar conexdes pessoais.
Embora sejam focados nas necessidades, eles
normalmente ndo sao idealistas e tém uma visao
realista da economia politica atual, como realizar as
coisas no setor publico e qual progresso é viavel.

o Por serem focados em problemas/oportunidades,
eles estado interessados em impacto. Portanto,
uma combinacao de oferecer dados qualitativos e
convida-los a observar os resultados em primeira
mao pode ser eficaz para conquistar seu interesse.

DEFENSORES DE MUDANCA DE SISTEMAS

o Esses defensores provavelmente sdo individuos
de médio e alto niveis dentro do governo, embora
nao exclusivamente em ministérios da educacgéo.
Em alguns casos, eles sédo ex-funcionarios publicos.

« E melhor abordar esses defensores para obter
informagdes ou conselhos substanciais sobre
um problema, em vez de tentar “vender” a eles
a inovagao em si. Os defensores da mudanga de
sistemas nao sdo simplesmente promotores, mas
esperam ser parceiros estratégicos que influenciam
a abordagem da expansao. E importante buscar
genuinamente seu conselho e feedback.

e S&o individuos focados em abordar um problema
ou questao estritamente identificada, em vez de
promover qualquer inovacéo especifica. E mais
provavel que eles apoiem um esforgo de coalizdo
do que um projeto individual e defendam a
contextualizagao (veja a caixa abaixo) se uma
inovagao estiver sendo transferida de outro local.

o No entanto, devido as suas restricdes de tempo,
responsabilidades profissionais e necessidade
de serem percebidas como independentes,
nao se pode esperar que estejam profundamente
envolvidos no trabalho diario da expansdo nem
que possam participar de todas as reunides.
E importante identificar momentos especificos em
que eles podem estar estrategicamente envolvidos.

o Esses defensores geralmente sdo carismaticos,
experientes, motivados pela preocupag¢ao com um
problema especifico em seu contexto e tém uma
ampla rede de influéncia. Por serem carismaticos
e bons em manter relacionamentos, esses
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Os defensores da mudanca de sistemas muitas
vezes desempenham um papel importante no
seguinte:

» eventos gerais em que a hierarquia e a
representagdo sado importantes;

» reunides individuais em que eles podem
conectar a equipe de expanséo a diferentes
agéncias e departamentos governamentais; e

» sessdes de estratégia em que seu
conhecimento sobre janelas de oportunidade
pode informar a estratégia de expansao.

o Esse tipo de defensor é dificil de cultivar! Em casos
de sucesso, um defensor da mudanga de sistemas
geralmente faz parte da jornada de expansao
desde o inicio, em vez de ser trazido mais tarde.
Isso, no entanto, ndo significa que nao seja util
procurar esses defensores para engajar, ndo
importa onde esteja no processo de expansao.

TERMINOLOGIA: dada a popularidade
da implementacdo de inovagbes edu-
cacionais em todo o mundo, o ato de
adaptar ou contextualizar a inovagao as
particularidades de cada novo local é
crucial. Ha contextualizagado superficial
(adequagao da linguagem, dos padrdes
curriculares e dos aspectos técnicos de
uma inovagao ao contexto em que sera
utilizada) e contextualizagdo profunda
(adaptagéao das partes e processos mais
profundos da inovagédo as caracteristi-
cas culturais, cognitivas, de aprendiza-
gem e sistémicas do novo local). Ha mais
informagdes sobre como as partes inte-
ressadas do governo pensam sobre a
contextualizagao na tomada de decisdes
governamentais sobre educagao em pai-
ses de baixa e média rendas.

DEFENSORES DE INOVAGAO

e S3o individuos que realmente experimentaram a

inovagao de forma positiva, como implementadores
ou beneficiarios (ou ambos) e querem promové-

la para seus colegas. Esses defensores estéo
especificamente focados no impacto da inovacéo
em si (mais do que o problema/oportunidade) e em
como expandi-la para os outros.

E provavel que eles sejam “pioneiros” — pessoas
curiosas dispostas a experimentar novas ideias

e buscar inovagado como principio geral. Assim
como os defensores da mudanga de sistemas,
eles sdo frequentemente motivados por um
desejo de abordar uma necessidade identificada
ou afetar uma mudanga concreta (embora muitas
vezes em um nivel mais local). Se eles virem que
a inovacao cria uma mudancga positiva, passarao
tempo persuadindo os colegas sobre seu valor.

Os defensores de inovagao geralmente tém menos
probabilidade de criar mudangas no nivel politico,
mas podem ser fundamentais para dimensionar

e sustentar a inovagdo em nivel de sala de

aula, escola ou comunidade. Eles normalmente
trabalham ou vivem no local da inovagao.

