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Introdu ção  
 

 

 

 

 

  

"Um pequeno grupo de pessoas conscientes poderia mudar o mundo. De fato, sempre foi assim 

que o mundo mudou." 

-Margaret Mead 
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Mudando o Mundo Através dos Programas  

Um Gerente de Programas possui um papel vital no sucesso de uma organização. Se nós pensarmos a 

respeito do propósito de um Gerente de Programas, ele serve para ligar a equipe de gerenciamento 

estratégico aos Gerentes de Projetos através de um conjunto intencional de atividades e objetivos. 

O Guia de Gestão de Programas para Profissionais de 

Desenvolvimento (Guia Program DPro) foi criado para 

fornecer aos Gerentes de Programas recomendações, 

ferramentas e orientação para ajudá-los a 

desempenhar seus papéis com mais eficiência, seja a 

nível local, regional ou internacional. Programas bem-

sucedidos são entregues por grupos de pessoas, 

dentro e fora de uma organização, trabalhando juntas 

para alcançar o mesmo objetivo. Este Guia não é 

limitado em quem possa se beneficiar dele e é a nossa 

intenção alcançar uma grande variedade de indivíduos 

e organizações nos setores de desenvolvimento, 

humanitário ou de meio ambiente. O objetivo deste 

Guia é esboçar responsabilidades inerentes no papel 

da pessoa ou pessoas responsáveis por gerenciar 

programas e seus componentes de projetos. Os conselhos e ferramentas no Guia não são estáticos e 

podem ser adaptados e aplicados para servir vários tipos de programas e estruturas organizacionais.   

Esperamos que Gerentes de Programas experientes achem o Program DPro uma valiosa fonte de ideias, 

ferramentas e estruturas para entenderem o trabalho que eles já realizam. Nós queremos que 

aspirantes a Gerentes de Programas ganhem a compreensão que necessitam para tomar decisões 

informadas sobre almejar ou não posições neste nível. Diretores Nacionais e Regionais acharão o Guia 

um recurso útil ao planejarem os tipos de funções necessárias em suas equipes. Recrutadores irão se 

beneficiar do conhecimento das habilidades e competências destacadas para essas funções; e equipes 

consultivas e de suporte o acharão um Guia útil para trabalhar com seus Gerentes de Programas. 

 

Gerenciando Complexidade 
Profissionais de Desenvolvimento trabalham em todo lugar para lidar com os mais complexos problemas 

globais e locais, variando da extrema pobreza e conflitos armados, a surtos de doenças infecciosas e 

violência baseada em gênero. A raiz dos problemas que as organizações de desenvolvimento e 

organizações não governamentais (ONGs) procuram superar frequentemente exigem múltiplas 

estratégias e intervenções para que se possa endereçar as complexas causas da pobreza, violência, 

doenças, injustiças sociais, degradação ambiental e desastres humanitários.  
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 Trabalhar em um setor dinâmico requer soluções 

multidimensionais para provocar mudanças e uma 

abordagem que capacita equipes nacionais e regionais a 

serem responsivos e capazes de entregar excelentes 

programas em um ambiente em constante mudança. 

Para fazer isto com sucesso, um Gerente de Programas 

deve possuir um bom entendimento do contexto 

externo e fazer julgamentos sólidos com relação à 

implementação de programas, projetos e atividades. 

O papel do Gerente de Programas é manter os olhos 

abertos nas dinâmicas locais, nacionais e globais, 

trabalhar junto ao alto gerenciamento, e oferecer 

liderança aos Gerentes de Projetos e seus times. Isso 

pode envolver compartilhar uma visão de como os 

produtos de intervenções separadas podem ser 

alavancados para atingir maior impacto para 

comunidades, ou garantindo que um grupo de projetos 

esteja integrado em um único programa para alcançar 

economias de escala e assegurar fundos de um doador 

institucional. Enquanto funcionários de projetos focam 

na implementação das atividades que contribuem diretamente para produtos e resultados acordados, o 

Gerente de Programas deve focar no desafio de coordenar, criar sinergias e encontrar formas de ampliar 

o impacto do programa em geral.  Mesmo quando Gerentes de Projetos altamente experientes ficam 

responsáveis por grandes e complexos projetos, é importante que o seu trabalho esteja alinhado com os 

objetivos e com a estratégia Abrangente da sua organização. Eles necessitam do suporte e orientação do 

seu gerente (muitas vezes o Gerente de Programas) que fornece a visão geral e a liderança necessárias 

para permitir que eles entreguem projetos eficientes e eficazes. A intenção do Program DPro é 

esclarecer as diferenças entre os papéis dos Gerentes de Programas e Gerentes de Projetos, e através 

disso fornecer a orientação que as organizações precisam para moldar o modo como trabalham. 

