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Resumo

A forma de avaliar o sucesso na carreira das pessoas no Brasil tem sido tradicionalmente
pelos titulos e pelo salario alcangados. O objetivo deste trabalho foi construir e validar um
instrumento que avaliasse a percepcao de sucesso na carreira nao somente pelos fatores
externos, como o saldrio ou a posicao hierarquica alcancada, mas também pelos varios fatores
internos que refletem uma percepgao de ser uma pessoa bem-sucedida, como: competéncia,
identidade com a carreira, equilibrio vida-trabalho, contribuicio a sociedade,
empregabilidade, inviolabilidade dos seus valores, sucesso em equipe, desenvolvimento e
criatividade. Baseado no Modelo Multidimensional de Sucesso na Carreira, desenvolvido em
2008, por Dries, Pepermans e Carlier, mas também considerando conceitos de varios outros
estudiosos da carreira — tais como Douglas Hall, Edgar Schein, Joel Dutra, London e Stumpf,
Lotte Baylin, Michael Arthur, Paulo Roberto Motta, dentre outros — foi construido um
instrumento inicialmente com 53 itens. Antes da pesquisa de campo, foram realizadas
validagdes de conteido com estudiosos e especialistas em carreiras, pré-teste e validacao
semantica junto a uma pequena amostra de participantes da pesquisa. O instrumento foi
aplicado junto a 366 pessoas de uma universidade privada da Grande Sao Paulo, incluindo
alunos, funciondrios e professores. Foram realizadas analises fatoriais exploratdrias no
software SPSS (Statistical Package for Social Sciences) e confirmatorias utilizando
Modelagem de Equagdes Estruturais sob o método dos Quadrados Minimos Parciais ou PLS
(Partial Least Squares) no software Smart PLS. O instrumento final apresentou altos indices
de confiabilidade e adequacao da amostra (alfa de Cronbach = 0,956; KMO = 0,936; variancia
explicada = 67,7%) e validades convergente e discriminante. O instrumento também foi
aplicado a um grupo de 97 professores das 10 melhores universidades privadas da Grande Sao
Paulo, segundo ranking de 2008 do MEC (Ministério da Educacao), apresentando os mesmos
resultados estatisticamente e confirmando a validade nomologica. O instrumento final contém
48 itens, distribuidos em 11 fatores e estes, por sua vez, agrupam-se em duas grandes
dimensdes: uma com os fatores externos — remuneragdo e promog¢do — € outra com fatores
internos; exceto o fator equilibrio vida-trabalho, que apresentou pouca carga fatorial nas duas
dimensdes. O instrumento ndo se mostrou adequado a pessoas que trabalham ha menos de
cinco anos. Este instrumento tem utilidade para as pessoas auto-avaliarem seus progressos €
decisdes na carreira; para as organizagdes avaliarem se suas praticas de gestdo de pessoas
estdo aumentando ou nao a percepgao de sucesso na carreira de seus colaboradores em fatores
especificos; e para estudiosos, que podem utilizar a percep¢ao de sucesso na carreira como
antecedente ou precedente de outras varidveis de interesse em pesquisas.
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Construcao e Validacao de uma Escala de Percepc¢iao de Sucesso na Carreira
Introducio

Tradicionalmente, a carreira tem sido avaliada sob duas dimensdes: a carreira subjetiva
e a carreira objetiva. Enquanto a carreira objetiva ¢ expressa nos cargos, titulos e salarios, a
carreira subjetiva representa como o individuo percebe o proprio desenvolvimento
profissional (Judge, Cable, Boudreau, & Bretz, 1995).

Os instrumentos utilizados para se avaliar as carreiras, mesmo os que levam em
consideracdo a carreira subjetiva, foram geralmente aplicados a pessoas com carreiras
gerenciais (Gattiker & Larwood, 1986; Sturges, 1999). Alguns autores avaliaram o sucesso na
carreira de pessoas de outros cargos administrativos (Nabi, 2001; Parker & Chusmir, 1991) e
dos profissionais do chdo de fabrica (Hennequin, 2007), mas ainda predominam os estudos
dentro de organizacdes envolvendo carreiras tradicionais.

Com as novas carreiras, como a carreira sem fronteiras (Arthur & Rousseau, 1996), a
carreira proteana (Hall, 2002), as carreiras caleidoscopio (Mainiero & Sullivan, 2006) e as
carreias customizadas (Valcour, Bailyn, & Quijada, 2007), ha uma demanda por instrumentos
que avaliem a carreira de forma mais ampla, considerando fatores que todas as pessoas
vivenciam, independentemente de ter vinculo a uma organizagao ou nao.

Bailyn (2006) afirma que a definicdo organizacional de sucesso e as trajetdrias de
carreira que delas resultam geralmente ndo sdo congruentes com as necessidades e orientagdes
individuais, e isto tem conseqiiéncias negativas tanto para a satisfagdo com o trabalho quanto
para a eficacia organizacional.

A carreira compreendida como uma sucessdo de experiéncias de trabalho ao longo da
vida (London & Stumpf, 1982) propde a expansdo da abrangéncia dos instrumentos de
avaliacdo de carreira para além das carreiras organizacionais.

Schein (1978) afirma que o termo carreira ndo deve se limitar a profissdes e ocupacdes
que tenham claro vinculo com um progresso vertical. Ele se aplica também a ocupagdes
menos especificas e mais niveladas, mas que tém fases, transi¢des e tarefas associadas. Ele se
refere a “carreira interna”, ou seja, aos estagios e as tarefas vistas e experimentadas pela
pessoa em sua carreira.

Esta nova realidade sugere que a avaliagdo da carreira compreenda a carreira como um
todo, envolvendo nao s6 o momento atual da pessoa no trabalho que ela estd exercendo, mas
sua ocupagdo analisada conjuntamente com seu plano pessoal de carreira em perspectiva
historica.

Além de abordar as varias dimensdes da vida da pessoa relacionadas com a profissional,
a avaliacdo ainda pode ser realizada externamente, com critérios objetivamente definidos e
observaveis; ou subjetivamente, pela interpretacdo da propria pessoa, respondendo a escalas
psicomeétricas.

Este trabalho discute modelos de avaliacdo externa e autoavaliagdo das carreiras no
mundo contemporaneo e apresenta as etapas de construcao e validacdo de um instrumento que
avalia a carreira de forma subjetiva, considerando onze fatores relacionados a percepcdo de
sucesso na carreira, a Escala de Percep¢do de Sucesso na Carreira (EPSC).

