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RESUMO

Este artigo apresenta uma revisdo bibliométrica sobre
implementagdo e desenvolvimento da Nova Gestdo Publica
(NGP) e Gestdo por Resultados nas instituicGes de ensino
superior a nivel mundial. Com o objetivo de identificar as
tendéncias e lacunas de pesquisa no periodo de 2014 a
2024, a revisdo abrangeu publicagGes indexadas nas bases
Scopus e Web of Science, resultando em 35 artigos
selecionados. Os resultados quantitativos indicam picos de
publicagdes nos anos de 2016, 2018 e 2021, com destaque
para os paises Australia, Reino Unido e Estados Unidos, que
concentraram a maioria dos estudos. A andlise das
palavras-chave revela que os estudos abordam
predominantemente temas relacionados ao desempenho,
accountability e reformas no setor publico. Nos resultados
qualitativos, observou-se que os artigos analisam
principalmente os impactos da Gestdo por resultados no
financiamento universitario e na avaliagdo de desempenho
de docentes, com foco em mudangas estruturais e pressoes
sobre o corpo académico. Com o exposto, este estudo
contribuiu para a compreensdo dos impactos das teorias
NGP e Gestdo por Resultados nas instituicGes de ensino
superior, identificando uma lacuna na produgdo cientifica
sobre o tema em paises da América Latina. Sugere-se a
necessidade de mais pesquisas sobre os efeitos dessas
abordagens além do financiamento e na vida profissional
dos docentes.

ABSTRACT

This article presents a bibliometric review of the
implementation and development of New Public
Management (NPM) and Results-Based Management in
higher education institutions. Aiming to identify research
trends and gaps from 2014 to 2024, the review covered
publications indexed in the Scopus and Web of Science
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databases, resulting in 35 selected articles. Quantitative
results indicate peaks in publications in the years 2016,
2018, and 2021, with a notable concentration of studies
from Australia, the United Kingdom, and the United States.
The keyword analysis reveals that the studies
predominantly address topics related to performance,
accountability, and public sector reforms. Qualitative
results show that the articles mainly examine the impacts of
Results-Based Management on university funding and
faculty performance evaluation, with a focus on structural
changes and pressures on academic staff. This study
contributes to the understanding of the impacts of NPM and
Results-Based Management theories on higher education
institutions, identifying a gap in the scientific literature on
this topic in Latin American countries. The study suggests
the need for further research on the effects of these
approaches beyond funding, particularly on the
professional lives of faculty members.

RESUMEN

Este articulo presenta una revision bibliométrica de la
implementacion y desarrollo de la Nueva Gestion Publica
(NGP) y la Gestion por Resultados en las instituciones de
educacion superior. Con el objetivo de identificar tendencias
y brechas de investigacion desde 2014 hasta 2024, la
revision abarcé publicaciones indexadas en las bases de
datos Scopus y Web of Science, dando como resultado 35
articulos seleccionados. Los resultados cuantitativos
indican picos de publicaciones en los afios 2016, 2018 y
2021, con una notable concentracion de estudios
provenientes de Australia, Reino Unido y Estados Unidos. EI
andlisis de palabras clave revela que los estudios abordan
predominantemente temas relacionados con el desempefio,
la rendicion de cuentas y las reformas del sector publico. Los
resultados cualitativos muestran que los articulos examinan
principalmente los impactos de la Gestion por Resultados en
el financiamiento universitario y la evaluacion del
desempeifio del profesorado, con un enfoque en los cambios
estructurales y las presiones sobre el personal académico.
Este estudio contribuye a la comprension de los impactos de
las teorias de la NGP y la Gestién por Resultados en las
instituciones de educacion superior, identificando una
brecha en la literatura cientifica sobre este tema en los
paises de América Latina. El estudio sugiere la necesidad de
realizar mds investigaciones sobre los efectos de estos
enfoques mds alld de la financiacion, particularmente en la
vida profesional de los profesores.
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INTRODUCAO
No decurso da década de 1970, o cenario de recessdao econdmica global, conjugado com a

crise fiscal do Estado, a incapacidade governamental de mitigar questdes prementes e de
atender as crescentes demandas sociais e o fortalecimento do setor privado, convergiram
para a implementagao de uma reforma paradigmatica no ambito do aparelho estatal. Este
movimento, conhecido como “Nova Gestao Publica”, engendrou transformagdes estruturais
significativas no modo de funcionamento e na gestdo dos recursos e politicas publicas
(Abrucio, 1998).