PMD Pro e Program DPro 
Gerentes de Projetos ao redor do mundo estão familiarizados com o Guia de Gerenciamento de Projetos 

para Profissionais de Desenvolvimento (Guia PMD Pro) . A abordagem do PMD Pro já alcançou sucesso 

generalizado com mais de 17.000 pessoas que alcançaram a certificação (PMD Pro 1 e PMD Pro 2) até o 

final de 2017, e inúmeras ONGs internacionais adotaram padrões de sistemas organizacionais e 

estruturas. Este novo guia para Gerentes de Programas (Guia Program DPro) complementa a abordagem 

do Guia PMD Pro, trazendo novas ideias e ferramentas abrangentes, além de conselhos para que 

Gerentes de Programas alcancem os padrões necessários para entregar programas em 

desenvolvimento, humanitários e ambientais de alta qualidade. 

O PMD Pro introduz o ciclo de vida de um projeto em seis fases e fornece uma estrutura para gerentes 

de projetos criarem uma abordagem formal e estruturada para o seu trabalho. Destaca princípios e 

disciplinas fundamentais, e fornece ferramentas, técnicas e terminologias para que eles desenvolvam as 

habilidades necessárias para completar um projeto no tempo previsto, dentro do orçamento e do 

Uma diferença importante entre 

gerenciamento de programas ou projetos é a 

habilidade de gerenciar incertezas que são 

inerentes na vida dos programas. Programas 

frequentemente duram um período de vários 

anos. Sempre haverá oportunidades 

inesperadas e potenciais riscos para superar 

já que mudanças em eventos sociais, 

políticos, econômicos ou geográficos 

impactam as entregas de um programa. 

Mudanças nas prioridades de financiamento, 

compromissos, políticas, leis e necessidades 

dos beneficiários podem todas afetar 

recursos dos programas, táticas e objetivos. O 

Gerente de Programas deve identificar, 

avaliar, gerenciar e controlar riscos criados 

por essas incertezas e aproveitar novas 

oportunidades disponíveis, enquanto também 

considerando potenciais impactos (positivos e 

negativos) para os beneficiários. 
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escopo. Em cinco anos, também resultou em formas padronizadas de trabalho que estão ajudando a 

elevar os padrões em todo o setor de desenvolvimento. 

Baseando-se na abordagem do PMD Pro, o Program DPro integra os conceitos e ferramentas 

recomendados aos Gerentes de Programas para uma estrutura que melhore o gerenciamento de 

múltiplos projetos inter-relacionados como parte de um programa coordenado. 

Este Guia descreve as distinções fundamentais entre gerenciamento de programas e gerenciamento de 

projetos, e fornece orientação na aplicação de ferramentas de gerenciamento de programas que 

apoiam o trabalho de líderes e gerentes no setor de desenvolvimento. Também inclui foco em visão e 

estratégia, na integração de habilidades de liderança, mantendo uma abordagem de "visão mais ampla", 

na importância de integrar aprendizado e mudança ao longo da vida de um programa, e o entendimento 

da complexidade aumentada ao gerenciar múltiplos resultados. 

O Program DPro se encaixa logicamente junto ao PMD Pro já que vários dos princípios, disciplinas, e 

ferramentas permanecem relevantes no contexto de gerenciar programas. A diferença se encontra em 

como o Gerente de Programas faz uso dessas ferramentas, e a extensão em que elas são adaptadas para 

refletir os requisitos de nível mais alto de uma função mais estratégica. Enquanto a familiaridade com o 

PMD Pro não é um pré-requisito para aprender com o Program DPro, assume-se que qualquer um que 

esteja usando este guia já possui um bom entendimento de práticas de gerenciamento de projetos. 

Assim sendo, o Program DPro não aborda (em detalhes) os princípios e ferramentas destacados no PMD 

Pro, apesar de que sejam frequentemente reiterados em resumo para ajudar a explicar como eles são 

especificamente relevantes para o ambiente de programas. 

Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfólios 
No setor de desenvolvimento os termos "projeto", "programa" e "portfólio" são usados 

frequentemente, mas nem sempre com rigor ou precisão. Às vezes os termos são até usados 

indiferentemente. Na ausência de uma definição consistente e precisa para estes termos, as funções e 

responsabilidades do Gerente de Programas, já que se relacionam com cada um desses níveis de 

gerenciamento, podem não ser claras e sujeitas a má interpretação. Aqui, nós descrevemos as 

definições dos termos projeto, programa e portfólio como são amplamente acordadas nas obras 

literárias sobre gestão. 

 

 

 

 

 

Gestão de Projetos 

De acordo com o Instituto de Gestão de Projetos (PMI) e o Guia PMD Pro, um projeto é definido como 

"um empreendimento temporário desenvolvido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo". 

Projetos entregam produtos integrados (entregáveis do programa), que então geram melhores 

Figura 1: Projetos, Programas, and Portfólios 
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resultados para comunidades e outras Partes Interessadas (como doadores). Projetos possuem um 

limite de tempo e focam em um requisito para entregar benefícios específicos para comunidades em 

formas que são economicamente viáveis e mensuráveis. 