Eles sdo importantes para a expansao por causa
de sua credibilidade e conexdes com seus colegas.
Especialmente para inovagdes que envolvem
professores ou membros da comunidade,

uma recomendacao de um colega proximo muitas
vezes tem mais peso do que uma determinagao

ou diretiva de politica de um supervisor. Esses
defensores podem preencher essa fungao.

Semelhante aos lideres de mudanca de sistemas,
os defensores da inovagao devem ser vistos
como parceiros estratégicos, em vez de apenas
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promotores. Eles provavelmente tém percepcdes
valiosas sobre o que esta e o que ndo esta
funcionando com a inovagao em seu contexto

e como ela pode ser adaptada para melhorar

a aceitagao.

« E importante ndo presumir que os defensores da
inovagao representam seu grupo de colegas. Séo
individuos que se esforgam para apoiar a inovacgéao.
Eles podem ser pioneiros ou atipicos e os motivos
pelos quais escolhem apoiar a inovagao podem
ndo convencer os outros em seu grupo de colegas
da mesma forma (para mais, consulte o trabalho de
Rogers sobre retardatarios 7).

o Esses tipos de defensores sdo normalmente
bastante ocupados e, portanto, é fundamental
respeitar seu tempo e envolvé-los de maneiras
genuinas, ndo simbdlicas, que podem incluir:

» convida-los a compartilhar suas experiéncias
com a inovagao com seus colegas por meio
de observagdes, depoimentos e participagdo
em reunides publicas, bem como por meio
de plataformas virtuais, como grupos do
WhatsApp; e

» criar espagos auténticos para que eles
contribuam de forma concreta durante
reunides de projeto e estratégia de inovagao,
e certificando-se de mostrar a eles como
suas contribui¢des estdo tendo um efeito
positivo na expansao.

Além desses dois tipos de defensores, que figuram
com destaque entre as equipes do ROSIE, outros
tipos de defensores podem desempenhar um papel
na expansao. Os itens a seguir (adaptados de
Loosemore, Keast e Barraket®) ndo séo distingdes
concretas em si, mas categorias amplas.

DEFENSORES DE INOVAGAO

Esses sdo defensores focados no conceito mais
amplo do qual a inovagao especifica faz parte.
Por exemplo, eles podem ser defensores de
topicos como educacgdo de ciéncias, tecnologia,
engenharia e matematica (Science, Technology,
Engineering, and Mathematics, STEM),
aprendizagem socioemocional ou alfabetizagao
basica. Esses defensores podem operar em

um pais, em varios paises ou na esfera global.
Como “conectores”, eles podem ser valiosos para
vincular a inovacdo a uma comunidade mais ampla
de inovagbes e implementadores semelhantes.
Embora seja improvavel que defendam a inovagao
especifica em si, eles estdo bem posicionados
para dar apoio ao apresentar a inovagao como

um exemplo do tépico mais amplo.

DEFENSORES DA ORGANIZAGCAO

o Esses sdo defensores que fizeram parceria

Ou apoiaram a organizagao da expansao no
passado. Eles estdo menos focados na inovagao
especifica, mas profundamente familiarizados
com a organizagao que estd desenvolvendo,
adaptando e implementando a inovagéo e estao
dispostos a falar em nome da organizagdo com
outras partes interessadas.
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DEFENSORES DE PESSOAS
IMPACTADAS PELO PROBLEMA

o S3do defensores que tém experiéncia pessoal com o
problema que a inovagao aborda e estdo dispostos a
dar seu apoio se virem que a inovagdo genuinamente
atende as necessidades dos beneficiarios
identificados. Esses individuos podem ser
defensores de uma comunidade ou grupo especifico
(por exemplo, populagdes deslocadas ou criangas
com deficiéncias) ou de uma drea geografica
especifica. Esses defensores sdo profundos
conhecedores do contexto e podem fornecer
percepcdes valiosas sobre barreiras relevantes
que podem impedir a adogao ou a aceitagao. Eles
também podem ser influentes para garantir que as
consideracdes de equidade sejam integradas em
toda a estratégia de expansao. Esses defensores
nao devem ser vistos como representantes ou
a Unica “voz” de uma comunidade, no entanto,

a menos que tenham sido capacitados a fazé-lo
(por exemplo, um representante do sindicato de
um professor ou um grupo de agdo comunitaria).

DEFENSORES INTERNOS DA EXPANSAO

o Esses sdo defensores dentro de uma instituicdo
ou organizagao que ja tém conhecimento sobre
o impacto da expansédo e estdo comprometidos
em incorporar principios da expansao as formas
diarias de trabalho da organizagdo em um
sistema. Essas pessoas fardo perguntas diretas

e concretas sobre impacto, sustentabilidade e
propriedade para impulsionar o pensamento de
uma organizagao e defender uma “mentalidade
de expansao” entre os participantes do sistema.

Com quais tipos
de defensores
as equipes do
ROSIE estao se
envolvendo?

As equipes do ROSIE se envolveram com todos
os diferentes tipos de defensores de expanséao
descritos acima, embora em graus variados.

