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RESUMO

O presente trabalho analisa o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS), considerando sua inser¢do no contexto das
transformacdes recentes da Administracdo Publica Federal e seus impactos sobre a
organizagao do trabalho, os servidores e a prestagdo dos servigos previdenciarios. O
estudo teve como objetivo compreender de que forma o PGD, fundamentado na légica da
gestao por resultados, vem reestruturando os mecanismos de controle, avaliagdo e
execucao do trabalho no ambito do INSS, bem como identificar seus principais desafios e
contradicbes. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater
descritivo-analitico, desenvolvida por meio de revisdo bibliografica e documental. Foram
analisados artigos cientificos, dissertagdes, livros, legislagdes, decretos, instrugdes
normativas, portarias, relatorios institucionais e documentos oficiais relacionados a gestao
publica, ao INSS e ao Programa de Gestdo e Desempenho. Os resultados evidenciam
que o PGD representa um importante instrumento de consolidagcdo da gestdo por
resultados na administracdo publica federal, promovendo maior flexibilidade na
organizagdo do trabalho e fortalecendo mecanismos de monitoramento baseados em
metas e entregas. Contudo, a pesquisa também identificou limitagbes e controvérsias
relacionadas a intensificacdo do trabalho, a ampliagao da responsabilizacao individual dos
servidores, as dificuldades de mensuracdo da qualidade do servico prestado e aos
impactos sobre a saude mental dos trabalhadores. Além disso, verificou-se que a
combinagdao entre digitalizagdo dos servigos, déficit de pessoal e pressdao por
produtividade pode gerar desafios para a garantia do acesso aos direitos previdenciarios,
especialmente para grupos socialmente vulneraveis. Conclui-se que a busca por
eficiéncia administrativa deve estar articulada a valorizagao dos servidores, a preservagao
das condi¢des de trabalho e a efetivagao dos direitos sociais que constituem a finalidade
institucional do INSS.

Palavras-chave: gestdo por resultados; programa de gestdo e desempenho; INSS;
administracao publica; previdéncia social.
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RESUMEN

El presente trabajo analiza el Programa de Gestidon y Desempefio (PGD) en el Instituto
Nacional del Seguro Social (INSS), considerando su insercion en el contexto de las
transformaciones recientes de la Administracion Publica Federal y sus impactos sobre la
organizacion del trabajo, los servidores publicos y la prestacion de los servicios
previsionales. El estudio tuvo como objetivo comprender de qué manera el PGD,
fundamentado en la I6gica de la gestion por resultados, ha reestructurado los mecanismos
de control, evaluacion y ejecucién del trabajo en el ambito del INSS, asi como identificar
sus principales desafios y contradicciones. Metodoldégicamente, se trata de una
investigacion cualitativa, de caracter descriptivo-analitico, desarrollada mediante revision
bibliografica y documental. Se analizaron articulos cientificos, disertaciones, libros,
legislacion, decretos, instrucciones normativas, ordenanzas, informes institucionales vy
documentos oficiales relacionados con la gestion publica, el INSS y el Programa de
Gestidon y Desempeno. Los resultados evidencian que el PGD constituye un importante
instrumento para la consolidacion de la gestion por resultados en la administracion publica
federal, promoviendo una mayor flexibilidad en la organizacién del trabajo y fortaleciendo
mecanismos de monitoreo basados en metas y entregas. Sin embargo, la investigacion
también identifico limitaciones y controversias relacionadas con la intensificacion del
trabajo, el aumento de la responsabilizacion individual de los servidores, las dificultades
para medir la calidad del servicio prestado y los impactos sobre la salud mental de los
trabajadores. Asimismo, se verifico que la combinacion entre digitalizaciéon de los
servicios, déficit de personal y presion por productividad puede generar desafios para
garantizar el acceso a los derechos previsionales, especialmente para los grupos
socialmente vulnerables. Se concluye que la busqueda de eficiencia administrativa debe
estar articulada con la valorizacion de los servidores, la preservacion de las condiciones
de trabajo y la efectivizaciébn de los derechos sociales que constituyen la finalidad
institucional del INSS.

Palabras clave: gestién por resultados; programa de gestion y desempefo; INSS;
administracion publica; seguridad social.
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ABSTRACT

This study analyzes the Performance and Management Program (PGD) at the Brazilian
National Institute of Social Security (INSS), considering its insertion within the context of
recent transformations in the Federal Public Administration and its impacts on work
organization, public servants, and the provision of social security services. The objective
was to understand how the PGD, based on the principles of results-oriented management,
has restructured mechanisms of control, evaluation, and work execution within the INSS,
as well as to identify its main challenges and contradictions. Methodologically, this is a
qualitative and descriptive-analytical study developed through bibliographic and
documentary research. Scientific articles, dissertations, books, legislation, decrees,
normative instructions, ordinances, institutional reports, and official documents related to
public management, the INSS, and the Performance and Management Program were
analyzed. The results indicate that the PGD represents an important instrument for
consolidating results-based management within the federal public administration,
promoting greater flexibility in work organization and strengthening monitoring
mechanisms based on goals and deliverables. However, the study also identified
limitations and controversies related to work intensification, increased individual
accountability of public servants, difficulties in measuring service quality, and impacts on
workers' mental health. Furthermore, the findings suggest that the combination of service
digitalization, personnel shortages, and productivity pressures may create challenges for
ensuring access to social security rights, particularly among socially vulnerable groups.
The study concludes that the pursuit of administrative efficiency must be aligned with the
appreciation of public servants, the preservation of adequate working conditions, and the
effective guarantee of social rights, which constitute the institutional mission of the INSS.

Key words: results-based management; performance and management program; INSS;
public administration; social security.
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13

1 INTRODUGAO

A gestdo no setor publico brasileiro consolidou-se ao longo das décadas
como um campo estratégico da administracdo estatal, responsavel ndo s6 pela
administragcdo de recursos humanos, como pela promogao de politicas que assegurem
eficiéncia, equidade e legitimidade. O interesse crescente pela tematica decorre das
transformacgdes estruturais do Estado brasileiro, das transformagdes tecnoldgicas, e
também das necessidades da sociedade, que demanda servigos publicos mais eficazes,
transparentes e orientados ao cidadao.

Nesse cenario, o Programa de Gestao e Desempenho (PGD) surge como
instrumento que reorganiza o trabalho no setor publico federal, promovendo uma
mudanga do controle tradicional de frequéncia baseado em presenca fisica para uma
l6gica focada em metas, resultados e avaliagdo de desempenho. Conforme estabelecido
pelo Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022, o PGD foi instituido na administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional com o objetivo explicito de promover a
entrega de resultados e a qualidade dos servigos prestados a sociedade (Brasil, 2022).
Posteriormente, a Instrucdo Normativa n° 24/2023 regulamentou sua execugéo,
reforcando o carater gerencial do modelo e consolidando a substituicao do controle de
frequéncia pelo acompanhamento de produtividade.

Contudo, essa transigao nao ocorreu sem controvérsias devido ao fato de
que a administracdo estatal ndo pode ser reduzida a critérios puramente econdmicos de
eficiéncia, pois deve considerar sua legitimidade social e sua finalidade publica (Bergue,
2008). Existem os riscos de fragmentagdo do trabalho publico quando submetido a
indicadores quantitativos rigidos, o que se torna particularmente preocupante quando
aplicado a instituicbes cuja atividade impacta diretamente nos direitos sociais
fundamentais, como o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), que na Portaria
PRES/INSS n° 1.800 (Brasil, 2024) estabeleceu as normas para implementagdo do
Programa de Gestdo na modalidade de teletrabalho em regime de execucéo integral e
parcial no ambito da autarquia.

Assim, essa mudanca nao constitui apenas atualizagdo procedimental,
mas uma mudanga significativa na légica de organizagdo do trabalho publico, na
modernizacao da maquina publica e na adocao de praticas inspiradas na “Nova Gestao
Publica”, uma reconstru¢ao do Estado que envolveu tanto o gerencialismo quanto a

gerencializagdo. O primeiro opera como ideologia legitimadora do direito de gerir,
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enquanto o segundo corresponde ao processo de instituicdo de autoridade gerencial,
estruturas de controle e formas especificas de organizagao do trabalho (Clarke; Newman,
2012). No contexto do PGD, essa logica materializa-se na priorizagdo de entregas
efetivas sobre o cumprimento formal da jornada, como indica a documentacéao oficial do
programa no ambito do governo federal. Contudo, a nova gestao publica ndo elimina a
burocracia essencial, que permanece como dimensido constitutiva da administracéo
publica, ainda que tensionada por novas formas de controle, desempenho e
racionalizacao (Paes de Paula, 2005). Nessa perspectiva, a implementagcao do PGD néo
pode ser tomada como solugdo neutra ou automatica, pois depende de condigcdes
institucionais, técnicas e organizacionais que nem sempre estdo plenamente consolidadas
no setor publico brasileiro, sobretudo em érgéos de elevada complexidade como o INSS.

A eleicdo do INSS para andlise no presente trabalho se da pela
centralidade social e institucional da autarquia que € responsavel pela concessao e
manutencéo de beneficios previdenciarios e assistenciais que constituem a principal rede
de protecado social do pais. O INSS processa milhdes de requerimentos anualmente,
sendo assim, as decisbes tomadas repercutem diretamente na subsisténcia dos cidadaos
brasileiros e até mesmo em outros processos administrativos do Estado.

Conforme auditoria operacional recente do Tribunal de Contas da Unido
(TCU), foram encontradas desconformidades significativas em indeferimentos manuais e
automaticos de beneficios, alertando para o fato de que a priorizagdo da quantidade de
processos analisados pode incentivar solugdes mais rapidas em detrimento da qualidade
da fundamentagédo das decisdes administrativas (Brasil, 2025). Essa constatagao oficial
reforca a importancia de uma analise critica do PGD, que perpassa sua formulagao
normativa para examinar seus efeitos concretos tanto sobre a qualidade do servigo
publico e o acesso efetivo a direitos previdenciarios, quanto aos riscos que se apresentam
nas condigdes de trabalho para os servidores. Ferreira (2024), em pesquisa empirica
sobre o PGD no INSS, confirma essas tensdes ao evidenciar que 52% dos servidores
percebem as metas como "injustas" e 48% criticam sistemas operacionais falhos que
impedem o cumprimento efetivo dos compromissos pactuados.

Diante desse cenario a discussdo sobre os limites da gestdo por
resultados ganha especial relevancia. Assim, a discussao sobre os limites da gestao por
resultados ganha especial relevancia. Misoczky, Abdala e Damboriarena (2017)
sustentam que o gerencialismo introduz na administragdo publica uma racionalidade

orientada pela logica de mercado e pela centralidade dos indicadores de desempenho, o
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que pode subordinar a prestacdo dos servicos publicos ao cumprimento de metas
quantitativas, em detrimento de sua finalidade social e da qualidade das decisbes
administrativas. Nessa perspectiva, a pressao por resultados pode comprometer a
fundamentacdo das decisbes em processos previdenciarios, favorecendo praticas
voltadas a produtividade em prejuizo da efetividade dos direitos dos cidadaos

Bergue (2008) alerta para os riscos da transposi¢cdo acritica de
tecnologias gerenciais empresariais ao setor publico. Para o autor, as organizagdes
estatais frequentemente promovem processos de apropriacdo de tecnologias gerenciais
como forma de legitimar-se perante a sociedade, resultando em praticas que privilegiam a
forma sobre o conteudo. Em oposicédo a esse padrao mimético o autor propde o conceito
de reducgado gerencial, a partir da adaptagao da redugao sociologica de Guerreiro Ramos
(1996). Ao aplicar essa ideia na analise do PGD, surge o questionamento sobre se seus
pressupostos, voltados para metas quantitativas, sdo compativeis com a complexidade
das andlises técnicas envolvidas nas decisdes previdenciarias, que exigem
aprofundamento e fundamentagao juridica rigorosa.

Complementando essa analise, Secchi (2019) defende que a mensuragao
de desempenho no setor publico deve incorporar dimensdes como qualidade, equidade e
satisfagdo do usuario, e ndo apenas indicadores quantitativos. Assim, a aplicacdo de
modelos gerenciais no setor publico exige adaptagbes que considerem suas
especificidades institucionais e sociais.

Desse modo, o presente trabalho tem por finalidade analisar o Programa
de Gestdo e Desempenho no INSS, buscando entender como o PGD, ao mesmo tempo
em que moderniza a gestdo publica, trazendo maior eficiéncia para a prestagdo dos
servigos, também contribui para a intensificacdo do controle por metas, com potenciais
prejuizos a qualidade e acesso aos direitos previdenciarios. Os objetivos especificos
deste estudo consistem em: (1) descrever a evolugdo normativa do PGD na
Administragdo Publica Federal e sua regulamentagado especifica no INSS; (2) analisar os
pressupostos tedricos do PGD a luz da literatura critica; (3) identificar riscos e tensdes
decorrentes da priorizacdo de metas quantitativas.

Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa,
de natureza exploratéria, descritivo-analitica, desenvolvida por meio de revisao
bibliografica e analise documental. O estudo fundamenta-se na consulta de artigos
cientificos, dissertacoes, teses, livros e demais produgdes académicas relacionadas a

gestdo publica, gestdo por resultados, Nova Gestdo Publica, controle organizacional e
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gestdo de pessoas no setor publico, buscando compreender os referenciais tedricos e as
discussbes criticas que fundamentam o tema. Paralelamente, realizou-se analise de
documentos normativos e institucionais que regulamentam o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD), incluindo decretos, instrugbes normativas, portarias, manuais,
relatorios de gestdo e documentos oficiais produzidos pela Administragdo Publica Federal.