Gestão de Projetos é a disciplina de planejar, organizar e gerir recursos para fazer acontecer a entrega 

bem de metas específicas, resultados e produtos com sucesso. O principal desafio da gestão de projetos 

é alcançar cada um desses, ao mesmo tempo em que se gerencia restrições do projeto relacionadas ao 

escopo, orçamento, cronograma e qualidade. Projetos podem operar com variados níveis de controle e 

governança, com Gerentes de Projetos de alto nível muitas vezes tendo a responsabilidade de gerenciar 

orçamentos consideráveis. 

Gestão de Programas 

Programas são grupos de projetos relacionados e atividades (às vezes referidas como "partes 

componentes de um programa") que são geridas de forma coordenada para atingir um impacto que é 

maior do que a soma de suas partes (dos projetos, atividades e tarefas). Organizações de 

desenvolvimento muitas vezes organizam projetos dentro de programas para entregar resultados que 

abordem uma ampla gama de necessidades e alcancem benefícios exponenciais para as comunidades 

com as quais trabalham.  

A maioria dos programas são gerenciados a nível nacional sob a supervisão de um Gerente de 

Programas e a liderança de um Diretor Nacional, Chefe de Programas ou cargo similar (ex. Patrocinador 

do Programa). Alguns programas são elaborados para entregar metas globais e esses são mais prováveis 

de serem geridos a nível regional ou na matriz. Nem todas as organizações de desenvolvimento 

possuem hierarquias claramente definidas, optando ao invés por uma estrutura mais horizontal, com 

responsabilidades compartilhadas, no caso em que as responsabilidades de gestão de programas são 

definidas e compartilhadas em equipe. 

Programas, ao contrário de projetos, são geralmente implementados através de um sistema 

centralizado de gestão no qual grupos de projetos são coordenados para alcançar os objetivos 

estratégicos e benefícios gerais de um programa. Esta abordagem é particularmente importante no 

setor de desenvolvimento porque habilita ONG's a alcançar economias de escala e realizar mudanças 

incrementais que não seriam possíveis se os projetos fossem gerenciados separadamente. 
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Gestão de Portfólios 

Na maioria das organizações, sempre haverá competição pelos recursos limitados. O processo de gestão 

de portfólio ajuda a harmonizar programas e projetos para que estejam alinhados e possam conciliar 

melhor as estratégias e metas gerais. Isso envolve priorizar e equilibrar oportunidades e riscos contra a 

oferta e a demanda de recursos no intuito de estar de acordo com os objetivos gerais de uma 

organização. Por causa do seu foco complexo e estratégico, portfólios são geralmente por um Diretor 

Nacional, ou a nível regional ou global por uma equipe executiva de alto nível. 

Mesmo não sendo responsabilidade dos Gerentes de Programas, ainda é importante estar ciente de 

questões relacionadas à gestão de portfólios. Se concedido competir por recursos limitados, Gerentes 

de Programas e suas equipes devem ser capazes de articular como seus programas e projetos: 

¶ Contribuem para a realização da visão organizacional  

¶ Apoiam a estratégia da sua organização  

¶ Agregam valor aos programas e/ou portfólio da organização  

O gerenciamento de portfólio supervisiona a performance de múltiplos projetos e programas. Não tem a 

ver com tarefas diárias de projetos, mas foca ao invés em selecionar, iniciar e gerenciar uma visão geral 

de todos os esforços de forma que estejam de acordo com os objetivos estratégicos de uma 

organização. A gestão de portfólio envolve tomar decisões de alto nível sobre parar ou redirecionar um 

projeto ou programa a fim de otimizar o encaixe estratégico dos esforços que estão sendo feitos para 

cumprir uma missão organizacional. 
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Tabela 1: Projetos, Programas e Portfólios 

Portfolios Programas Projetos 

O Gerente de Portfólios é um 

líder de alto nível que é 

responsável pela totalidade (ou 

parte) do investimento de uma 

organização nas mudanças 

necessárias para atingir seus 

alvos estratégicos e objetivos. 

Características: 

¶ Estabelece visão de 

longo termo para toda 

a organização  

¶ Fornece uma visão 

geral e direcionamento 

organizacional  

¶ Define políticas, 

padrões, prioridades e 

planos 

¶ Entende questões 

inter-organizacionais 

¶ Gerencia riscos 

estratégicos de alto 

nível  

¶ Toma decisões difíceis 

¶ Sólido conhecimento 

de contexto (interno e 

externo) 

¶ Habilidade de 

supervisionar um 

conjunto de programas, 

projetos e outras 

atividades  

O Gerente de Programas coordena, 

dirige e supervisiona a 

implementação de um conjunto de 

projetos e atividades relacionados 

(geralmente ao longo de vários 

anos) a fim de entregar resultados 

relacionados aos objetivos 

estratégicos de uma organização. 