(E importante observar o curto periodo deste
projeto: essas observagdes capturam apenas
um breve vislumbre dos relacionamentos que,
em muitos casos, estavam se estabelecendo ou
apenas comecando a produzir resultados).

Mais comumente, as equipes do ROSIE se envolveram
com defensores da inovagdo. Mdltiplas equipes
descreveram como engajaram educadores e
participantes do programa que participaram do

piloto da abordagem como defensores. Isso é
particularmente verdadeiro para inovacgdes focadas
no desenvolvimento profissional do professor. Varias
equipes refletiram sobre o importante papel que
esses defensores desempenharam, ndo apenas

em convencer seus colegas a apoiar a abordagem,
mas também em defender o governo local para apoiar
a expansdo da inovagao para novas areas. Isso ilustra
interessantemente como os defensores podem atuar
como tais ndo apenas junto aos seus colegas proximos,
mas também a outros tipos de partes interessadas.

Vdrias equipes também engajaram defensores de
mudanca de sistemas. Essas equipes tenderam a
estar mais distantes em sua jornada de expanséo
e haviam construido relacionamentos de longo
prazo com os principais defensores durante anos
de engajamento. Para essas equipes, as visitas ao
local e a inclusdo de defensores no desenho do
processo de pesquisa foram Uteis para sustentar

ENGAJAMENTO DE DEFENSORES DA EXPANSAO NA EDUCAGAO



Um defensor
nao e...

Assim como é importante entender o que é
um defensor e qual papel pode ser desem-
penhado para apoiar a expansao, € igual-
mente importante ser claro sobre o que
um defensor ndo é. Na pesquisa do ROSIE,
surgem Vvarios equivocos comuns sobre
defensores que valem a pena aprender.

Um defensor NAO é:

alguém que esta envolvido apenas em
um evento publico ou apenas no inicio e
no final de um projeto. Um erro comum
que nossa pesquisa no ROSIE identifica é
envolver defensores apenas para even-
tos ou apresentagdes publicas ou apds
0s resultados finais da pesquisa serem
divulgados. Em vez disso, um defensor é
um cocriador que deve estar ativamente
envolvido durante todo o processo de ex-
pansdo para aconselhamento estratégico,
feedback e construgdo de relacionamen-
tos ao longo do tempo. Inclui-los desde o
inicio é mais facil dizer do que fazer, pois
esses individuos normalmente estédo ocu-
pados (parcialmente o que os torna de-
fensores eficazes) e muitas vezes ndo sao
pagos nem formalmente reconhecidos
por suas contribuicbes de expansao. Por-
tanto, é importante ter solicitagdes espe-
cificas e estratégicas para eles e respeitar
seu tempo.

um representante de um grupo inteiro.
Embora suas opinides possam ser infor-
madas por sua posi¢do no sistema ou na
sociedade, é importante ndo presumir que
um defensor fale em nome de uma entida-
de ou instituicdo inteira. Na verdade, um
defensor é um individuo com interesses e
perspectivas singulares. Envolver defen-
sores de um grupo de partes interessadas
em particular ndo é o mesmo que incenti-
var a adesdo ou o apoio do préprio grupo.

ENGAJAMENTO DE DEFENSORES DA EXPANSAO NA EDUCAGAO

Isso é especialmente importante para se
ter em mente ao considerar como se en-
volver com grupos grandes e diversos,
como educadores, sindicatos de profes-
sores e grupos minoritarios historicamen-
te marginalizados.

um atalho para a institucionalizagao. Um
equivoco comum que observamos é a no-
¢ao de que, se um membro importante do
governo se tornar um defensor, ele podera
desbloquear o financiamento do governo
para o programa ou ajudar a colocar a ino-
vagao nas politicas oficiais. Na verdade, os
processos orgamentarios e de elaboragao
de politicas sdo complexos e a influéncia
que um unico individuo pode ter sobre
eles muitas vezes é bastante limitada. Por
esse motivo, é improvavel que um defen-
sor, por conta prépria, seja um caminho di-
reto para a institucionalizagdo do governo.
Em vez disso, os defensores podem for-
necer percepgdes sobre esses processos,
identificar janelas de oportunidade quan-
do elas surgirem, defender a iniciativa em
suas redes e fornecer feedback Uutil sobre
como a inovagao pode se alinhar com as
prioridades atuais (ou futuras) de elabora-
¢do de politicas.

uma organizagdo. Outro mal-entendido
gue vemos € equiparar defensores com
aliangas educacionais. Um defensor € um
individuo, ndo uma organizagao. Isso nao
quer dizer que as organizagdes ou institui-
¢des ndo tém um papel importante a de-
sempenhar na expansdo de uma inovagao,
mas, sim, que esses tipos de arranjos orga-
nizacionais sdo mais bem definidos como
aliancas e parcerias. Elas estédo focadas em
reunir uma coalizdo de atores em torno de
uma meta comum, enquanto os defensores
estdo empenhados em estabelecer e ala-
vancar relacionamentos individuais. (Para
obter mais informagdes sobre aliangas or-
ganizacionais e expansao, consulte Millions
Learning: Scaling Up Quality Education in
Developing Countries .)




os relacionamentos. Em outros casos, as equipes
identificaram lideres de nivel médio ja comprometidos
em criar mudangas nos sistemas e, ao desenvolver
relacionamentos com esses lideres, envolvendo-

os em atividades de pesquisa e fortalecimento de
capacidades associadas a inovagdo, os conectaram
ao esforgo de expansdo especifico.

