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"Um pequeno grupo de pessoas conscientes poderia mudar o mundo. De fato, sempre foi as
que o0 mundo mudou."

-Margaret Mead
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Mudando o Mundo Através dos Programas

Um Gerente de Programas possui um papel vital no sucesso dergarzacado. Se nds pensarmos a
respeito do proposito 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.

OGuia de Gestéo de Programpara Profissionais de
DesenvolvimentgGuiaProgram DPrpfoi criado para
fornecer aos Gerentes de Programrasomendacdes

ferramentas e orientacao para ajudids a

T
desempenhar seus papéis com mais eficiéncia, seja KE E P

CALM
AND

nivel local, regional ou internacial. Programabem-
sucedidosséo entregues por grupos de pessoas,
dentro e fora de uma organizacgéo, trabalhando junta:
para alcancar o mesmo objetivo. Este Guia nédo é
limitado em quem possa se beneficiar dele e é a nos| C HAN G E
intencdo alcancar uma grande varéete de individuos THE

e organizagOes nos setores de desenvolvimento,
humanitario ou de meio ambiente. O objetivo deste WO RL D
Guia é esbocar responsabilidades inerentes no pape
da pessoa ou pessoas responsaveisgasenciar
programas e seus componentes de projetds.conselhos e ferramentas no Guia ndo sao estaticos e
podem ser adaptados e aplicados para servir varios tipos de programas e estruturas organizacionais.

Esperamos que Gerentes de Programas experientes aclitnmgoam DProma valiosa fonte de ideias,
ferramentas e estruturas para entenderem o trabalho que eles ja realizam. NGs queremos que
aspirantes a Gerentes de Programas ganhem a compreensao que necessitam para tomar decisoes
informadas sobre almejar ou ndo posicdes neste nivel. Diretores NactoRaigionais acharédo o Guia

um recurso util ao planejarem os tipos de fun¢des necessarias em suas equipes. Recrutadores iréo se
beneficiar do conhecimento das habilidades e competéncias destacadas para essas func¢des; e equipes
consultivas e de suporte o a@tfio um Guia Util 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 doencas infecciosas e
violéncia baseada em género. A raiz dos problemas gueganizagbes de desenvolvimento e

organizacdes ndo governamentais (ONGs) procuram superar frequentemente exigem mdultiplas
estratégias e intervengdes para que se possa enderecar as complexas causas da pobreza, violéncia,
doencas, injusticas sociais, ded@gdo ambiental e desastres humanitarios.
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Trabalhar em um setor dindmico requer solugées
multidimensionais para provocar mudangas e uma Uma diferenca importante entre
abordagem que capacita equipes nacionais e regionafieiababEUERIEIEREl EERRERC SRR
serem responsiv@e capazes de entregar excelentes fehlliEkets o2 GRIENEET MECHEEE GUR 0

bient tant q inerentes na vida dos programas. Programa
programas em um ambiente em constante mudanca. frequentemente duram um periodo de varios

Para fazer isto com sucesso, um Gerente de Progra anos. Smpre havera oportunidades
deve possuir um bom entendimento do contexto inesperadas e potenciais riscos para supera
externo e fazer julgamentos sélidos com relagéo a ja que mudancas em eventos sociais,

implementacdo de programagrojetos e atividades. politicos, econdmicos ou geograficos
impactam as entregas de um programa.

O papel do Gerente de Programas é manter os olhos
abertos ngs dindmicas |OC8.IS,. nacionais e globais, compromissos, politicas, leinecessidades
trabalhar junto ao alto gerencw}mento, e ofer.ecer dos beneficiarios podem todas afetar
lideranca aos Gerentes de Projetos e seus times. |SSqRE R o {ele] et I e RN o 0 o1

Mudancas nas prioridades de financiamento

pode envolver compartilhanma visdo de como os Gerente de Programas deve identificar,
produtos de intervencgdes separadas podem ser avaliar, gerenciar e controlar riscos criados
alavancados para atingir maior impacto para por essas incertezas e aproveitar novas

comunidades, ou garantindo que um grupo de projetcielHeltUiTIeETe EERe IR I NEERCR o[ 2yl )
esteja integrado em um Gnico programa para alcancali et CEEUEERRICHREERNLEEEEGRELITEE
economias de escala e assegurar fundosimedoador hegativos) para os beneficiarios.
institucional. Enquanto funcionarios de projetos focam
na implementacao das atividades que contribuem diretamente para produtos e resultados acordados, 0
Gerente de Programas deve focar no desafio de coordenar, criar sinergias e encontrarde@nagliar

0 impacto do programa em gerallesmo quando Gerentes de Projetos altamente experientes ficam
responsaveis por grandes e complexos projetos, é importante que o seu trabalho esteja alinhado com os
objetivos e com a estratégibrangenteda suaorganizacdo. Eles necessitam do suporte e orientagao do
seu gerente (muitas vezes o Gerente de Programas) que fornece a visdo geral e a lideran¢ca necessarias
para permitir que eles entreguem projetos eficientes e eficazes. A inten¢cRoodwam DPré

eschrecer as diferencas entre os papéis dos Gerentes de Programas e Gerentes de Projetos, e através
disso fornecer a orientagé@o que as organiza¢des precisam para moldar o modo como trabalham.