Implementado primeiramente no Reino Unido, Estados Unidos, Nova Zeldndia e Australia,
esse modelo adota como um de seus principios fundamentais a incorporagdo de praticas de
gestado tipicas do setor privado a administragao publica. Isso inclui a introdugao de algumas
tematicas e conceitos: eficiéncia, eficacia, produtividade, avaliacdo e controle por resultados,
satisfagdo do usudrio, e prevengdo e controle de despesas nas agendas governamentais
(Junquilho, 2000).

No contexto brasileiro, a administragao publica gerencial comegou a ser idealizada em 1938,
com a criagdo da primeira autarquia, e buscava descentralizar as fungdes executivas da
administragdo direta. A primeira tentativa significativa de superar a rigidez burocratica veio
com o Decreto-Lei 200 de 1967, que visava dar maior autonomia a administragdo indireta e
melhorar a eficiéncia por meio da descentralizagdo e controle de resultados. Contudo, apesar
das inovacdes propostas, essa primeira reforma gerencial acarretou o ressurgimento de
praticas patrimonialistas e fisiologicas e enfraquecimento do nucleo estratégico do Estado
(Bresser-Pereira, 1997).

A segunda reforma administrativa, inspirada nos ideais da New Public Management (NPM),
teve inicio na década de 1990, momento no qual o pais enfrentava uma crise de Estado devido
a crise financeira, faléncia do modelo de intervencdo do Estado na economia, incapacidade de
prestar servicos com eficacia aos cidadaos e transicao do regime militar para democracia
(Junquilho, 2010). O Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE)
elaborou o Plano Diretor de Reforma do Estado (PDRE) com o objetivo de reformular a
administragdo publica brasileira para um Estado mais eficiente, orientado para resultados e
voltado para o atendimento aos cidadaos (Bresser-Pereira, 2014).

Um desses modelos de sistema gerencial foi o proposto por Peter Drucker em 1954, a Gestao
por resultados integra muitas atividades gerenciais importantes de maneira sistematica,
conscientemente direcionada para a realizagdo eficaz e eficiente dos objetivos organizacionais
(Drucker, 1954). Além da definicio de objetivos especificos, mensuraveis, alcancgdveis,
relevantes e com prazo definido (SMART), a organizagdo precisa ser vista como um todo e a
gestdo por resultados deve ser implementada como um processo do qual os resultados
esperados pela tarefa de trabalho se vinculem aos resultados organizacionais gerais e de nivel
superior (Speckbacher, 2024).

Assim, considerando que a Nova Gestao Publica e Gestdao por Resultados baseiam-se na
utilizagao de principios do setor privado no setor publico, o presente artigo tem por objetivo
principal analisar a implementagdo e desenvolvimento dos modelos acima citados,
exclusivamente em instituicdes publicas de ensino superior, por meio de uma analise
bibliométrica.
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METODOLOGIA
A analise bibliométrica é um método rigoroso de revisdo da literatura que visa apontar o

estado atual da produgado cientifica e os assuntos em ascensao de uma area de pesquisa. Deve
ser utilizada em estudos em que o escopo é amplo e possui grande quantidade de informacdes
a serem analisadas (Donthu et al., 2021). Assim, utilizando-se varios dispositivos e ferramentas
estatisticas (elencadas a seguir), permitiu-se avaliar aspectos como: frequéncia de publicacdes
(analise de desempenho); distribuicdo geografica dos autores; andlise de cita¢des; impacto de
periddicos etc. (Ellegaard & Wallin, 2015).

