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Abstract: This manuscript reports the development stages and initial validity evidence for a
competency-based management scale. Two studies were conducted: one focused on scale
development and the other on investigating validity evidence. In Study 1, six leaders from a
public organization were interviewed; document analysis and content analysis by 14 expert
judges were conducted, resulting in a preliminary version of the scale with 20 items. In Study

2, to obtain evidence based on internal structure and internal consistency, 1,041 workers from
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different sectors participated through an online survey and were randomly divided for
exploratory (n = 521) and confirmatory (n = 520) factor analyses. The final model presented a
bifactorial structure with 14 items distributed across the factors “structure/processes” and
“effectiveness,” and satisfactory fit indices. The scale is considered promising for research on
competency-based management in the public sector, and further studies are recommended to
expand the validity evidence.

Keywords: factor analysis, competency, psychometrics, human resources

Desenvolvimento e Evidéncias Iniciais de Validade de Escala de Gestéo por
Competéncias

Resumo: Este manuscrito objetiva relatar etapas de desenvolvimento e evidéncias iniciais de
validade de uma escala de gestdo por competéncias. Foram realizados dois estudos: um de
desenvolvimento e outro de investigacdo de evidéncias. No Estudo 1, foram entrevistadas seis
liderancas de uma organizacdo publica; realizada analise documental, e analise de conteudo por
14 juizes especialistas, resultando em uma versdo preliminar da escala com 20 itens. No Estudo
2, para evidéncias baseadas na estrutura interna e consisténcia interna, participaram, por
aplicacdo on-line, 1.041 trabalhadores de diferentes setores, divididos aleatoriamente para
analises fatoriais exploratdrias (n = 521) e confirmatdria (n = 520). O modelo final apresentou
estrutura bifatorial composta por 14 itens distribuidos nos fatores “estrutura/processos” e
“efetividade”, com indices de ajuste satisfatorios. Conclui-se que a escala é promissora para
uso em pesquisas sobre gestdo por competéncias no servico publico, recomendando-se a
continuidade dos estudos para aprofundamento das evidéncias de validade.

Palavras-chave: analise fatorial, competéncias, psicometria, recursos humanos

Desarrollo y Evidencias Iniciais de Validez de una Escala de Gestion por Competencias
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Resumen: Este manuscrito tiene como objetivo informar las etapas de desarrollo y las
evidencias iniciales de validez de una escala de gestién por competencias. Se realizaron dos
estudios: uno de desarrollo y otro de investigacion de evidencias de validez. En el Estudio 1, se
entrevistd a seis lideres de una organizacion publica; se realiz6 analisis documental y analisis
de contenido por 14 jueces expertos, lo que resulté en una version preliminar de la escala con
20 items. En el Estudio 2, para obtener evidencias basadas en la estructura y la consistencia
internas, participaron 1.041 trabajadores de diferentes sectores mediante una aplicacion en
linea, divididos aleatoriamente para el andlisis factorial exploratorio (n = 521) y confirmatorio
(n = 520). EI modelo final present6 una estructura bifactorial compuesta por 14 items
distribuidos en los factores “estructura/procesos” y “efectividad”, con indices de ajuste
satisfactorios. Se concluye que la escala es prometedora para su uso en investigaciones sobre
gestion por competencias en el sector publico, recomendéandose la continuidad de los estudios
para ampliar las evidencias de validez.

Palabras clave: analisis factorial, competencias, psicometria, recursos humanos

Préticas organizacionais podem gerar resultados negativos no desempenho dos
trabalhadores. Fatores — especialmente as competéncias — associados a esse desempenho
necessitam ser identificados, como parte da avaliacdo continua da efetividade dessas praticas e,
portanto, da gestdo de pessoas por competéncias. Avaliar o desempenho por meio da expressao
de competéncias dos trabalhadores € altamente recomendavel, considerando a influéncia de
diferencas individuais e de fatores contextuais no ato de desempenhar (Flores et al., 2018).

Essa modalidade da gestdo tem evidéncias de eficacia na motivagéo dos trabalhadores
e na sua satisfacdo e nos desempenhos individual e organizacional (Kiviniitty et al., 2023). Seu

foco no conhecimento, habilidades e atitudes dos trabalhadores estd positivamente associado
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ao comprometimento organizacional e desempenho deles, e promove melhorias na eficacia
organizacional (Martini et al., 2020). A importancia das competéncias na promocao de praticas
voltadas a gestdo eficaz de organizacGes € destacada pelo Evidence-Based Management
Competency Model (Daouk-Oyry et al., 2021). Este framework propde a importancia de se
realizar um realinhamento dos objetivos operacionais, taticos e estratégicos das organizagdes
de trabalho a luz da definicio de competéncias dos trabalhadores, estimulando a
experimentacao, a aprendizagem de novas competéncias e a avaliacdo do impacto efetivo delas
no alcance das metas e dos indicadores de desempenho.