PMD Pro @rogram DPro

Gerentes de Projetos ao redor do munestaofamiliarizadoscom o Guia de Gerenciamento de Projetos

para Profissionais deesenvolvimento (Guia PMEo) . A abordagem do PMD Pro j& alcangou sucesso
generalizado com mais de 17.000 pessoas que alcancaram a certificacdo (PMD Pro 1 e PMD Pro 2) até o
final de 2017, e inimeras ONGs internacionais adotaram padrdes de sistemas organizacionais e
estruturas. Este nm guia para Gerentes de Program@sli@Program DPrpcomplementa a abordagem

do GuiaPMD Pro, trazendo novas ideias e ferramerhsangentesalém de conselhos para que

Gerentes de Programas alcancem os padrdes necessarios para entregar programas em

desnvolvimento, humanitarios 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 principios e
disciplinas fundamentais, e fornece ferramentas, técnecterminologias para que eles desenvolvam as
habilidades necessérias para completar um projeto no tempo previsto, dentro do orgamento e do
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escopo. Em cinco anos, também resultou em formas padronizadas de trabalho que estdo ajudando a
elevar os padrdes enotlo o setor de desenvolvimento.

Baseandese na abordagem do PMD PraPmgram DPrintegra os conceitos e ferramentas
recomendados aos Gerentes de Programas para uma estrutura que melhore o gerenciamento de
multiplos projetos intefrelacionados como partée um programa coordenado.

Este Guia descreve as distingdes fundamentais entre gerenciamento de programas e gerenciamento de
projetos, e fornece orientacdo na aplicacao de ferramentas de gerenciamento de programas que

apoiam o trabalho de lideres e gerestno setor de desenvolvimento. Também inclui foco em viséo e
estratégia, na integracdo de habilidades de lideranga, mantendo uma abordagem de "visdo mais ampla”,
na importancia de integrar aprendizado e mudanca ao longo da vida de um programa, e oraptandi

da complexidade aumentada ao gerenciar mltiplos resultados.

OProgram DPrge encaixa logicamente junto ao PMD Pro ja que varios dos principios, disciplinas, e
ferramentas permanecem relevantes no contexto de gerenciar programas. A diferenca st@&eco

como o Gerente de Programas faz uso dessas ferramentas, e a extenséo em que elas sdo adaptadas para
refletir os requisitos de nivel mais alto de uma funcéo mais estratégica. Enquanto a familiaridade com o
PMD Pro néo é umpré-requisitopara aprende com oProgram DPrpgassumese que qualguer um que

esteja usando este guia ja possui um bom entendimento de praticas de gerenciamento de projetos.

Assim sendo, @rogram DPrmao aborda (em detalhes) os principios e ferramentas destacados no PMD

Pro, apear de que sejam frequentemente reiterados em resumo para ajudar a explicar como eles séo
especificamente relevantes para o ambiente de programas

Gerenciamento de Projetos, Programas e Portf6lios

No setor de desenvolvimento os termos "projeto”, "prograred’portfélio” sdo usados

frequentemente, mas nem sempre com rigor ou precisdo. As vezes os termos sio até usados
indiferentemente. Na auséncia de uma definicdo consistente e precisa para estes termos, as fungdes e
responsabilidades do Gerente de Prograpjagjue se relacionam com cada um desses niveis de
gerenciamento, podem néo ser claras e sujeitas a ma interpretagédo. Aqui, nés descrevemos as
definicbes dos termos projeto, programa e portfélio como sdo amplamente acordadas nas obras

literarias sobre gdéar

Figural: Projetos, Programas, and Portfolios @

(o]

| PROGRAMAS | | PROIETOS | | PROGRAMAS | | PROIETOS |

l—‘—l

| PROIETOS | | PROJETOS | | PROJETOS |
Gestao de Projetos

De acordo com o Instituto de Gestao de Projetos (PMIB&iaPMD Pro, um projeto é definido como
"um empreendimento temporariaglesenvolvidgara criar um produto, servico ou resultado exclusivo".
Projetos entregam produtos integrados (entregaveis do programa), que entdo geram melhores
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resultados para comunidades eteas Partes Interessadas (como doadores). Projetos possuem um
limite de tempo e focam em um requisito para entregar beneficios especificos para comunidades em
formas que sdo economicamente viaveis e mensuraveis.

Gestao de Projetos é a disciplina de plangprganizar e gerir recursos para fazer acontecer a entrega

bem de metas especificas, resultados e produtos com sucesso. O principal desafio da gestéo de projetos
€ alcancar cada um desses, a0 mesmo tempo em que se gerencia restricées do projetcaddacian

escopo, orgamento, cronograma e qualidade. Projetos podem operar com variados niveis de controle e
governanca, com Gerentes de Projetos de alto nivel muitas vezes tendo a responsabilidade de gerenciar
or¢gamentos consideraveis.

Gestao de Programas

Programas sao grupos de projetos relacionados e atividades (as vezes referidas como "partes
componentes de um programa") que sao geridas de forma coordenada para atingir um impacto que é
maior do que a soma de suas partes (dos projetos, atividades e tar@igmnizacdes de

desenvolvimento muitas vezes organizam projetos dentro de programas para entregar resultados que
abordem uma ampla gama de necessidades e alcancem beneficios exponenciais para as comunidades
com as quais trabalham.