Considerando o recorte empirico da pesquisa foram utilizados
documentos e publicagdes provenientes do Ministério da Gestdao e da Inovagdo em
Servigos Publicos (MGI), do Ministério da Previdéncia Social (MPS), do Instituto Nacional
do Seguro Social (INSS), do Tribunal de Contas da Unido (TCU), da Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP), bem como relatérios de auditoria, estudos técnicos, dados
institucionais, publicacbes de entidades representativas dos servidores e producdes
cientificas indexadas em bases académicas nacionais. A utilizagao dessas fontes permitiu
examinar criticamente a evolugdao normativa do PGD, seus fundamentos tedricos e suas
repercussdes sobre a organizagdo do trabalho, o desempenho institucional e a efetivagéo
dos direitos previdenciarios no ambito do INSS.

Academicamente, o trabalho contribui para o debate sobre os limites da
reforma gerencial no contexto brasileiro. Espera-se, ainda, que a pesquisa contribua para
a reflexdo sobre a modernizacdo da administragdo publica, evidenciando que as
ferramentas de gestdo de pessoas, mais do que instrumentos técnicos, constituem
mecanismos politicos e sociais que refletem as tensbdes e contradicbes da burocracia

estatal contemporanea.
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2 GESTAO POR RESULTADOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

A gestao por resultados, na administragao publica contemporanea, € aqui
compreendida como desdobramento da chegada do gerencialismo e da Nova
Administracdo Publica, e ndo apenas como um aperfeicoamento técnico da burocracia. A
Administracdo Publica gerencial surge em um contexto de critica a burocracia. Embora
enquanto estrutura organizacional, conforme teorizada por Weber como dominagao
racional-legal, a burocracia ainda prevalecga, a partir da segunda metade do século XX, no
periodo de crise do Estado de bem-estar social (welfare state) nos paises centrais
desenvolvidos (EUA e Europa), e no periodo de crise da divida dos paises periféricos e
dependentes na América Latina, na etapa neoliberal de acumulagdo capitalista, a
burocracia passou a ser vista como um entrave a capacidade de resposta do aparelho
estatal, por ser considerada ineficiente, lenta e morosa. A partir desse contexto, vai surgir,
entre os anos 1980 e 1990, o movimento conhecido como gerencialista, que atrelava a
crise do modo de produgdo capitalista como sendo uma crise do Estado, uma crise de ma
gestao, atrelada as disfungbes da burocracia, defendendo assim a necessidade de uma
reconfiguragao do Estado (Misoczky; Abdala; Damboriarena, 2017).

Segundo Paes de Paula (2005), a critica ao modelo burocratico tradicional
ganha forca a partir da combinacdo entre planejamento, descentralizacdo e
empowerment, elementos que passam a ser apresentados como respostas mais flexiveis
e eficientes as limitagcbes da administragdo hierarquica. A partir dos anos 1970, esse
argumento se intensifica em meio a reestruturacdo produtiva, a globalizagédo e a
concorréncia internacional, favorecendo a ideia de que a burocracia estaria sendo
substituida por formas pds-burocraticas de organizacdo. Nesse contexto, o gerencialismo
se consolida como uma racionalidade administrativa que propde substituir o sistema
burocratico pelo gerencial, sustentando-se na crenga de que o progresso social depende
do aumento continuo da produtividade econémica, alcangado por meio de tecnologias de
organizacao e informacgao, do disciplinamento da forca de trabalho e da centralidade dos
gestores como agentes legitimos da conducdo das mudancgas institucionais (Paes de
Paula, 2005).

Paralelamente, o neoliberalismo ganha forga como um projeto de
reorganizagao das relagdes entre Estado, mercado e sociedade. Mais do que defender a
reducdo da atuacdo estatal, essa perspectiva propde a redefinicdo de suas fungoes,

atribuindo ao Estado o papel de regulador e indutor de um ambiente favoravel ao
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mercado, incorporando principios como eficiéncia, competitividade, responsabilizacéo e
desempenho a administragao publica (Misoczky; Abdala; Damboriarena, 2017).

As diretrizes reunidas no chamado Consenso de Washington reforgam o
movimento ao passo que defendem medidas como disciplina fiscal, privatizacoes,
desregulamentagao, abertura econdmica e reforma administrativa, apresentadas como
condigdes necessarias para modernizar o Estado e aumentar sua eficiéncia. Nesse
cenario, a reforma da administragdo publica passou a ser concebida como parte do
processo de ajuste econdmico e de reorganizacdo das fungdes estatais (Misoczky;
Abdala; Damboriarena, 2017).

Nesse sentido, a Nova Administragcdo Publica ou Nova Gestao Publica
(NGP) constitui o arcabougo tedrico que sustenta essa virada gerencial, ao defenderem a
incorporagao de principios tipicos da gestao privada no setor publico, como competicao,
descentralizagéo, foco no usuario e orientagao para resultados. O gerencialismo nao deve
ser entendido apenas como um conjunto de instrumentos, mas como uma ideologia € um
processo de gerencializagdo que reorganiza as relagdées de poder no interior do Estado,
conferindo centralidade a autoridade gerencial e ao “direito de gerir’ (Newman; Clarke,
2012). Nesse processo, consolida-se também a ideia da superioridade técnica da
administracdo empresarial em relagdo a administracdo publica, legitimando a
incorporagao de métodos e praticas originalmente desenvolvidos para empresas privadas
como solucgdo para os problemas da gestao estatal.

Paes de Paula (2005) ainda destaca que a chamada administragcao
publica gerencial ndo € apenas uma resposta técnica a crise do Estado, mas um projeto
politico que redefine o papel do servico publico e reposiciona o cidadao na condi¢cao de
usuario ou consumidor de servigos. A autora ainda destaca que a expansdao da Nova
Gestdo Publica foi acompanhada pela difusdo de diversas “panaceias gerenciais”,
utilizado para se referir as ferramentas administrativas, apresentadas como solugdes
universais para os problemas das organizagdes, como planejamento estratégico,
reengenharia, benchmarking, empowerment, gestdo por competéncias, avaliacdo de
desempenho e administragcado por objetivos. Nessa perspectiva, tais praticas expressam
os pressupostos da racionalidade gerencial e reforgam a logica de mercado na
administragao publica.

A disseminagdo dessas panaceias esteve diretamente relacionada a
atuagao dos chamados “gurus da administragao”, consultores e autores que difundiram

mundialmente modelos de gestdo apresentados como respostas universais aos desafios
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organizacionais. Esses especialistas contribuiram para consolidar a crenga na
superioridade técnica da gestdo empresarial e na possibilidade de transferir seus métodos
para qualquer tipo de organizagdo, inclusive as publicas, desconsiderando as
especificidades institucionais e as finalidades préprias da administracdo estatal (Paes de
Paula, 2005)

Entre esses autores, destaca-se Peter Drucker, considerado um dos
principais formuladores da moderna teoria da administracdo. Ao desenvolver a
Administracdo por Objetivos (APO), Drucker propés que o desempenho organizacional
fosse orientado pelo alcance de objetivos previamente definidos, estabelecidos
conjuntamente entre gestores e subordinados. Nessa perspectiva, o controle baseado no
cumprimento de procedimentos cede espago ao acompanhamento sistematico dos
resultados obtidos, com maior autonomia para os gestores, acompanhada da
responsabilizacdo pelo cumprimento das metas. Embora originalmente concebida para
organizagbes privadas, a Administracdo por Objetivos exerceu forte influéncia sobre a
Nova Gestao Publica ao oferecer fundamentos para mecanismos de gestdo baseados em
metas, indicadores de desempenho e avaliacao de resultados (Drucker, 1954).

Ao assumir a superioridade dos modelos empresariais, 0 gerencialismo
reduz a administracdo publica a uma dimensao essencialmente técnica, subordinando
valores como cidadania, participagdo democratica, interesse publico e garantia de direitos
aos critérios de eficiéncia, produtividade e desempenho. Como consequéncia, o cidadao
deixa de ser compreendido prioritariamente como sujeito de direitos e passa a ser tratado
como cliente ou usuario dos servigos publicos. Além disso, Paes de Paula (2005) ressalta
que o modelo gerencial ndo elimina completamente a burocracia, mas convive com ela.

Nesse sentido, as organizagdes nao sao espagos neutros, mas estruturas
atravessadas por relagdes de poder, nas quais os mecanismos de gestdo funcionam
também como instrumentos de controle do trabalho (Faria, 2004). A racionalidade
gerencial, fortemente influenciada pela escola neoclassica, tende a ocultar esse carater
politico ao apresentar o0s processos organizacionais como neutros, objetivos e
essencialmente técnicos. No entanto, ao enfatizar eficiéncia, desempenho e
produtividade, essa racionalidade também opera como mecanismo de legitimagcdo do
controle, ao mesmo tempo em que redefine suas formas de exercicio, tornando algo
inerente ao proprio sujeito do trabalho.

Conforme Motta e Vasconcelos (2006), ninguém controla o préprio

trabalho com a mesma eficacia que o individuo o faz sobre si mesmo, seja em horas
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trabalhadas ou qualidade produzida, o excesso de controle burocratico gera resisténcia,
enquanto metas internalizadas motivam autoexigéncia por promogao ou pressao
cumprimento de compromissos.

Assim a interpretacdo do controle por resultados pode ser a de um novo
mecanismo de dominagdo organizacional, que os torna mais difusos e, simultaneamente,
mais intensos. Isso ocorre porque o poder passa a se concentrar na definicdo dos
objetivos, na escolha dos indicadores e na construgao dos critérios de avaliagdo do
desempenho. Dessa forma, deixando de incidir apenas sobre o tempo de trabalho e
passando a se orientar pelos resultados produzidos, o que amplia a responsabilizagao
individual e a pressao por desempenho.

No Brasil o processo reformista tem inicio a partir da década de 1990,
com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), documento que
sistematizou as bases da reforma gerencial brasileira e propds a progressiva adesao da
administragdo publica a um modelo orientado para resultados, durante o governo de
Fernando Henrique Cardoso. A reforma gerencial do servigo publico foi realizada ainda no
primeiro governo de FHC, que instituiu o Ministério da Administracao Federal e Reforma
do Estado (MARE), sob comando de Luiz Carlos Bresser Pereira. Nesse contexto, a
gestdo passa a ser reinterpretada sob a 6tica da eficiéncia, da racionalizagdo de custos e
da orientacdo a resultados. Essas ferramentas, tipicas do ambiente empresarial, sao
incorporadas ao discurso reformista como mecanismos indispensaveis para modernizar o
servico publico (Bresser-Pereira, 1996)

Conforme Bresser-Pereira (1996), esse processo deve ser compreendido
a luz de um contexto mais amplo de crise do Estado. A década de 1980 foi marcada pela
estagnacdo econbmica, pela inflagdo elevada e pelo esgotamento do modelo de
substituicdo de importacdes, ao mesmo tempo em que a globalizacdo reduzia a
capacidade dos Estados nacionais de proteger suas economias da competigao
internacional. Sendo assim, a reforma do aparelho do Estado apresentou-se como
resposta a perda de capacidade de coordenacéao estatal. O autor ainda sustenta que, com
a expansao das fungdes estatais ao longo do século XX, a burocracia passou a revelar
limites importantes, como o excesso de formalismo, a rigidez procedimental, a lentidao
deciséria e a baixa orientagédo para o cidadao. Assim, a reforma gerencial surge ndo como
negacao completa da burocracia, mas como tentativa de adapta-la as novas exigéncias
de um Estado mais complexo e socialmente demandado (Bresser-Pereira, 1996).

O Plano Diretor também redefiniu as formas de atuacdo do Estado ao
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distingui-las em quatro setores: o nucleo estratégico, responsavel pela formulagdo das
politicas publicas; as atividades exclusivas do Estado; os servigos nédo exclusivos,
passiveis de execugdo por organizagdes publicas ndo estatais; e a produgao de bens e
servicos para o mercado, cuja atuagcdo estatal deveria ser progressivamente reduzida
(Bresser-Pereira, 1996). Essa reorganizagdo buscava concentrar a atuagao estatal em
funcdes estratégicas, ampliando a descentralizagdo administrativa, a autonomia gerencial
e a utilizacao de mecanismos de avaliacao de desempenho. Desse modo, a reforma nao
apenas redefine a estrutura administrativa, mas também reposiciona o Estado em relacao
a execucao direta das politicas publica

Embora Bresser-Pereira (1996) apresente a administragdo publica
gerencial como uma evolugdo da burocracia e um instrumento para fortalecer a
capacidade do Estado, essa interpretacdo nédo € consensual. Para Paes de Paula (2005),
a reforma representa a incorporagédo da racionalidade gerencial a administragdo publica,
reforcando a centralidade da eficiéncia, do desempenho e das praticas vindas do setor
privado em detrimento de valores relacionados a participacdo democratica e a cidadania.

Nesse contexto, a adogao de modelos como Programas de Gestao por
Desempenho e programas similares pode ser lida como um esforgo de “transporte” de
I6gicas empresariais para a Administragcao Publica, com énfase em metas, indicadores de
desempenho e mecanismos de bonificagao ligados as entregas. A légica neoclassica, que
ja valorizava objetivos, eficiéncia e controle de desempenho, encontra, assim, um terreno
fértil na ideia de que a maquina publica deve produzir como se para clientes, com
respostas “efetivas e legitimadas” as demandas da sociedade. Segundo Jesus (2025, p.2)
‘esse processo acompanha a redefinicado do papel do Estado e as mudangas na gestédo e
organizacdo da forca de trabalho, diante da crise estrutural do capital e de suas
estratégias de restauracao”.

Contudo, a transposigdo dessas logicas para o setor publico
frequentemente ndo leva em conta as especificidades do poder estatal, da
responsabilidade compartilhada e da natureza normativa e politicamente mediada do
trabalho publico. Nesse sentido, os servidores publicos ndo se encontram imunes aos
efeitos da “uberizacdo”, que tem como caracteristicas as exigéncias intensas de
produtividade, alcance de metas e padronizacdo dos servicos; e a adocao de
remuneracgao variavel, condicionada ao desempenho, a quantidade de servigos prestados
e a avaliacOes realizadas por usuarios ou pelo préprio empregador (Souza, 2023).

Assim, a substituicdo do controle de ponto pelo controle de entregas pode
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reforcar a instrumentalizacdo do servidor, deslocando a avaliacdo de um plano coletivo e
institucional para um plano individualizado de desempenho, o que exige um debate
normativo sobre justica, ética e participagdo nos processos de definicdo de metas e

indicadores.