Com esta escala, as organizagdes podem avaliar se suas estratégias estdo realmente
refletindo em aumento da percep¢do de sucesso na carreira para os empregados. As pessoas
também podem usar o instrumento para avaliar seus interesses pessoais € negociar com a
organizac¢do pequenas mudancas no trabalho com vistas a se sentirem mais bem-sucedidas em
suas expectativas de sucesso profissional. E provavel que, para algumas pessoas, mais
flexibilidade visando maior equilibro vida-trabalho possa resultar em mais percep¢do de
sucesso. Para outras, oportunidades de desenvolvimento sejam mais importantes. Para um
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terceiro grupo, a possibilidade de trabalhar para duas organizacdes talvez lhe dé a percepgao
de empregabilidade e seguranga para liberar todo o seu potencial criativo. Enfim, a escala
pode instrumentalizar o alinhamento de expectativas entre a empresa e a pessoa.

Os estudiosos de carreira podem ainda aprimorar a escala e utilizd-la para comparar
percepcdo de sucesso na carreira entre areas profissionais distintas, relagdes de trabalho
diferenciadas, regides, geracdes e outras varidveis que possam refletir em maior ou menor
percepcdo de sucesso. Podem também avaliar antecedentes e consequentes da percepcao de
sucesso na carreira. Antecedentes como o salario, o tempo livre, a familia podem ter relagao
com a percepcdo de sucesso. Como consequentes, ¢ também possivel avaliar se pessoas que
se percebem mais bem-sucedidas t€ém melhor desempenho, satisfagio com o trabalho ou
comprometimento organizacional.

Enfim, o instrumento tem utilidade para as pessoas, para as organizagdes € para os
pesquisadores sobre carreiras.

Os proximos topicos contém os principais conceitos relacionados a carreira, sucesso na
carreira e percepcao; modelos e instrumentos de avaliagdo externa e autoavaliagdo do sucesso
na carreira.

Em seguida, ¢ apresentada a metodologia utilizada para a cria¢do e validagdo da escala,
com todas as etapas qualitativas e quantitativas.

Por fim, sdo apresentados os resultados obtidos em cada etapa, uma sintese da escala,
suas limitacdes ¢ consideragoes finais.

Carreira

Hall (2002) apresenta quatro significados distintos que as pessoas atribuem ao termo
carreira: carreira como mobilidade vertical, independente da area, profissdo ou organizagao;
carreira como profissdo, tais como, médico, advogado, professor; carreira como seqiiéncia de
empregos durante a vida, que parte do principio que todos os trabalhadores t€m carreira,
independente da direcdo up/down; e carreira como seqiiéncia de experiéncias relacionadas a
funcdes ao longo da vida, ndo se limitando a fungdes profissionais. Enquanto considerar a
carreira somente como mobilidade vertical ou profissdo seja restrito demais, admiti-la como
historia de vida também € muito amplo.

London e Stumpf (1982) definem a carreira como uma seqiiéncia de posi¢des ocupadas
e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de
estagios e a ocorréncia de transi¢cdes que refletem necessidades, motivos e aspiragdes
individuais e expectativas e imposi¢des da organizagdo e da sociedade. Esta defini¢do ndo se
limita a profissdo ou mobilidade vertical, nem ¢ tdo ampla a ponto de englobar qualquer
atividade ou experiéncia da vida, além do mundo do trabalho, mas também abrange os
trabalhos voluntérios e informais.

Segundo Motta (2006), o achatamento hierarquico da empresa moderna descaracteriza a
carreira como postos a galgar. O autor acrescenta a defini¢do de carreira a perspectiva de
desenvolvimento, quando afirma que independentemente das organizacdes, as carreiras se
constroem como uma seqiiéncia de percepgdes individuais, atitudes e comportamentos que
deixam transparecer um desenvolvimento e um éxito nas experiéncias de trabalho e de vida de
uma pessoa.

Dutra (2004) define o desenvolvimento profissional como a capacidade para assumir
atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade. E Le Boterf (2003)
define a complexidade como um conjunto de caracteristicas objetivas de uma situacao, as
quais estdo em processo continuo de transformacao.

Hughes (1937) ja afirmava que todos tém uma carreira e que, ao desenvolvé-las, damos-
lhes formas e, ao longo do tempo, mudamos as instituicdes pelas quais passamos. Hughes foi
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um dos primeiros a afirmar o papel transformador do sujeito sobre as instituicdes ao construir
sua carreira.

Enfim, a partir das contribui¢des de Hughes, London e Stumpf, Hall, Dutra, Le Boterf e
Motta, a carreira pode ser definida como a seqiiéncia de posi¢des ocupadas durante a vida de
uma pessoa, em funcdo ndo sé dos trabalhos, estudos e outras experiéncias de vida, mas
também das suas percepgdes individuais, atitudes e comportamentos profissionais, que
resultam em desenvolvimento de competéncias para lidar com situagdes de trabalho de maior
complexidade, e em constante transformacdo. Estas posi¢des sdo influenciadas e negociadas
considerando motivos e aspiragdes individuais, expectativas e imposicdes da organizagdo e da
sociedade.

Sucesso na carreira

London e Stumpf (1982) definiram que a progressdo na carreira refere-se as mudangas
no trabalho relativas a resultados profissionais ou psicologicamente positivos. Além do
avanco para maiores niveis salariais e organizacionais, inclui também qualquer mudanga no
trabalho em um ou mais dos seguintes itens: cargo mais abrangente, maior satisfagdo com a
vida, sentimentos de sucesso psicologico e autovalorizagdo, sentimentos de competéncia,
maestria e realizacdo, alcance de recompensas organizacionais tais como dinheiro, prestigio,
poder e status.

Judge et al. (1995) definem o sucesso na carreira como o acumulo de resultados
positivos psicoldgicos e profissionais provenientes de experiéncias de trabalho. Eles
consideram que o sucesso € um conceito avaliativo, entdo julgamentos de sucesso na carreira
dependem de quem estd julgando. Quando julgado por outros, o sucesso ¢ determinado com
bases relativamente objetivas e critérios visiveis, o que muitos pesquisadores chamam de
sucesso objetivo na carreira, que ¢ mensurado por métricas observaveis tais como salario e
nimero de promogdes. O sucesso na carreira também pode ser julgado pelo proprio individuo
que a persegue. Essa dimensdo ¢ chamada de sucesso subjetivo na carreira, que ¢ mensurado
pelos sentimentos de realizagdo e satisfacdo com a prépria carreira.