A maioria dos prograas sédo gerenciados a nivel nacional sob a supervisdo de um Gerente de
Programas e a lideranca de um Diretor Nacional, Chefe de Programas ou cargo similar (ex. Patrocinador
do Programa). Alguns programas sao elaborados para entregar metas globais e @ssais gfiovaveis

de serem geridos a nivel regional ou na matriz. Nem todas as organiza¢des de desenvolvimento
possuem hierarquias claramente definidas, optando ao invés por uma estrutura mais horizontal, com
responsabilidades compartilhadas, no caso em agieesponsabilidades de gestdo de programas sdo
definidas e compartilhadas em equipe.

Programas, ao contrario de projetos, sdo geralmente implementados através de um sistema
centralizado de gestdo no qual grupos de projetos sdo coordenados para alcaindgetivos

estratégicos e beneficios gerais de um programa. Esta abordagem é particularmente importante no
setor de desenvolvimento porque habilita ONG's a alcancar economias de escala e realizar mudancas
incrementais que nao seriam possiveis se o0s posjEissem gerenciados separadamente.
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Gestdo de Programas - Exemplo 1

eUma organizag¢do constréi um centro de saide como um projeto dentro de um programa mais
amplo de atividades complementares. Isso inclui treinamento de profissionais de saude, trabalho
de divulgacdo com as comunidades locais, e a melhoria da dgua e da infraestrutura sanitaria ao
redor do novo edificio. Juntando esses projetos sob o escopo de um programa abrangente, a
organizacdo pode alcancar os beneficios individuais de cada projeto, assim como o beneficio
coletivo de um servigo de satide mais funcional e eficiente para toda a comunidade.

Gestdo de Programas - Exemplo 2

eUma ONG gerenciou projetos de seguranca alimentar em areas rurais por varios anos. Esses
projetos estdo entregando beneficios tangiveis para comunidades, mas ndo longe o suficiente
para enderecar a raiz dos problemas da pobreza rural, e especialmente a questdo da importagdo
de alimentos baratos sendo despejados em mercados locais pela Europa e EUA. Como resultado,
a ONG decide desenvolver um programa. Ele ira continuar a implementar projetos de seguranga
alimentar (afinal de contas, eles estdo ajudando), mas irdo também usar esse trabalho como um
foco para pesquisa sobre o impacto de despejo de alimentos. O préximo estagio poderia ser
desenvolver um projeto de advocacy para pressionar o governo a modificar suas politicas de
importacdo de alimentos, assim como um projeto elaborado para realcar o potencial para
advocacy e campanhas de parceiros locais que podem assumir um papel de lideranga nesse
sentido.

Gestéo de Portfolios

Na maioria das organizac6es, sempre havera competicao pelos recursos limitados. O processo de gestédo
de portfélio ajuda a harmonizar programas e projetos para que estejam alinhados e pomsaitiar

melhor as estratégias e metas gerais. I1sso envolve priorizar e equilibrar oportunidades e riscos contra a
oferta e a demanda de recursos no intuito de estar de acordo com 0s objetivos gerais de uma
organizagdo. Por causa do seu foco complexdratégico, portfélios sédo geralmente por um Diretor
Nacional, ou a nivel regional ou global por uma equipe executiva de alto nivel.

Mesmo nao sendo responsabilidade dos Gerentes de Programas, ainda é importante estar ciente de
guestdes relacionadas a gestde portfélios. Se concedido competir por recursos limitados, Gerentes
de Programas e suas equipes devem ser camzarticular como seus programas e projetos:

1 Contribuem para a realizacdo da visdo organizacional
I Apoiam a estratégia da sua organizagéo
1 Agregam valor aos programas e/ou portfélio da organizacao

O gerenciamento de portfélio supervisiona a performance de mdltiplos projetos e programas. Nao tem a
ver com tarefas diérias de projetos, mas foca ao invés em selecionar, iniciar e gerencigsamyeral

de todos os esforgos de forma que estejam de acordo com 0s objetivos estratégicos de uma
organizacao. A gestéo de portfolio envolve tomar decisBes de alto nivel sobre parar ou redirecionar um
projeto ou programa a fim de otimizar o encaixe estgaco dos esforcos que estdo sendo feitos para
cumprir uma misséo organizacional.
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Takela 1:Projetos, Programas e Portfélios

Portfolios Programas

O Gerente de Portfélios € um O Gerente de Programas coordeng
lider de alto nivel que é dirige e supervisiona a
responsavel pela totalidade (o1 implementacdo de um conjunto de
parte) do investimento de uma projetos e atividades relacionados
organizacdo nas mudancas  (geralmente ao longo de varios
necessarias para atingir seus anos) a fim de entregar resultados
alvos estratégicos e objetivos. relacionados aos objetivos