2.1 CONTROLE, DESEMPENHO E INTENSIFICACAO DE TRABALHO
NO SETOR PUBLICO

Em um contexto no qual o desempenho assume posi¢cao central na
organizacdo do trabalho e se torna mais do que um parametro de acompanhamento
institucional, ele passa a operar como referéncia para a definicdo de metas, mensuragao
de produtividade e responsabilizacédo individual. Batista e Wunsch (2024) mostram que
essa diretriz se materializa por meio de regras e conhecimentos pautados em “resultados,
produtividade e controle”, o que evidencia que a gestdo por resultados parte de uma
racionalidade que reorganiza o trabalho a partir da l6gica da mensuragéao e da cobranga
permanente. Assim, o controle deixa de se restringir ao plano administrativo e passa a
incidir diretamente sobre o ritmo, o tempo e a forma de execucao das atividades dos
servidores.

Esse processo revela-se ainda mais problematico no &ambito da
Administracdo Publica, onde a producdo do trabalho esta diretamente relacionada a
efetivacdo de direitos e a prestacado de servigos essenciais a populacido. Especialmente
nessas organizagdes, os resultados ndo podem ser avaliados exclusivamente por critérios
quantitativos, pois envolvem dimensdes qualitativas associadas a justica, a legalidade, a
segurancga juridica e a qualidade do atendimento prestado aos cidadaos. A adogéo de
modelos de gestdo fortemente orientados por metas e indicadores tende a privilegiar
aquilo que é facilmente mensuravel, relegando a segundo plano atividades complexas
que exigem analise técnica aprofundada e julgamento profissional. Dessa forma, a
centralidade conferida a produtividade pode induzir a simplificacdo de processos
decisorios e a intensificacdo do trabalho, criando um ambiente em que a eficiéncia é
confundida com velocidade de execugao e o desempenho com a capacidade de absorver
pressdes crescentes por resultados. Tal dindmica pode produzir distor¢des na prépria
finalidade do servigco publico, ao deslocar o foco da garantia de direitos para o
cumprimento de indicadores previamente estabelecidos (Alves, 2021).

Assim, a intensificacdo do trabalho passa a ser na verdade uma

ampliacdo da pressao subjetiva, com necessidade constante de adaptacdo e
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responsabilizacdo individual diante de problemas estruturais que ndo dependem
exclusivamente do trabalhador. No artigo de Batista e Wunsch (2024) essa dinamica
aparece de forma concreta quando um servidor relata que, diante das falhas dos
sistemas, precisava permanecer mais tempo trabalhando para conseguir cumprir sua
meta, o que transformava a rotina em fonte continua de estresse. Isso mostra que o
aumento das exigéncias laborais nao resulta apenas de maior volume de servi¢go, mas da
articulagao entre metas elevadas, instabilidade organizacional e cobranga permanente por
desempenho.

Esse € um dos limites mais relevantes da gestao por resultados quando
aplicada de forma acritica ao setor publico. Apesar de o discurso oficial enfatizar
modernizacao, inovacao e melhoria da prestacido dos servigos, sua implementagao tem
reforcado mecanismos de controle e individualizagdo incompativeis. No lugar de enfrentar
de forma estrutural os limites institucionais, transfere-se ao servidor a responsabilidade
por manter o desempenho esperado, mesmo em contextos de sobrecarga, insuficiéncia
de suporte e fragilidade organizacional (Alves, 2021). Com isso, a gestao por resultados
nao opera na forma do esperado instrumento de qualificagdo do servigo publico, mas
possivelmente como uma forma de intensificacdo do trabalho, sobrecarregando o servidor
e impactando no trabalho executado.

Nessa perspectiva, o debate acerca do controle, do desempenho e da
intensificagcdo do trabalho ndo pode ser compreendido apenas como uma questdo de
aperfeicoamento administrativo ou de aumento da eficiéncia organizacional. Trata-se de
um fendmeno que envolve disputas em torno das formas de gestdo, dos mecanismos de
controle do trabalho, das condi¢cbes de saude dos servidores e da propria concepgao de
Estado subjacente as reformas gerenciais. A crescente valorizagdo de metas, indicadores
e resultados expressa a difusdo de uma racionalidade gerencial que redefine
responsabilidades, amplia mecanismos de monitoramento e reorganiza as relagdes entre
autonomia e controle no interior das instituigdes publicas.

Compreender esse movimento € fundamental para analisar os processos
pelos quais determinados instrumentos de gestdo s&o incorporados a Administragcao
Publica Federal e legitimados como solu¢des universais para problemas organizacionais
complexos. E justamente nesse ponto que a discussdo sobre redugdo gerencial assume
relevancia tedrica, ao questionar a importacdo acritica de modelos desenvolvidos em
contextos distintos e ao evidenciar a necessidade de considerar as especificidades,

finalidades e valores préprios das organizagdes publicas na analise de suas praticas de
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gestao.

2.2 REDUCAO GERENCIAL E TECNOLOGIAS DE GESTAO

No contexto da centralidade atribuida as ferramentas de gestdo por
resultados, que expressam uma racionalidade gerencial ampla, € necessario examinar os
pressupostos que sustentam a incorporagdo de tecnologias de gestao oriundos do setor
privado no Estado. O conceito de reducao gerencial se faz relevante para compreender os
limites da transposicao acritica de instrumentos, métodos e linguagens gerenciais para a
administragdo publica. Nessa perspectiva € possivel analisar tais tecnologias para além
de expressdes neutras de modernizacdo, a luz das condigdes histdricas, politicas e
institucionais, buscando identificar em que medida sdo compativeis com as finalidades, os
valores e as especificidades do setor publico.

O cenario contemporaneo da gestao publica brasileira, conforme aponta
Bergue (2008), revela forte inclinagdo para a adogéo de praticas gerenciais comuns no
campo empresarial, impulsionadas tanto por pressdes enddgenas, relacionadas a
demanda social por maior eficiéncia e qualidade, quanto por pressdes exdgenas,
associadas a difusao internacional de modelos de reforma administrativa. Nessa
dindmica, a apropriacdo dessas tecnologias de gestdo costuma operar menos como
processo reflexivo de construgado institucional e mais como mecanismo de legitimagao
organizacional, por meio do qual 6rgaos publicos buscam demonstrar alinhamento com
referenciais socialmente consagrados como modernos, racionais e eficientes.

Formulado por Bergue (2008), o conceito de redugao gerencial deriva da
nocédo de reducdo socioldgica de Alberto Guerreiro Ramos e constitui um esfor¢o de
transposicao critica desse referencial para o campo da gestao publica. Em seu sentido
mais geral, Ramos (1996, p. 71 apud Bergue e Klering, 2010) define a redugédo como “a
eliminagdo de tudo aquilo que, pelo seu carater acessorio e secundario, perturba o
esforco de compreensao e a obtencédo do essencial de um dado”, enquanto, no dominio
das ciéncias sociais, a redugao sociolégica corresponde a uma “atitude metddica que tem
por fim descobrir os pressupostos referenciais, de natureza histoérica, dos objetos e fatos
da realidade social’. O cerne dessa formulacdo reside, portanto, na recusa da
transplantacao literal de conceitos produzidos em outros contextos, defendendo que sua
incorporacgao ocorra de forma critica e contextualizada.

Ao trazer essa ideia para o campo da gestao, Bergue (2008) afirma que a
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reducdo gerencial ndo se limita a observar uma tecnologia de gestdo por fora. Pelo
contrario, ela exige olhar mais aprofundado, buscando entender quais ideias estdo por
tras dela e de que forma essas ideias influenciam sua construgdo. Nesse sentido, uma
tecnologia de gestdo nao deve ser analisada apenas pela forma que é apresentada, pelo
discurso de modernizac&o ou pelos resultados que promete. E preciso investigar também
0s conceitos que a organizam e os pressupostos que a sustentam, como neutralidade,
controle, racionalidade instrumental, objetividade, hierarquia, padronizagéo, formalizagao
e determinismo. Assim, a reducao gerencial propde que a analise va além da superficie
das ferramentas e alcance as logicas que realmente orientam essas praticas.

Sob essa perspectiva, a importagdo de tecnologias gerenciais pelo setor
publico ndo deve ser entendida apenas como intercambio de ferramentas administrativas,
mas como transposicdo de concepgdes especificas sobre organizagao, trabalho,
desempenho e finalidade institucional. Bergue (2008) alerta que, frequentemente, as
organizagbes publicas adotam tecnologias reconhecidas no setor privado de forma
mimética, isto €, buscando reproduzir modelos ja consolidados sem uma reflexao critica
suficiente sobre sua adequacgao ao contexto publico. Nesses casos, quando modelos sao
incorporados de modo padronizado, ou mesmo adaptado apenas na superficie, acabam
convivendo no interior da organizacdo com praticas ja existentes, como se fossem
elementos estranhos ao sistema de gestdo. O problema, portanto, ndo é a existéncia de
inovagao gerencial em si, mas a baixa densidade critica do processo de apropriagao.

Bergue e Klering (2010) organizam cinco aspectos que ajudam a analisar
a transposigdo de tecnologias gerenciais para organizagdes publicas: a percepgao do
contexto, a abertura da organizagédo a novas praticas, o0 compromisso e a autonomia dos
atores, a identificagdo dos conceitos e pressupostos centrais e a ressignificagdo desses
conceitos em solugdes construidas a partir da realidade local. Essas categorias mostram
que a apropriagao critica de tecnologias gerenciais requer compreender a historia e as
caracteristicas tanto do contexto de origem quanto do contexto de destino, manter
compromisso com o interesse publico, questionar o valor dado ao que vem de fora e
reconstruir os conceitos de modo coerente com a finalidade publica.

No presente estudo, essa perspectiva torna possivel uma melhor
compreensao acerca do Programa de Gestdo e Desempenho, que se apresenta como
instrumento de modernizagdo administrativa. Embora tal programa seja frequentemente
apresentado como avancgo gerencial orientado a eficiéncia, sua analise exige avaliar se os

pressupostos que sustentam esse modelo sdo compativeis com a natureza do trabalho
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publico desenvolvido no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), objeto de estudo
neste caso. Assim, a nogao de reducdo gerencial oferece uma fundamentagao teédrica
indispensavel ao analisar a adogdo de mecanismos de pactuagdo de entregas,
monitoramento de resultados e ampliagdo da autonomia gerencial no ambito do setor
publico, especialmente quando seus efeitos recaem sobre o trabalho dos servidores e

sobre a qualidade da prestacéo de direitos sociais
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3 PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA
FEDERAL

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) surge como instrumento
que operacionaliza a légica de gestao por resultados no ambito da administragao publica
federal. O PGD inicialmente visto como emergencial e de curto prazo, se consolidou e se
estendeu para um numero significativo de organizagdes, ganhando relevancia definitiva
com a aprovacao do decreto. O seu efeito mais visivel é possibilitar o trabalho remoto,
assim, substituindo o controle de assiduidade por meio de um sistema de entregas,
consolidando a gestdo por resultados, mudanca que teve impacto transformador na
organizacgao do trabalho tradicional do servigo publico (Elvira; Bezerra, 2023).

A trajetdria do programa remonta ao Decreto n° 1.590, de 10 de agosto de
1995, que regula a jornada de trabalho na administragcao publica federal direta, autarquica
e fundacional, ja admitia a possibilidade de adogéo de programa de gestdao em situagdes
especificas, desde que houvesse resultados mensuraveis (Brasi, 1995). Entdo em 2010, o
Decreto n° 7.133 avancou ao definir critérios para avaliacdo de desempenho,
diferenciando niveis individual e institucional, com énfase em metas de produtividade e
colaboragdo em equipe (Brasil, 2010). Embora ainda vinculado, em grande medida, a
I6gica das gratificacdes e a modelos tradicionais de avaliagdo, esse marco contribuiu para
0 amadurecimento de uma cultura administrativa mais sensivel ao desempenho e aos
resultados (Elvira; Bezerra, 2023).

Ja a Lei n° 12.551, de 2011, marcou a entrada do teletrabalho,
reconhecendo o trabalho realizado a distancia, e posteriormente, a Lei n°® 13.467/2017
consolidou no ordenamento brasileiro a nogao de teletrabalho como prestacao de servigcos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, mediante o uso de
tecnologias de informagado e comunicagao (Brasil, 2011; Brasil, 2017). Esses marcos
legais criaram um ambiente normativo mais favoravel a flexibilizacdo e expansao dos
arranjos laborais e também a revisdo dos mecanismos classicos de controle da jornada.

Antes mesmo da consolidagao do PGD, o servigo publico federal ja havia
acumulado experiéncias relevantes de trabalho remoto. O Serpro teve uma experiéncia
pioneira com o Projeto-LAR, o TCU implantou praticas de teletrabalho em 2009, a Receita
Federal iniciou experiéncias em 2012 e a CGU adotou iniciativas em 2015 (Ferreira,
2024).

Em 2020, a emergéncia sanitaria impds a adogdo massiva do trabalho
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remoto em atividades compativeis, convertendo o teletrabalho em alternativa concreta de
continuidade administrativa e pressionando a administracdo publica a desenvolver
instrumentos mais robustos de acompanhamento do desempenho (Souza, 2023). Com a
Medida Provisoria n° 927, de 2020, editada em resposta a pandemia de COVID-19, foi
autorizada a alteracdo do regime presencial para o teletrabalho, nos termos entédo
previstos na legislacdo emergencial trabalhista, a medida teve vigéncia temporaria (Brasil,
2020). Complementarmente, a IN n° 65/2020, da Secretaria de Gestao de Pessoas e
Relagées do Trabalho (SGPRT/SEDGG/ME), facilitou a implementagdo do programa de
gestdo, com adesao inicial de o¢rgédos federais até dezembro de 2020. Conforme
destacado pela literatura, o programa, que inicialmente foi concebido para auxiliar as
organizagbes federais no monitoramento do trabalho remoto durante a pandemia,
posteriormente se tornou mecanismo de reorganizagao do trabalho no servigo publico
federal, com impactos sobre a gestao do trabalho tao significativos quanto os de reformas
administrativas mais amplas (Elvira; Bezerra, 2023).