Características: 

¶ Estabelece e esclarece 

estratégia e visão dentro 

dos limites de programas 

¶ Interage com Partes 

Interessadas em todos os 

níveis (internos e externos) 

¶ Dirige e supervisiona a 

implantação de atividades 

de projetos 

¶  Gerencia riscos estratégicos 

e operacionais 

¶ Entende e soluciona 

questões entre projetos 

¶ Foco em qualidade e 

resultados 

¶ Garante a entrega de 

benefícios e impactos 

mensuráveis 

O Gerente de Projetos é 

responsável por coordenar 

estruturas temporárias que 

foram criadas com o propósito 

de entregar um ou mais 

produtos. 

Características: 

¶ Gerencia e coordena 

¶ Entrega produtos 

¶ Tempo, custo e escopo 

¶ Foca em produtos 

adequados aos 

propósitos que atendam 

aos requisitos e 

permitam o alcance de 

benefícios 

¶ Caso de negócios com 

enfoque em orçamentos 

¶ Foco nos riscos do 

projeto 

¶ Gerencia questões 

relacionadas aos 

entregáveis do 

programa 

¶ Planeja para a execução 

bem-sucedida de 

entregáveis e atividades 

 

Como o Guia é organizado  

O Guia Program DPro é organizado em duas seções distintas. A primeira identifica quatro fases críticas 

da gestão de programas ao longo do seu ciclo de vida: 1) Identificação, 2) Desenho, 3) Planejamento e 

Implementação, e 4) Encerramento. Esses são explicados abaixo. A segunda identifica cinco princípios 

essenciais que são comuns a todas as fases do ciclo de vida dos programas: Boa Governança, 

Participativo, Abrangente, Integrado e Participativo. 
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Estes dois elementos - as fases e os princípios - são visualmente representados no Modelo de Ciclo de 

Vida abaixo. Ele é uma ferramenta útil para entender o conteúdo essencial contido neste Guia. 

  

Figura 2: Ciclo de Vida de Gestão de Programas 

 
Vamos olhar mais de perto. As fases de Identificação e Encerramento são mostradas claramente como 

fases iniciais e finais que estão conectadas, mas ficam de lado, ao quadrado central. Localizadas dentro 

do quadrado estão as duas fases críticas dos programas, Desenho e 

Planejamento e Implementação, que são representadas como 

processos contínuos e iterativos. 

Ao lado esquerdo do diagrama você encontrará os cinco princípios 

essenciais. Estes estão representados do lado esquerdo porque os 

princípios formam uma firme fundação para a gestão dos programas, 

permitindo gerenciamento de alta qualidade e tomada de decisões 

ao longo do ciclo de vida inteiro. 

Você pode notar também os pequenos triângulos que estão 

presentes entre cada uma das fases. Estes são as Portas de Decisão, 

que representam a natureza interativa do ciclo de vida dos 

programas e são colocados nos planejamentos de gestão para que um programa, bem como seus 

componentes de projetos, possa ser adaptado e mudados para se adequar a um ambiente dinâmico. 

Essas Portas de Decisão são essenciais para o aprendizado e as mudanças proativas, já que servem para 

permitir o controle e a avaliação de desempenho de projetos individuais em cada estágio em um ciclo 

de vida de um programa, e os meios pelos quais ações corretivas para projetos e para o programa em 

geral possam ser tomadas. 

Este modelo parte da 

abordagem de gestão 

de projetos em seis 

fases do PMD Pro. 

Isso se dá porque ele 

representa mais 

precisamente as 

responsabilidades 

estratégicas do 

Gerente de Programas. 
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Os componentes de projetos relacionados ao programa estão relacionados dentro do quadrado. Você 

pode notar que cada projeto é colocado em um nível diferente do diagrama. Isso ilustra que pode haver 

um número de diversos projetos que podem ser incluídos dentro de um programa. Cada resultado de 

projeto, entregável e cronograma encontra-se dentro do quadrado geral do programa - representando a 

natureza dinâmica dessas duas fases críticas dos programas. 

Pelo Gerente de Programas estar vinculado por uma linha do tempo, ela ou ele devem modificar, 

ajustar, adaptar e tomar decisões importantes para garantir que todos os componentes do programa - 

projetos e atividades - estejam alinhados com a visão e o plano geral de programas e orientados rumo a 

atingir um Encerramento bem-sucedido. O processo de modificação e ajuste nas fases de Desenho e 

Planejamento e Implementação reflete uma exigência mais ampla da organização de incorporar 

processos de monitoramento e avaliação de alta qualidade. Comumente referidos como MEL 

(Monitoramento, Avaliação e Aprendizado) ou MEAL (incluindo o processo crucial de prestação de 

contas), essa abordagem também impacta todas as fases do ciclo de vida do programa. É trabalho do 

Gerente de Programas garantir que processos de revisão iterativos sejam inseridos em todos os projetos 

e programas para que as equipes possam monitorar o padrão de produtos e recolher feedback sobre a 

performance. 