Arthur, Khapova e Wilderom (2005) definem o sucesso na carreira como a realizagcdo de
resultados desejaveis relativos ao trabalho em algum ponto ao longo das experiéncias
profissionais da pessoa. Esta definicdo enfoca o alcance de metas pessoais, promovendo que a
avaliacdao do sucesso na carreira também leve em consideragdo as expectativas da pessoa.

Hall (2002) apresenta quatro critérios para avaliar a eficicia da carreira: (1) dinheiro e
posicdo; (2) como a carreira € percebida e avaliada pela propria pessoa; (3) adaptabilidade; e
(4) identidade. Além dos dois primeiros ja comentados, o autor define a adaptabilidade como
uma predisposi¢do para: conscientemente e continuamente perceber os sinais externos e
atualizar os comportamentos aos requisitos do ambiente em mudanga; esforcar-se a fim de
aprofundar o autoconhecimento para modificar ou manter a propria identidade; manter
congruéncia entre a identidade e os comportamentos temporarios para responder ao ambiente;
ter o desejo de desenvolver competéncias adaptativas e aplica-las em determinadas situacdes.
J4 a identidade tem dois componentes importantes: a ciéncia da pessoa sobre seus valores,
interesses, capacidades e planos; e o grau de integracdo entre os conceitos de si mesmo no
presente, no passado e no futuro, ou seja, o senso de continuidade da pessoa.

Segundo Dries, Pepermans e Carlier (2008), o sucesso na carreira ¢ mais um construto
social que uma realidade objetiva, um conceito dindmico ao invés de uma verdade estatica e
desenvolvido ao longo de contextos historicos e culturais ao seu redor.

Heslin (2003) afirma que as percepg¢des individuais de sucesso também dependem das
opinides de outros em relagdo a sua vida profissional.
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Segundo Dutra (2004), o progresso na carreira deve ser avaliado pela capacidade da
pessoa de entregar resultados em niveis maiores de complexidade. Esta defini¢do segue uma
linha diferente dos demais autores, e considera sucesso na carreira ndo SO a progressao
vertical e os aumentos salariais, nem sé a satisfacdo subjetiva com a carreira, mas a
capacidade de atuar em trabalhos com maior complexidade, mesmo que no mesmo cargo.
Esta abordagem ¢ importante para este estudo, pois leva em consideracdo as mudangas do
mundo contemporaneo, como a diminui¢do dos niveis para ascendéncia, as crises financeiras
que tém congelado os salarios e o enriquecimento dos cargos.

Outra questdo ligada ao sucesso na carreira ¢ a empregabilidade. Zaccarelli, Domenico e
Teixeira (2008) definem a empregabilidade como a capacidade de obter trabalho e renda.
Clarke (2009) enfatiza a empregabilidade como um fator importante nas carreiras da nova
economia. Para ela, o sucesso na carreira envolve: as recompensas da carreira tradicional,
como aumento de status, responsabilidade e recompensas financeiras; o sucesso psicologico
no nivel individual — como, por exemplo, realizacdo pessoal e sentimento de orgulho; e
também a percepc¢ao de empregabilidade futura.

Nao ¢ possivel isolar o sucesso na carreira das demais esferas da vida. Segundo Sturges
(2008), algumas pessoas estdo gerenciando a propria carreira com o objetivo de obter melhor
controle sobre as fronteiras entre o trabalho e o restante da vida. Em uma pesquisa qualitativa
com 18 entrevistados, a autora constatou que, além de atingir objetivos de carreira, como
capital humano, rede de contatos e visibilidade no mercado profissional, as pessoas que
autogerenciavam suas carreiras conseguiam também gerenciar melhor as fronteiras entre
trabalho e vida pessoal, sobretudo em termos de localizagdo, flexibilidade de horarios e
permeabilidade. A permeabilidade é tanto maior quanto mais a pessoa pode fazer atividades
pessoais no trabalho e vice-versa.

Em outra pesquisa no Reino Unido com recém-graduados, atingir um estilo de vida
equilibrado era muito importante tanto para os graduados que ainda estavam por ingressar no
mercado de trabalho quanto para quem ja estava trabalhando hé quase 10 anos. Acima de 80%
dos mais de mil entrevistados declararam que manter um estilo de vida equilibrado era
importante ou extremamente importante na carreira (Sturges & Guest, 2004).

Cornelius e Skinner (2008) entrevistaram 20 homens e 20 mulheres de idade entre 30 e
50 anos e constataram que a maioria valorizava os trabalhos que aumentavam o
conhecimento, através de um trabalho desafiante a ser realizado e onde os talentos eram
valorizados. Enquanto os homens centravam suas carreiras em status e reconhecimento,
nenhuma das mulheres estava disposta a atingir o topo a qualquer custo. Elas queriam fazer
um trabalho que fosse reconhecido, mas que possibilitasse equilibrar o trabalho com suas
vidas. Um pequeno grupo de homens e mulheres expressou claramente que ndo desejava mais
crescer verticalmente na organizagao.

As varias definicOes apresentadas sugerem que o sucesso na carreira tenha varias
dimensdes, tais como: resultados financeiros, promogdes, realizagdo de metas, capacidade
crescente de se adaptar e atuar em trabalhos de maior nivel de complexidade, identidade com
o trabalho, visibilidade no mercado de trabalho ou empregabilidade, equilibrio vida-trabalho,
realizacdo pessoal, sentimento de orgulho e reconhecimento das outras pessoas.

Percepc¢iao de sucesso na carreira

Percep¢do ¢ o processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas
impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente. Embora a percepgao
tenha uma defini¢cdo voltada para os 6rgaos dos sentidos, ou seja, para a interpretacao de fatos
concretos, a Psicologia considera este termo para os estudos do comportamento, pois o
comportamento das pessoas ¢ baseado na interpretacdo que fazem da realidade e ndo na
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realidade em si. O termo ¢ amplamente utilizado em pesquisas de mercado, para avaliar a
percepcao do consumidor ou do cliente sobre um produto do mercado ou sobre uma empresa
(Robbins, 2005).