Desta forma, conduziu-se uma analise acerca dos temas “Nova Gestao Publica” e “Gestao por
resultados”, no ambito das instituicdes de ensino superior, com o objetivo de identificar os
tépicos abordados nas publicacdes do periodo de 2014 a 2024. Bem como, a existéncia de
possiveis lacunas do conhecimento cientifico. Elegeu-se, assim, devido ao reconhecimento no
ambito internacional e relevancia na drea de humanas, as bases de dados Scopus e Web of
Science (WQOS) para a busca de documentos revisados por pares e publicados em periddicos
conceituados.

Para amplificar os resultados e com intuito de esgotar as possibilidades de pesquisa, foram
utilizados termos de busca traduzidos para o inglés e acrescidos de sin6nimos. Assim, com o
emprego de operadores booleanos, foi definida a string: "New Public Management" AND
(“university” OR “higher education institution”) AND (“performance management” OR
“management by results”) e delimitados os filtros de idioma (inglés e espanhol) e tipo de
documento (artigos).

Com a utilizagao do software livre R-studio integrado a linguagem de programacgao R, foi
executado o codigo para eliminacdo das duplicatas e, posteriormente, a exclusdo de artigos
com indice JCR zero ou inexistente. Esses documentos, por meio da ferramenta de cddigo
aberto Bibliometrix, no software R-Studio, foram sintetizados e, por meio da elaboracdo de
graficos, foram apresentadas as caracteristicas das publicacdes, destacando-se os seguintes
aspectos: (I) producdo cientifica anual; (Il) producdo cientifica dos paises; (lll) nuvem de
palavras-chave; e (1V) fontes mais relevantes.

Posteriormente foi realizada a leitura do titulo, resumo e palavras-chave e constatou-se que
mesmo utilizando os termos ("university" OR “higher education institution") apenas sete
artigos da lista, contendo 35 documentos estudavam especificamente alguma relacdo da Nova
Gestao Publica e Gestao por resultados nas instituicdes de ensino. Os sete artigos foram lidos
na integra e analisados qualitativamente.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Analise Quantitativa
Inicialmente, a consulta retornou 22 resultados na base Scopus e 72 na WOS, totalizando 94

documentos (considerando as duplicatas). Com as devidas exclusdes, resultou em uma Unica
lista com 35 documentos e consoante com os pressupostos metodoldgicos, a analise
bibliométrica limitou-se aos ultimos 10 anos, de 2014 a 2024 (Figura 1).
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Figura 1. Quantitativo de artigos sobre o tema publicados anualmente
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N
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Ano

Fonte: Autores (2024).

Observa-se a existéncia de trés picos de publica¢des, anos 2016, 2018 e 2021, sendo o ultimo,
de maior quantitativo. Embora se verifique a existéncia de flutuagdes nos numeros, nao houve
anos em que ndo houvesse publicacdes sobre o tema em questdo durante o periodo
analisado. Observa-se que o0 ano de 2021 pode ser relacionado ao momento da pandemia de
Covid-19, que gerou uma demanda global por praticas de ensino remoto e teletrabalho. Da
mesma forma, essa mudanga nas condigdes de trabalho e ensino pode ter impulsionado a
producao de pesquisas relacionadas a adaptacao de praticas de gestdo e avaliacdo no ensino
superior, destacando uma oportunidade cientifica nos campos de gestdao académica e politicas
educacionais.

Meio de Publicagao
Os artigos selecionados e constantes no portifélio foram publicados em revistas cientificas

que se concentram nas areas de Administragdao, Administragdao Publica, Ciéncias Sociais
Aplicadas, Contabilidade e Sociologia (Quadro 1).

Quadro 1. Fontes de publicagdo com maior nimero de publica¢gdes sobre o tema
Fontes Numero de Artigos
Public administration 2
Public administration and development
Abacus-a journal of accounting finance and business studies
Accounting and business research
Australian accounting review
Australian journal of public administration
Berliner journal fur soziologie
British accounting review

Canadian journal of administrative sciences-revue canadienne des sciences de | administration

PR R R R R R RN

Critical perspectives on accounting
Fonte: Bibliometrix (2024)

E possivel observar a diversidade de periédicos que publicaram artigos sobre o tema, fato que
reforca a relevancia e a abrangéncia da “Nova Gestao Publica” e “Gestdo por resultados”, além
de destacar o interesse dos leitores nas questdes discutidas.