A gestdo por competéncias facilita o desempenho humano e organizacional (Korte et
al., 2026). A gestdo de pessoas por competéncias estd positivamente associada a indicadores
estratégicos organizacionais (Wright & Ulrich, 2017), mas deve ser mensuravel e certificavel
(Jiang et al., 2012). Nao basta implantar uma gestdo por competéncias, € preciso que sua
efetividade seja avaliada. Podem existir lacunas entre o ideal e o real, como consequéncia de
falhas no processo de transferéncia das competéncias individuais para o nivel da organizacéo e
por dificuldades no processo de socializa¢do do conhecimento (Sandall & Mouréo, 2023).

Medidas que permitam avaliar a gestdo por competéncias podem associar este fendbmeno
aum conjunto de outros voltados para o comportamento organizacional. Essas medidas também
precisam levar em conta 0s parametros organizacionais em seus pilares e filosofias de
implementacdo (Akwei & Nwachukwu, 2023), o carater dindmico da gestdo transversal de
competéncias (Farzaneh et al., 2022) e os diferentes tipos de competéncias que podem afetar o
desempenho individual (Sandall & Mour&o, 2023).

O mapeamento de competéncias técnicas e comportamentais serve de base para a
avaliagdo do desempenho profissional. Ha algumas escalas que mensuram o desempenho com
base em competéncias. Uma delas se volta para as competéncias dos gestores (Liang et al.,

2017). Outra focaliza o desempenho individual, considerando diferentes tipos de competéncias
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que os trabalhadores precisam demonstrar (Sandall & Mourao, 2023).

O Managerial Competency Assessment Partnership (MCAP) foi desenvolvido como
uma ferramenta baseada em evidéncias para avaliar e aprimorar as competéncias de gestores de
servigos de saude na Austrdlia (Liang et al., 2017). O MCAP abrange seis competéncias
gerenciais principais: tomada de decisdo baseada em evidéncias, gestdo de operacOes e de
recursos, conhecimento do ambiente de salde, gestdo interpessoal e de relacionamentos,
lideranca e gestdo de mudancas. Essas competéncias sdo avaliadas por meio de um processo de
avaliacdo 360°, que inclui autoavaliacdes e feedbacks de supervisores, pares e subordinados.
Essa ferramenta considera competéncias individuais e coletivas, destacando pontos fortes e
identificando areas de desenvolvimento profissional. Além disso, busca alinhar as
competéncias gerenciais aos objetivos organizacionais, considerando simultaneamente o0s
niveis individual (desempenho e desenvolvimento) e organizacional (eficacia e
sustentabilidade).

Uma abordagem personalizada e abrangente para mensurar o desempenho individual no
trabalho foi proposta por Sandall e Mourdo (2023). Esta fundamentada no modelo tedrico de
Campbell (2012). Inclui um conjunto de 56 itens distribuidos em oito dimensGes
comportamentais — atreladas a competéncias como desempenho técnico, comunicacdo,
iniciativa e lideranca. Essas dimensdes foram desenvolvidas com base em uma revisao teérica
e validada por meio de analises de juizes, painel de especialistas e validacdo semantica. Permite
uma avaliacdo criteriosa do desempenho individual que contempla diferentes tipos de
competéncias. Mas leva em conta apenas a avaliagdo do desempenho individual e ndo os
processos e resultados de uma gestéo por competéncias.

Né&o foi localizada qualquer medida especifica para avaliar a gestdo por competéncias,
ainda que existam medidas voltadas a avaliacdo do desempenho por competéncias, como as de

Liang et al. (2017) e Sandall e Mourao (2023). H&4 também medidas para avaliar a percep¢édo
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sobre politicas de gestdo de pessoas, como a de Fiuza (2008). Essa escala contém 19 itens
distribuidos em quatro fatores principais: envolvimento, treinamento, desenvolvimento e
educacdo, condicdes de trabalho e recompensas. No entanto, a medida ndo contempla a gestédo
por competéncias, apesar de contribuir para estudos organizacionais sobre gestdo de pessoas e
de permitir a avaliacdo de préaticas de gestdo de pessoas.

Medidas fundamentadas em gestdo por competéncias podem ser Uteis ao processo de
selecdo de profissionais alinhados ao perfil profissiografico das organizacdes e a base de
indicadores de desempenho desejados no exercicio do cargo (Faiad et al., 2021). Assim, uma
medida de percepc¢do dos processos e da efetividade da gestdo por competéncia também pode
contribuir para a elaboracdo de politicas e préaticas de gestdo de pessoas, contemplando os
processos de selecdo, as acdes de capacitacdo e desenvolvimento e a avaliagdo de desempenho.

Oferecer instrumentos de mensuracdo com evidéncias iniciais de validade sobre a
efetividade percebida por trabalhadores acerca de praticas organizacionais é relevante (Kitt &
Sanders, 2024). Tais instrumentos permitem o levantamento descritivo de informacdes a luz
das percepcBes humanas, potencialmente trazendo insumos para o redesenho de praticas
organizacionais de desenvolvimento e gestdo de pessoas. Nesta logica, 0 presente artigo tem
como objetivo geral relatar etapas do desenvolvimento e evidéncias de validade da medida de
gestdo por competéncias por meio de dois estudos realizados em sequéncia. O primeiro aborda
0 método de construcdo dessa escala. O segundo descreve sua aplicacdo e a obtencdo das
evidéncias iniciais de validade. Uma discussao geral encerra o artigo.