. estratégicosie uma organizacao.
Caracteristicas g g ¢

s Caracteristicas:
i Estabelece visao de

longo termo para toda i Estabelece e esclarece

a organizagao

i Fornece uma visao
geral e direcionamento
organizacional

1 Define wliticas,
padrées, prioridades e
planos

1 Entende questbes
inter-organizacionais

I Gerencia riscos
estratégicos de alto
nivel

I Toma decisoes dificeis

1 Sdélido conhecimento
de contexto (interno e
externo)

I Habilidade de
supervisionar um
conjunto de programas
projetos e outras
atividades

estratégia e visao dentro
dos limites de programas

1 Interage com Partes
Interessadas em todos os
niveis (internos e externos)

9 Dirige e supervisiona a
implantacdo de atividades
de projetos

1 Gerenciaiscos estratégicos
e operacionais

1 Entende e soluciona
questdes entre projetos

1 Foco em qualidade e
resultados

I Garante a entrega de
beneficios e impactos
mensuraveis

Como o Guia €é organizado

O GuiaProgram DPreé organizado em duas seces distintas. A primeira identifica quatro fases criticas
da gestéo de programas ao longo do seu ciclo de tjdatentificacdo, 2Pesenhg 3) Planejamento e
Implementacéo, e 4) Encerrament&sses sao explicados abaixo. A sdgudentifica cinco principios
essenciais que sdo comuns a todas as fases do ciclo de vida dos profean@svernanca,
Participativo,Abrangente Integrado e Participativo.
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Estes dois elementosas fases e os principieséo visualmente representado® Modelo de Ciclo de
Vida abaixo. Ele é uma ferramenta Util para entender o contetido essencial contido neste Guia.

Figura2: Ciclade Vidade Gestao de Programas

Plangjamento &

oedejuawaldu

Projeto

Projeto

oyuasa(

» ojuswelsue|q

Implementagao

A Portas de Deciséo

Encerramento

Vamos olhar mais de perto. As faseddientificagdoe Encerramentosdo mostradaslaramente como
fases iniciais e finais que estdo conectadas, mas ficam de lado, ao quadrado central. Localizadas dentro

do quadrado estdo as duas fases criticas dos progrebesgnhoe
Planejamento e Implerantacéo, que séo representadas como
processos continuos e iterativos

Ao lado esquerdo do diagrama vocé encontrar&inso principios
essenciaisEstes estéo representados do lado esquerdo porgue o
principios formam uma firme fundacéo para a gestdo dos progran
permitindo gerenciamento @ alta qualidade e tomada de decisdes
ao longo do ciclo de vida inteiro.

Vocé pode notar também os pequenos triangulos que estao
presentes entre cada uma das fases. Estes sRodas de Decisdo
gue representam a natureza interativa do ciclo de vida dos

Este modelo parte da
abordagem de gestao
de projetos em seis
fases do PMD Pro.
Isso se da porque ele

representa mais
precisamente as
responsabilidades
estratégicas do
Gerente de Programas.

programas e séo colocados nos planejamentos de gestéo para que um programa, bem como seus
componentes de projetos, possa ser adaptado e mudados para se adequar a um ambiente dindmico.
Essas Portas de Decisdo sdo essenciais para o aprendizado e as mpidertiyas, ja que servem para
permitir o controle e a avaliagdo de desempenho de projetos individuais em cada estagio em um ciclo
de vida de um programa, e 0s meios pelos quais acdes corretivas para projetos e para o programa em

geral possam ser tomadas.
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Os componentes de projetos relacionados ao programa estéo relacionados dentro do quadrado. Vocé
pode notar que cada projeto é colocado em um nivel diferente do diagrama. Isso ilustra que pode haver
um namero de diversos projetos que podem ser incluidosrdem® um programa. Cada resultado de
projeto, entregavel e cronograma enconsa dentro do quadrado geral do programi@presentando a
natureza dindmica dessas duas fases criticas dos programas.

Pelo Gerente de Programas estar vinculado por uma linitardpo, ela ou ele devem madificar,

ajustar, adaptar e tomar decisbes importantes para garantir que todos os componentes do pregrama
projetos e atividadesestejam alinhados com a visdo e o plano geral de programas e orientadosarum
atingir um Encerramnto bemsucedido. O processo de modificacdo e ajuste nas fasBgskenhoe
Panejamento e Implementacaoeflete uma exigéncia mais ampla da organizacéo de incorporar
processos de monitoramento e avaliacdo de alta qualidade. Comumente referidos como MEL
(Monitoramento, Avaliagdo e Aprendizado) ou MEAL (incluindo o processo crucial de prestagcédo de
contas), essa abordagem também impacta todas as fases do ciclo de vida do programa. E trabalho do
Gerente de Programas garantir que processos de revisao itesagajam inseridos em todos os projetos

e programas para que as equipes possam monitorar o padréo de produtos e recolher feedback sobre a
performance.

Trabalhar dessa forma é essencial para destacar potenciais problemas e realizar corre¢des ao longo do
camhnho. Se feito regularmente ao longo do ciclo de vida do programa, essa abordagem trara o
direcionamento organizacional necessario para entregar avaliagdes de alta qualidade que informem
programas futuros e alcancem as exigéncias dos doadores. E porésas firramentas e disciplinas de
monitoramento e avaliacdo foram incluidas como uma parte essencial de cada um dos principios da
gestdo de programas, ao invés de aparecerem em um anexo separado ou fase adicional.