Em alguns casos, particularmente com inovacdes
que demonstraram sucesso com criangas e

jovens, as equipes do ROSIE citaram exemplos de
defensores engajadores que séo especificamente
afetados pela questéo focal (como aprendizagem
de meninas ou uso de tecnologia para envolver

os alunos com sua comunidade). Essas equipes
destacaram o papel valioso que o apoio e
testemunhos publicos desses defensores
desempenham para convencer outras partes
interessadas e membros da comunidade a apoiar

a inovacgao. Por fim, fica cada vez mais claro que
alguns membros das equipes do ROSIE estao,

eles mesmos, se tornando defensores internos da
expansdo, fazendo com que os membros da equipe
pensem de forma critica, solidaria e cada vez mais
sofisticada sobre metas e estratégias de expanséo.

Como as equipes de
expansao do ROSIE
estao engajando
defensores?

As equipes de expansdo do ROSIE empregaram uma
variedade de abordagens para identificar, cultivar e
manter relacionamentos com diferentes defensores.
As estratégias abaixo sdo organizadas da mais

para a menos frequentemente vista entre as equipes
do ROSIE.

MAIS COMUNS: ENGAJAMENTO DE DEFENSORES
DA EXPANSAO AO COMPARTILHAR EVIDENCIAS
DE IMPACTO. Esta abordagem trata de compartilhar
evidéncias qualitativas e quantitativas de impacto
por meio de relatérios e apresentagdes, bem como
convidar defensores para experimentar o impacto
da inovagao por meio de visitas ao local e trocas de
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aprendizagem. Mais da metade das 15 equipes do
ROSIE relataram compartilhar dados sobre o impacto
de suas inovagdes com possiveis defensores e mais
de um tergo relatou trazer as partes interessadas
para observar a inovagdo em primeira méo.

A prevaléncia do compartilhamento de relatdrios

e apresentagdes como estratégia provavelmente
reflete a crenga de que apenas evidéncias suficientes
transformarao as partes interessadas em defensores.
No entanto, pode valer a pena interrogar ainda

mais essa suposigdo. Como constatou a pesquisa
complementar realizada pelo ROSIE, muitos
tomadores de decisao do governo sao inundados de
evidéncias positivas sobre inovagdes educacionais,
particularmente de outros contextos. Eles estédo
menos focados nas inovagdes individuais e mais em
se e como elas se encaixam em seu ecossistema

de tomada de decisdo mais amplo e complexo.®

Por esses dois motivos e apds analisar outros casos
de expansado bem-sucedidos,® parece que visitas ao
local e reunides regulares com possiveis defensores
podem ser mais eficazes do que simplesmente
compartilhar relatérios ou apresentagdes de
pesquisa, mesmo quando os dados sao fortes.

CONECTAR-SE COM ATORES EM VARIOS

NiVEIS DO SISTEMA, NAO APENAS NO NiVEL

DO GOVERNO CENTRAL/NACIONAL. Isso inclui
procurar defensores entre tomadores de decisdo
de nivel médio, autoridades estaduais e locais, e
atores fora do setor educacional. Muitas equipes
mudaram para essa abordagem depois de lutar
para promover a adesdo entre funcionarios de

nivel nacional. Varias equipes relataram sucesso
envolvendo tomadores de decisdo do governo de
nivel médio. Isso pode ocorrer porque os lideres

de nivel médio estdo mais familiarizados do que os
formuladores de politicas nacionais com inovagdes
especificas, porque seus compromissos estao
localizados e/ou porque eles apreciam a visibilidade
profissional que vem liderando uma nova abordagem
ou trabalhando para melhorar seu sistema local.
Simplificando, a proximidade parece aumentar a
preocupacdo. Além disso, varias equipes do ROSIE
perceberam que os representantes do governo
mais préximos do local tém mais tempo disponivel
para participagdo na expansao e um conhecimento
mais intimo do sistema real no qual a inovagao esta
sendo implementada. Finalmente, observamos que
algumas equipes trabalharam com defensores do
governo fora do sistema educacional, um por meio
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de um Ministério da Juventude, outro por meio de
um Ministério da Cultura e outro por meio de grupos
da sociedade civil que trabalham com o Ministério
da Tecnologia da Informacgdo. Defensores além do
Ministério da Educagao parecem representar um
trunfo valioso que as vezes é subutilizada. Algumas
equipes também envolveram defensores fora do
setor publico, incluindo individuos do setor bancario
ou outros atores do setor privado interessados em
apoiar reformas do sistema educacional ou parcerias
publico-privadas crescentes. Investir tempo na
realizagdo de um exercicio de mapeamento de
partes interessadas antes de desenvolver uma
estratégia de expansao e, em seguida, atualiza-la
regularmente, é uma atividade Util para identificar
possiveis defensores em diferentes setores do
ambiente mais amplo.