Uma medida como a proposta do presente artigo deve considerar que a efetividade é um
conceito amplo, complexo e multifacetado (Flores et al., 2018; McCann, 2004). O julgamento
humano pode fornecer boas evidéncias sobre o impacto percebido e o alcance das praticas
organizacionais implementadas (Tasavoriet al., 2021). A efetividade percebida é aqui

operacionalizada na medida em que os individuos julgam a gestdo por competéncias como Uutil
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e geradora de insumos para a gestdo de pessoas em sua organizacdo (Flores et al., 2018;
McCann, 2004; Rasheed et al., 2017). Este artigo mantém o foco na gestdo por competéncias,
mensurada pela efetividade percebida pelos participantes da pesquisa.

A avaliacdo da gestdo por competéncias envolve um conjunto de julgamentos. Aprecia-
se como ela é realizada, os tipos de atividades que sdo desenvolvidas em seu escopo, o grau de
comunicacgdo organizacional sobre ela, da qualidade das acdes e de seus mecanismos internos
e 0 grau de alinhamento com os demais sistemas internos de gestdo de pessoas. Também se
verifica como as chefias participam do processo como um todo e de que forma a gestdo por
competéncias esta consolidada na cultura da organizacao. Deve-se levar em consideracdo o que
os trabalhadores acreditam ser tipico ou representativo do que significa ser efetivo (Flores et
al., 2018; Knapp et al., 2020).

Efetivo é aquilo que gera impacto real e valor agregado aos indicadores estratégicos
organizacionais, a partir do alcance dos indicadores individual e de equipes, sendo, portanto,
um diferencial étimo para as organizacGes de trabalho (Rojas, 2000). Nessa ldgica, evidenciar
0 que os trabalhadores pensam sobre as praticas organizacionais é relevante. Sao eles que as
implementam e também séo suscetiveis a influéncia delas (Kitt & Sanders, 2024; Rasheed et
al., 2017). Apesar dessa relevancia, observa-se uma lacuna quanto a mensuracgao da gestao por
competéncias como préatica organizacional.

A maior parte das medidas disponiveis concentra-se na avaliagdo do desempenho
individual, baseada em competéncias ou competéncias gerenciais especificas (Liang et al.,
2017; Sandall & Mourdo, 2023), bem como na percepcdo de politicas gerais de gestdo de
pessoas (Fiuza, 2008). Elas ndo contemplam diretamente o0s processos, a estrutura e os efeitos
organizacionais associados a implementacdo da gestdo por competéncias. Isso limita a
compreensdo do fendmeno em nivel organizacional e a articulacdo entre praticas, resultados e

alinhamento estratégico (Daouk-Oyry et al., 2021; Wright & Ulrich, 2017).
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Considerando que a efetividade dessa modalidade de gestdo envolve dimensdes
estruturais e impactos percebidos pelos trabalhadores (Flores et al., 2018; McCann, 2004),
torna-se necessaria a proposi¢do de um instrumento que capte, de forma integrada, a percepcéo
dos individuos sobre processos e resultados da gestdo por competéncias. Uma medida
especifica para esse fim pode contribuir para o avango tedrico e empirico na area, ao permitir
investigacOes mais precisas sobre a implementacdo e os efeitos dessa pratica em diferentes
contextos de trabalho. Diante do exposto, o objetivo do presente artigo é desenvolver uma
escala de gestdo por competéncias e avaliar suas evidéncias iniciais de validade.

Estudo 1 — Construcédo da Escala
Método
Participantes

Houve dois tipos de participantes neste estudo. Os que foram entrevistados para elaborar
0 instrumento de coleta de dados e os que participaram como juizes para avaliar os itens
gerados. Os participantes entrevistados foram trés membros (dois homens e uma mulher, altas
liderancas, com tempo médio de 15 anos de servico na Organizacdo e média de idade de 45
anos) da Diretoria de Gestdo de Pessoas e trés planejadores (um homem e duas mulheres, com
média de idade de 49 anos e tempo médio de 13 anos de servi¢o) de politicas de gestdo por
pessoas de uma organizacao publica policial, em que foi feita a testagem inicial da escala. Os
entrevistados foram acessados propositalmente, pela sua relevancia estratégica na Organizacéo,
gue atua em todo o territorio brasileiro e tinha recém-implementado e consolidado um modelo
de gestdo baseado em competéncias. O critério de inclusdo dessas liderancas foi estar
diretamente envolvidas na implementacdo da pratica organizacional dessa gestdo e
concordarem expressamente com a participacéo no estudo. O critério de excluséo foi o de deixar
de participar ativamente das atividades de coleta de dados qualitativos (o que ndo ocorreu nesta

pesquisa). Além dos lideres, houve também 14 juizes. O critério de inclusdo era ser mestrando,
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doutorando ou doutor participante de grupos de pesquisa certificados, com linhas de pesquisa
associadas ao estudo de preditores do desempenho no trabalho. O critério de exclusao foi a ndo

apresentacao, no prazo estabelecido, da avaliacdo solicitada dos itens da escala.