Sua consolidacdo normativa veio através do Decreto n® 11.072, de 17 de
maio de 2022, que instituiu o PGD na administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, abrangendo servidores efetivos, comissionados, empregados publicos,
temporarios e estagiarios (exceto militares) (BRASIL, 2022). Facultativo e discricionario, o
programa substitui o controle de jornada por avaliagao de entregas, nas modalidades
presencial, teletrabalho ou hibridas. A partir deste decreto o PGD passou a disciplinar de
forma mais clara as modalidades de execucdo do trabalho, incluindo a modalidade
presencial e a modalidade de teletrabalho, que dependia de pactuacido entre chefia e
participante (Brasil, 2022).

No caso do teletrabalho, a norma estabelece que ele pode ocorrer em
regime de execucéo integral ou parcial, desde que haja compatibilidade com as atividades
desenvolvidas pelo agente publico e auséncia de prejuizo para a administragéo (Brasil,
2022). Em complemento, o Portal Gov.br esclarece que, no teletrabalho integral, a jornada
completa ocorre fora da unidade, enquanto, no teletrabalho parcial, parte da jornada
ocorre em local definido pela administragao e parte em local escolhido pelo participante. A
modalidade presencial também integra o desenho do PGD. Segundo a regulamentacao
vigente, mesmo no ambito do programa, a jornada pode ocorrer integralmente em local
determinado pela administracdo publica federal, ou seja, ndo € apenas uma politica de
teletrabalho (Brasil, 2024). Porém, destaca-se que, no ambito do servigo publico federal, o

teletrabalho esta institucionalmente vinculado ao PGD, de modo que os servidores que
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desejam exercer suas atividades remotamente devem aderir ao modelo de gestdo por
desempenho (Brasil, 2022).

No plano operacional, essa consolidagao foi aprofundada pela Instrugéao
Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023 e pela Instru¢ao Normativa Conjunta
SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52/2023 (Brasil, 2023). A IN n°® 24/2023 passou a enfatizar a
elaboracdo de planos de entregas das unidades com metas, prazos, demandantes e
destinatarios, deslocando o foco exclusivamente individual para uma logica mais
integrada entre desempenho do servidor, desempenho da unidade e estratégia
institucional (Brasil, 2023). Ja a IN n° 52/2023 tratou das regras de gestao de pessoas no
ambito do programa, indicando que a consolidagdo do PGD também exigia atualizagao
dos instrumentos de acompanhamento, monitoramento e governanga administrativa
(Brasil, 2023). A autora Souza (2025) apresenta um comparativo, para melhor

compreensao das mudangas de objetivos apresentados nas INs n° 65/2020 e n°® 24/2023.

Quabro 1 — ANALISE CompPaRATIVA Dos OBJETIVOS DA IN N° 65/2020 E N°

24/2023.
IN n® 65/2020, Art. 6 IN n°24/2023, Art. 2° Tema Central
1. promover a gestdo orientada a
1. promover a gestdo da produtividade e | resultados, baseada em Promogio da gestdo por
da qualidade das entregas dos evidéncias, com foco na melhoria resultados e da melhoria do
participantes; continua das entregas dos orgdos desempenho, com a
8. promover a cultura orientada a e entidades da administragdo transigdo do enfoque no
resultados, com foco no incremento da publica federal; cumprimento de
eficiéncia e da efetividade dos servigos 8. aprimorar o desempenho procedimentos e no
prestados a sociedade. institucional, das equipes e dos desempenho individual para
individuos; uma abordagem abrangente
4. contribuir para a motivagio e o 2. estimular a cultura de e estratégica centrada no
comprometimento dos participantes com | planejamento institucional; desempenho institucional.
os objetivos da Instituig¢@o;
2. contribuir com a redugio de custos 3. otimizar a gestao dos recursos
no poder publico; publicos;
7. gerar e implementar mecanismos de 7. contribuir para o Otimizag¢ao de recursos e
avaliacao e alocagao de recursos; dimensionamento da forga de maximizagio da forga de
trabalho; trabalho.
3. atrair e manter novos talentos; 6. atrair e reter talentos na
administragdo publica federal;
5. estimular o desenvolvimento do 4. incentivar a cultura da
trabalho criativo, da inovagao e da inovagao; Estimulo a inovagéo e
cultura de governo digital; 5. fomentar a transformacio transformacao digital.
digital;
6. melhorar a qualidade de vida dos 9. contribuir para a saude e a ~ ;
" i : . Promogao da qualidade de
participantes; qualidade de vida no trabalho dos vida
participantes; i
10. contribuir para a C .
sustentabilidade ambiental na ontrlbulg 29 Rl
S W sustentabilidade ambiental.
administragdo publica federal.

Fonte: Souza 2025, pg. 54

Esse aperfeicoamento é particularmente relevante porque se, no desenho
inicial, predominava o plano de trabalho individual, o modelo mais recente passa a
incorporar o plano de entregas da unidade, aproximando o PGD de uma gestao orientada

por resultados organizacionais (Elvira; Bezerra, 2023)
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A IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n°® 24/2023 forneceu orientagdes para
implementagéo, enfatizando planos de trabalho com metas claras, prazos e indicadores
(Brasil, 2023). Ja a IN Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52/2023 regula a gestao de
pessoas no PGD, incluindo monitoramento via sistemas informatizados como o Sipec e
Siorg (Brasil, 2023).

QuADRO 2 — EVOLUGCAO NORMATIVA DO PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PuUBLICA FEDERAL

Ano | Instrumento Principais Contribuigoes
Normativo

1995 | Decreto n°® 1.590/1995 | Regulamenta a jornada de trabalho na Administracéo
Publica Federal e prevé a possibilidade de adogao de
programas de gestdo baseados em resultados
mensuraveis.

2010 | Decreto n°® 7.133/2010 | Institui critérios para avaliagdo de desempenho
individual e institucional, fortalecendo a cultura de
gestao orientada por resultados.

2011 | Lei n® 12.551/2011 Reconhece juridicamente o trabalho realizado a
distancia mediante uso de tecnologias da informagéo e
comunicacao.

2017 | Lein® 13.467/2017 Regulamenta o teletrabalho na legislagdo trabalhista
brasileira, consolidando sua defini¢cao juridica.

2020 | Medida Provisoria n° | Autoriza o teletrabalho emergencial durante a pandemia

927/2020 da COVID-19.

2020 | Instrucdo Normativa | Estabelece diretrizes para implementagcédo do Programa

n°® 65/2020 de Gestdo nos 6rgédos e entidades da Administragao
Publica Federal.

2022 | Decreto n° | Institui formalmente o Programa de Gestdo e
11.072/2022 Desempenho (PGD).

2023 | IN Conjunta | Introduz o Plano de Entregas das Unidades,
SEGES-SGPRT/MGI | fortalecendo a gestdo orientada por resultados
n° 24/2023 organizacionais.

2023 | IN Conjunta | Regulamenta aspectos de gestdo de pessoas,
SGP-SRT-SEGES/MG | monitoramento e governanga do PGD.
| n° 52/2023

Fonte: Elaboracao
2022; 2023).

prépria com base em Brasil (1995; 2010; 2011; 2017; 2020;

Os impactos do PGD sobre a gestao de pessoas sao significativos. Na

pratica ele modifica o papel das chefias e também altera a relacido entre servidor e

organizagado, uma vez que o desempenho passa a ser formalizado por instrumentos de

pactuacdo e monitoramento mais sistematicos. Outro efeito relevante sobre a gestao de

pessoas € o fortalecimento do planejamento e da responsabilizagao por resultados. Elvira
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e Bezerra (2023) argumentam que o PGD representa um salto qualitativo em relagao aos
modelos tradicionais de avaliagdo de desempenho ligados a gratificacéo, especialmente
por ampliar a frequéncia do planejamento, reforgcar o papel gerencial das chefias e
intensificar o uso de ferramentas digitais para acompanhamento do trabalho. Nesse
sentido, o programa se insere em uma agenda mais ampla de modernizagao
administrativa, transformagédo digital e valorizagdo de mecanismos de gestdo por
resultados.

Apesar disso, a implementacdo do PGD apresenta desafios importantes
em diferentes 6rgdos da administracdo publica federal. O préprio Decreto n® 11.072/2022
estabelece que a instituigdo do programa € ato discricionario da autoridade maxima do
orgao ou entidade, o que significa que sua adogao depende de critérios de oportunidade e
conveniéncia administrativa (Brasil, 2022). Isso faz com que a implementagao ocorra em
ritmos distintos e com desenhos variados, conforme as especificidades institucionais, os
tipos de atividade e a capacidade de cada 6rgdao de desenvolver sistemas de
acompanhamento e controle (Elvira; Bezerra, 2023).

Além disso, o decreto exige a adogao de sistema informatizado de
acompanhamento e controle que permita o monitoramento eficaz do trabalho
efetivamente desenvolvido pelo agente publico. Essa exigéncia revela que a
implementagédo do programa nao depende apenas de vontade normativa, mas também de
infraestrutura tecnoldgica, revisdo de processos internos e preparagdo gerencial para
operar um modelo de avaliagdo por entregas (Brasil, 2022). Em érgaos com estruturas
mais complexas ou atividades menos padronizaveis, esse processo tende a ser mais
desafiador.

Outro desafio recorrente refere-se ao delicado equilibrio entre autonomia
e controle no ambito do Programa de Gestdo e Desempenho. Embora o PGD seja
apresentado como instrumento capaz de ampliar a flexibilidade, conferir maior autonomia
aos servidores e possibilitar novas formas de organizagao do trabalho, especialmente por
meio do teletrabalho, estudos criticos apontam que tais beneficios coexistem com
mecanismos cada vez mais sofisticados de monitoramento e avaliagdo do desempenho.
Nesse contexto, a ampliacdo da autonomia formal pode ser acompanhada pelo
fortalecimento de formas indiretas de controle, materializadas na pactuacdo de metas, no
acompanhamento permanente das entregas e na mensuragao continua da produtividade.
Além disso, autores destacam riscos relacionados a padronizagdo excessiva das

atividades, a intensificagao do trabalho e a transferéncia de parte dos custos operacionais
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para os proprios servidores, especialmente nas modalidades remotas de execugao laboral
(Souza, 2023). Essas questdes evidenciam que a implementagcdo do programa nao
depende apenas de adequagdes normativas e instrumentos de gestdo, mas também da
consideragao das condigdes concretas de trabalho, da infraestrutura disponivel e dos
limites inerentes a aplicagao da légica da gestéo por resultados em organizagdes publicas
cuja finalidade ultrapassa critérios estritamente produtivistas (Elvira; Bezerra, 2023).

Dessa forma, o PGD se consolidou como um instrumento de
modernizagao da administragao publica federal, articulando teletrabalho, planejamento,
pactuacao de metas e avaliagao por resultados (Brasil, 2022; Elvira; Bezerra, 2023). Sua
expansao, suas modalidades e seus impactos sobre a gestdo de pessoas revelam que o
programa nao deve ser compreendido apenas como politica de trabalho remoto, mas
como expressao de uma transformagcao mais ampla das praticas de gestdo no setor
publico (Brasil, 2022; Elvira; Bezerra, 2023). A analise do programa em 6rgaos
especificos permite compreender com maior precisdo seus efeitos, seus limites e suas
potencialidades no contexto contemporaneo da administragao publica federal. Para isso, o
proximo capitulo abordara a regulamentacao do programa no Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS).
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4 REGULAMENTAGAO DO PGD NO INSS

4.1 INSS

A previdéncia social no Brasil tem origem nas primeiras décadas do
século XX, como resultado da auto-organizagdao dos trabalhadores em um contexto de
trabalho crescente industrializagdo e urbanizagdo, estando diretamente vinculada a
estruturacdo do mercado de trabalho e as particularidades da formacédo econdmico-social
brasileira. Nesse sentido, sua configuragao refletiu tanto as demandas por protegcéo social
das lutas trabalhistas quanto as necessidades do novo padrao de acumulagao capitalista
em consolidagao no pais (Jesus, 2025).

O conceito de Seguridade Social foi instituido na Constituicdo de 1988,
sendo composto pelo tripé: saude, assisténcia e previdéncia social. Ja a criagao do
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) aconteceu em 27 de junho de 1990, pelo
decreto Decreto n° 99.350 no governo de Fernando Collor de Mello. O INSS é uma
autarquia federal vinculada ao Ministério da Previdéncia Social, responsavel pela
operacionalizacdo do reconhecimento de direitos e pela concessao de beneficios
previdenciarios e assistenciais aos cidadaos brasileiros. Sua atuagdo € central na
protecdo social brasileira, uma vez que o 6rgao possibilita o acesso da populagdo a
aposentadorias, pensodes, auxilios e outros servigos relacionados a Previdéncia Social
(Brasil, 2026).

A relevancia do INSS ndo se limita ao volume de demandas que
administra, mas decorre também de seu papel estratégico na estrutura estatal, ao
conectar as normas previdenciarias a experiéncia concreta dos segurados e beneficiarios.
Por essa razdo, compreender sua fungéo institucional, sua forma de organizagédo e seu
modo de operagao € condicdo necessaria para analisar as mudangas recentes ocorridas
no 6rgao e, em especial, para situar a implementagdo do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) como parte de um processo mais amplo de transformacao
administrativa (Ferreira, 2024).

A trajetéria do INSS esta associada ao desenvolvimento da politica
previdenciaria no Brasil e a consolidagcdo de mecanismos administrativos colaterais a
garantia de direitos sociais. Em sua conformagédo contemporanea, a autarquia integra a
administragdo publica federal indireta e dispde de estrutura organizacional prépria,

organizada para atender tanto as demandas de gestdo interna quanto as atividades
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finalisticas relacionadas ao atendimento da populagao (Brasil, 2026).