A melhor abordagem é trabalhar ao longo@aia capitulo por capitulgprimeiro explorando os

conselhos, ferramentas e orientacdes fasese depois caminhando para Bsincipiosgerais que
estabelecem padrdes e competéncias importantes necessarios a um Gerente de Programas de alta
performance Apos fazer isto, vocé pode aplicar na pratica o que aprendeu, tentando novas abordagens
e fazendo uso de algumas das ferramentas valiogasr vocé esteja no comec¢o ou no meio de um
programa.

O Guia é concluido com um Resumo que fornece uma lista daghe de "padrées minimos" para
facil referéncia, assim como conselho sobre como construir um plano de agéo, além de leituras
recomendadas e recursos. Um Glossario e Anexo pode ser encontrado no final do Guia contendo
informacdes para completar seu contenidentral.
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Fases d€&iclo de Vida darégrama

\

Esta fase é crucial para desenvolver ideias e identificar as necessidades, lacunas
e oportunidades para comunidades visadas. Esse processo é feito em
colaboragdo com as Partes Interessadas chave no intuito de identificar metas e
resultados de alto nivel que possam ser transformados em conceitos tangiveis.

Id entifica;ﬁo A obtencdo de financiamento e a aceita¢do das partes interessadas serdo

procurados para os conceitos desenvolvidos nesta fase. j

~

Depois que o conceito do programa é identificado, é hora de estabelecer as
bases do programa mostrando como cada um dos seus diversos elementos se
encaixardo juntos. Isso é as vezes chamado de roteiro ou plano. E a estrutura
através da qual os Gerentes de Programas podem controlar, monitorar e
executar todos os componentes associados com a implementag¢do. Uma vez
que o programa estiver em andamento, seu design é regularmente revisado e
adaptado como parte do processo de aprendizagem e melhoramento (veja Fig.
3). J

Supondo que o programa seja financiado e as fases de Identificacdo e Design
estejam completas, agora € hora de comecar a desenvolver planos e a agendar
atividades. Isso continuara a ser modificado e ajustado ao longo da vida do
programa. Gerentes de Programas investem tempo gerindo e liderando equipes
Planejamento =1 diferentes, atuando junto a partes interessadas principais, respondendo aos
Implementa;éo desafios e riscos (conhecidos e desconhecidos) de multiplos projetos e

supervisionando controles internos. j
Encerramento

A medida em que vocé trabalha através de cada um dos préximos quatro modulos, tenha em
mente que cada fase segue a mesma estrutura.

Os programas devem sempre chegar a um fim natural, encerrando
guando cada um dos seus projetos constituintes forem completados,
com seus beneficios percebidos e aceitos por todas as Partes
Interessadas. Isso deve também envolver um periodo de transicao
através do qual uma ONG transfere a responsabilidade e a prestacao de
contas a outra agéncia ou meio, para que sustentem os resultados e
beneficios do programa.
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Takela 2: Contetidos dos Modulo de Programas

Introducao Viséo 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 entregaveidocumento escrito, resumo ou proposta
necessarios para completar cada fase. Todas as ferramentas e processo:
trabalhados durante cada fase irdo contribuir para o produto final que, mu
vezes, ajudara a respondaquestédo colocada em cada Porta de Deciséo. |
exemplo: o produto da fase de ldentificacdo do Programa é um esboco
conceitual do programa (ou proposta) para um potencial programa. Isso ¢
compartilhado com Partes Interessadas chave, que dardo um retorno
informando se a equipe deve continuar desenvolvendesenhmu se ja

pode parar.
Portas de Esses sao pontos essenciais de verificacdo no ciclo do programa nos que
Decisao membros da equipe pausam, refletem, aprendem e modificam o curso de

programa se necessario. O Guia apresenta as Portas de Decis&o na form
uma pergunta que pode ser feita formalmente ou informalmente. Por
exemplo: no final da fase de Identificacdo do Programa, o Gerente de
Programas deve perguntaestamos prontos parariar oDesenh@" Isso leva
a equipe a checar se todas as atividades desta fase foram completadas ¢
de fazer a transi¢do para a préxima faBesenho

Quem envolver Diferentes partes interessadas sdo envolvidas em diferentes pontos do ci
devida de um programa. Esta sec¢éo leva o Gerente de Programas a pen
sobre qual parte interessada envolver e quando garantir que 0 processo ¢
consultivo e participativo.

O queisso No inicio de cada fase, o Gerente de Prograraeés ima série de entradas
significa na gue dardansightsobre discussdes e decisdes que precisam ser tomadas
pratica medida em que o programa avanca. Essa secéo recomenda entradas,

ferramentas e processos que permitem a equipe de programas reunir as
informacdes necessarigmra completar cada fase. Essas informacdes séo
entdo usadas para informar as fases futuras.

Principios dos Programas

Existem cinco principios essenciais que perpassam as fases dos programas. O propdsito destes principios
é fornecer diretrizes, ou padrdes, na forma em que os programas séo gerenciados. Apesar das fases
serem descritas individualmente, séo intetacionada e o Gerente de Programas, bem como a equipe

de programas, devem visar a aplicacdo desses principios consistentemente ao longo de todo o ciclo de
vida do programa.
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*Boa governanga é essencial para o sucesso do programa e deve ter énfase
durante todo o ciclo de vida. Este principio fornece a l6gica gerencial na qual
sdo tomadas as decisdes sobre o programa. Também define os papéis,
responsabilidade, autoridade e prestagdo de contas para cada componente do
projeto.