Instrumentos

Um roteiro para entrevistas semiestruturadas foi elaborado, com trés perguntas-
estimulo abertas, derivadas de analise prévia da literatura (Faiad et al., 2021). Este referencial
foi utilizado como base para a elaboracdo das etapas de desenvolvimento e evidéncias de
validade da medida presentemente relatada. As perguntas foram: ‘Como se caracteriza a gestao
por competéncias no ambito da organizagdo?’, ‘O que significa, para vocé, efetividade, em
termos mais gerais, das praticas organizacionais de gestédo de pessoas?’ e “Para ser efetiva, 0
que a gestdo por competéncias, na organizacdo, precisa ter, ou ja adota?’. Nesta etapa
procurou-se levantar insumos relacionados as expectativas de resultados quanto a gestdo por
competéncias da organizacdo, destacando seu carater transversal as demais praticas
organizacionais de gestdo de pessoas. ldentificaram-se, previamente a realizacdo das
entrevistas, categorias ou dimensdes mais frequentes na literatura sobre competéncias e, a partir
dessas categorias tedricas, extrairam-se as perguntas-estimulo. Aspectos relacionados a
efetividade da gestdo por competéncias foram transcritos das entrevistas e categorizados em
funcdo de sua relevancia pratica para a organizacdo em estudo. Duas categorias teoricas, uma
relacionada a processos organizacionais envolvidos na gestdo por competéncias e outra
relacionada a resultados, foram identificadas apds a realizacdo destas primeiras entrevistas.
Com base nos argumentos dos entrevistados, a equipe de pesquisa elaborou 35 itens,
deliberando, em consenso, sobre a pertinéncia, a relevancia e o grau de clareza desses itens para

prosseguimento das etapas seguintes de validacdo da escala de gestdo por competéncias.
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Procedimentos

Coleta de dados. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e em profundidade com
0s seis participantes descritos. Quatro destas entrevistas foram realizadas on-line, duas
presencialmente. A duracdo média das entrevistas foi de 20 minutos. Inicialmente, explicitou-
se 0s objetivos da entrevista, e garantiu-se o sigilo e anonimato das informacdes. Feito o rapport
inicial, visando deixar os entrevistados a vontade, cada entrevistado era informado de que
poderia interromper a entrevista se quisesse ou sentisse algum incomodo. Nenhuma
intercorréncia foi observada. Em seguida, houve a etapa de validagéo por juizes, conduzida por
cinco professores doutores de uma universidade publica e por nove mestrandos e doutorandos
do grupo de pesquisa vinculado a este estudo. Todas as entrevistas foram realizadas
individualmente, garantindo o sigilo e o anonimato dos participantes. Estes consentiram com a
gravacdo das entrevistas, as quais foram transcritas integralmente. Em seguida, procedeu-se a
analise dos juizes. Esta etapa teve o proposito de avaliar a relevancia e a pertinéncia do item
(analise de contetido), bem como a redagédo e a compreensdo do significado (analise semantica).

Analise de dados. A construcdo dos itens foi realizada por meio da articulacédo entre
dados empiricos e referencial teorico. Inicialmente, as entrevistas com liderancas e a analise
documental permitiram identificar unidades de significado relacionadas a gestdo por
competéncias. Essas unidades foram organizadas por meio de analise de contetdo em
categorias tematicas. Em seguida, as categorias foram compatibilizadas com as dimens6es
tedricas do construto. Com base nessas dimens@es, foram elaborados os itens, buscando
assegurar a correspondéncia entre o conteudo empirico identificado e a definicdo tedrica de
cada dimensdo, bem como a clareza e a pertinéncia dos enunciados. Assim, o procedimento de
elaboracdo dos itens seguiu o seguinte encadeamento: entrevistas; categorias empiricas;
dimensdes tedricas; e elaboragdo dos itens. Esse processo objetivou garantir a

representatividade dos itens em relagéo ao construto investigado. Se o item apresentasse mais
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de uma ideia, ou tivesse multiplas interpretacdes, gerando dubiedades, os juizes deveriam
indicar tal ambiguidade. Esses procedimentos foram semelhantes aos descritos por Souza et al.
(2021). Conduziram a avaliacéo individual realizada por juiz, com critério de aceitacdo do item

correspondente a 80% de concordancia entre juizes.

Resultado

Conforme especificado anteriormente, os resultados das entrevistas subsidiaram a
elaboracdo da primeira versdo da escala, com 35 itens. Na etapa seguinte, de analise por juizes,
foram eliminados 19 itens. As raz0es para essa exclusdo foram diversas, incluindo itens
considerados confusos, prolixos, desalinhados com o construto, imprecisos ou ja contemplados
em outros itens de melhor redacdo. Finalmente, uma anélise semantica dos 16 itens restantes
foi realizada, com uma amostra de cinco voluntarios do Setor de Gestdo de Pessoas da
organizacéao publica em que o estudo foi conduzido. Esses profissionais estavam envolvidos na
formalizacdo de praticas e a¢des de avaliacdo de desempenho. Avaliaram o grau de clareza da
linguagem e de compreensao dos itens e das instrucdes da escala e julgaram quando nenhuma
alteracdo seria necessaria. Desse modo, o instrumento utilizado nessa testagem empirica
continha 16 itens, associados a uma escala tipo Likert de concordancia, em que 1 significava
‘discordo totalmente com a afirmativa do item’ e 7, ‘concordo totalmente’.