No plano institucional, o portal oficial do érgéo reune informagdes sobre
estrutura, competéncias, canais de atendimento, transparéncia e prestacdo de contas,
revelando a complexidade administrativa necessaria para a manutencao de servigos
publicos de grande capilaridade territorial (Brasil, 2026). Conforme o organograma
institucional e os documentos oficiais de gestdo, a linha de comando do INSS é
estruturada em niveis hierarquicos que articulam a Presidéncia, as diretorias centrais, as
superintendéncias regionais, as geréncias-executivas e a rede de Agéncias da
Previdéncia Social (APS) (Brasil, 2025).

Isso evidencia que o INSS ndo opera apenas como instancia decisoria
centralizada, mas como rede administrativa complexa, distribuida territorialmente e
dependente de integracdo entre unidades de formulagdo, coordenacdo, controle e
execugao. Por isso, qualquer mudanca na forma de atendimento ao cidaddo ou na
organizagdo do trabalho dos servidores tende a produzir efeitos sistémicos sobre os
diferentes niveis da autarquia, desde a formulacdo das normas até a execucao diaria dos
servigos nas unidades descentralizadas.

Historicamente, a prestacdo de servicos do INSS esteve fortemente
vinculada ao atendimento presencial nas APS. Nesse modelo, o usuario comparece
fisicamente as unidades para protocolar documentos, receber informagdes, comissdes e
resolver pendéncias administrativas, o que faz o contato direto entre servidor e cidadao
um elemento central da execugado do servico previdenciario. Contudo, o atendimento
esteve suspenso até setembro de 2020, devido a pandemia, e teve seu retorno mais
amplo em 2022 (Brasil,2025).

No ano de 2004, a Lei n° 10.855/2004 criou a Carreira do Seguro Social,
que ja os condicionava ao cumprimento de metas de produtividade ao prever medidas
gradativas de incremento salarial aos servidores. Nesse periodo também foram postos em
funcionamento novos sistemas de concessdo e monitoramento de beneficios, além do
agendamento eletronico (Jesus, 2025).

Apos mais de trés décadas de existéncia, o Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS) permanece como a principal autarquia responsavel pela operacionalizagao
e efetivagao dos direitos previdenciarios e assistenciais no Brasil. Ao longo desse periodo,
0 Orgao passou por sucessivos processos de modernizagdo administrativa e tecnoldgica,
buscando ampliar a capacidade de atendimento e adequar-se as transformacdes digitais

da Administracdo Publica. Atualmente, sua estrutura de atendimento € composta por uma
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ampla rede de Agéncias da Previdéncia Social (APS) distribuidas em todo o territério
nacional, complementada por canais remotos, como a Central de Atendimento 135 e a
plataforma digital meu INSS. Esse modelo multicanal integra atendimento presencial,
telefébnico e digital, permitindo que os cidaddos acessem servigos, acompanhem
requerimentos e obtenham informagdes por diferentes meios. Contudo, a crescente
digitalizacdo dos servigos também promoveu mudangas significativas na relagao entre
usuarios e instituicdo, uma vez que diversos procedimentos passaram a exigir utilizagao
prévia dos canais remotos para agendamento, solicitagdo ou acompanhamento de
demandas, reforcando a centralidade das tecnologias digitais na gestdo e
operacionalizagao da politica previdenciaria brasileira (INSS, 2025).

Atualmente, o Meu INSS se consolida como o principal ambiente digital de
relacionamento entre cidadao e autarquia. Segundo o portal Gov.br, por meio do site e do
aplicativo é possivel acessar quase 100 servigos digitais, que vao desde requerer
beneficios, consultar informagdes, emitir extratos, acompanhar protocolos, etc (Brasil,
2023). Isso reforga a centralidade das plataformas digitais na estratégia contemporanea
de atendimento previdenciario.

A Central 135, por sua vez, funciona como importante canal telefénico de
apoio ao seguro e de mediagao entre o atendimento digital e o presencial. De acordo com
o portal oficial, o servigo foi criado para ampliar o acesso da populacao as informacoes e
aos servigos do INSS, funcionando em dias e horarios amplos para orientagées, consultas
e agendamentos. Ja o atendimento presencial permanece necessario em diversas
situagdes, seja por exigéncia do proprio servigo, seja em razdo da impossibilidade de
conclusédo da demanda pelos canais remotos (Brasil, 2024; Brasil, 2026).

Além disso, o INSS tem Acordos de Cooperagao Técnica com entidades
do setor publico e privado, e em 2022 mantinha até 3.400 deles, a fim de ampliar o
acesso aos servigos previdenciarios, com destaque para acordos com a Fundacao
Nacional do indio - FUNAI e com a Defensoria Publica da Unido (Brasil, 2025)

Esse modelo evidencia que a prestagao do servigo previdenciario passou
a depender da articulacéo entre diferentes portas de entrada. A mudancga, no entanto, nao
eliminou a importancia das agéncias, mas redefiniu seu papel dentro de uma rede mais
ampla de atendimento. O relatério oficial do INSS destaca que, embora mais de 100
servigos estejam disponiveis no Meu INSS, continuam existindo hipéteses em que a APS
€ necessaria, especialmente quando ha impossibilidade de resolugéo por meios remotos

ou quando o préprio cidad&do necessita de apoio mais direto no uso dos servigos (Brasil,
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QuADRO 3 — PRINCIPAIS CANAIS DE ATENDIMENTO DO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO

SociaL (INSS)

nacional. Em muitos casos
exige agendamento prévio.

Canal de | Caracteristicas Principais servigos

atendimento

Agéncias da | Atendimento presencial | Protocolo de requerimentos,
Previdéncia realizado em unidades | cumprimento de exigéncias,
Social (APS) distribuidas por todo o territorio | atendimento especializado,

pericias e servigcos que demandam
presenca fisica do cidadao.

Meu INSS (site e

Principal plataforma digital de

Solicitagdo de beneficios, consulta

Técnica (ACTs)

credenciadas pelo INSS.

aplicativo) relacionamento entre o cidadao | de processos, emissao de extratos,
e o INSS, disponivel 24 horas | atualizagao cadastral,
por dia. agendamentos e acompanhamento
de requerimentos.
Central de | Canal telefénico de orientacao, | Informagdes sobre beneficios,
Atendimento 135 | consulta e  suporte  aos | consulta de andamento
usuarios. processual, agendamentos,
orientagdes e esclarecimento de
duvidas.
Acordos de | Atendimento  realizado  por | Apoio a populagao com
Cooperacao instituicoes parceiras | dificuldades de acesso aos canais

convencionais, especialmente
grupos vulneraveis e populacdes
em areas remotas.

Portal Gov.br

Ambiente integrado de acesso
aos servigos publicos digitais
federais.

Autenticacdo do usuario, acesso
ao Meu INSS e integracdo com
servicos digitais do governo
federal.

Fonte: Elaboragao prépria com base em Brasil (2023; 2024; 2025; 2026).

Entretanto, as mudangas expressivas nos canais digitais de atendimento

nas Uultimas décadas, ndo devem ser compreendidas apenas como modernizagao

tecnolégica. Batista e Wunsch (2024) observam que a incorporagado de tecnologias de

informagdo e comunicagdo no oOrgao se articula a mudangas mais profundas na

organizagdo do trabalho e na forma de viabilizagdo dos direitos, de modo que o

teletrabalho, o uso de plataformas e a logica gerencial passaram a compor um mesmo

processo de transformagao

institucional.

Nessa perspectiva,

a digitalizagdo do

atendimento ndo apenas alterou a interface com o usuario, mas também reorganizou

fluxos internos, redefiniu praticas laborais e fortaleceu mecanismos de gestao orientados
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para produtividade e desempenho.

O que é relevante porque mostra que a implementagdo do INSS Digital e
da plataforma meu INSS estiveram associadas ao esvaziamento do atendimento
presencial, a ampliacdo das mediagbes tecnoldégicas e ao surgimento de novas
dificuldades tanto para os servidores quanto para os usuarios, especialmente diante das
falhas de sistema, da exclusao digital e da complexidade dos processos administrativos.
Assim, a transformacgao digital da autarquia deve ser compreendida n&o apenas sob a
otica da inovacao, mas também em relacdo aos seus efeitos sobre o acesso a direitos e
sobre as condi¢des de trabalho no interior do 6rgéo.

Em auditorias sobre o atendimento presencial, o proprio governo federal
registrou a necessidade de apoio aos usuarios com dificuldades de utilizagao do site e do
aplicativo Meu INSS, bem como da Central 135. Como resposta a essa demanda, o INSS
instituiu, em 2025, o servico denominado “Suporte Assistido aos Canais Remotos”,
destinado a auxiliar os cidaddos no acesso, agendamento, envio de documentos e
utilizacao geral das plataformas digitais da autarquia. Somente nos meses de setembro e
outubro de 2025 foram registrados 45.506 atendimentos relacionados a esse servigo.
Além disso, entre os atendimentos presenciais mais demandados nas Agéncias da
Previdéncia Social em 2024, destacaram-se 4,6 milhdes de emissdes de senha Gov.br,
procedimento indispensavel para o acesso a diversos servigos digitais do governo federal
(Brasil, 2025). Esses dados reforcam que, embora a digitalizacdo tenha ampliado
significativamente as possibilidades de acesso aos servigos previdenciarios, ela nao
elimina as barreiras enfrentadas por parcelas expressivas da populagdo. Limitagdes
relacionadas ao letramento digital, ao acesso a internet, a posse de equipamentos
adequados e as condigbes socioecondmicas dos usuarios continuam exigindo a
manutencdo de mecanismos presenciais de apoio, especialmente considerando que
grande parte dos beneficiarios da Previdéncia Social pertence a grupos socialmente
vulneraveis e com menor familiaridade com as tecnologias digitais.

A persisténcia dessas barreiras também pode ser observada nos
indicadores institucionais de acesso aos servicos previdenciarios. Conforme demonstrado
na Figura 1, o percentual de insucesso no agendamento dos servigos relacionados aos
beneficios assistenciais e ao Servigo Social permaneceu superior a 40% durante todo o
periodo analisado pela auditoria, evidenciando limitagdes na capacidade de absorg¢ao da
demanda e reforgcando a necessidade de manutencdo de mecanismos complementares

de atendimento e apoio ao cidad&o (Brasil, 2025).
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Figura 1 — EVOLUCAO DO PERCENTUAL DE INSUCESSOS NOS AGENDAMENTOS DOS

SERVIGOS DE BENEFicios ASSISTENCIAIS E SERVIGO SoclAL (ouT. 2024 — maio 2025)

?’d—’/,_\_/‘

Fonte: Brasil (2025, p. 34).

As mudangas no INSS integram um movimento de transformagao
marcado pela valorizacdo da eficiéncia, esse processo se expressa tanto na
reorganizagao da prestacédo dos servigos ao usuario quanto na redefinicdo das formas de
acompanhamento, controle e execucgao do trabalho dos servidores (Brasil, 2026).

Ferreira (2024), ao analisar a experiéncia dos servidores do INSS no
Programa de Gestdo e Desempenho, demonstra que a reorganizagdo do trabalho foi
acompanhada pela ampliagdo da légica de metas, pactuagao de entregas e avaliagao por
resultados. Seu estudo mostra que, embora o PGD seja associado por parte dos
participantes a vantagens como flexibilidade e autonomia, persistem desafios relevantes,
como falhas nos sistemas operacionais, falta de apoio institucional, duvidas quanto aos
critérios de fixacdo de metas e dificuldades na operacionalizagdo do programa. Esses
elementos reforcam a compreensdo de que a transformagao da gestdo do trabalho no
INSS nao é apenas normativa, mas concreta e vivida no cotidiano institucional.

A pesquisa também revela que o 6rgdo busca atualizar seu modelo de
PGD diante das mudangas normativas recentes e da necessidade de adaptagéo a gestao

por resultados. Nesse sentido, Ferreira (2024) registra a existéncia de iniciativas de
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restricdo do programa, incluindo propostas de unificagdo do modelo, remodelagem das
modalidades e revisdo das regras de pactuagdo, compensacédo e desligamento. Isso
demonstra que o PGD no INSS permanece em processo de conformagao institucional, o
que reforga a pertinéncia de analisa-lo como objeto em disputa e aperfeicoamento.

Sob a otica do usuario, a digitalizagdo ampliou o acesso remoto aos
servicos, mas também deslocou parte importante da relacido com o Estado para
plataformas eletrénicas, exigindo do cidaddo maior capacidade de navegagdo em
sistemas, leitura de critério e acompanhamento de fluxos digitais. Batista e Wunsch
(2024) observam que esse movimento pode aprofundar desigualdades, na medida em
que parcelas da populagao em situagao de exclusao digital passam a enfrentar obstaculos

adicionais para acesso, beneficios e informacgdes previdenciarias.

4.2 O PGD NO CONTEXTO DAS TRANSFORMAGOES DO INSS

O Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) implementou o Programa de
Gestao e Desempenho (PGD) como estratégia institucional para alinhar suas atividades a
gestdo por resultados, visando aprimorar a eficiéncia na concessdao de beneficios
previdenciarios e assistenciais (Brasil, 2024). A implementacado foi precedida por
experiéncias piloto, como a Portaria PRES/INSS n° 1.363/2021, que regulamentou
iniciativas de gestdo por resultados e teletrabalho durante a pandemia de Covid-19.
Segundo Ferreira (2024), essas experiéncias demonstraram ganhos de produtividade e
satisfacao dos servidores, servindo de base para a expansao posterior do modelo. Ja no
ambito do Ministério da Previdéncia Social, o PGD foi autorizado pelas Portarias MPS n°
3.481/2024 e n° 3.526/2024, com gestdo centralizada por meio da plataforma
Colaboragov (Brasil, 2024).