Operacionalmente, a percepcdo costuma ser medida por escalas de atitude - como a
Escala de Intervalos Aparentemente Iguais de Thurstone, de 1928; as Escalas de Likert, de
1932; ou a Escala de Diferencial Semantico de Osgood, de 1957 (Brandalise, 2005).

A percepcao de sucesso na carreira € a interpretacao da pessoa sobre as suas realizagdes
em relagdo as diversas dimensdes da carreira.

Modelos e instrumentos de avaliacao de carreira

Quando se trata de avaliagdo, pode-se fazer uma avaliagdo externa ou autoavaliagdo.

A avaliagdo externa do sucesso na carreira, também denominada sucesso objetivo na
carreira, geralmente ¢ aplicada com variacdes de medida da renda e da posi¢do hierdrquica
atingida.

Ng, Eby, Sorensen e Feldman (2005) fizeram uma andlise de varios instrumentos de
medida do sucesso objetivo na carreira e constataram que alguns autores mediam a
compensagdo total, incluindo salario, bonus e stock options, enquanto outros utilizavam
somente o valor do salario anual. Como as variaveis eram altamente correlacionadas, eles a
consideraram como mesma categoria. Os autores também perceberam que muitos mediam o
nimero de promogdes que as pessoas recebiam em suas carreiras, enquanto outros mediam a
taxa de promogao, ou seja, o nimero de promogdes dividido pelo tempo na organizacdo. Eles
optaram por excluir os estudos de taxa de promogdes porque além do célculo envolver a
estabilidade na organizagdo, a idade era altamente correlacionada com o tempo de
organizacao.

Avaliar a carreira por promog¢des ndo ¢ muito facil na atualidade, em funcdo da
diversidade de trajetorias, de titulos e de estruturas hierarquicas entre as organizagdes.

Outra forma de se avaliar uma carreira externamente ¢ pela capacidade crescente da
pessoa de executar trabalhos de maior complexidade (Dutra, 2004). Neste caso, ¢ fundamental
definir niveis de complexidade de varias atividades profissionais que sirvam como referéncia
para alguém dizer se hoje a pessoa tem capacidade de atuar em um nivel maior de
complexidade do que tinha cinco anos atrds. Estes critérios fazem sentido no mundo
contemporaneo, pois as fronteiras entre os cargos sdo muito ténues ¢ as pessoas tém de duas a
trés grandes transi¢des de carreira durante a vida, dificultando a avaliagdo por quantidade de
promogdes ou nivel hierdrquico. H4 algumas propostas de criagdo de parametros para se
avaliar a complexidade do trabalho, porém todas sdo bastante complexas. Em termos de
efetividade pratica, ¢ questionavel se as pessoas vado se basear nestes indicadores de
complexidade de trabalho para tomarem decisdes sobre suas carreiras.

Arthur, Khapova e Wilderom (2005) defendem que para entender as carreiras
contemporaneas € preciso atribuir maior importancia a carreira subjetiva, pois na auséncia de
uma estabilidade das posigdes hierarquicas, as pessoas tendem a focar na carreira subjetiva
como pardmetro para o crescimento na carreira, dedicando-se a processos mais que
resultados, competéncias ao invés de titulos, realizacdo no lugar de promoc¢do e preferindo
papéis a posicdes.

Instrumentos de avaliacido subjetiva da carreira
A avaliacdo subjetiva parte do principio que a pessoa ¢ quem vai dizer se ¢ bem-

sucedida ou ndo nas varias dimensdes da carreira, com base em suas expectativas, valores,
aspiragdes e resultados conquistados.
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Ng et al. (2005) avaliaram a carreira de forma subjetiva pela escala de satisfagdo com a
carreira. A escala de satisfagdo com a carreira (Greenhaus, Parasuraman, & Wormley, 1990) ¢
composta de cinco itens, identificados abaixo:

e Estou satisfeito com o sucesso que tenho alcangado em minha carreira.

e Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em dire¢cdo aos meus
objetivos de carreira como um todo.

e Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em dire¢do aos meus
objetivos de renda.

e Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em dire¢cdo aos meus
objetivos de promogao.

e Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em direcdo aos meus
objetivos de desenvolvimento de novas habilidades.

A escala foi aplicada a gerentes, que indicavam o quanto eles concordavam ou
discordavam com cada declaragdo usando uma escala de Likert de 5 pontos. O indice de
confiabilidade (o= alfa de Cronbach) da escala ¢ 0,88.

Posteriormente a escala de Greenhaus et al. (1990) foi aplicada em muitos estudos que
avaliavam a influéncia de outros construtos sobre a satisfacdo com a carreira (Abele & Spurk,
2009; Dries, Pepermans, Hofmans, & Rypens, 2009; Seibert, Kraimer, & Liden, 2001).

Esta escala avalia prioritariamente a satisfacdo em relacdo a expectativa anterior ou a
objetivos de carreira. Dries et al. (2008) criticam a escala de Greenhaus et al.(1990),
afirmando que abordagens socio-psicoldgicas para avaliar o sucesso na carreira sugerem a
possibilidade de multiplas dimensdes da carreira subjetiva. Os autores indicam que novas
medidas deste construto seriam interessantes para avaliar as carreiras baseadas em realizacao
€ ndo em avango ou progresso vertical.

Instrumentos de avaliagdo subjetiva do sucesso na carreira vém sendo criados e
aprimorados desde os primeiros trabalhos de Gattiker e Larwood (1986), que comprovaram a
multidimensionalidade do construto.

Um trabalho recente, que sintetiza varios outros, ¢ o que levou ao Modelo
Multidimensional de Sucesso na Carreira (Dries et al., 2008). Os autores realizaram uma
pesquisa qualitativa com gerentes e especialistas de carreira utilizando varios métodos e
identificaram 42 construtos, distribuidos em nove regides de uma matriz bidimensional:
sentimento-realizacdo versus intrapessoal-interpessoal. As nove regides encontradas foram:
desempenho; promocgao; contribuicdo; desenvolvimento; criatividade; seguranca; satisfacao;
reconhecimento; e cooperagdo. Este modelo contempla as varias dimensdes dos demais
estudos, exceto o salario, como os proprios autores admitem.