Os itens da escala buscavam avaliar as seguintes dimensdes tedricas: (1) papel
estratégico da gestdo por competéncias junto a outras praticas organizacionais de gestdo de
pessoas (tais como sua relacdo com a avaliacao de desempenho, progressao funcional, definicdo
de necessidades de treinamento e ascensdo na carreira); (2) efeitos/impactos da gestdo por
competéncias sobre os resultados organizacionais; (3) caracteristicas da gestdo por
competéncias; (4) relacOes entre a gestdo por competéncias e valores organizacionais; (5)

relacdes entre a gestdo por competéncias e o desenvolvimento profissional; (6) informacées da
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gestdo por competéncias; (7) usos associados aos resultados da gestdo por competéncias; e (8)
efeitos percebidos, da gestdo por competéncias, sobre a cultura organizacional vigente. Estas
dimens6es, comumente referidas na literatura sobre competéncias, surgiram espontaneamente
das falas e relatos das entrevistas realizadas com altas liderancas e profissionais de gestao de
pessoas da organizacao.

Assim, a Escala de Gestdo por Competéncias, a partir de seus 16 itens, permite
compreender a dinamica da gestdo por competéncias em termos de seus pilares, estratégias de
implementacdo, regramentos e objetivos. As principais dimensdes tedricas encontradas na
literatura cientifica consultada sobre gestdo por competéncias foram identificadas: seu papel
estratégico alimentando outras praticas e gestdo de pessoas e o0s efeitos esperados de uma pratica

organizacional orientada por competéncias (Chalutz & Cohen, 2022; Dawson et al., 2021).

Estudo 2 — Testagem das evidéncias iniciais de validade da Escala
Método

Participantes

A amostra do estudo contemplou 1.041 participantes. O critério de inclusdo era ser
servidor da organizacao da area de seguranca publica onde o estudo foi realizado e concordar
em participar da pesquisa. O critério de exclusdo era deixar mais de 30% dos itens da pesquisa
sem resposta. A amostra obtida foi aleatoriamente subdividida em duas subamostras, de
tamanhos proximos. A amostra para a analise fatorial exploratéria - AFE ficou composta por
521 servidores. Nesta primeira amostra, a maior parte dos participantes (39,8%) tinha entre 11
e 15 anos de servico, prevaléncia de homens (87,8%), entre 41 e 50 anos (42,5%). A segunda
amostra, para andlise fatorial confirmatdria - AFC, ficou composta por 520 servidores. Deste
total, 89,6% eram homens, entre 11 e 15 anos de trabalho (40,3%), com 41 a 50 anos (50,5%).

Instrumento
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O instrumento de coleta de dados compreendeu a Escala de Gestao por Competéncias,
considerando os 16 itens resultantes do Estudo 1, abordando as diversas perspectivas da
avaliacdo de competéncias. Um questionario para a coleta de informacdes pessoais e
profissionais, destinado a caracterizar o perfil amostral, também foi aplicado.

Procedimentos

Coleta de dados. Os dados foram coletados por um survey on-line, com convites
enviados aos e-mails institucionais dos participantes, disponibilizados pela propria organizacéo.
Uma carta explicava os objetivos da pesquisa e informava sobre os termos de sua realizagdo —
garantindo o anonimato das respostas. O link de acesso ao questionario constava no convite, e
o0 tempo médio de resposta foi de dez minutos.

Andlise de dados. A estrutura interna do instrumento — obtida com a primeira
subamostra — foi verificada com uma AFE que definiu o nimero de fatores a partir da analise
paralela. O método de extracdo foi dos minimos residuos. As cargas fatoriais a partir de 0,40
foram consideradas adequadas; foram excluidos itens com cargas inferiores a esse valor, bem
como cargas cruzadas superiores a 0,30 ou com comunalidades inferiores a 0,30. As decisdes
foram orientadas por critérios combinados, considerando simultaneamente indicadores
estatisticos e a coeréncia teorica dos itens com as dimens@es propostas, de modo a evitar
solucdes fatoriais puramente empiricas e assegurar a validade do construto. Os indices de
consisténcia interna adotados foram Alfa de Cronbach e Omega de McDonald.

Com os dados da segunda subamostra, realizou-se a AFC. Tanto a AFE quanto a AFC
foram realizadas por meio do software Jamovi, versdo 2.2.5. Na AFC, adotaram-se 0s
parametros de especificacdo e os indices de parcimonia relatados por Souza et al. (2021). O
método de estimacéo foi o full information maximum likelihood, adotando-se como parametros
estatisticos ideais aqueles recomendados por Brown (2015): razéo qui-quadrado para graus de

liberdade (x2/gl) < 5,0; TLI — indice de Tucker-Lewis entre 0,95 e 1,00; e Root Mean Square
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Error of Approximation — RMSEA e Standardized Root Mean Square Residual até 0,08.

Esses parametros foram interpretados de forma combinada e contextualizada, pois
diferentes indices capturam distintos tipos de misspecificacdo do modelo e valores limitrofes
ndo necessariamente indicam inadequacdo global do ajuste, especialmente em modelos de
estrutura mais complexa (Goretzko et al., 2024). A interpretacdo conjunta de maltiplos indices
de ajuste também contribui para maior transparéncia dos resultados (Sathyanarayana &
Mohanasundaram, 2024).