INVESTINDO TEMPO NA CONSTRUGAO DE
RELACIONAMENTOS. Vale a pena dedicar tempo
para entender profundamente as motivagdes e metas
individuais dos defensores relacionadas a inovagdo

e identificar oportunidades genuinas para divulgar

o proéprio trabalho e interesses dos defensores.

Essa abordagem reconhece que a colaboragao é

uma via de mao dupla. Algumas equipes do ROSIE
procuraram maneiras de reconhecer ou promover

o proprio trabalho dos defensores, possivelmente
conectado a inovagdo, mas ndo necessariamente,

em conferéncias publicas e reunides nacionais ou por
meio de coautoria. Por exemplo, uma equipe trouxe
defensores professores para uma conferéncia regional
para que pudessem expressar suas experiéncias

e falar sobre liderar a inovagao. Outras equipes
encontraram maneiras de destacar o bom trabalho que
os defensores fazem para a educagao de forma mais
ampla. Eventos que reunem diferentes defensores

e partes interessadas de varios setores podem ser
particularmente eficazes para promover o consenso,
fortalecer o compromisso e trazer a tona a diversidade
em uma unica sessao. Esta claro que a construgdo de
relacionamentos exige coesao e continuidade mais do
gue engajamento esporadico e é importante orcar e
planejar adequadamente para prioriza-la.

CONEXAO ATRAVES DO INTERESSE COMUM EM
RESOLVER UM PROBLEMA COMPARTILHADO.
Apenas algumas equipes do ROSIE relatam identificar
e engajar defensores, concentrando-se em um
problema compartilhado em vez de sua inovagéo

especifica."" Isso pode acontecer, em parte, porque
focar no tépico ou oportunidade mais amplos, em vez
da solugédo, pode ser dificil na pratica, pois as vezes
significa trabalhar em atividades fora do escopo
restrito da inovagéao. Isso também pode ser desafiador
porque a experiéncia das equipes de expansao
geralmente se concentra na inovagao especifica

em que trabalham, enquanto toépicos relacionados
mais amplos (como criagado de emprego, educagéo
vocacional ou desenvolvimento de género) podem
estar além de seu treinamento. No entanto, essa
estratégia pareceu trazer sucesso no envolvimento
de defensores da expansao para algumas equipes

do ROSIE. Por exemplo, uma equipe do ROSIE
aconselhou sobre uma reviséo da politica de escolas
seguras de um governo, apesar deste tdpico ndo

ser um foco direto de sua estratégia de expansao
(educacao de meninas). Sabemos, a partir de outros
exemplos educacionais, que equipes de expansao que
solicitam apoio ao se concentrarem ha questao mais
ampla, em vez da inovagao especifica, pelo menos no
inicio, as vezes encontram defensores que duram.

MENOS COMUM: ENGAJAMENTO POR MEIO DE
PARCERIAS DE PESQUISA COCRIATIVA. Tratar os
defensores como parceiros de expansao reais nao

€ comum entre as equipes atuais do ROSIE. Esta é
uma dimensdo demorada e, as vezes, confusa do
engajamento de defensores e envolve desistir de um
grau de propriedade sobre a inovagao, e pode ser por
isso que ela é rara. Também pode ser provavel que as
equipes de expansao provenientes de ONGs operem
a partir de paradigmas (como educagao baseada

em direitos ou aprendizagem socioemocional)
diferentes dos paradigmas de ciéncia econémica

ou politica dos tomadores de decisdo do governo.
Ceder poder sobre o processo de inovagéo e
expansao pode ser desafiador e exige estar aberto

a fungdes em evolugéo, compartilhamento de
capacidades e disposi¢ao para se comprometer

e compartilhar reconhecimento. Feito bem, no
entanto, pode incentivar a cocriagdo genuina do
trabalho, que aborda muitos dos objetivos de engajar
defensores: maior diversidade de pontos de vista,
formas complementares de trabalho e compromisso
mais profundo de varias partes. Apenas algumas
equipes do ROSIE mencionaram incluir defensores
como cocriadores em seu processo de pesquisa ou
projeto de expansdo, mas essas equipes relataram
que, embora ndo sem seus desafios (principalmente
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em termos de tempo necessario, sensibilidades
hierarquicas e equilibrio de varios pontos de vista),
essa abordagem os ajuda a construir propriedade
sustentavel por parte do governo. Acreditamos que
essa abordagem tem potencial e que os incentivos
podem ser alinhados para apoiar esse tipo de
envolvimento intensivo e cocriativo com defensores.