A Escala de Percep¢do de Sucesso na Carreira construida neste estudo esta baseada
teoricamente no Modelo Multidimensional de Sucesso na Carreira (Dries et al., 2008),
englobando também itens que outros autores (Arthur ef al., 2005; Clarke, 2009; Cornelius &
Skinner, 2008; Dyke & Murphy, 2006; Gattiker & Larwood, 1986; Hall, 2002; Hennequin,
2007; Judge et al., 1995; Lee et al., 2006; London & Stumpf, 1982; Mainiero & Sullivan,
2006; Nabi, 2001; Parker & Chusmir, 1991; Sturges, 1999) utilizaram e que ndo estavam
contemplados no modelo.

Metodologia

A construgdo da escala teve varias etapas, tanto qualitativas quanto quantitativas.

Etapa 1 — Criacdo do instrumento. Para a criagdo do instrumento, foram criadas 53
frases relacionadas as nove regides do modelo de Dries et al. (2008) incluindo variaveis ou
itens citados pelos demais autores que ndo constavam no modelo. Foram excluidas ou
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adaptadas variaveis exclusivas de carreiras gerenciais, a fim de que a mesma pudesse ser mais
abrangente para contemplar trabalhadores da maior parte das 4reas profissionais. A Figura 1
contém as variaveis identificadas, com os respectivos autores que as utilizaram.

Figura 1 - Variadveis da Escala de Percepc¢ao de Sucesso na Carreira e autores que as utilizaram

Variavel Autoria
Sentir-se saudavel e feliz, tanto em casa quanto no | Gattiker e Larwood (1986); Parker e Chusmir
trabalho (1991); Nabi (2001); Dries et al. (2008)
Divertir-se no trabalho Sturges (1999); Lee et al. (2006)
Fazer trabalho agradavel Nabi (2001)

Gattiker e Larwood (1986); Parker e Chusmir

Ter felicidade na vida particular (1991); Dyke ¢ Murphy (2006); Lee et al. (2006)

Receber aumentos de salario London e Stumpf (1982); Parker e Chusmir (1991)

Gattiker e Larwood (1986); Parker e Chusmir

Ter compensagao justa comparada com os pares (1991): Nabi (2001)

London e Stumpf (1982); Parker e Chusmir (1991);
Judge et al. (1995); Sturges (1999); Hall (2002);

Ter boas recompensas financeiras Dyke e Murphy (2006); Hennequin (2007); Clarke

(2009)
Ter seguranca financeira Parker e Chusmir (1991); Clarke (2009)
Receber bons beneficios além dos financeiros Parker e Chusmir (1991); Hennequin (2007)
Ter uma vida sem restri¢des financeiras Dyke e Murphy (2006); Dries et al. (2008)

Ser criativo, realizar inovacgao, ter idéias extraordinarias | Parker e Chusmir (1991); Dries et al. (2008)

Mainiero e Sullivan (2006); Dyke e Murphy (2006);

Ter um trabalho desafiante Lee et al. (2006); Cornelius ¢ Skinner (2008)

London e Stumpf (1982); Gattiker ¢ Larwood
(1986); Parker ¢ Chusmir (1991); Sturges (1999);

Desempenhar-se bem no trabalho Dyke e Murphy (2006); Lee ef al. (2006); Dries et

al. (2008)
Ser bom e destacar-se no que faz profissionalmente London e Stumpf (1982); Dries et al. (2008)
Receber bom feedback Sturges (1999); Nabi (2001)
Fazer a diferenga Parker e Chusmir (1991)
Contribuir com a comunidade Dyke e Murphy (2006)

Causar um impacto; deixar uma marca na sociedade ou

L Lee et al. (2006); Dries et al. (2008)
na organizagao

Ajudar os outros Parker e Chusmir (1991)

Cooperar com as pessoas no trabalho Dries et al. (2008)

Dar suporte a gestao Gattiker e Larwood (1986); Nabi (2001)
Ter conquistas em equipe Dyke ¢ Murphy (2006)

Ter amigos no trabalho Hennequin (2007)

Ter oportunidades de desenvolvimento Gattiker e Larwood (1986)

Aprender e se desenvolver Lee et al. (2006), Dries et al. (2008)
Ter visibilidade no mercado profissional Sturges (2008)

Ter boa adaptabilidade a novos empregos Hall (2002)

Ter estabilidade e seguranca no trabalho Parker e Chusmir (1991); Clarke (2009)
Ter boa rede de contatos Sturges (2008)

Ter um casamento feliz e estavel, ser um bom(boa)

pai(mae); ser bem-sucedido na criag@o dos filhos Parker ¢ Chusmir (1991); Dyke e Murphy (2006)

Ter bom controle sobre as fronteiras entre o trabalho e o
restante da vida (localizag@o, flexibilidade de horarios e | Sturges (2008)
permeabilidade)

Fonte: autor
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Figura 1 (continuacgio) - Variaveis da Escala de Percepc¢io de Sucesso na Carreira e autores que as

utilizaram
Variavel Autoria
Sturges (1999); Sturges e Guest (2004);
Equilibrar o trabalho com a vida pessoal Mainiero e Sullivan (2006); Hennequin (2007);
Cornelius e Skinner (2008)
Desfrutar das atividades fora do trabalho Parker e Chusmir (1991)
Ter liberdade e autonomia no trabalho Dyke e Murphy (2006)
Ter uma familia que apdia sua carreira Dries et al. (2008)
Ter realizado as conquistas com ética Parker e Chusmir (1991)
Ter boa reputagio Hennequin (2007)

Ter autenticidade (sentimento que as agdes didrias estdo de

Mainiero e Sullivan (2006)
acordo com seus valores e crengas)

Expressar-se através do trabalho e das realizagoes Dries et al. (2008)

Z;;a;rgjd eZ:Sarreira coerente com seus interesses, planos e Hall (2002)

Ter uma carreira com senso de continuidade Hall (2002)

Ser til Parker e Chusmir (1991)

Ter cargo abrangente London e Stumpf (1982)

Ser importante e valioso onde atua profissionalmente Dries et al. (2008)

Ter responsabilidade Sturges (1999); Nabi (2001); Clarke (2009)
Cce(;ﬁ(fliu::; sc)ie metas de conhecimento formal (diplomas e Sturges (2008): Comelius ¢ Skinner (2008)

Gattiker e Larwood (1986); Arthur, Khapova e

Conquista de metas profissionais Wilderom (2005)

Gattiker e Larwood (1986); Parker e Chusmir
Ter reconhecimento, respeito e aceitacdo pelos pares e | (1991); Sturges (1999); Dyke e Murphy (2006);
colegas de trabalho Lee et al. (2006); Cornelius e Skinner (2008);
Dries et al. (2008)