Por se tratar de primeiro estudo de desenvolvimento e evidéncias iniciais de validade da
medida, optou-se por ndo testar a validade externa da medida. A invariancia configural da
medida foi testada e demonstrou que a mesma estrutura de fatores foi mantida entre 0s grupos,

em funcdo de seu perfil profissional, quanto ao tempo de trabalho na organizacéo.

Declaracdo de Aprovacdo do Comité de Etica

Este trabalho foi realizado no contexto de projeto submetido e aprovado pelo Comité de
Etica em Pesquisa (CEP — Centro Universitario IESB Brasilia), recebendo o parecer nimero
3.965.395 de aprovacdo, que abrangeu ambas as etapas do processo: construcdo da escala
(Estudo 1) e evidéncias iniciais de validade (Estudo 2). Foram cumpridos nesta pesquisa todos
0s preceitos éticos esperados em uma pesquisa com seres humanos. Os e-mails foram utilizados
apenas para divulgar a pesquisa, sem qualquer identificacdo dos participantes, de modo a
garantir o sigilo e o anonimato das respostas. As informacgdes que precederam o link de acesso
ao questionario esclareciam os objetivos do estudo e informavam sobre a concordancia com a
participacao voluntaria na pesquisa e sobre a possibilidade de abandonar a pesquisa a qualquer
momento que o participante desejasse. A equipe de pesquisa ndo registrou qualquer
intercorréncia durante a coleta de dados.

Resultados
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A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,94) indicou que havia condicdes

suficientes para a realizacéo da analise fatorial. A analise paralela, por meio da comparacgéo de
eigenvalues aleatdrios e empiricos, indicou a existéncia de uma estrutura bifatorial. No bojo
desses resultados empiricos, realizou-se uma analise do agrupamento dos itens. A interpretacdo
teorica da estrutura bifatorial foi considerada adequada. A Tabela 1 apresenta os dados relativos
a validade, com base na estrutura interna, da Escala de Gestdo por Competéncias - EGC.

Dois itens mostraram-se ambiguos, com cargas fatoriais superiores a 0,30 em ambos 0s
fatores. Mencionavam o alinhamento entre os valores organizacionais e a gestdo por
competéncias (item 13) e a contribuigcdo desta para lotar adequadamente os servidores (item
14). Foram retirados da solucéo final da Escala, o que resultou em indices de confiabilidade
superiores a 0,9 para ambos os fatores.

O Fator 1 foi denominado "Estrutura e Processos da Gestdo por Competéncias” (11
itens). Ele reflete a organizacdo e o funcionamento interno da gestdo por competéncias na
organizacdo, destacando praticas como o0 mapeamento frequente de competéncias, o
alinhamento com a avaliagéo de desempenho, a identificacdo de necessidades de treinamento e
a progressao na carreira. Ele se concentra nos processos necessarios e nas iniciativas que tornam
a gestdo por competéncias parte integrante do ambiente organizacional, promovendo o
reconhecimento e valorizagdo das competéncias dos trabalhadores.

O Fator 2 foi intitulado "Efetividade da Gestdo por Competéncias" (trés itens).
Representa os resultados e beneficios que a gestdo por competéncias proporciona aos individuos
e a organizacdo como um todo. Destaca como essa abordagem contribui para o alcance dos
objetivos estratégicos, otimiza o uso das competéncias dos trabalhadores e promove impactos

positivos gerais no desempenho organizacional.

Tabela 1
Carga fatorial (CF) e descricéo dos itens da Escala de Gestdo por Competéncias - EGC
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Item CF Descrigdo h?
1 .74 Minhas competéncias sdo mapeadas com frequéncia. 73
A gestdo por competéncias contribui para o alcance
2 .56 - L S 73
dos objetivos estratégicos da organizag&o.
A gestdo por competéncias encontra-se implementada
3 .78 L .83
na Organizagao.
A gestdo por competéncias promove melhor
4 53 : i - .93
aproveitamento de minhas habilidades.
5 50 A gestdo por competéncias traz resultados positivos 92
' para a organizagéao. '
As competéncias adquiridas nas capacitacfes sao
6 74 : .68
valorizadas.
Os trabalhadores séo orientados sobre a importancia e
7 .80 . x s .84
0s beneficios da gestdo por competéncias.
8 77 A avaliacao de desempenho esté alinhada a gestéo 69
' por competéncias. '
9 74 As necessidades de treinamento sdo identificadas por 62
' meio da gestdo por competéncias. '
O progresso na carreira € obtido por meio de praticas
10 15 ~ N .79
de gestdo por competéncias.
A Diretoria de Gestdo de Pessoal divulga os
11 .70 ~ A A7
resultados alcancados com a gestdo por competéncias.
As chefias determinam tarefas aos servidores de
12 .66 : - 64
acordo com seus conhecimentos e habilidades.
13 74 A gestdo por competéncias esta alinhada com os 56 20
valores organizacionais.
14 59 A gestdo por competéncias contribui para a lotacéo 35 a1
adequada dos servidores.
A gestdo por competéncias é considerada na
15 16 . x - .80
designacéo de chefias.
16 77 A gestao por competéncias ¢ considerada na ascensao 89
na carreira.
Alpha de Cronbach (apés retirada dos itens 13 e 14) .935 .909