Desafios e
aprendizados
relacionados a
defensores da
expansao

Nem todos que estdo bem posicionados e
interessados em uma inovagao se tornardo
defensores, ndo importa quéo eficaz seja a estratégia
de engajamento. Portanto, é importante que a
expansao avalie e reavalie continuamente quem
envolver e como. Alguém pode ser adequado durante
uma fase, mas ndo na préxima fase ou a vida diaria
ou as prioridades profissionais de um defensor
podem mudar. Atengao, conversas francas, reflexdo
baseada em dados e aprendizado dos colegas
podem permitir que as equipes monitorem quais
tipos de personalidades, fungdes e compromissos
normalmente geram quais tipos de apoio e
resultados. A tipologia oferecida anteriormente

neste briefing pode ser util para este tipo de andlise.
Abaixo, oferecemos reflexdes adicionais.

ENTENDER A NATUREZA RELACIONAL
DOS DEFENSORES

Nossa pesquisa constatou que as equipes de
expansao do ROSIE diferiram em relagdo ao

fato de elas terem abordagens “unidirecionais”

ou “reciprocas” para envolver defensores.

As abordagens unidirecionais viam os defensores
principalmente em termos do que poderiam fazer
pelo projeto. As abordagens reciprocas viam os
defensores como individuos com seus préprios
interesses e compromissos, e encontravam maneiras
pelas quais o apoio dos defensores a inovagao
também avancgava os préprios objetivos ou interesses
dos defensores. Descobrimos que as equipes do

ROSIE com uma visado unidirecional estavam mais
propensas a ver os defensores como um meio de
acessar financiamento ou tomada de decisédo do
governo. Como mencionado anteriormente, a nogdo
de que um unico individuo pode desbloquear o
financiamento publico ou afetar as mudangas nas
politicas & um equivoco comum e pode explicar por
que essas equipes especificas do ROSIE comumente
relataram frustragdo em sua falta de progresso na
utilizagdo de defensores para o avango da expansao.

Por outro lado, vemos que equipes de expansao

que consideravam os defensores como parte

de um relacionamento reciproco tinham menos
probabilidade de relatar decepgao sobre a falta de
apoio dos defensores no nivel politico, talvez porque
tivessem mais probabilidade de ter uma visao realista
do que os defensores podem alcangar. Como elas
estdo focadas em relacionamentos individuais,

as equipes que buscaram uma abordagem reciproca
tinham mais probabilidade de ter mais e diferentes
tipos de defensores em diferentes niveis do sistema e
mais probabilidade de relatar que os defensores eram
inerentes a estratégia de expansao. Essas equipes
também eram mais propensas a assumir o papel

de defender os outros, indicando que a nogao

de defensores é tanto uma maneira continua de
trabalhar quanto uma fungao Unica. Esses topicos
nao sao claros e ndo temos dados suficientes para
chegar a uma concluséo, portanto, essas reflexdes
sao apresentadas simplesmente como algo que
justifica uma consideragao mais aprofundada.

CONSORCIOS DE EXPANSAO
MULTINACIONAIS VERSUS EQUIPES
DE EXPANSAO DE LOCAL UNICO

As equipes de expansdo do ROSIE com maior
probabilidade de relatar uma forte rede de defensores
pareciam ser organizagdes regionais ou globais que
implementam ou replicam inovagdes ja estabelecidas
antes que as equipes se unissem ao KIX. Esses

grupos tinham visibilidade internacional e evidéncias
preexistentes de eficacia para sua inovagao. Eles
também trabalharam com equipes de campo locais
com membros experientes que entenderam a dindmica
de trabalhar com parceiros e defensores em varios
contextos. Como resultado, eles podem ter tido
expectativas mais realistas dos defensores de expansao
(mas menos familiarizados com a singularidade de
qualquer contexto). Descobrimos que, muitas vezes
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(mas nem sempre), as equipes que relataram frustragao

sobre sua falta de defensores ou sucesso insuficiente
dos defensores eram grupos regionais/globais menos
conhecidos expandindo uma inovagao externa em

um novo lugar ou equipes de inovagao locais recém-
constituidas que acreditavam que precisavam de mais
evidéncias antes que pudessem envolver defensores.
Essas ligbes destacam que o compartilhamento franco
de experiéncias entre tipos de equipes e organiza¢des
mais amplas pode ajudar a calibrar as expectativas em
torno dos relacionamentos com defensores.