Gattiker e Larwood (1986); Parker ¢ Chusmir

Ter confianga do supervisor (1991): Nabi (2001)

Ter reconhecimento, respeito e agradecimento pelos clientes | Dyke e Murphy (2006)

Judge et al. (1995); Hennequin (2007); Dries et

Obter promog¢des para maiores niveis hierarquicos al. (2008)

Estar em boa posi¢do, em bom nivel hierarquico Sturges (1999); Hall (2002); Hennequin (2007)

Gattiker e Larwood (1986); Sturges (1999); Nabi

Ter oportunidades de promogao (2001); Lee et al. (2006)

Parker e Chusmir (1991); Dyke e Murphy
Estar em posicdo de prestigio e status (2006); Hennequin (2007); Cornelius e Skinner
(2008)

Fonte: autor

Etapa 2 — Validacio de conteudo. Apdés a identificacdo, as varidveis foram
transformadas em estrutura de itens de escala de autoavaliacao e submetidas a um grupo focal
composto por cinco membros do grupo de pesquisa em carreiras da Universidade de Sao
Paulo. O grupo discutiu a defini¢ao de cada fator e quais itens deveriam compor cada fator.
Dos 57 itens originais, restaram 53 divididos em nove fatores teoricamente baseados no
modelo de Dries et al. (2008). Os especialistas consideraram que, no Brasil, faria mais sentido
adaptar os nomes das regides do modelo de Dries et al. (2008) para definir os fatores em uma
linguagem mais popular no Brasil. Os nove fatores sugeridos foram: Competéncia, Promogao,
Contribui¢ao, Desenvolvimento, Criatividade, Seguranca Financeira/Empregabilidade,
Identidade/Equilibrio, Reconhecimento e Relacionamento/Cooperagao.
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Etapa 3 — Pré-teste. O instrumento foi criado em um sistema de questionario via web.
Participaram do pré-teste seis professores de uma das universidades da pesquisa. Todos foram
reunidos em um laboratorio de informatica e responderam ao questionario na web em 20
minutos, enquanto faziam anotagdes sobre os itens. Os participantes sugeriram alterar
algumas frases para melhorar a compreensdo dos respondentes. Eles concluiram que o
instrumento pode ser respondido em 12 a 17 minutos se ndo houver a preocupacao em fazer
anotacoes.

Opgoes de resposta. Para cada um dos 53 itens, o respondente deveria escolher entre 10
posicdes de uma escala mista, com opgdes qualitativas e quantitativas. A Figura 2 apresenta o
quadro de referéncia para a resposta. Os respondentes do pré-teste consideraram a escala
mista como a melhor para o instrumento.

Figura 2 — Quadro de referéncia para as respostas com escala mista

Discordo . Nem discordo, Concordo
Discordo Concordo

totalmente nem concordo totalmente

1 | 2 3 | 4 5 | 6 7 | 8 9 | 10

Fonte: autor
Procedimentos quantitativos

O instrumento foi aplicado simultaneamente a duas amostras ndo-probabilisticas com
perfis diferenciados. Uma composta por uma populagdo diversificada, envolvendo alunos,
professores e funcionarios de uma das universidades. E outra aplicada somente a professores
de 10 universidades.

Amostra A. O instrumento com 53 itens foi aplicado a 366 pessoas de uma universidade
privada da Grande Sao Paulo. A Grande Sao Paulo ¢ a maior metropole do Brasil, com cerca
de 20 milhdes de habitantes. E a sexta maior area urbana do mundo. Esta universidade tem em
torno de 25 mil alunos e estd qualificada entre as 10 melhores universidades privadas do
estado, segundo ranking do Ministério da Educagao. Participaram da pesquisa:

e 94 (25,7%) professores universitarios, 57 (15,6%) funcionérios técnico-
administrativos, 19 (5,2%) alunos de pods-graduagdo, 37 (10,1%) alunos de
graduagdo presencial e 159 (43,4%) alunos de graduacdo a distancia, porém
situados na mesma regido da Grande Sao Paulo;

e 138 mulheres (39,6%) e 221 homens (60,4%);

e 138 solteiros (37,7%), 190 casados ou amaziados (51,9%), 36 separados ou
divorciados (9,8%) e 2 viavos (0,5%);

e Com idade entre 17 e 67 anos, sendo a média 34,5 anos e desvio padrao de 9,9
(coeficiente de variacdo igual a 0,29, isto é, variagdo média);

e 59,6% recebendo menos que 1800 dolares mensais;

e Tempo dedicado ao trabalho variando entre menos de um até 55 anos, sendo a
média de 18,3 anos de trabalho;

e 51,1% sem uma graduagdo concluida.

Amostra B. O instrumento final, com 48 itens, foi aplicado a uma segunda amostra
composta de 97 professores dentre as 10 melhores universidades privadas do estado, com o
seguinte perfil:

e 32 mulheres (33%) e 65 homens (67%);
e 22 solteiros (22,7%), 66 casados ou amaziados (68%), 9 separados ou
divorciados (9,3%) e nenhum vitivo(a);
10
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e Com idade entre 24 e 73 anos, sendo a média 43,6 anos e desvio padrao de
10,4 (coeficiente de variagdo igual a 0,24, isto ¢, variacdo média);

e 13,4% recebendo menos que 1800 ddlares mensais;

e O tempo dedicado ao trabalho variando entre cinco a 59 anos, sendo a média
de 26,4 anos de trabalho;

e 76,3% ja tém pelo menos uma especializagdo Lato Sensu.

Anadlise Fatorial Exploratoria. A andlise fatorial exploratoria foi realizada sobre a
amostra A, devido a necessidade de um minimo de cinco respondentes por variavel (Hair Jr.,
Anderson, Tatham, & Black, 2005). Com 366 pessoas, a relagdao de 6,9 respostas por variavel
foi satisfatoria.

Foram excluidos da amostra 24 respondentes identificados como pessoas que
trabalhavam h4 menos de cinco anos. Suas respostas dificultavam a interpretagdo da matriz
fatorial. As analises prosseguiram com 324 respostas validas.

Utilizando o software SPSS 17.0, foi realizada a analise fatorial com o método de
extragdo dos componentes principais, considerando autovalores (eigenvalues) maiores que 1 e
rotag¢do obliqua. Foram eliminadas cinco varidveis por possuirem comunalidade inferior a 0,5.
Com 48 variaveis, foram extraidos 11 fatores que explicavam 67,7% da variancia e
apresentavam indice de confiabilidade (alfa de Cronbach) entre 0,67 e 0,91. O indice de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) da escala foi 0,936.