Omega McDonald (apés retirada dos itens 13 e 14) 939 911
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% de variancia total explicada 43.3 17.7

Valor proprio (eigenvalue) 7.88 1.40

A correlacdo entre os dois fatores foi de 0,43, indicando que, embora a estrutura e 0s
processos da Gestdo por Competéncias estejam relacionados a efetividade percebida dessa
modalidade de gestdo, tais fatores compartilham apenas 19% da variancia. Nesse sentido, é
pertinente que as avaliacdes relativas a Gestdo por Competéncias contemplem tanto a percepcao
acerca de sua estrutura e processos (Fator 1), quanto a percepcdo relativa a sua efetividade
(Fator 2).

Os resultados da AFC indicaram um modelo geral de bom ajuste, com valores aceitaveis
de CFl e TLI (0,94 e 0,92, respectivamente) e dos indicadores de erros ou desvios entre o
modelo teodrico e os dados (RMSEA = 0,09 e SRMR = 0,04). O valor do y2/GL ficou
marginalmente acima do parametro estabelecido (5,67). Considerando a analise do modification
indice, ha a possibilidade de ajuste com a retirada do item 9 (As necessidades de treinamento
sdo identificadas por meio da gestdo por competéncias). Isso reduziria o valor do y2 em 29,2.
Todos os demais valores ficaram abaixo de 20. A retirada deste item resultaria em um modelo

geral com indicadores ligeiramente melhores (Tabela 2).

Tabela 2

Indices de ajuste do modelo.

Modelos 2 GL 2/GL CFl  TLI RMSEA 1©-90% <pyin

X X RMSEA
Modelo inicial 431 76 567 .94 92 09  009-010 .04
Modelo ajustado 330 64 516 .95 94 09 008010 .04

A retirada do item 9 provocaria uma melhoria muito pequena nos indicadores de ajuste

do modelo. Ademais, o item tem relevancia tedrica por especificar que as necessidades de
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treinamento sdo identificadas por meio da gestdo por competéncias. Portanto, o item 9 foi
mantido no Fator 1. Os resultados da AFC demonstraram que a estrutura empirica identificada
na AFE se manteve tanto nos fatores inicialmente hipotetizados quanto no modelo ajustado.
Houve adequacdo empirica a estrutura tedrica da escala, com boas propriedades psicométricas.

A estrutura final é apresentada na Figura 1, com os fatores e itens finais da medida.

Figural
Diagrama do Modelo Final da Escala de Gestao por Competéncias - EGC.

Item 01
Item 03
Item 06
Item 07

Item 08 Item 02

Processos de
Gestéo por
Competéncias

Efetividade da
Gestéo por
Competéncias

Item 09 Item 04

Item 10 Item 05

Item 11
Item 12

Item 15

Item 16

Discussao
A gestdo por competéncias tem sido amplamente reconhecida por sua relevancia no
contexto organizacional, apresentando impactos positivos na motivacdo dos trabalhadores, nos
desempenhos individual e organizacional, e nos resultados organizacionais (Kiviniitty et al.,
2023; Martini et al., 2020). Com base nesses achados, que fundamentam a relevancia dessa
modalidade de gestdo, este estudo objetivou desenvolver uma escala de gestdo por

competéncias e avaliar suas evidéncias iniciais de validade. Aléem da mencionada relevéncia, a
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EGC preencheria uma lacuna importante, pois a crescente implantacdo dessa gestao precisa ser
avaliada nas organizac0Oes brasileiras.

A construcdo da EGC foi orientada por referencial tedrico que ressalta que a mensuracao
da efetividade percebida da gestdo por competéncias deve levar em conta processos estruturais
e impactos individuais e organizacionais (Flores et al., 2018; McCann, 2004). Adotou-se
equilibrio entre critérios estatisticos e teoricos na decisdo de descarte ou manutencéo de itens.
O carater perceptual da medida, por outro lado, pode ser uma limitacdo dessa Escala, pois a
implementacao dessa gestdo pode exigir uma avaliacdo que também leve em conta as opinides
de gestores e stakeholders. Entretanto, os itens da EGC poderiam ser adaptados em outros
estudos que incluissem essas opiniGes, de modo que os esforgos de avaliacdo da gestdo por
competéncias pudessem ser objeto de verificacdo triangulada de dados.

Os resultados iniciais, e com foco na estrutura interna da medida, revelaram uma
estrutura bifatorial que reflete dois aspectos relativamente distintos/independentes e
complementares da gestdo por competéncias. O primeiro fator, denominado “Estrutura e
Processos da Gestdo por Competéncias™, foi composto por 11 itens relacionados a estruturacdo
e ao funcionamento interno da gestdo por competéncias. Esses itens abordam a percepcéo de
praticas como o mapeamento de competéncias, o alinhamento as avaliacdes de desempenho, a
identificacdo de necessidades de treinamento e a progresséo na carreira. Esse fator destaca a
importancia da infraestrutura organizacional para o fortalecimento da gestdo por competéncias,
corroborando Akwei e Nwachukwu (2023).