Em uma andlise comparativa, observa-se que apenas dois periddicos apresentaram mais de
uma publicacdo, destacando-se as revistas Public Administration e Public Administration and
Development. No caso, a Public Administration é um periddico de referéncia para estudos em
administragdo publica e publica temas desde politicas publicas até praticas de governanga e
gestdo publica. Sua classificagao no Qualis, tradicionalmente, estd em categorias superiores
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(A1 ou A2), refletindo sua alta relevancia académica. Enquanto o Public Administration and
Development tem escopo em estudos de administracdo publica, especialmente, em contextos
de desenvolvimento. Aborda tdpicos relacionados a administragdo publica em paises em
desenvolvimento e as interacdes entre administragdo e politicas de desenvolvimento. Trata-
se de um periddico importante e com classificacdo Qualis A3 no quadriénio 2017-2020.

Analise por Origem

A analise dos artigos também p6de demonstrar que a discussdo sobre Gestdo por resultados
no ambito das instituicdes de ensino concentra-se na Australia, Reino Unido e Estados Unidos
(Figura 3). Sendo que, a intensidade da tonalidade da cor azul indica os paises que mais
publicaram sobre o tema pesquisado no periodo de 2014 a 2024.

Figura 2. Mapa com a distribui¢do da produgdo cientifica por paises

D\

&

Fonte: Bibliometrix (2024)

Observa-se que a maior quantidade de estudos sobre a implementacdo da “Nova Gestdo
Publica” (NGP) e “Gestdo por Resultados” (GPR) pode ser atribuida a uma combinacdo de
fatores histdricos e estruturais. Por exemplo, esses paises possuem um sistema educacional
consolidado e instituicdes de ensino superior que enfrentam pressdes para aumentar a
competitividade internacional e melhorar a eficiéncia no uso de recursos publicos. A adogao
de praticas de NGP, com foco em resultados e transparéncia, tem sido uma resposta a essas
demandas, impulsionando a producdo de pesquisas sobre os impactos dessas reformas no
financiamento universitario, na gestao académica e na experiéncia dos docentes.

Considerando que as bases Wos e Scopus publicam em idioma inglés, observou-se
obviamente uma inexisténcia de pesquisas em paises latino-americanos, como o Brasil, o que
destaca a necessidade de mais investigacdes sobre os efeitos da NGP no ensino superior na
América Latina, levando em consideracdo as especificidades culturais e institucionais da
regiao.

Nuvem de Palavras

Ao se representar de forma esquematica as principais, e com maior frequéncia de repeticao,
as palavras-chave identificadas nas bases de dados pesquisadas e que estao relacionadas ao
foco deste estudo, obteve-se o disposto abaixo (Figura 3).
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Figura 3. Representagdo esquematica de palavras mais frequentes nos artigos
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Fonte: Bibliometrix (2024).
Ao traduzir, os termos “gestdo publica” e “gestdo de desempenho” foram os mais
proeminentes e apontam que os estudos estdo focados em praticas e estratégias de gestao
voltadas para o setor publico e o gerenciamento de desempenho. Ou seja, estdo alinhados
com os conceitos da New Public Management (NPM), que busca aumentar a eficiéncia a partir
da aplicacdo de métodos de gestdo do setor privado ao setor publico.

Ja a presenga da palavra “accountability”, traduzido como prestagdo de contas ou
responsabilidade, representa mais um dos alicerces da NPM e tem por objetivo reforgar a
necessidade dos gestores publicos em justificar o uso de recursos e os resultados alcangados.
Ja a presenga das palavras “politica” e “reforma” indicam a existéncia de uma discussao sobre
mudangas estruturais e politicas no setor publico a fim de melhorar o desempenho e a
gualidade dos servicos publicos.

Em menor escala, também s3do evidenciados estudos sobre “impacto” e “desempenho

I”

organizacional” que apontam para a importancia de medir e monitorar resultados para
verificar se as reformas e estratégias implementadas estdo gerando os efeitos desejados.
Desta forma, a nuvem de palavras sugere que os artigos selecionados se baseiam nas reformas
e modelos de desempenho inspirados pelo NPM com uma abordagem orientada a eficiéncia
e transparéncia na gestao publica.