Trabalhar dessa forma é essencial para destacar potenciais problemas e realizar correções ao longo do 

caminho. Se feito regularmente ao longo do ciclo de vida do programa, essa abordagem trará o 

direcionamento organizacional necessário para entregar avaliações de alta qualidade que informem 

programas futuros e alcancem as exigências dos doadores. É por isso que as ferramentas e disciplinas de 

monitoramento e avaliação foram incluídas como uma parte essencial de cada um dos princípios da 

gestão de programas, ao invés de aparecerem em um anexo separado ou fase adicional. 

A melhor abordagem é trabalhar ao longo do Guia capítulo por capítulo - primeiro explorando os 

conselhos, ferramentas e orientações nas Fases, e depois caminhando para os Princípios gerais que 

estabelecem padrões e competências importantes necessários a um Gerente de Programas de alta 

performance. Após fazer isto, você pode aplicar na prática o que aprendeu, tentando novas abordagens 

e fazendo uso de algumas das ferramentas valiosas - quer você esteja no começo ou no meio de um 

programa. 

O Guia é concluído com um Resumo que fornece uma lista de checagem de "padrões mínimos" para 

fácil referência, assim como conselho sobre como construir um plano de ação, além de leituras 

recomendadas e recursos. Um Glossário e Anexo pode ser encontrado no final do Guia contendo 

informações para completar seu conteúdo central.  
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Fases do Ciclo de Vida do Programa 

 

A medida em que você trabalha através de cada um dos próximos quatro módulos, tenha em 

mente que cada fase segue a mesma estrutura. 
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Tabela 2: Conteúdos dos Módulo de Programas  

Introdução 

 

Visão geral do que cada fase significa e como se relaciona ao Ciclo de 

Vida do Programa (Fig.2). 

 

Produto Chave 

 

Este é o principal dos entregáveis - documento escrito, resumo ou proposta - 
necessários para completar cada fase. Todas as ferramentas e processos 
trabalhados durante cada fase irão contribuir para o produto final que, muitas 
vezes, ajudará a responder à questão colocada em cada Porta de Decisão. Por 
exemplo: o produto da fase de Identificação do Programa é um esboço 
conceitual do programa (ou proposta) para um potencial programa. Isso é 
compartilhado com Partes Interessadas chave, que darão um retorno 
informando se a equipe deve continuar desenvolvendo o Desenho ou se já 
pode parar. 

Portas de 

Decisão 

 

Esses são pontos essenciais de verificação no ciclo do programa nos quais os 
membros da equipe pausam, refletem, aprendem e modificam o curso de um 
programa se necessário. O Guia apresenta as Portas de Decisão na forma de 
uma pergunta que pode ser feita formalmente ou informalmente. Por 
exemplo: no final da fase de Identificação do Programa, o Gerente de 
Programas deve perguntar "estamos prontos para criar o Desenho?" Isso leva 
a equipe a checar se todas as atividades desta fase foram completadas a fim 
de fazer a transição para a próxima fase: Desenho. 
 

Quem envolver 

 

Diferentes partes interessadas são envolvidas em diferentes pontos do ciclo 
de vida de um programa. Esta seção leva o Gerente de Programas a pensar 
sobre qual parte interessada envolver e quando garantir que o processo seja 
consultivo e participativo. 
 

O que isso 

significa na 

prática 

 

No início de cada fase, o Gerente de Programas terá uma série de entradas 
que darão insight sobre discussões e decisões que precisam ser tomadas à 
medida em que o programa avança. Essa seção recomenda entradas, 
ferramentas e processos que permitem à equipe de programas reunir as 
informações necessárias para completar cada fase. Essas informações são 
então usadas para informar as fases futuras. 
 

 

Princípios dos Programas 
Existem cinco princípios essenciais que perpassam as fases dos programas. O propósito destes princípios 

é fornecer diretrizes, ou padrões, na forma em que os programas são gerenciados. Apesar das fases 

serem descritas individualmente, são inter-relacionadas e o Gerente de Programas, bem como a equipe 

de programas, devem visar a aplicação desses princípios consistentemente ao longo de todo o ciclo de 

vida do programa.  
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Elementos Essenciais dos Programas  

Junto das fases e disciplinas, incorporamos vários Elementos Essenciais dos Programas que serão 

fundamentais para o sucesso do Programa. Esses elementos incluem: 

Planeje, Execute, Verifique: este processo é uma forma de trabalhar que permite ao Gerente de 

Programas e sua equipe serem flexíveis e adaptáveis na sua abordagem. 

Monitoramento, Avaliação e Aprendizado (MEL): alcançar metas e assumir responsabilidades são 

conceitos essenciais de gestão de programas. O processo MEL permite a Gerentes de Programas 

aperfeiçoem as abordagens e sejam responsáveis perante as partes interessadas na consecução dos 

objetivos do programa. 