FINANCIAMENTO NO QUE SE
REFERE AO ENGAJAMENTO
RELEVANTE DE DEFENSORES

Também é importante reconhecer o importante

papel do financiamento. Muitas vezes, a construgéo

de relacionamentos é tratada como uma atividade
paralela ou algo que sé acontece durante grandes
eventos. Como resultado, observamos que a
construgao de relacionamentos parece raramente
orgada em termos de tempo ou recursos. Parece
que as equipes com financiamento mais estavel e

flexivel tinham maior probabilidade de poder dedicar
tempo e recursos para se envolver de forma genuina

e consistente com os defensores.

DINAMICA CULTURAL E
REQUISITOS DE TEMPO

Embora haja ligcbes e estratégias sobre defensores
que possam ser aplicadas entre equipes e locais,
sempre haverd dinamicas culturais e hierarquicas
especificas do contexto que afetam a forma como
os relacionamentos se formam. E essencial que
qualquer equipe de expansao considere essas
nuances contextuais a medida que desenvolvem e
refinam sua estratégia para envolver defensores.
Uma equipe observou a importancia de dedicar

“o0 tempo para falar com as pessoas, ir a campo

e entender o que esta acontecendo |a. E ndo
pense que vocé é mais inteligente do que os
habitantes locais... Eles tém as chaves... para
expandir, para identificar as alavancas certas,
para obter informagdes.” Encontramos exemplos
de profissionais de expansao de fora do pais
cometendo erros culturais ou hierarquicos que
criaram problemas no envolvimento de partes
interessadas do governo. Também esta claro na
pesquisa do ROSIE que a quantidade de tempo
necessaria para construir relacionamentos
significativos com partes interessadas e
defensores variou entre contextos, mas raramente
se encaixa nos curtos prazos do projeto muitas

v
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vezes estabelecidos. Na verdade, varias equipes
observaram que seus defensores mais importantes
eram pessoas que conheceram no trabalho anterior.

RECONHECER O ESFORCOE
MINIMIZAR AS DEMANDAS DE TEMPO

Encontrar maneiras de reconhecer e respeitar
autenticamente os defensores pelo tempo e
experiéncia deles é fundamental. Como mencionado,
os defensores raramente sdo remunerados ou
promovidos por sua colaboragdo em um esforgo de
expansdo. Portanto, é importante encontrar maneiras
significativas de reconhecer seu esforgo e custo de
oportunidade. Isso pode incluir publicar trabalhos

em conjunto, fornecer plataformas para compartilhar
sua experiéncia com outras pessoas e oferecer
certificados ou outro reconhecimento por participar
de grupos de trabalho. Também é imperativo respeitar
as demandas de tempo dos defensores. Por exemplo,
duas equipes do ROSIE relataram dedicar tempo para
traduzir e contextualizar pesquisas para facilitar a
acessibilidade para seus defensores. Uma equipe

mencionou a necessidade de fornecer detalhes
precisos e oportunos sobre locais de reunides e
logistica. A pesquisa do ROSIE destaca que pequenos
atos de gentileza e as praticas sempre valorizadas

de apreciagao privada e gratidao publica sdo muito
eficazes. Em contraste, fazer um defensor perder
tempo, ndo responder a comunicagdo imediatamente
ou nao se envolver genuinamente quando 0s
defensores compartilham pensamentos e feedback é
infalivel para enfraquecer os relacionamentos.

GESTAO DA ROTATIVIDADE

De longe, o desafio mais frequente que as equipes
do ROSIE pareciam enfrentar com os defensores

foi a rotatividade de pessoal. As equipes tentaram
abordar isso diversificando suas redes de partes
interessadas e cultivando aliangas dentro e fora

do ecossistema educacional. No entanto, como os
defensores sdo individuos e seu apoio é baseado
em relacionamentos pessoais, ndo ha maneira facil
de inocular as equipes contra a rotatividade. Ndo se
pode simplesmente retomar de onde parou com o
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proximo individuo para substituir o defensor em sua
fungéo organizacional. Cartas de transferéncia de
atribuigdes sdo Uteis, mas insuficientes. Um paradoxo
central para envolver defensores é que isso requer
tempo para construir relacionamentos pessoais e,
ainda assim, deve-se esperar rotatividade. Como
resultado, o tempo e o financiamento para cultivar
relacionamentos e promover a expansdo ndo devem
ser orgados apenas para o inicio do processo de
expansao ou no final ou quando a pesquisa sera
disseminada, mas ao longo de todo o cronograma
de expansdo. Também é importante planejar formal
e realisticamente o tempo (consideravel) da equipe
necessario para construir, manter e reconstruir
relacionamentos com defensores, e incluir isso nas
descrigdes de cargos e planos de trabalho formais.
Por fim, é importante ndo deixar os relacionamentos
se desfazerem quando as fun¢gdes mudarem.