Boa governanga

*0s programas devem ser os mais inclusivos possivel, com o Gerente de
Programas buscando as perspectivas das partes interessadas ao longo de cada
fase. Usar esse principio na gestdo de programas garante que a implementagao
do programa refletira o contexto atual e as habilidades de todos os envolvidos.

Participativo

eUm bom plano de programa precisa demonstrar um entendimento completo
de como cada parte componente (projeto) se encaixa para criar um todo
maior. Incorporar esse principio cria a oportunidade de mostrar como cada um
dos elementos se combinam para fornecer uma alavancagem e agregar valor
ao trabalhar de forma compreensiva.

Abrangente

*E essencial que os processos sejam alinhados e coordenados ao longo de todas
as fases de um ciclo de vida de um programa. Esse principio garante que todas
as partes componentes de um projeto se combinem efetivamente a fim de
operar sem problemas como um todo.

Integrado

*Este principio ressalta a importancia de garantir que os processos de gestao
sejam revisitados e repetidos ao longo do ciclo de vida de um programa. A
razao disso ser tao importante é garantir que os planos e o design permanecam
relevantes e que o aprendizado ao longo do processo seja apreendido e
utilizado para melhorar a eficiéncia, além de permitir que ajustes sejam feitos
para manter um programa no caminho certo.

Adaptativo

R e e N

Elementos Essenciais dos Programas

Junto das fases e disdis, incorporamos varios Elementos Essenciais dos Programas que serao
fundamentais para o sucesso do Programa. Esses elementos incluem:

Planeje Execute Verifigue: este processo é uma forma de trabalhar que permite ao Gerente de
Programas e sua equipersen flexiveis e adaptéaveis na sua abordagem.

Monitoramento, Avaliacdo e Aprendizado (MElgJicangar metas e assumir responsabilidades séo
conceitos essenciais de gestdo de programas. O processo MEL permite a Gerentes de Programas
aperfeicoem asbordagens e sejam responsaveis perante as partes interessadas na consecucao dos
objetivos do programa.

Teoria da Mudanca (ToCeste conceito é cada vez mais usado no setor de ONGs e é uma ferramenta
gue descreve a intengdo estratégica de uma organizalk@trando como a mudanca desejada pela
organizacao ocorrera (ou fluird) a partir dos projetos e atividades, até o nivel do portfélio organizacional.
Em suma, a ToC descreve como uma organizagao vai realizar a mudancga que desejaria no mundo.

SeisDisciplinasEssas disciplinas sdo centrais para o papel do Gerente de Programas. Juntas, fornecem
um estrutura e entendimento das habilidades e competéncias de alto nivel que um Gerente de
Programas precisa para ser besmcedido.
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PlanejeExecuteVerifique

Quando um programa esta em andamento e as equipes estao focadas na implementacao de atividades,
é facil perder de vista a visdo mais ampla. O Gerente de Programas precisa separar um tempo com sua
equipe(s) para recuar e observar o progresso objetivameBsse 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 viséo geral e o plano.

Essa abordagem iterativa é muitas vezes denominBtineje ExecuteVerifiguey 2dz at f I yS2l YSy
L2 NJ hy Rl & -§ pefrieiaieduipés @l programas ajustar e entregar um trabalho que seja

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

gue séo ajustadme 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 corre¢des ao longo do curso,
evitar perigos e minimizar o risco de um programa nao atingir seus objetivos gerais. Também prové a
documentacgdo e analise para que as equipes tomem decisdes confiantes em cada marco importante ou
"Porta de Decisao".

Figura 3: Ciclo PlanejgxecuteVerifique

O CicldPlaneje, Execute, Verifique
€ um meio pelo qual o Gerente de
Programas e sua equipe possam

garantir que a tomada de decisde
[ Verificar {§i{Planejar seja baseada em evidéncias e no
f ' continuo aprendizado de
programa. Esse processo iterativc
€ apoialo por constante
monitoramento e avaliacdo dentrc
do programa.

Monitoramento, Avaliacdo, Prestacéo 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 gestdo de programas. E uma habilidade que Gerentes de
Programas devem desenvolver para aperfeigoar seus progragesetir que todos 0s componentes

estejam integrados e orientados no caminho de alcancar suas metas. Sem robustos processos de MEAL,
uma organizacao nao sera capaz de prestar contas a multiplas partes interessadas pelo impacto geral de
seus programas.

1 Monitoramento de Programaso propdsito do monitoramento de programas é checar o
progresso de um programa e seus projetos componentes contra as mudangas no contexto e
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circunstancias de sua implementacdo. Essa abordagem é definida no contexto das metas e
cronogramas gerais de um programa. Ela fornece ao Gerente de Programas uma visédo
instantanea do progresso ao longo do tempo, qualidade, financeiro, entre outras consideracdes
e serve como um medidor que indica se um plano cuidadosamente construido esta se
desenrolando como antecipado.

1 Avaliacdo de Programas: avaliagédo se preocupa principalmente em medir resultados e
impacto. As avaliagdes do programa exploram a extensdo na qual um programa atingiu seus
resultados e objetivos. Avaliagdes a um nivel de programas tendeniangas e complexas,
muitas vezes exigindo insumos de técnicos especialistas ou consultores externos. Uma avaliacao
na metade do percurso pode ser extremamente Util para validar a abordagem do programa e
para estabelecer prioridades para a segunda metadprdgrama.