Teoria da Mudança (ToC): Este conceito é cada vez mais usado no setor de ONGs e é uma ferramenta 

que descreve a intenção estratégica de uma organização, ilustrando como a mudança desejada pela 

organização ocorrerá (ou fluirá) a partir dos projetos e atividades, até o nível do portfólio organizacional. 

Em suma, a ToC descreve como uma organização vai realizar a mudança que desejaria no mundo. 

Seis Disciplinas: Essas disciplinas são centrais para o papel do Gerente de Programas. Juntas, fornecem 

um estrutura e entendimento das habilidades e competências de alto nível que um Gerente de 

Programas precisa para ser bem-sucedido. 

Abrangente 

Adaptativo 
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Planeje, Execute, Verifique 

Quando um programa está em andamento e as equipes estão focadas na implementação de atividades, 

é fácil perder de vista a visão mais ampla. O Gerente de Programas precisa separar um tempo com sua 

equipe(s) para recuar e observar o progresso objetivamente. Esse processo envolve comparar atividades 

operacionais com os planos de projetos e programas, informando o progresso e garantindo que todos os 

produtos continuem alinhados com a visão geral e o plano. 

Essa abordagem iterativa é muitas vezes denominada "Planeje, Execute, VerifiqueϦ ƻǳ άtƭŀƴŜƧŀƳŜƴǘƻ 

ǇƻǊ hƴŘŀǎ {ǳŎŜǎǎƛǾŀǎέ -  e permite a equipes de programas ajustar e entregar um trabalho que seja 

responsivo a um ambiente dinâmico. Planos devem sempre ser considerados como documentos "vivos" 

que são ajustados e adaptados para maximizar a rentabilidade e o impacto. 

Essa forma de trabalho é de grande valor para identificar potenciais problemas. Adotada regularmente 

ao longo do ciclo de vida de um programa, permite a equipes fazerem correções ao longo do curso, 

evitar perigos e minimizar o risco de um programa não atingir seus objetivos gerais. Também provê a 

documentação e análise para que as equipes tomem decisões confiantes em cada marco importante ou 

"Porta de Decisão". 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Monitoramento, Avaliação, Prestação de Contas e Aprendizado (MEAL) 

Separar tempo para monitorar, avaliar, prestar contas e aprender regularmente é uma abordagem que 

precisa ser aplicada em todas as fases da gestão de programas. É uma habilidade que Gerentes de 

Programas devem desenvolver para aperfeiçoar seus programas e garantir que todos os componentes 

estejam integrados e orientados no caminho de alcançar suas metas. Sem robustos processos de MEAL, 

uma organização não será capaz de prestar contas a múltiplas partes interessadas pelo impacto geral de 

seus programas.  

¶ Monitoramento de Programas: o propósito do monitoramento de programas é checar o 

progresso de um programa e seus projetos componentes contra as mudanças no contexto e 

O Ciclo Planeje, Execute, Verifique 

é um meio pelo qual o Gerente de 

Programas e sua equipe possam 

garantir que a tomada de decisões 

seja baseada em evidências e no 

contínuo aprendizado de 

programa. Esse processo iterativo 

é apoiado por constante 

monitoramento e avaliação dentro 

do programa. 

 

Figura 3: Ciclo Planeje, Execute, Verifique 
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circunstâncias de sua implementação. Essa abordagem é definida no contexto das metas e 

cronogramas gerais de um programa. Ela fornece ao Gerente de Programas uma visão 

instantânea do progresso ao longo do tempo, qualidade, financeiro, entre outras considerações 

e serve como um medidor que indica se um plano cuidadosamente construído está se 

desenrolando como antecipado. 

¶ Avaliação de Programas: a avaliação se preocupa principalmente em medir resultados e 

impacto. As avaliações do programa exploram a extensão na qual um programa atingiu seus 

resultados e objetivos. Avaliações a um nível de programas tendem a ser longas e complexas, 

muitas vezes exigindo insumos de técnicos especialistas ou consultores externos. Uma avaliação 

na metade do percurso pode ser extremamente útil para validar a abordagem do programa e 

para estabelecer prioridades para a segunda metade do programa. 

 

  

Monitoramento, Avaliação, Prestação de Contas e Aprendizado (MEAL) 

Monitoramento - Estes processos devem ser contínuos com sistemas colocados para 

permitir equipes a avaliar progresso, aprender com erros e adaptar abordagens conforme 

necessário. 

Avaliação - Avaliações podem acontecer na metade do programa, após seu encerramento 

ou em um ponto específico após o programa ser completado. O Ciclo "Planeje, Execute, 

Verifique" (Fig.3) fornece documentação e insight valiosos às avaliações de programa. 

Muitas vezes são entregues por um agente externo, ou encomendadas por um doador. Ser 

capaz de reunir informações constantes sobre o progresso em relação aos objetivos permite 

comunicações profissionais e oportunas com doadores, especialmente se os planos 

precisarem ser modificados e recursos adicionais forem solicitados. 