Andlise fatorial confirmatoria. Foi realizada a analise fatorial confirmatéria por
Modelagem em Equagdes Estruturais com método de estimacdo Quadrados Minimos Parciais
(Partial Least Squares - PLS) no software SMART PLS 2.0 M3. O modelo foi satisfatorio
com 48 variaveis, agrupadas em 11 fatores. A Figura 3 apresenta a carga fatorial de cada fator
com suas respectivas variaveis.

Coeficientes padronizados (Path coefficients). A Figura 3 também contém o modelo
estrutural, relacionando o construto Percep¢ao de Sucesso na Carreira (PCS em destaque) com
os respectivos fatores (outros circulos). Os coeficientes padronizados sdo os valores proximos
as setas que ligam dois circulos, enquanto o coeficiente no centro de cada circulo representa a
comunalidade entre o fator e o construto PSC.

Os fatores que tém mais comunalidade com a PSC sdo: Identidade (0,747),
Competéncia (0,741), Hierarquia (0,681), Desenvolvimento (0,649), Cooperagdao (0,636),
Contribui¢ao (0,593), Valores (0,539), Empregabilidade (0,529), Criatividade (0,431),
Remuneracao (0,400) and Equilibrio vida-trabalho (0,205).

Validade convergente. Todos os indicadores de validade convergente foram
satisfatorios: varidncias médias extraidas (AVE) superiores a 0,5; indices alfa de Cronbach
superiores a 0,6 e confiabilidades compostas (Composite Reliability) superiores a 0,7.

Validade discriminante. Ha validade discriminante, pois nenhuma carga cruzada entre
os fatores foi maior que a carga das suas respectivas variaveis componentes. Porém, as altas
cargas entre os fatores sugerem haver fatores de segunda ordem, ou dimensoes.

Bootstrapping. O modelo estrutural foi submetido a técnica de Bootstrapping para 500
amostras aleatorias contendo os 342 casos. Como resultado, para cada coeficiente de caminho
a analise revelou o indice ¢ de Student. O menor valor de ¢ foi 9,482 sobre o coeficiente entre a
Percepgao de Sucesso na Carreira (PCS) e o fator Equilibrio vida-trabalho. Portanto, todos os
coeficientes padronizados sdo significativos acima de 95% (¢ de Student maior que 1,96).
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Figura 3 - Cargas fatoriais das variaveis, coeficientes padronizados e comunalidades (n=342)
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Fonte: autor

Anadlise de dimensées. Os escores fatoriais foram submetidos as mesmas andlises
fatoriais exploratorias e confirmatorias e revelaram duas dimensdes. Uma contendo os fatores:
contribuicdo, competéncia, desenvolvimento, cooperacdo, criatividade, identidade,
empregabilidade e valores. Como estes fatores representam uma percep¢do de sucesso na
carreira por motivos internos ou intrinsecos, esta dimensdo foi denominada Dimensdo
Intrinseca ou Sucesso Intrinseco na Carreira. A outra dimensao contém os fatores: hierarquia
(ou promogao) e remuneracao. Como estes fatores representam uma percepgao de sucesso na
carreira por motivos externos ou extrinsecos, esta dimensdo foi denominada Dimensao
Extrinseca ou Sucesso Extrinseco na Carreira (Figura 4).

Revalidacido do modelo estrutural. O modelo estrutural foi reaplicado a amostra B,
mais homogénea, contendo somente professores universitdrios ¢ com renda e nivel de
escolaridade maiores que o publico da amostra A. As comunalidades eram semelhantes. Os
valores das duas amostras foram submetidos a um teste de Wilcoxon, que avalia se dois
resultados podem ser considerados iguais antes ¢ depois de um procedimento. O teste
apresentou indice z igual a 0,594 (menor que 1,96), revelando que os dois resultados sdo
estatisticamente iguais.

Discussao dos resultados

A percepcao de sucesso na carreira ¢ um construto multidimensional, com 11 fatores,
sendo dois por razdes extrinsecas a pessoa — satisfacdo com remuneragao € com promogao —,
oito por razdes intrinsecas — percepcao de competéncia, identidade, contribui¢do, cooperagao,
desenvolvimento, valores, criatividade e empregabilidade —, ¢ um independente, o equilibrio
vida-trabalho. Estes resultados confirmam os estudos de Gattiker & Larwood (1986), Sturges
(1999), Nabi (2001), Lee et al. (2006), Hennequin (2007) e Dries et al. (2008).

12



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Figura 4 - Coeficientes padronizados e comunalidades entre os fatores e as dimensdes (n=342)
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Fonte: autor

O fator que mais representa a percep¢ao de sucesso ¢ a identidade com a carreira. Hall
(2002) foi o principal autor a afirmar que a identidade ¢ importante para a carreira e que tem
dois componentes importantes: a ciéncia da pessoa sobre seus valores, interesses, capacidades
e planos; e o grau de integracdo entre os conceitos de si mesmo no presente, no passado € no
futuro, ou seja, o senso de continuidade da pessoa.

Os resultados reforcam as conclusdes de outros autores. Ibarra (2003) afirma que a
identidade profissional ¢ tdo importante para a carreira, que uma pessoa sO consegue fazer
uma transi¢do de carreira se ela se reinventar, ou seja, ndo ¢ possivel separar a carreira da
identidade profissional da pessoa. Hall (2002) destaca a importancia de se manter congruéncia
entre a identidade e os comportamentos temporarios para responder ao ambiente.

Os outros fatores também encontram respaldo em estudos anteriores. Sturges (1999)
apresentou a percep¢do de competéncia como forte indicador de sucesso pelos critérios
internos. Além disso, varios autores (Dutra, 2002; Lee et al., 2006) destacam a importancia de
um trabalho desafiante, amplo e com participagdo na gestdo do negbécio para o
desenvolvimento da carreira.