Analise Qualitativa

Apds a leitura na integra dos artigos do portifdlio que descreviam especificamente sobre a
“Nova Gestdo Publica” e “Gestdo por resultados nas instituicdes de ensino”, foram obtidos
trés artigos que exploram os mecanismos de financiamento universitdrio e estudantil
baseados nos acordos de desempenho (Jongbloed & Vossensteyn, 2016; Jelonek & Mazur,
2020; Dougherty & Natow, 2020). Esses estudos indicam que as universidades estdo cada vez
mais dependentes de financiamento condicionado ao cumprimento de metas especificas de
desempenho, como taxas de graduacao e produc¢do académica.

A implementagao dessa abordagem tem transformado a forma como as instituigdes
gerenciam suas atividades académicas, com a crescente exigéncia de que os professores
demonstrem resultados mensurdveis em suas pesquisas e no ensino. Esse movimento estd
relacionado a pressdo para aumentar a competitividade das universidades, particularmente
no contexto global, e é uma consequéncia direta da adocdo de principios da Nova Gestao
Pdblica nas universidades.
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Os artigos selecionados também destacam que, enquanto os gestores universitarios e os
politicos tendem a ver a gestao por resultados como uma forma de garantir a competitividade
e a eficiéncia das instituicdes de ensino superior, os professores e outros membros da
comunidade académica, frequentemente, veem essas mudancas com desconfianga. Essa
discrepancia de percepgdes aponta para os riscos de acentuar desigualdades entre as
universidades, ja que instituicdes com mais recursos tém melhores condi¢des de atender aos
critérios de desempenho e, consequentemente, obter mais financiamento, o que pode
aprofundar as desigualdades no sistema educacional.

Destaca-se também importante estudo de Kallio e Kallio (2014) sobre as implicacGes da gestdo
por resultados e medicdao de desempenho para a motivacdo no trabalho. Contudo, o publico-
alvo foi, especificamente, os funciondrios que trabalham em tarefas de investigacdo e/ou de
ensino nas universidades finlandesas. A pesquisa revelou que a gestao por resultados pode
ter um impacto tanto positivo quanto negativo na motivagao dos professores. Por um lado, a
introdugao de métricas de desempenho foi vista como um incentivo para a melhoria da
gualidade do ensino e da pesquisa, motivando os docentes a se engajarem mais nas suas
atividades académicas. Por outro lado, os professores também expressaram preocupacdes
sobre a pressao para atingir metas rigidas, o que poderia comprometer a autonomia e a
qualidade de seu trabalho, uma vez que as métricas nem sempre refletem a complexidade e
o valor do processo académico.

Ja Field (2015) aprofundou na analise dos relatos de docentes australianos quanto a avaliacdo
de desempenho a qual sdo submetidos. O estudo revelou que, de maneira semelhante aos
professores finlandeses, os docentes australianos também enfrentam uma dualidade nas
percepcoes sobre a avaliacdo de desempenho. Enquanto alguns veem a avaliacdo como uma
ferramenta util para a melhoria continua e a definigao clara de expectativas, outros a
percebem como uma ameaca a sua liberdade académica e a sua capacidade de se concentrar
em areas menos quantificaveis da academia, como a reflexao critica e a exploragao de temas
complexos. Os docentes expressaram frustracdo com a crescente énfase nas métricas
guantitativas, como a producdo de publicacdes académicas e os indices de satisfacdo dos
alunos, que, muitas vezes, nao capturam aspectos importantes do trabalho académico, como
o desenvolvimento intelectual e o impacto de longo prazo de suas pesquisas.

Também, JanRen e Sondermann (2016) avaliaram a implementa¢do de novos sistemas de
medi¢do de desempenho nas universidades na perspectiva da vida ocupacional dos
professores. De foco semelhante, o estudo de Du e Lapsley (2019) se concentrou nos impactos
das reformas da Nova Gestdo Publica (NPM) na vida dos docentes, além de destacar as
mudancas na gestdo académica, as pressoes sobre o desempenho dos docentes, as reacdes
profissionais diante das novas praticas de avaliacao e a influéncia do discurso de mercado no
ensino superior.