O PGD no INSS foi propriamente instituido pela Portaria PRES/INSS n°
1.800, de 31 de dezembro de 2024, com consolidagdes posteriores em 2025. O programa
segue o Decreto n°® 11.072/2022 e a Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI
n® 24/2023, oferecendo adesdo facultativa na modalidade presencial e obrigatoria no
teletrabalho (Brasil, 2022; Brasil, 2023). Essa iniciativa otimiza entregas, apoia a
transformacao digital e dimensiona a forga de trabalho, conforme objetivos estratégicos do
INSS (Abrucio, 2007). Os participantes abrangem servidores efetivos, comissionados,
temporarios e, além disso, a alocagdo de vagas prioriza alto desempenho histérico,
vulnerabilidades (deficiéncia, gestantes, idosos) e critérios impessoais (Brasil, 2024).

O programa é organizado por trés instrumentos de operacionalizacao: o
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plano de entregas da unidade, de carater anual, que define metas, prazos, demandantes
e destinatarios; o plano de trabalho do participante, que aloca o percentual da carga
horaria disponivel em atividades vinculadas ao plano de entregas; e o Termo de Ciéncia e
Responsabilidade (TCR), que formaliza as condi¢gdes de participa . Os sistemas utilizados
para acompanhamento de produtividade, registro de comparecimento e monitoramento de
execugao sao o Sistema de Gerenciamento de Produtividade (SGP) e o Sistema de
Registro Eletrénico de Frequéncia (SISREF) (BRASIL, 2024).

O sistema de pontos do PGD no INSS é o mecanismo utilizado para
converter atividades de trabalho em unidades mensuraveis de desempenho, permitindo
que se avalie o cumprimento das metas com base em entregas previamente pactuadas.
No regime presencial, a Portaria combina jornada e pontuagao: em uma das pactuagoes,
o servidor cumpre 8 horas com entregas equivalentes a 4,27 pontos; em outra, o modelo
hibrido do atendimento exige 6 horas de disponibilidade para atendimento e 1,58 ponto
complementar; e, na pactuacao por atividade, pode-se cumprir 4,27 pontos em 8 horas ou
4,70 pontos em 6 horas. No teletrabalho parcial, o servidor deve comparecer
presencialmente 2 dias por semana, totalizando 16 horas presenciais, e realizar 4,27
pontos no trabalho presencial, com 5,55 pontos nos dias remotos quando a pactuacao for
por atividades. No teletrabalho integral, a meta diaria € de 5,55 pontos, ou o cumprimento
das entregas pactuadas por produto (Brasil, 2024).

QuaAbRO 4 — MoDALIDADES DE EXECUCAO DO PGD No INSS, EXIGENCIAS E METAS

DE PRODUTIVIDADE

Modalidade Exigéncias principais Meta de produtividade
Presencial — Cumprimento integral da jornada | 4,27 pontos por dia.
Pactuacgao por presencial de 8 horas na unidade
atividades (8h) de exercicio.

Presencial — Cumprimento de jornada 4,70 pontos por dia.

Pactuacgao por presencial reduzida de 6 horas.

atividades (6h)

Presencial — Disponibilidade de 6 horas para 1,58 ponto complementar,

Atendimento ao atendimento presencial ao além das atividades

publico cidadao. pactuadas.

Teletrabalho Comparecimento presencial 4,27 pontos nas atividades

Parcial obrigatério de 2 dias por semana | presenciais e até 5,55 pontos
(16 horas semanais presenciais). | nos dias remotos, quando

pactuados por atividade.

Teletrabalho Execucgao integral das atividades | 5,55 pontos por dia ou

Integral fora da unidade administrativa, cumprimento das entregas
observadas as condigdes pactuadas por produto.
previstas na Portaria.

Fonte: Elaboragdo propria com base na Portaria PRES/INSS n° 1.800/2024
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(Brasil, 2024).

Conforme demonstrado no Quadro 4, observa-se que a logica de
funcionamento do PGD no INSS esta estruturada em torno da mensuracdo da
produtividade por meio de pontuagdo associada as atividades executadas. Embora as
modalidades apresentem diferentes exigéncias quanto a presenca fisica do servidor,
todas convergem para um modelo de gestdo orientado pelo cumprimento de metas e
entregas previamente pactuadas. Além disso, o teletrabalho integral possui metas
superiores as exigidas em algumas modalidades presenciais, refletindo a premissa
institucional de compensacao da auséncia de controle direto da jornada por meio da
ampliagao da produtividade esperada (Brasil, 2024).

O Plano de Entregas da Unidade, anual e alinhado ao Plano Nacional de
Beneficios, define metas coletivas, prazos e responsaveis, com registro no Sistema Petrvs
em até 10 dias. Ja o Plano de Trabalho individual distribui carga horaria entre entregas
diretas e indiretas, aprovados pela chefia em 20 dias uteis. No plano individual, a chefia
avalia mensalmente o cumprimento das metas pactuadas, a qualidade das entregas e,
nas modalidades presencial e parcial, 0 comparecimento presencial, atribuindo conceitos
que variam de “excepcional” a “ndo executado”. No plano institucional, a unidade de
execucdo € avaliada anualmente pela chefia superior, com base na qualidade das
entregas, no alcance das metas, no cumprimento de prazos e nas justificativas
apresentadas. Desligamento voluntario ou por baixo desempenho retorna ao controle
tradicional de jornada (Brasil, 2024). Os relatorios de gestdo 2024 indicam ganhos em
produtividade, mas sindicatos alertam para metas punitivas e adoecimento em 2025
(INSS, 2025; FENASPS, 2025).

Posteriormente a Portaria PRES/INSS n°® 1.923, de 28 de janeiro de 2026,
promoveu alteracbes relevantes na Portaria PRES/INSS n° 1.800/2024. Entre as
mudangas mais significativas, destaca-se a substituicdo do carater compulsério da
adesao por uma légica de facultatividade, estabelecendo que a participagdo no PGD
passou a ser voluntaria em todas as modalidades de execucao, ressalvados os casos
previstos no art. 9°. O servidor que optar por ndo aderir a0 programa permanece
submetido ao regime de controle de jornada por meio do sistema de registro eletrénico de
frequéncia. Contudo, essa facultatividade deve ser compreendida de forma relativa, uma
vez que a execucgdo do trabalho no ambito do INSS esta organizada em torno de metas
institucionais e de unidade, as quais o desempenho individual se vincula. Nesse contexto,

embora a adesao seja formalmente voluntaria, sua efetivacdo ndo se dissocia das
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necessidades organizacionais e da gestao coletiva do trabalho.

Esta flexibilizagdo foi conquistada pela pressédo organizada da FENASPS
e dos sindicatos estaduais, que desde a edigdo da Portaria 1.800/2024 vinham se
posicionando e alertando para o carater punitivo, gerencialista e precarizante do PGD no
INSS. A Portaria 1.923/2026 prevé também janela de 30 dias para desligamento
voluntario, autorizagdo para realizagdo da pontuagdo complementar de 1,22 em regime
remoto, e dispensa da exigéncia de 1 ano de estagio probatério para servidores com
deficiéncia, dependentes com deficiéncia, pessoas idosas, gestantes, lactantes e
acometidos por moléstia grave. Além disso, apesar de condicionado a disponibilidade, a
nova Portaria prevé o direito do agente publico de solicitar a estrutura fisica e tecnolégica

para participagao em teletrabalho integral.

QuaDRO 5 — LINHA DO TEMPO DA IMPLEMENTAGAO DO PROGRAMA DE GESTAO E
DesempenHO (PGD) No INSS

Ano | Instrumento Principais acontecimentos

2020 | Pandemia da [ Ampliacdo emergencial do trabalho remoto no INSS,
COVID-19 impulsionando a adocdo de mecanismos de

monitoramento por produtividade e resultados.

2021 | Portaria PRES/INSS | Regulamenta experiéncias de gestdo por resultados e
n°® 1.363/2021 teletrabalho no ambito do INSS, servindo como projeto

piloto para futuras requlamentacées do PGD.

2024 | Portarias MPS n° | Autorizam a implementacdo do PGD no ambito do
3.481/2024 e n°| Ministério da Previdéncia Social e estabelecem gestao
3.526/2024 centralizada por meio da plataforma ColaboraGov.

2024 | Portaria PRES/INSS | Institui formalmente o PGD no INSS, regulamentando
n° 1.800/2024 modalidades presencial, teletrabalho parcial e teletrabalho

integral, metas de produtividade, critérios de adesao e
mecanismos de avaliacio.

2025 | Consolidacéo Expansdo da utilizagdo dos Planos de Entregas das
operacional do PGD | Unidades, Planos de Trabalho individuais e integragcao dos

sistemas de monitoramento e gestao de produtividade.

2025 | Relatérios Relatérios do INSS apontam ganhos de produtividade,
institucionais e | enquanto entidades representativas dos servidores
criticas sindicais passam a questionar metas, intensificacdo do trabalho e

possiveis impactos sobre a saude laboral.

2026 | Portaria PRES/INSS | Altera a Portaria n° 1.800/2024, tornando facultativa a
n°® 1.923/2026 adesdao ao PGD, ampliando garantias para grupos

especificos e flexibilizando regras de participagdo no
teletrabalho.

Fonte: Elaboracdo propria com base em Brasil (2021; 2024; 2025; 2026),
Ferreira (2024) e FENASPS (2025).
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Conforme demonstrado no Quadro 5, a implementacao do PGD no INSS ocorreu
de forma gradual, acompanhando tanto a evolugdo normativa da Administracdo Publica
Federal quanto as transformagbes organizacionais decorrentes da digitalizagdo dos
servigos previdenciarios e da experiéncia do trabalho remoto durante a pandemia de
COVID-19. Observa-se que o programa evoluiu de iniciativas experimentais de gestao por
resultados para um modelo institucionalizado de organizagao do trabalho, tornando-se um
dos principais instrumentos de gestdo da for¢ca de trabalho da autarquia. Ao mesmo
tempo, sua trajetoria evidencia a existéncia de ajustes regulatérios permanentes.

Apesar de o PGD ser apresentado institucionalmente como instrumento voltado
a ampliagdo da eficiéncia, da produtividade e da modernizacdo administrativa, sua
implementacdo tem suscitado diferentes interpretacbes quanto aos seus resultados e
impactos sobre os servidores. Nesse sentido, a literatura e as entidades representativas
da categoria apresentam avaliagdes que extrapolam os indicadores de desempenho
institucional e consideram também os efeitos do programa sobre as condi¢des de
trabalho.

Ferreira (2024) apesar de apontar que os beneficios esperados do PGD incluem
aumento da produtividade, aprimoramento da organizagao interna, melhoria da qualidade
de vida dos participantes, retengao de talentos, reducdo do absenteismo e diminuicdo de
custos administrativos, conclui que nem todos esses beneficios poderao ser confirmados,
seja pela insuficiéncia de dados institucionais, seja pela existéncia de percepgodes
divergentes entre servidores e gestores quanto aos resultados realizados.

Nesse sentido, Batista e Wunsch (2024) sustentam que as mudancgas
organizacionais ocorridas no INSS, especialmente a partir da intensificacdo do
teletrabalho, da plataformaformizacéo e da gestdo por metas, tém repercutido sobre as
condi¢cdes de trabalho e a saude dos servidores. As autoras ressaltam que a introducéo
de tecnologias e de praticas gerencialistas no 6rgdo se relaciona a pressao por
produtividade, inseguranga diante de sistemas falhos, intensificacdo do trabalho e
enfraquecimento do coletivo laboral. Assim, o PGD pode ser compreendido ndo apenas
como instrumento técnico de gestdo, mas como expressao de uma mudanga mais ampla

na racionalidade administrativa do INSS.
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5 LIMITES E IMPACTOS DO PGD NO INSS

Conforme apresentado nos capitulos anteriores, a implementacdo do
Programa de Gestao e Desempenho no INSS foi apresentada pela administragdo publica
como parte de um processo de modernizagao orientado por resultados, com promessa de
maior produtividade, racionalizacdo administrativa e melhoria na prestacdo do servigo
publico (Ferreira, 2024). No entanto, quando o programa € analisado a partir da
experiéncia concreta dos servidores, das manifestagdes sindicais e dos efeitos percebidos
pelos usuarios da politica previdenciaria, surgem contradigbes importantes entre a légica
gerencial do desempenho e a fungao social do INSS como responsavel pela efetivagdo de

direitos fundamentais.

Embora propagadas pelas diferentes gestdes como promissoras, todas essas
iniciativas 'modernizadoras' ndo foram capazes de aprimorar a capacidade de
atendimento nem de alterar de modo estrutural os problemas gerenciais do INSS.
Viabilizaram, antes, a transformagao das filas presenciais em virtuais, os conflitos
diarios nas unidades de atendimento, a judicializagdo e o contato direto da
populagcado com servidores por meio da agéo de intermediarios (Jesus, 2025, p. 6).

No caso do INSS, essas tensdes ganham densidade porque a autarquia €
responsavel pela garantia de protecao social, sendo responsavel por reconhecer e
operacionalizar beneficios que asseguram renda e cidadania a milhdes de pessoas. Por
isso, qualquer mudanga nos modos de organizagdo do trabalho ndo repercute apenas
sobre a administracdo interna, mas também sobre a qualidade do atendimento, a
capacidade decisoria do o6rgdo e o proprio acesso da populagdo aos direitos
previdenciarios e assistenciais.

Assim, o PGD se torna parte importante de uma reconfiguragdo mais
ampla do trabalho publico sob influéncia do paradigma gerencial, em que o controle
assume centralidade. De um lado, apresenta-se oficialmente como ferramenta voltada ao
aumento da produtividade, da qualidade das atividades, do aperfeicoamento da
organizagdo interna e da melhoria da qualidade de vida dos participantes, em
consonancia com a Portaria PRES/INSS 1.363/2021 e com as atualizacdes normativas do
PGD na administragdo publica federal (BRASIL, 2021). De outro, uma das principais
criticas dirigidas ao PGD no INSS tem sido associada a ampliacao da pressao cotidiana
sobre os servidores, sobretudo em contextos institucionais marcados por déficit de
pessoal, acuimulo de processos e instabilidade dos sistemas informatizados (Ferreira,
2024).