Prestação de Contas e Transparência - Políticas e mecanismos devem ser adotados para 

possibilitar uma "cultura" de prestação de contas e transparência entre partes interessadas. 

Pense nisso como prestação de contas "para cima" e "para baixo". Você precisará prestar 

contas à governança de programas, matriz, doadores, etc. Também precisará se certificar de 

que o mesmo seja feito "para baixo", a beneficiários e equipe de projetos. 

Aprendizado - Ninguém tem todas as respostas e as melhores soluções são muitas vezes 

encontradas em discussões inovadoras com outras pessoas. A habilidade de procurar 

conselhos, escutar, aprender e adaptar é uma capacidade crucial em gestão de programas. 

Documentar o aprendizado identificado durante Portas de Decisão agendadas regularmente, 

reuniões de equipe e discussões informais em um Registro de Lições Aprendidas é a melhor 

forma de agregar insight e ações enquanto programas são implementados. Quando um 

programa se encerra, lições devem ser compartilhadas com outros a fim de influenciar 

programações futuras. 
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Teoria da Mudança 

Este Guia fará referência frequentemente a Teoria da Mudança (ToC). Este termo descreve o objetivo 

estratégico geral de uma organização e define os mecanismos de construção necessários para trazer à 

tona o seu desejo de mudança social planejada. A 

ToC define a visão geral e as metas de longo prazo 

sob as quais todos os programas e projetos da 

organização estarão alinhados. Cada organização 

deve possuir a sua própria ToC, descrevendo seus 

processos únicos para a mudança social planejada, 

desde os pressupostos que guiam o Desenho de um 

programa às metas de longo prazo que almeja 

alcançar.  

Um número crescente de organizações está definindo seus alvos e objetivos desta forma, mesmo não se 

referindo a ela como ToC. Estes blocos podem ser chamados de forma alternada como objetivos, 

resultados, conquistas e precondições. e representados em um diagrama conhecido como um "Caminho 

de Mudança" ou "Diagrama da Teoria de Mudança", que é uma representação gráfica do processo de 

mudança. 

Um gerente de programas precisa olhar "para cima", "para baixo" e "através" uma organização para 

desenvolver programas que consigam agregar valor e benefícios necessários para atingir as ambições 

estratégicas. Isso requer o desenvolvimento de caminhos (ou objetivos) que decorrem de uma ToC 

organizacional, integrando projetos para alcançar melhores resultados e ampliação do trabalho em uma 

área específica. Esses caminhos demonstram o que precisa acontecer em um programa a fim de que as 

metas organizacionais sejam atingidas. 

Se uma organização possui uma ToC, o Gerente de Programas ou quem quer que seja nomeado para 

liderar a fase de Desenho, deve adaptá-la para torná-la específica e relevante para os resultados e metas 

do programa. Se não existe uma ToC, é aconselhável desenvolver uma, para um programa que 

claramente demonstra sua ligação com o propósito estratégico da sua organização. Além disso, deve 

incluir as relações lógicas e causais entre os múltiplos componentes de programa, também indicando 

como elas contribuem para alcançar a meta do programa. 

Em termos de otimização, isso pode ser melhor alcançado durante a fase de Desenho porque é neste 

ponto que a equipe de Desenho constrói uma imagem dos resultados pretendidos com o programa e 

identifica as medidas que serão adotadas para chegar aos resultados esperados. Nesses, estão inclusos o 

Diagrama da Teoria de Mudança, processos de monitoramento e avaliação, recursos necessários, 

critérios de avaliação e estrutura de governança. 

É importante diferenciar entre a ToC e a Matriz Lógica da organização, já que ambos os termos são 

frequentemente usados de forma indiferente, mas servem propósitos muito diferentes.  

¶ Uma Teoria da Mudança:  Aborda uma visão ampla e de alto nível da mudança desejada, 

examinando cuidadosamente os pressupostos por trás de cada passo, no que pode ser um longo 

e complexo processo. Articular uma ToC muitas vezes implica pensar em todas as etapas que 

precisam ser realizadas ao longo de um caminho para alcançar a mudança desejada, através da 
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identificação das condições prévias que permitirão (e possivelmente inibirão) cada etapa, 

listando as atividades que produzirão essas condições e explicando por que essas atividades 

provavelmente funcionarão. Muitas vezes, mas nem sempre, é apresentada como um 

fluxograma. 

¶ Uma Matriz Lógica: Toma um olhar mais estreito e prático sobre a relação entre entradas e 

resultados em um programa. Muitas vezes é apresentada como uma tabela que lista os passos 

tomados - de insumos ou recursos até a realização de uma meta desejada pelo programa. 

Alguns mobilizadores de recursos usam modelos lógicos separados para traçar a implementação 

de cada um dos componentes de um ToC. 