Esses estudos ilustram como as métricas de desempenho podem ser interpretadas de
maneiras contrastantes pelos docentes, dependendo do contexto institucional e das suas
experiéncias pessoais. A pressdao por resultados mensuraveis pode criar um ambiente de
trabalho tenso, no qual os professores se sentem desmotivados por ndo conseguirem atender
as expectativas externas, ou até perderem o sentido de sua pratica académica. No entanto,
também surgem situacdes em que os docentes veem a gestdo por resultados como uma
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oportunidade para melhorar a transparéncia e o reconhecimento de suas contribuicdes
académicas, o que demonstra a complexidade das respostas frente a implementacdo de
sistemas de avaliagao baseados em desempenho.

Dessa forma, a leitura dos artigos selecionados indicou que a publicacdo cientifica sobre o
tema estd direcionada para a analise de gestdo por resultados e/ou desempenho no campo
dos financiamentos institucionais e dos profissionais da atividade-fim das universidades, ou
seja, professores. Evidencia-se, assim, uma lacuna importante quanto ao objetivo principal
pesquisado, pois pouco se tem explorado sobre os reais impactos dessas praticas na estrutura
organizacional das universidades e na governanga institucional. Além disso, observa-se que os
efeitos da NGP nas universidades parecem estar concentrados em paises desenvolvidos, com
uma auséncia de estudos que contemplem o contexto latino-americano, o que destaca a
necessidade de investigagdes focadas nas especificidades e desafios da implementagao dessas
praticas em paises como o Brasil.

CONSIDERACOES FINAIS

Como nenhum dos estudos revisados realizou uma andlise detalhada sobre os impactos da
Nova Gestdo Publica e da Gestdo por Resultados no desempenho das atividades dos
servidores administrativos de instituicdes de ensino superior, espera-se que este estudo possa
contribuir para o estado da arte, ampliando o conhecimento sobre esses temas no contexto
educacional.

A andlise dos artigos revisados revela uma concentracao de estudos em paises desenvolvidos,
com pouca atencdo ao cendrio da América Latina, particularmente no Brasil. Esse
levantamento reforga a importancia de futuras pesquisas que contemplem a aplicagdao da NGP
e da GPR em institui¢des de ensino superior latino-americanas, especialmente no que tange
aos seus efeitos na estrutura de financiamento, na governanga institucional e na experiéncia
dos servidores e docentes.

Além disso, a escassez de publicagdes que examinem as implicagdes dessas praticas gerenciais
no desenvolvimento académico e na qualidade de ensino destaca uma lacuna significativa na
literatura. A analise dos estudos sobre mecanismos de financiamento universitario e
estudantil sugere que os modelos de avaliagdo de desempenho podem ter impactos
profundos nas praticas de ensino e na dinamica interna das universidades. Tais investigagdes
poderiam oferecer insights mais robustos sobre as adaptagdes e os desafios das universidades
ao enfrentar as pressdes do mercado e as politicas de desempenho importadas do setor
privado.

E importante destacar que os impactos da gestdo por resultados sobre o desempenho
académico e a motivagao dos docentes sdao complexos e ambivalentes. A introdugao de novos
modelos de avaliagao pode ser tanto um incentivo a melhoria da qualidade académica quanto
um fator de desmotivagao, dependendo da forma como as métricas de desempenho sao
aplicadas e interpretadas no contexto local. Isso indica a necessidade de uma andlise mais
aprofundada sobre como as politicas de avaliagdo de desempenho s3ao percebidas pelos
docentes e qual o impacto real dessas avaliagdes na sua pratica académica.

Por fim, espera-se aqui estimular uma discussao mais ampla sobre as melhores praticas de
gestdo publica no setor de ensino superior, adaptadas ao contexto de cada pais e sensiveis as
particularidades culturais e institucionais das universidades. Tal fato é fundamental para
garantir que as politicas de gestdo por resultados e as reformas da NGP ndo comprometam a
autonomia académica, mas promovam um ambiente de ensino superior mais eficiente,
transparente e alinhado com as necessidades especificas das instituicdes e de seus docentes.
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