A implementacdo do PGD no INSS ocorre em um contexto institucional
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marcado por elevada demanda por servigos previdenciarios e limitacbes na capacidade
operacional da autarquia. Dados divulgados pelo Ministério da Previdéncia Social indicam
que, em margo de 2026, o estoque de requerimentos aguardando analise alcangava
2.793.618 pedidos, apesar dos esforgcos empreendidos para reducao da fila e do recorde
histérico de 1,625 milhdo de processos concluidos no mesmo periodo. Paralelamente, o
INSS enfrenta um expressivo déficit de pessoal, acumulado ao longo de anos de
aposentadorias e reposicoes insuficientes do quadro funcional. Nesse contexto, a busca
por maior eficiéncia administrativa passa a ser apresentada como estratégia para
enfrentar a crescente demanda por beneficios, embora também traga debates sobre os
limites da intensificagdo do trabalho e seus efeitos sobre as condi¢cdes laborais e a

qualidade do atendimento prestado aos segurados (Brasil, 2026; Ferreira, 2024).

FIGURA 2 — TRANSPARENCIA PREVIDENCIARIA DO INSS (MARGO DE 2026)

Fila

Pensodes e

Reclusdo Aposentadorias

138 Mil (5%) i
191 Mil (7%) e

Maternidade

Total
2.793.618

787 Mil (28%)
Assistenciais e
BLE*

1.327 Mil (48%)
Beneficio por
incapacidade

*Beneficios de Legislag3o Especial

Dados referentes a Maro/2026 e extrac3o realizada em 13/04/2026.
Fonte - BG INSS

Fonte: Instituto Nacional do Seguro Social (2026).

O que se observa € que a gestao por resultados, quando aplicada sem a
correspondente garantia de estrutura e dimensionamento adequado da forga de trabalho,

tende a converter-se em intensificacdo do trabalho e em responsabilizacao individual por
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entraves que s&o organizacionais. Essa leitura confirma a critica de Bergue (2008), que
adverte que a administracdo publica ndo pode ser reduzida a critérios estritamente
econdmicos de eficiéncia, uma vez que sua legitimidade depende da capacidade de
atender ao interesse publico e de preservar a finalidade social do Estado. O dado
empirico apresentado na persisténcia de problemas estruturais, apesar das
modernizagdes, indica que a mudanga de formatagem gerencial n&o resolve os entraves
institucionais.

Esse ponto aparece na pesquisa de Ferreira (2024), que mostrou uma
avaliacdo ambivalente do programa: embora tenham sido mencionadas vantagens como
flexibilidade e autonomia, também surgiram criticas a falta de apoio institucional, a metas
consideradas injustas e a falhas dos sistemas operacionais, revelando que a promessa de
modernizagao convive com dificuldades concretas na execucéao do trabalho.

Os achados sao relevantes porque demonstram que a intensificagdao do
trabalho ndo decorre apenas do volume de tarefas, mas da combinagdo entre cobranca
por desempenho, infraestrutura insuficiente e indefinicdes nos critérios de avaliagao. O
problema central, portanto, ndo esta em existir gestdo por desempenho, mas na forma
como ela é implantada. Quando um modelo baseado em metas, monitoramento e entrega
individual é aplicado em uma instituicdo marcada por insuficiéncia de pessoal, sistemas
instaveis e acumulo de processos, ele tende a transformar um problema organizacional
em pressao subjetiva sobre o trabalhador (Bergue, 2008).

As entidades sindicais aprofundam essa critica ao sustentar que o PGD
do INSS foi estruturado com parametros de produtividade excessivos e com previsdo de
majoragdo de metas institucionais. Segundo levantamento divulgado pela FENASPS, o
programa do INSS foi apontado como um dos mais gravosos da administragao publica
federal, inclusive por prever aumento de metas em 30% e por concentrar mecanismos de
controle percebidos como mais duros do que os observados em outros o6rgaos
(FENASPS, 2025). Tendo isso em vista, é particularmente importante captar a percepgao
dos trabalhadores organizados e explicitar que o conflito em torno do PGD é estruturante
do processo de implementacgao.

Além disso, o controle por metas tende a induzir uma racionalidade
produtivista que ndo se ajusta a complexidade do trabalho previdenciario. O exame de
beneficios, a analise documental, a interpretacdo normativa e o atendimento ao publico
envolvem atividades qualitativamente complexas, cuja boa execu¢do nao pode ser

reduzida apenas ao numero de tarefas concluidas. Quando o foco recai sobre a
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quantidade, corre-se o risco de simplificar indevidamente o conteudo do trabalho e
deslocar a atencao do servidor do exame adequado do caso concreto para o atendimento
acelerado de indicadores (Jesus et al., 2023). Nesse sentido, o PGD pode refor¢gar uma
forma de controle gerencial que valoriza a mensuragao numérica, mas encontra limites

diante da natureza juridica e social da politica previdenciaria.

5.1 IMPACTOS SOBRE OS SERVIDORES E CRITICAS SINDICAIS

Os impactos do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) sobre os
servidores do INSS constituem um dos aspectos mais sensiveis e controversos do debate
acerca da modernizagdo da gestdo publica. Embora os documentos institucionais
apresentem o programa como instrumento capaz de promover maior qualidade de vida,
flexibilidade laboral e autonomia na organizagdo do trabalho, associando-o ainda a
valorizagcado das entregas e ao aprimoramento das condi¢cdes de trabalho (Brasil, 2023), a
literatura especializada e os relatos produzidos por entidades representativas dos
servidores apontam para uma realidade mais complexa. Nesse contexto, os potenciais
beneficios do programa coexistem com desafios relacionados a intensificagdo do trabalho,
ao aumento da responsabilizagdao individual e a ampliagdo das exigéncias de
desempenho. Essas tensdes tornam-se ainda mais evidentes quando o teletrabalho e os
mecanismos de gestdo por resultados s&o implementados em um cenario marcado pela
insuficiéncia de recursos humanos, elevada demanda por servigcos previdenciarios,
limitagdes estruturais e frequentes alteragdes normativas.

A pesquisa de Ferreira (2024), anteriormente mencionada, ilustra essa
ambivaléncia ao analisar a percepcdo dos servidores do INSS sobre a experiéncia de
participacdo no programa. Os resultados indicaram avaliagbes positivas relacionadas a
flexibilidade na organizacdo da jornada, ao aumento da autonomia para execugao das
atividades e a possibilidade de redugdo de afastamentos por motivos de saude.
Entretanto, o estudo também identificou limitacdes importantes, destacando que nao foi
possivel comprovar de forma abrangente se os beneficios previstos na regulamentacao
foram efetivamente alcangados em toda a organizacgao.

Segundo a autora, a auséncia de indicadores institucionais mais
transparentes e a limitagdo dos dados disponiveis dificultam uma avaliagdo mais
consistente dos impactos do programa sobre o desempenho organizacional e sobre as
condigcbes de trabalho dos servidores (Ferreira, 2024). Dessa forma, os resultados

sugerem que os efeitos do PGD nao podem ser compreendidos de maneira homogénea,
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exigindo uma analise que considere simultaneamente os ganhos percebidos pelos
trabalhadores e as contradicbes inerentes a implementacdo de modelos de gestao
orientados por resultados no setor publico.

Do ponto de vista sindical, a énfase recai precisamente nesses problemas
estruturais. A Federagado Nacional dos Sindicatos dos Trabalhadores em Saude, Trabalho,
Previdéncia e Assisténcia Social (FENASPS), sindicatos estaduais e outras entidades
representativas afirmam que o PGD tem sido imposto de maneira verticalizada, com baixa
participacdo dos trabalhadores na definicdo das regras e com clausulas consideradas
arbitrarias, ilegais ou punitivas. Em documentos e noticias divulgados por essas
entidades, o programa aparece associado a precarizagdo do trabalho, ao
enfraquecimento de direitos historicamente assegurados aos servidores publicos, ao
adoecimento psicolégico e a intensificagdo de mecanismos disciplinares baseados no
cumprimento de metas (FENASPS, 2025).

Entre as criticas mais fortes esta a previsdo de sancdes associadas ao
ndo atingimento das metas, como descontos remuneratorios e processos administrativos.
Embora o debate normativo tenha sofrido alteracbes e recuos em determinados
momentos, a simples presenca dessa possibilidade no desenho do programa foi suficiente
para produzir forte reagdo sindical, pois sinaliza a passagem de uma logica de
acompanhamento da produtividade para uma loégica de coergdo vinculada ao
desempenho. Tal configuracdo se aproxima, segundo critica formulada por entidades do
funcionalismo, de formas de gestdo inspiradas em relagdes laborais flexibilizadas e
individualizadas, em que o servidor assume o 6nus de entregar resultados mesmo quando
as condig¢des objetivas para tanto ndo estao asseguradas.

Também merece destaque o impacto do PGD sobre a saude mental dos
trabalhadores. A cobranga continua por desempenho, a ampliacdo das metas de
produtividade, a percepgdo de exigéncias descoladas das condigdes concretas de
trabalho e a dificuldade de delimitacdo entre tempo de trabalho e tempo de descanso,
especialmente no teletrabalho, podem contribuir para o aumento do desgaste psiquico e
da sensagao de vigilancia permanente. Nesse contexto, entidades representativas dos
servidores tém chamado atencdo para o crescimento dos afastamentos relacionados ao
adoecimento mental. Segundo levantamento divulgado pelo Sindicato dos Trabalhadores
do Seguro Social e Previdéncia Social no Estado de Sdo Paulo (SINSSP), entre 2024 e
2025 foram registrados 1.871 afastamentos de servidores do INSS por transtornos

mentais e comportamentais, evidenciando a relevancia do tema para a analise das
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condigbes de trabalho na autarquia (SINSSP, 2025). Embora a relagdo entre esses
afastamentos e o PGD n&o possa ser estabelecida de forma direta e exclusiva, os dados
reforcam a necessidade de discutir os efeitos da intensificagdo do trabalho, das pressodes
por desempenho e das transformagdes organizacionais sobre a saude dos servidores.

Ainda que nem todos esses efeitos estejam mensurados em bases
estatisticas robustas no caso especifico do INSS, o conjunto das evidéncias qualitativas e
das manifestagdes coletivas indica que a experiéncia do PGD foi frequentemente
associada a sobrecarga, inseguranca e perda de previsibilidade sobre a rotina laboral.

Outro ponto central das criticas sindicais refere-se ao deslocamento dos
custos e da infraestrutura para o proprio servidor. Em muitos arranjos de trabalho remoto,
despesas com internet, energia, mobiliario e adaptacédo do espaco doméstico passam a
ser arcadas individualmente, sem que isso seja necessariamente compensado de forma
proporcional. Quando combinada com metas elevadas e cobranca permanente, essa
transferéncia de custos reforca a percepcdo de precarizacdo e contribui para que o
teletrabalho deixe de ser visto como beneficio liquido e passe a ser regressivo do ponto
de vista das relagdes de trabalho (SINDSPREV/RJ, 2025).

Além dos impactos materiais e organizacionais, o PGD também produz
mudangas na forma como o trabalho é percebido e gerido dentro da instituicdo. Ao
substituir o controle tradicional da jornada por mecanismos de monitoramento baseados
em metas, entregas e indicadores de desempenho, o programa desloca a atencao da
presenca fisica para os resultados produzidos individualmente. Embora essa logica seja
apresentada como forma de ampliar a autonomia dos servidores, autores que analisam a
gestdo por resultados alertam que ela também pode intensificar processos de
responsabilizagao individual, fazendo com que problemas estruturais da organizagao
sejam frequentemente interpretados como insuficiéncias de desempenho dos proprios
trabalhadores (Abrucio, 2007; Alves, 2021).

Nesse contexto, observa-se uma crescente incorporagdao de sistemas
informatizados de monitoramento capazes de registrar produtividade, cumprimento de
prazos e execucao de atividades em tempo real. No caso do INSS, instrumentos como o
Sistema de Gerenciamento de Produtividade (SGP) passaram a ocupar posi¢géo central
na avaliacdo do desempenho dos participantes do PGD. Embora esses mecanismos
permitam maior controle gerencial e producédo de indicadores para tomada de decisao,
também ampliam a capacidade institucional de vigilancia sobre o trabalho, tornando as

atividades permanentemente passiveis de mensuragao, comparacao e avaliagdo. Como
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observam Elvira e Bezerra (2023), a gestdo por resultados tende a transformar
indicadores em instrumentos centrais de regulagdo do trabalho, refor¢cando a cultura da
mensuracgao e da produtividade continua.

Outro aspecto frequentemente destacado na literatura refere-se aos
efeitos do teletrabalho sobre as relagbes coletivas de trabalho. A redugédo da convivéncia
cotidiana entre colegas e equipes pode enfraquecer espacgos informais de cooperacgao,
troca de experiéncias e construgao de identidade profissional, elementos historicamente
importantes para o funcionamento das organizagdes publicas. Embora as tecnologias
digitais permitam a manutengdo da comunicagédo entre os servidores, diversos estudos
apontam que a interagao virtual ndo substitui integralmente os processos de socializagao
presentes no ambiente de trabalho presencial, podendo contribuir para sentimentos de
isolamento, fragmentacdo das equipes e diminuicdo do apoio social percebido pelos
trabalhadores (Ferreira, 2024; Souza, 2023).

Essas questbes assumem relevancia ainda maior quando consideradas
as condicdes institucionais enfrentadas pelo INSS. A combinacédo entre elevado volume
de requerimentos, déficit histérico de pessoal, pressao por redugéo das filas e adogao de
metas de produtividade cria um contexto no qual a busca por eficiéncia tende a coexistir
com processos de intensificacdo do trabalho. Dados do Ministério da Previdéncia Social
indicam que, em margo de 2026, mais de 2,7 milhdes de requerimentos aguardavam
analise no INSS, ao mesmo tempo em que a autarquia convivia com milhares de cargos
vagos em seu quadro funcional (BRASIL, 2026). Nessas circunstancias, o aumento da
produtividade frequentemente aparece como solugido para problemas estruturais que, em
grande medida, decorrem da insuficiéncia de recursos humanos e organizacionais.