Uma Teoria da Mudança é uma Estrutura e um Processo: 

¶ É uma estrutura: Uma ToC habilita organizações a visualizar formas de focar a sua energia para 

atingir seus resultados gerais, metas e visão. Isso permite a formação de uma imagem mais clara 

das futuras realidades do programa, com base na análise realista do contexto atual, auto 

avaliação precisa de capacidades e uma revisão crítica e explícita de pressupostos. 

¶ É um processo: Permite organizações a identificar marcos e condições que precisam ser 

cumpridas para um programa alcançar o seu Caminho de Mudança. Também permite à equipe 

de programas desenvolver uma lógica flexível necessária para analisar e responder às mudanças 

sociais complexas, e monitorar criticamente o seu modo de pensar e agir individual e coletivo. 

Uma Teoria da Mudança Não é: 

¶ Uma verdade absoluta sobre como a mudança vai ou deve acontecer. 

¶ Uma abordagem definitiva destinada a eliminar a incerteza que sempre irá existir em complexos 

e emergentes processos sociais. 

¶ Um substituto para uma estrutura lógica de uma rígida ferramenta de planejamento. 

Nem sempre uma organização precisa iniciar um novo programa para entregar os caminhos de 

programa necessários pela sua ToC. Às vezes é mais apropriado focar em desenvolver e melhorar 

programas existentes para que possam alcançar de uma melhor forma o propósito estratégico de uma 

organização. O Gerente de Programas deve explorar diferentes opções com partes interessadas internas 

e externas, um processo que também reforça o caso de desenvolver um novo Termo de Abertura do 

Programa.   

Disciplinas de Gestão de Programas 

As disciplinas de Gestão de Programas são habilidades 

essenciais que podem todas ser desenvolvidas e 

praticadas. O elemento mais importante é ser capaz 

de combiná-las em um contexto estratégico. Apesar 

de não estarem inclusas em uma seção separada no 

Guia, estão incorporadas como competências 

essenciais dentro de cada fase e abordadas com mais 

detalhes nas seções que detalham os princípios 

Abrangente e Integrado da gestão de programas. As 

seis disciplinas são: 
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 Justificativa 

Ao longo de cada fase do programa, é importante recuar e avaliar se as abordagens ainda são relevantes 

e justificáveis. Pode haver mudanças contextuais que exigem que as atividades sejam atrasadas, 

entregues de forma diferente ou sejam completamente interrompidas. Um fluxo de financiamento pode 

precisar ser realocado, resultando em um atraso no seu programa. O contexto dentro do qual um 

programa funciona pode mudar, por exemplo, como resultado de uma seca ou uma elevação de 

conflito, exigindo que todas as atividades do programa parem imediatamente. 

Além de garantir que um programa permaneça relevante, é função do Gerente de Programas manter 

um alto nível de apoio das partes interessadas internas (ex. líderes sênior dentro de uma organização, 

equipes de apoio tais como financeira e de logística) e externas (ex. doadores, oficiais do governo, 

membros da comunidade local). Isso requer um plano de comunicação e engajamento bem desenhado e 

executado.  

Tempo 

Um programa deve ser entregue dentro do escopo, tempo (prazo) e 

orçamento. Se cada um desses for entregue com sucesso, um programa 

pode ser considerado encerrado. Quando usados juntos, o 

relacionamento entre esses três componentes é muitas vezes 

denominado o "Triângulo da Gestão de Programas" ou "Tripla 

Restrição". "Tempo" refere-se ao tempo real que é necessário para 

produzir um dos entregáveis e, do ponto de vista do programa, isso 

muitas vezes significa vários entregáveis relacionados a cada um de seus 

componentes de projetos dentro do seu escopo. A quantidade de recursos necessários para entregar 

cada uma das atividades do programa e do projeto é, naturalmente, o custo do programa.  

Escopo 

É importante compreender e descrever todo o trabalho, atividades e recursos necessários para atingir as 

metas gerais e os alvos de um programa. Em um nível de projeto, essa informação é capturada nos 

Planos de Implementação do Projeto que são atualizados regularmente (e aproveitam os dados 

Figura 4: Triângulo da Tríplice Restrição 

Na prática: Triângulo da Tríplice Restrição 

O "Triângulo da Tripla Restrição" é uma expressão visual de como cada uma dessas disciplinas se 

interconectam - relação entre o escopo do programa, tempo e custo determinando como um 

programa é implementado. 

Se o custo de um programa aumenta, então o escopo de atividades e/ou cronograma precisará 

também ser ajustado em resposta. Será então importante justificar por quê dos parâmetros do 

programa estão mudando, para avaliar o risco de fazê-lo, para então garantir que todas as 

partes interessadas sejam informadas. Por último, mas sem perder a importância, é essencial 

pôr em prática sólidos processos de monitoramento, avaliação e aprendizado, para garantir que 

todas essas disciplinas sejam aplicadas e usadas para manter o foco do programa. 

 












































































































































































































































































