Em alguns casos, os defensores podem continuar

a ser fortes defensores e amigos criticos, mesmo
quando deixam suas fungdes e podem ser capazes
de usar seu valioso conhecimento institucional para
apoiar a expansdo de novas maneiras. Assim como

a implementacao de fungbes pode evoluir durante

a expanséo, as fungdes dos defensores também
podem evoluir. Em resumo, estabelecer e manter
continuamente relacionamentos com defensores nao
€ um elemento estranho; & um ingrediente central de
qualquer estratégia de expanséo.

Observacoes finais

Expandir o impacto de uma inovagao de forma
sustentavel é algo que ndo pode ser feito por uma
organizagao ou ator, ndo importa qudo dedicado
ele seja. A expansdo sustentavel requer amplo
envolvimento e adesdo das partes interessadas
em todas as etapas do processo de expansao.

Os defensores podem desempenhar um papel
fundamental na construcao dessa adesao e apoio
entre seus colegas e redes. Os defensores também
podem ser parceiros estratégicos importantes,
ilustrando maneiras pelas quais a inovagao pode
ser contextualizada ou adaptada para ter maior
impacto ou sucesso na expansao. Os defensores
podem assumir muitas formas e desempenharao

fungdes diferentes com base em sua localizagéo no
sistema, envolvimento com a inovagao e interesses

e motivacdes proprios. E benéfico desenvolver uma
diversidade de defensores em diferentes niveis do
sistema e investir tempo e energia na construgéo de
relacionamentos genuinos com cada defensor. Esses
relacionamentos tém maior probabilidade de serem
bem-sucedidos se forem bidirecionais e se envolverem
com os proprios interesses e metas dos defensores,
e se encontrarem maneiras de reconhecer o tempo e
o esforgo que os defensores oferecem. Além disso,
assim como as organizag¢des podem procurar cultivar
defensores, elas devem reconhecer oportunidades
para servir como defensores de outras pessoas. E
claro que tudo isso deve ser feito de maneira genuina
e apenas na medida em que esse trabalho se alinhe
com os principios e o impacto finais que orientam

o trabalho. As relagdes humanas sdo um aspecto
muito negligenciado da expanséo, mas podem ser tao
importantes quanto outras atividades de expansao
mais técnicas. Portanto, cultivar relacionamentos de
defensores requer o mesmo grau de planejamento,
recursos e refinamento ao desenvolver e realizar
uma estratégia de expansao.
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Perguntas orientadoras sobre
pesquisa para e sobre expansao

@ Considerando as perspectivas e es-

truturas neste briefing, de que tipos de
defensores seu esforgco de expanséao
precisa agora? Que papéis vocé espera
que esses defensores desempenhem em
sua jornada de expansao? Como essas
fungdes mudardo durante a jornada de
expansao e esses mesmos defensores
poderdo preenché-las e/ou quais novos
defensores terao que ser engajados?

Para fortalecer o envolvimento dos de-
fensores existentes e identificar novos:

defensores de mudanca de siste-
mas: o que motiva essa pessoa?
A quais redes ela esta conectada?
O que é Unico sobre a pessoa que
precisa ser considerado em como
engaja-la e manté-la engajada? Que
nivel de engajamento é viavel? O que
vocé pode fazer para alinhar seu tra-
balho com as proprias prioridades e
motivagdes deste defensor?
defensores de inovacao: como vocé
0s envolvera no processo de expansao
e incorporara sua experiéncia na adap-
tagdo e no refinamento da inovagéo?
Como vocé criara oportunidades para
que esse defensor compartilhe sua ex-
periéncia com seus colegas e com ou-
tras partes interessadas a servigo da
inovagdo? Como vocé garantira que
esses defensores se sintam incentiva-
dos a continuar seu envolvimento com
a inovagéao ao longo do tempo?

©)
@

®
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Como vocé vai reconhecer o tempo e o
esfor¢o dos defensores?

Quais normas culturais ou hierarquias
de fungdes precisam ser consideradas e
abordadas ao trabalhar com seus defen-
sores?

Como vocé planeja promover oportuni-
dades de engajamento genuino e algu-
mas reunides coletivas entre os diferen-
tes tipos de defensores?

Como vocé demonstrara aos defensores
que esta realmente incorporando o fee-
dback e o conselho deles?

Como vocé compartilhard informagdées
com seus defensores e os mantera atu-
alizados sobre o progresso? O que vocé
precisard fazer para ajustar ou reagrupar
as informacgdes para que os defensores
possam compartilha-las facilmente com
seus grupos de colegas?

Como vocé prevera e planejara a rotativi-
dade entre seus defensores?

Que sistema vocé pode desenvolver para
coletar e refletir sobre evidéncias para
garantir que o tempo e o esfor¢o gastos
com seus defensores sejam bem usados?
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11 Embora isso possa ser um efeito de dados,
talvez mais equipes estejam fazendo isso,
mas simplesmente ndo relataram isso em sua
pesquisa-agado do ROSIE.
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