Dessa forma, as criticas sindicais ao PGD nado se restringem a
regulamentacao especifica do programa, mas se inserem em um debate mais amplo
sobre os limites da gestdo por resultados na Administracdo Publica. O que esta em
discussdo nédo € apenas a adogdo de novas tecnologias de gestdo, mas também os
efeitos que essas ferramentas produzem sobre a organizagao do trabalho, a autonomia
dos servidores, a saude ocupacional e a propria capacidade do Estado de garantir a
prestagcéo de servigos publicos de forma eficiente e socialmente orientada. Nesse sentido,
a experiéncia do INSS revela as potencialidades e as contradicbes inerentes aos

processos contemporaneos de modernizagao administrativa.
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5.2 QUALIDADE DO SERVICO E ACESSO A DIREITOS
PREVIDENCIARIOS

Pensando a fungédo publica essencial que o instituto desempenha na
operacionalizagao do direito a previdéncia e de beneficios assistenciais, a discussao
sobre produtividade precisa ser confrontada com a questdo da qualidade do servigo
prestado e com os efeitos concretos sobre o acesso dos usuarios aos seus direitos. Em
orgaos dessa natureza, a corregdo das decisdes, clareza das informagdes prestadas,
acessibilidade do atendimento e capacidade institucional de responder a publicos
socialmente desiguais dizem muito mais sobre a eficiéncia do servigo (Jesus et al., 2023).

Nesse ponto, a literatura critica sobre modernizagdo tecnologica e
reestruturagdo gerencial no campo previdenciario oferece contribuigdo importante. Estudo
apresentado na area do servico social sustenta que a modernizagao tecnoldgica no INSS,
especialmente a partir do INSS Digital, produziu impactos relevantes no acesso aos
direitos, inclusive por criar novas barreiras para parcelas da populagdo com menor
familiaridade tecnolégica ou com dificuldades de insercéo digital (Jesus et al., 2023).
Embora o PGD nao se confunda com o INSS Digital, ambos se articulam em uma mesma
racionalidade de reorganizagao produtiva, baseada em plataformas, fluxos informatizados,
reducao do atendimento presencial e valorizagcdo do desempenho mensuravel.

Essa articulacdo € decisiva porque revela que a suposta eficiéncia do
modelo pode ter efeitos distributivos desiguais. Usuarios com maior escolaridade, melhor
acesso a internet e maior capacidade de navegacgao digital tendem a se adotar mais
facilmente as novas exigéncias, ja segurados idosos, pessoas pobres, moradores de
areas com acesso precario a conectividade e cidaddaos com baixo letramento digital
podem enfrentar obstaculos adicionais para requerer beneficios, acompanhar exigéncias
e compreender decisdes administrativas. Essa modernizacdo gerencial pode trazer uma
sensacgao de aumento da eficiéncia para alguns e aprofundar exclusdes para outros.

Além das barreiras de acesso, a predominadncia de mecanismos de
gestdo orientados por metas e indicadores quantitativos pode produzir efeitos sobre a
qualidade da analise administrativa realizada pelos servidores. Em organizagdes publicas
responsaveis pela garantia de direitos sociais, como o INSS, a atividade de trabalho n&o
se resume ao processamento de demandas em larga escala, mas envolve interpretagao
normativa, analise documental, apreciacao de situagdes particulares e tomada de

decisdes que impactam diretamente a vida dos cidaddos. Nesse contexto, quando o
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desempenho passa a ser mensurado prioritariamente por critérios de produtividade, existe
0 risco de que a pressao pelo cumprimento de metas em prazos reduzidos favoreca a
simplificacdo de procedimentos, a priorizagao de casos menos complexos ou a adogao de
praticas voltadas a maximizagao de resultados quantitativos. Embora ndo seja possivel
afirmar que o PGD produza, de forma automatica, decisdes inadequadas ou prejuizos a
qualidade dos servigos, a literatura sobre gestdo publica alerta que modelos
excessivamente produtivistas podem gerar incentivos institucionais incompativeis com a
anadlise cuidadosa e individualizada exigida por politicas publicas de elevada
complexidade social. Dessa forma, a busca por eficiéncia deve ser acompanhada de
mecanismos que preservem a qualidade técnica das decisdes, evitando que a
mensuracdo do desempenho se sobreponha a finalidade publica do servigo prestado
(Abrucio, 2007; Secchi, 2009).

As proprias criticas sindicais vinculam a discussdo sobre metas as
condigbes concretas do atendimento ao publico. Conforme relatos de entidades
representativas, sao frequentemente mencionadas a lentiddo dos sistemas
informatizados, as deficiéncias estruturais das agéncias, a insuficiéncia de pessoal e as
limitagdes da infraestrutura como fatores que dificultam tanto o cumprimento das tarefas
quanto a prestacdo de um servigo publico adequado. Nessa perspectiva, o problema nao
se restringe ao aumento da carga de trabalho dos servidores, mas relaciona-se a forma
como a organizagao do trabalho passa a ser orientada por indicadores de desempenho
gue nem sempre enfrentam as causas estruturais da morosidade e do congestionamento
administrativo. Como resultado, questbes decorrentes de limitagbes institucionais,
tecnolégicas e organizacionais tendem a ser convertidas em problemas de produtividade
individual, transferindo para a ponta executora a responsabilidade por dificuldades que
possuem natureza sistémica (Paes de Paula, 2005; FENASPS, 2025).

Ha, portanto, uma tensado evidente entre o discurso de melhoria da
eficiéncia e a necessidade de assegurar um padréo de atendimento compativel com a
natureza da politica previdenciaria. No caso do INSS, qualidade do servigo néo significa
apenas rapidez, significa também capacidade de ouvir, orientar, interpretar corretamente a
situagdo do segurado e decidir com base em critérios juridicos e sociais adequados.
Quando a gestdo se concentra excessivamente em produtividade, corre-se o risco de
obscurecer essa dimensao do servigo publico, reduzindo direitos a fluxos, tarefas e
indices (Jesus et al., 2023).

O caso do PGD no INSS apresenta de forma nitida um dos dilemas
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centrais da administragcao publica contemporéanea: a tensao entre a busca por eficiéncia
gerencial e a garantia material de direitos sociais. De um lado, a I6gica gerencial sustenta
que a administragdo deve organizar o trabalho com base em metas, indicadores,
avaliagcdo de desempenho e produtividade, buscando racionalizar recursos e elevar a
capacidade de resposta institucional. De outro, a experiéncia concreta do INSS mostra
que, quando essa racionalidade é aplicada de forma descolada das condi¢des reais de
trabalho, do déficit estrutural de pessoal e da complexidade do servigo previdenciario, ela
tende a produzir efeitos regressivos tanto para os servidores quanto para os usuarios.

O problema n&o reside, de maneira abstrata, em toda tentativa de
aperfeigcoar a gestao publica por resultados, mas no modo como esse referencial passa a
orientar instituicdes cuja finalidade principal ndo é produzir mercadorias nem maximizar
performance, e sim assegurar protecdo social em bases universais e juridicamente
garantidas. Em um 6rgdo como o INSS, a eficiéncia sé pode ser considerada legitima
quando subordinada a qualidade da decisdo administrativa, ao respeito as condi¢cboes de
trabalho dos servidores e a ampliacdo do acesso da populacdo aos direitos
previdenciarios (Jesus et al., 2023).

Diante desse cenario, a avaliacao dos efeitos do PGD sobre o INSS exige
que a eficiéncia seja analisada para além dos indicadores de produtividade e do volume
de processos concluidos. Em instituigdes responsaveis pela garantia de direitos sociais, a
efetividade da atuacdo estatal depende ndo apenas da capacidade de processar
demandas em maior velocidade, mas também de assegurar decisbes qualificadas,
atendimento acessivel e respostas compativeis com as necessidades dos cidadaos.
Assim, a modernizagdo administrativa somente pode ser considerada bem-sucedida
quando consegue articular ganhos de desempenho com a preservagao da qualidade do
servigo publico e com a ampliagdo do acesso aos direitos previdenciarios e assistenciais.
Sob essa perspectiva, os desafios observados na implementacdo do PGD evidenciam
que a construgao de capacidades estatais ndo se resume a adogdo de mecanismos de
controle e avaliagdo de desempenho, mas requer investimentos em infraestrutura,
valorizacdo dos trabalhadores, fortalecimento institucional e aperfeicoamento continuo
dos processos de atendimento a populagdo. Em ultima analise, a legitimidade de qualquer
modelo de gestdo no ambito do INSS deve ser medida pela sua capacidade de conciliar
eficiéncia administrativa, protecdo social e garantia efetiva de direitos, finalidade que

justifica a propria existéncia da politica previdenciaria brasileira.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o Programa de Gestéo e
Desempenho (PGD) no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), compreendendo suas
bases normativas, sua inser¢cao no contexto das transformag¢des da Administragao Publica
Federal e seus impactos sobre a organizagdo do trabalho, os servidores e a prestacao
dos servigos previdenciarios. Para isso, partiu-se da discussdo sobre a ascensado da
gestdo por resultados e da racionalidade gerencial no setor publico, avangando
posteriormente para a analise da trajetodria institucional do INSS, da regulamentacao do
PGD e suas principais controvérsias.

Os resultados da pesquisa demonstram que o PGD constitui uma
expressao relevante do movimento de modernizacdo administrativa ocorrido no Estado
brasileiro nas ultimas décadas. Fundamentado nos principios da gestao por resultados, o
programa substitui mecanismos tradicionais de controle baseados na jornada de trabalho
por instrumentos voltados ao acompanhamento de metas, entregas e indicadores de
desempenho. No ambito do INSS, essa mudanga foi incorporada em um contexto
marcado pela expansao dos servicos digitais, pela reestruturagdo dos processos de
trabalho e pela crescente pressao institucional para reducdo de filas e ampliacdo da
produtividade.

A analise realizada permitiu identificar que o programa produziu efeitos
ambivalentes. De um lado, foram observados potenciais beneficios relacionados a
flexibilizacdo das formas de trabalho, a redugdo do tempo de deslocamento e a
possibilidade de organizacdo mais eficiente das atividades. Esses elementos s&o
frequentemente destacados pela administracido publica como evidéncias dos avancos
promovidos pelo modelo de gestéo por resultados e pela expanséo do teletrabalho.

Por outro lado, a pesquisa também evidenciou importantes limitacbes e
contradicbes. As criticas apresentadas por estudos académicos, entidades sindicais e
pelos proprios servidores apontam para processos de intensificagao do trabalho, aumento
da responsabilizagao individual, ampliagao das exigéncias de produtividade e crescimento
das preocupacbes relacionadas a saude mental dos trabalhadores. Além disso,
verificou-se que a adocado de metas e indicadores de desempenho ocorre em um cenario
caracterizado por déficit de pessoal, elevado volume de requerimentos, limitagdes
tecnolégicas e dificuldades estruturais que ndo podem ser solucionadas exclusivamente

por mecanismos de controle gerencial.
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No que se refere aos usuarios da politica previdenciaria, nota-se que a
busca por eficiéncia administrativa deve ser analisada em conjunto com a garantia do
acesso aos direitos sociais. A modernizagcdo tecnolégica e a ampliagdo dos servigos
digitais contribuiram para ampliar a capacidade operacional do INSS e facilitar o acesso a
diversos servigos. Entretanto, a pesquisa também demonstrou que esses processos
podem gerar novas barreiras para parcelas da populagdo com menor acesso as
tecnologias digitais, baixo letramento digital ou maiores dificuldades socioeconémicas.
Dessa forma, a eficiéncia ndo pode ser compreendida apenas como aumento da
produtividade ou reduc¢do do tempo de resposta institucional, mas deve estar associada a
qualidade do atendimento, a corregcdo das decisdes administrativas e a efetiva garantia
dos direitos previdenciarios e assistenciais.

No que se refere as limitagbes desta pesquisa, cabe destacar que a
analise foi desenvolvida principalmente a partir de revisdo bibliografica, documental e
normativa, sem a realizacdo de pesquisa empirica direta com servidores do INSS ou com
usuarios dos servigcos previdenciarios. Por esse motivo, ndo € possivel aferir, de forma
categorica, quais foram os impactos concretos do PGD sobre as condi¢gdes de trabalho, a
saude dos servidores e a experiéncia dos usuarios. Assim, reconhece-se que aspectos
relevantes da implementacdo do programa, especialmente aqueles relacionados as
vivéncias cotidianas dos atores envolvidos, somente podem ser plenamente
compreendidos por meio de pesquisas empiricas, com uso de entrevistas, questionarios
ou observacao direta.

Conclui-se, portanto, que o PGD representa simultaneamente uma
estratégia de modernizagcado da gestdo publica e um espago de tensdes decorrentes da
incorporacao de instrumentos gerenciais em uma instituicdo cuja finalidade central é a
protecdo social. Os resultados encontrados demonstram que a adogdo de modelos
orientados por desempenho pode contribuir para o aprimoramento da gestédo, desde que
acompanhada por investimentos em infraestrutura, recomposi¢cdo da forca de trabalho,
aperfeicoamento dos sistemas tecnolégicos e mecanismos capazes de preservar a
qualidade do servigo prestado e as condi¢gdes de trabalho dos servidores.

Por fim, destaca-se que este estudo ndo pretende esgotar a tematica,
mas contribuir para a compreensao dos desafios contemporaneos enfrentados pelo INSS
e pela Administracdo Publica Federal. Recomenda-se que pesquisas futuras aprofundem
a analise empirica dos efeitos do PGD sobre a saude dos servidores, a qualidade das

decisdes administrativas e o acesso dos usuarios aos beneficios previdenciarios. Também
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se mostra relevante o desenvolvimento de estudos comparativos entre diferentes 6rgaos
publicos que adotaram o programa, permitindo identificar convergéncias, especificidades
institucionais e impactos distintos da gestao por resultados sobre o trabalho e a prestagao
de servigos publicos. Dessa forma, sera possivel ampliar o conhecimento sobre os limites
e potencialidades do PGD e contribuir para a construgdo de modelos de gestdo capazes
de conciliar eficiéncia administrativa, valorizagdo dos trabalhadores e garantia efetiva dos

direitos sociais.
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