Dentre os fatores da percep¢do de sucesso com critérios externos, a satisfacdo com as
promogoes e a posicao hierarquica ¢ mais relevante que a remuneragdo. A posicao hierarquica
estd intimamente ligada a questdo do status profissional e o fato de ndo estar em uma posi¢ao
que a pessoa considere justa ou de acordo com suas expectativas reduz a percepcao de
sucesso. Isso corrobora com a afirmacao de Heslin (2003), que as percepgdes individuais de
sucesso também dependem das opinides de outros em relacdo a sua vida profissional.
Recomenda-se mais pesquisas sobre o tema “status da carreira”, pois essa pode ser a razao da
Promogado apresentar mais relacdo com a percepcdo de sucesso que a Remuneragdo. A
posicdo hierdrquica d4 um titulo & pessoa e pode ter certa relacdo com a identidade
profissional, a promoc¢do normalmente torna-se externamente conhecida e representa
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conquistas, ja a remuneracao € mais sigilosa e, portanto, tem menos efeito de “status”. De
qualquer modo, recomenda-se mais pesquisa sobre status e estes fatores.

O fator Equilibrio vida-trabalho foi o que apresentou menos relagdo com a percepgao de
sucesso na carreira, embora ainda significante. Por mais que este tema esteja nas discussdes
sobre carreira (Bailyn, 2006; Mainiero & Sullivan, 2006; Valcour et al., 2007), a pesquisa
empirica revelou apenas média correlagdo desse fator com os demais que expressam o sucesso
na carreira, sugerindo que talvez ele ndo devesse fazer parte do instrumento e do modelo, uma
vez que as pessoas ndo associam de forma tdo revelada o sucesso na carreira a uma vida
equilibrada. Recomenda-se mais estudos entre sucesso na carreira e equilibrio vida-trabalho,
para identificar se foi um resultado especifico da amostra ou se, no Brasil, as pessoas ainda
separam sucesso nha carreira e vida pessoal.

Quanto as dimensdes, a dimensdo intrinseca mostrou-se mais representativa da
percepcao de sucesso na carreira que a dimensdo extrinseca. Arthur et al. (2005) ja afirmaram
que para entender as carreiras contemporaneas € preciso atribuir maior importancia a carreira
subjetiva, pois na auséncia de uma estabilidade das posi¢des hierdrquicas, as pessoas tendem a
focar na carreira subjetiva como pardmetro para o crescimento na carreira.

Outro importante resultado ocorreu ainda na fase de andlise fatorial exploratoria, ao se
constatar que os dados dos alunos que trabalhavam ha menos de cinco anos distorciam a
matriz fatorial. Schein (1990) ja declarou que a compreensdo e estabilidade para uma
avaliacdo de carreira exige uma experiéncia profissional de alguns anos.

Em relagdo ao modelo multidimensional de sucesso na carreira (Dries et al., 2008)
alguns fatores tiveram pequena variacdo. O Desempenho foi substituido pela Competéncia, ja
na criacdo da escala, pois os especialistas em carreira no Brasil consideraram que este termo
seria mais adequado para o significado que os autores davam ao Desempenho. O fator
Seguranca foi dividido em dois: Remuneragdo (seguranca financeira) e Empregabilidade
(seguranga de emprego). O fator Satisfacdo dividiu-se em: Identidade, Valores e Equilibrio
Vida-Trabalho. Por fim, o Reconhecimento teve seus itens distribuidos entre: Promogao
(reconhecimento da chefia), Identidade (reconhecimento da familia), Competéncia
(reconhecimento dos clientes) e Cooperagdo (reconhecimento dos colegas).

Consideracoes

O estudo tem limitag¢des de teoria, método, técnicas € amostra.

A teoria de sucesso na carreira ndo ¢ publicada no Brasil, a ndo ser no sentido de “como
obter sucesso na carreira”. Até este trabalho, ndo hd nenhum instrumento de percep¢ao de
sucesso ou de avaliacdo da carreira validado para o Brasil. O método tem suas limitacdes em
funcdo de vieses do pesquisador e dos respondentes. O fato de existir a pesquisa ja interfere
nas respostas, uma vez que o tema pode suscitar intengdes e interesses nos respondentes antes
nunca imaginados.

E preciso levar em conta possiveis erros: de especificagdo, que é a omissdo de variaveis
importantes na analise; de medida, que ¢ a imprecisdo na mensuragdo dos valores “reais”
devido a mé interpretacdo dos respondentes ou escalas inapropriadas; e estatisticos, pelo
percentual de confiabilidade das técnicas.

A amostra ndo-probabilistica ndo permite extrapolag¢des ou inferéncias além do estudo.
Apesar de ser um estudo quantitativo, a generalizagdo dos resultados para todos os
professores da Grande Sao Paulo, ou para outras profissdes, seria equivocada, em fun¢do das
diferencgas regionais ¢ das particularidades da amostra. Também ¢é importante ressaltar que a
Escala de Percepg¢do de Sucesso na Carreira (EPSC) s6 foi validada para pessoas que
trabalham ha pelo menos cinco anos.
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Estas limitagdes abrem possibilidades para estudos futuros e maior compreensao
gradual do tema. Uma sugestdo € aplicar a escala em pesquisas longitudinais quali-
quantitativas, visando encontrar situagdes da vida das pessoas que fagam a PSC sofrer grandes
variagoes.

A EPSC pode ser utilizada de diversas formas. Pelas pessoas, comparando seus escores
tanto em percepcdo de sucesso de carreira como um todo, quanto em cada fator
separadamente, em uma base temporal, a fim de reorganizar e negociar mudangas na carreira
buscando melhoria gradual dos fatores considerados prioritdrios e insatisfatorios. Pelos
gestores, como instrumento de gestdo de pessoas, a fim de monitorar os escores dos seus
colaboradores, e promover mudancas no trabalho com o objetivo de melhorar os escores na
proxima avaliacdo. Pelas empresas, identificando profissionais de uma area ou de uma
categoria que estdo com alguns escores baixos. A empresa pode tomar medidas para melhorar
os baixos escores do grupo. Por fim, pelos pesquisadores, que podem usar o instrumento para
identificar como o construto PSC se relaciona com outros construtos como produtividade,
intengdo de sair, capacidade para assumir posi¢des estratégicas, preparo para expatriagdo e
outros. Também podem analisar como algumas praticas se relacionam com a PSC, como: job
rotation, enriquecimento do cargo, trabalhos em projetos, teletrabalho, flexibilidade de
horarios e outros.

Enfim, recomenda-se que o instrumento seja aprimorado, incentivando sua aplicacdo a
categorias profissionais cada vez mais diversificadas, como musicos, atletas e
empreendedores, a fim de que ele se transforme em um parametro independente da categoria
profissional.
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