Monitoramento, Avaliacéo, Prestacdo de Contas e Aprendizado (MEAL)

Monitoramento - Estes processos devem ser continuos com sistemas colocados para
permitir equipes a avaliar progresso, aprender com erros e adaptar abordagens conforme
necessario.

Avaliacdo - Avaliagcdes podem acontecer na metade do programa, ap0s seu encerramento
ou em um ponto especifico apés o programa ser completado. O Ciclo "Planeje, Execute,
Verifique" (Fig.3) fornece documentacéo e insight valiosos as avaliagbes de programa.
Muitas vezes sdo entregues por um agente externo, ou encomendadas por um doador. Ser
capaz de reunir informacdes constantes sobre o progresso em relacdo aos objetivos permite
comunicacdes profissionais e oportunas com doadores, especialmente se os planos
precisarem ser modificados e recursos adicionais forem solicitados.

Prestacdo de Contas e Transparéncia - Politicas e mecanismos devem ser adotados para
possibilitar uma "cultura" de prestacao de contas e transparéncia entre partes interessadas.
Pense nisso como prestacao de contas "para cima" e "para baixo". Vocé precisara prestar
contas a governanca de programas, matriz, doadores, etc. Também precisaré se certificar de
gue 0 mesmo seja feito "para baixo", a beneficiarios e equipe de projetos.

Aprendizado - Ninguém tem todas as respostas e as melhores solu¢des sdo muitas vezes
encontradas em discussdes inovadoras com outras pessoas. A habilidade de procurar
conselhos, escutar, aprender e adaptar € uma capacidade crucial em gestdo de programas.
Documentar o aprendizado identificado durante Portas de Decisédo agendadas regularmente,
reunifes de equipe e discussbes informais em um Registro de Licdes Aprendidas é a melhor
forma de agregar insight e acdes enquanto programas sao implementados. Quando um
programa se encerra, licdes devem ser compartilhadas com outros a fim de influenciar
programacoes futuras.
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Teoria da Mudanca

Este Guia fara referéncia frequentemente a Teoria da Mudanca (ToC). Este termo descreve o objetivo
estratégico geral de uma organizacao e define os mecanismos de constru¢cao necessarios para trazer a
tona o seu desejo de madca social planejada. A
ToC define a visao geral e as metas de longo prazc
sob as quais todos 0s programas e projetos da
organizacao estardo alinhados. Cada organizacéo
deve possuir a sua propria ToC, descrevendo seus f
processos Unicos para a mudanca siggianejada, \
desdeos pressupostoque guiam desenhale um
programa as metas de longo prazo que almeja
alcancar.

Um numero crescente de organizacdes esta definindo seus alvos e objetivos desta forma, mesmo nédo se
referindo a ela como ToEstes blocosgem ser chamados de forma alternada como objetivos,

resultados, conquistas e precondi¢cdegepresentados em um diagrama conhecido como um "Caminho

de Mudanca" ou "Diagrama da Teoria de Mudanca", que é uma representacédo grafica do processo de
mudanca.

Umgerente de programas precisa olhar "para cima", "para baixo" e "através" uma organizagdo para
desenvolver programas que consigam agregar valor e beneficios necessarios para atingir as ambicdes
estratégicas. Isso requer o desenvolvimento de caminhos (miiobs) que decorrem de uma ToC
organizacional, integrando projetos para alcancar melhores resultados e ampliagéo do trabalho em uma
area especifica. Esses caminhos demonstram o que precisa acontecer em um programa a fim de que as
metas organizacionais jgen atingidas.

Se uma organizagao possui uma ToC, o Gerente de Programas ou quem quer que seja homeado para
liderar a fase d®esenhpdeve adaptda para tornala especifica e relevante para os resultados e metas
do programa. Se néo existe uma ToC, é seltrivel desenvolver uma, para um programa que
claramente demonstra sua ligagdo com o propdsito estratégico da sua organizacado. Além disso, deve
incluir as relacBes l6gicas e causais entre os multiplos componentes de programa, também indicando
como elas cotribuem para alcancgar a meta do programa.

Em termos de otimizacao, isso pode ser melhor alcangado durante a f&sesdah@orque é neste

ponto que a equipe d®esenhaonstroi uma imagem dos resultados pretendidos com o programa e
identifica as medidas que seréo adotadas para chegar aos resultados esperados. Nesses, estao inclusos o
Diagrama da Teoria de Mudanca, processos de monitoramento e avaliagdo, recursosriesessa

critérios de avaliacdo e estrutura de governanca.

E importante diferenciar entre a ToC e a Matriz Ldgica da organizag&o, ja que ambos 0s termos s&o
frequentemente usados de forma indiferente, mas servem propdsitos muito diferentes

I Uma Teoria da Mudnca: Aborda uma visdo ampla e de alto nivel da mudanca desejada,
examinando cuidadosamente os pressupostos por trds de cada passo, no que pode ser um longo
e complexo processo. Articular uma ToC muitas vezes implica pensar em todas as etapas que
precisamser realizadas ao longo de um caminho para alcancar a mudanca desejada, através da
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identificac@o das condicdes prévias que permitirdo (e possivelmente inibirdo) cada etapa,
listando as atividades que produzirdo essas condicdes e explicando por quetisdades
provavelmente funcionardo. Muitas vezes, mas nem sempre, € apresentada como um
fluxograma.