O segundo fator, intitulado “Efetividade da Gestao por Competéncias”, € composto por
trés itens que refletem os resultados percebidos dessa préatica na organizacao. Ele aborda como
as contribuicbes da gestdo por competéncias sdo percebidas pelos trabalhadores. As
mencionadas contribui¢cBes concernem ao alcance de objetivos estratégicos, a otimizacdo do

uso das competéncias desses trabalhadores e a geracdo de impactos positivos potenciais na
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performance organizacional. Esses resultados destacam um segundo aspecto dessa gestdo que
complementaria a avaliacdo de sua efetividade. Sdo consistentes com a literatura que associa a
gestdo por competéncias a satisfagdo dos trabalhadores com a melhoria de indicadores
organizacionais (Tasavori et al., 2021; Wright & Ulrich, 2017).

A correlagdo observada entre os fatores “estrutura/processos” e “efetividade™ sugere
uma associa¢do moderada (r = 0,43), indicando que, embora distintos, esses fatores ndo séo
independentes. Do ponto de vista teorico, essa relacdo pode ser compreendida como expresséo
da complementaridade entre dimensdes estruturais da gestdo por competéncias e seus efeitos
percebidos na organizacao, fortalecendo a perspectiva de complexidade do fenémeno (Farzaneh
et al., 2022; McCann, 2004). A dimensdo ‘“estrutura/processos” refere-se a existéncia,
formalizacdo e operacionalizagdo das praticas de gestdo, enquanto “efetividade” expressa os
resultados e impactos percebidos dessas praticas. Assim, espera-se que organizacdes com maior
nivel de estruturacdo apresentem, em alguma medida, maior efetividade, sem que isso implique
sobreposicao conceitual entre os fatores. A magnitude moderada da correlacdo reforca essa
interpretacdo ao indicar que os fatores compartilham variancia suficiente para refletir um
mesmo dominio mais amplo (a gestdo por competéncias), mas mantém especificidade
suficiente para justificar sua distingdo empirica. Esse padrdo é consistente com modelos
multidimensionais em que diferentes componentes de um construto se articulam de forma
complementar, preservando relativa independéncia entre si.

O desenvolvimento da EGC e as evidéncias de validade apresentadas constituem um
trabalho inicial e que deve ser expandido. A ferramenta pode ser Gtil para avaliar as percepcoes
dos trabalhadores diretamente afetados pela modalidade da gestdo por competéncias. Estudos
sobre o tema podem identificar areas de melhoria e orientar decisGes gerenciais, com base na
participagdo dos membros da organizacéo.

Ademais, o presente estudo avanga ao propor uma escala que integra as dimensodes
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estruturais e de impacto da gestdo por competéncias, alinhando-se aos modelos tedricos
existentes (Daouk-Oyry et al., 2021; Flores et al., 2018). Deve-se ressaltar, contudo, que, em
outros contextos organizacionais, a assimetria no numero de itens entre os dois fatores podera
afetar a estabilidade do fator menor e a proporcionalidade representacional do construto. Para
evitar este risco, estudos futuros poderiam desenvolver novos itens para a dimensdo de
efetividade.

Do ponto de vista metodoldgico, o estudo descreve desde a construgdo de uma proposta
de medida para avaliar o fendbmeno (com a realizacdo de entrevistas, a analise de juizes e a
andlise semantica) até a entrega de uma Escala com evidéncias iniciais de validade (a partir de
uma analise consistente de sua estrutura interna). Desse modo, a EGC pode ser aplicada em
estudos futuros com trabalhadores brasileiros. Sua aplicagédo em diferentes contextos, seguida
da investigagdo de novas evidéncias de validade, podera fornecer evidéncias que permitam um
uso mais generalizado para fins de intervencéo.

Outrossim, 0 RMSEA apresentou valor limitrofe, indicando ajuste apenas aceitavel, ao
passo que os demais indices apresentaram bons valores. Esse padrdo indica espaco para
aprimoramentos futuros da medida (Goretzko et al., 2024). As evidéncias apresentadas sdo
restritas a estrutura interna e a consisténcia interna, recomendando-se futuras investigacoes
envolvendo validade convergente, discriminante, preditiva e invariancia, bem como a
confirmagéo da estrutura em diferentes amostras.

Do ponto de vista das implicacGes praticas, a aplicagdo da EGC pode apoiar
organizacgOes na avaliacdo de suas praticas de gestdo por competéncias, identificando lacunas e
promovendo o aprimoramento de politicas e processos. Além disso, ela pode ser utilizada para
mapear as percepcdes dos trabalhadores, permitindo o redesenho de iniciativas de capacitacéo
e desenvolvimento, bem como o alinhamento com 0s objetivos estratégicos da organizagao.

A guisa de concluséo, os resultados oferecem suporte inicial ao objetivo de desenvolver
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uma escala de gestdo por competéncias e avaliar suas evidéncias iniciais de validade, uma vez
que a EGC apresentou uma estrutura consistente tanto teoricamente quanto empiricamente. A
estrutura bifatorial reflete a complexidade do tema, abrangendo tanto 0s processos internos

quanto os impactos percebidos.
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