1 Uma Matriz LégicaToma um olhar mais estreito e pratico sobre a relagéo entre entradas e
resultados em um programa. Muitas vezes € apresentada como umetatgue lista 0s passos
tomados- de insumos ou recursos até a realizacdo de uma meta desejada pelo programa.

Alguns mobilizadores de recursos usam modelos logicos separados para tragar a implementagao
de cada um dos componentes de um ToC.

UmaTeoria da Mudanca é uma Estrutura e um Processo:

f E uma estruturalJma ToC habilita organizacdes a visualizar formas de focar a sua energia para
atingir seus resultados gerais, metas e visdo. Isso permite a formacdo de uma imagem mais clara
das futuras reatlades do programa, com base na andlise realista do contexto atual, auto
avaliacdo precisa de capacidades e uma revisao critica e explipitasdepostos

f  E um processdPermite organizacdes a identificar marcos e condi¢ées que precisam ser
cumpridas paat um programa alcancar o seu Caminho de Mudancga. Também permite a equipe
de programas desenvolver uma logica flexivel necessaria para analisar e resgemdeancas
sociais complexas, e monitorar criticamente o seu modo de pensar e agir individuaiwocole

Uma Teoria da Mudanca N&o é:

I Uma verdade absoluta sobre como a mudanca vai ou deve acontecer.

I Uma abordagem definitiva destinada a eliminar a incerteza que sempre ird existir em complexos
e emergentes processos sociais.

1 Um substituto para uma estruta l6gica de uma rigida ferramenta de planejamento.

Nem sempre uma organiza¢ao precisa iniciar um novo programa para entregar os caminhos de
programa necessarios pela sua ToC. As vezes é mais apropriado focar em desenvolver e melhorar
programas existentegara que possam alcancar de uma melhor forma o propdsito estratégico de uma
organizacdo. O Gerente de Programas deve explorar diferentes opgdes com partes interessadas internas
e externas, um processo que também reforca o caso de desenvolver unTeowode Abertura do

Programa.

Disciplinas de Gestao de Programas

As disciplinas de Gestao de Programas séo habilidades
essenciais que podem todas ser desenvolvidas e
praticadas. O elemento mais importante é ser capaz

de combindas em um contexto estratégico. Apesar

de ndo estarem inclusas em uma secéo separada no Financeiro
Guia,estao incorporadas como competéncias
essenciais dentro de cada fase e abordadas com mais
detalhes nas sec¢fes que detalham os principios
Abrangentee Integrado da gestédo de programas. As
seis disciplinas séo:

Justificativa
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Justificativa

Ao longo de cada fase do progran® importante recuar e avaliar se as abordagens ainda sao relevantes
e justificaveis. Pode haver mudancas contextuais que exigem que as atividades sejam atrasadas,
entregues de forma diferente ou sejam completamente interrompidas. Um fluxo de finandiampede
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 elevagéo de
conflito, exigindo que todas as atividades do programa parem isterthente.

Além de garantir que um programa permaneca relevante, é funcao do Gerente de Programas manter

um alto nivel de apoio das partes interessadas internas (ex. lidénésrdentro de uma organizacao,

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

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

Tempo Figura 4Triangulo da Triplice Restrigé
Um programa deve ser entregue dentro do escopo, tempo (prazo) e
orgamento. Se cada um desses for entregue com sucesso, um progra
pode ser considerado encerrado. Quando usados juntos, o
relacionamento entre esses trés componentes € muitas vezes
denominado o "Tridngulo da Gestdo de Programas" ou "Tripla
Restricdo". "Tempo" referse ao tempo real que é necessario para
produzir um dos entregaveis e, do ponto de vista do programa, isso ~ Escopo/Qualidade

muitas vezes significa varios entregaveis relacionados a cad seus

componentes de projetos dentro do seu escopo. A quantidade de recursos necessarios para entregar
cada uma das atividades do programa e do projeto é, naturalmente, o custo do programa.

Na prética: Triangulo da TripliceeBtricdo

O "Triangulo da Tripla Restricdo" € uma expresséao visual de como cada uma dessas disci|
interconectam- relacédo entre o escopo do programa, tempo e custo determinando como un
programa é implementado.

Se o0 custo de um progranamenta, entdo o escopo de atividades e/ou cronograma precise
também ser ajustado em resposta. Serd entao importante justificar por qué dos parametro:
programa estdo mudando, para avaliar o risco de-faz@ara entdo garantir que todas as
partes ineressadas sejam informadas. Por Ultimo, mas sem perder a importancia, é essent
pbr em prética solidos processos de monitoramento, avaliacdo e aprendizado, para garant
todas essas disciplinas sejam aplicadas e usadas para manter o foco do programa.

Escopo

E importante compreender e descrever todo o trabalhtyidades e recursos necessarios para atingir as
metas gerais e os alvos de um programa. Em um nivel de projeto, essa informagéo € capturada nos
Planos de Implementacdo do Projeto que sédo atualizados regularmente (e aproveitam os dados
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