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"Ninguém nasce mulher: torna-se mulher." 

Simone de Beauvoir 

 

 

 

Qual é a maior lição que uma mulher pode aprender? 

Que desde o primeiro dia,  

ela sempre teve tudo o que precisa dentro de si mesma.  

Foi o mundo que a convenceu que ela não tinha." 

Rupi Kaur 

 

 

 

 

“Precisamos ser criadas para a liberdade. O mundo é grande 

demais para não sermos quem a gente é.” 

(Elza Soares) 
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Resumo 

A desigualdade de gênero é um problema social que ocorre em todos os contextos, inclusive nas 

organizações de trabalho. Relatórios da Organização Internacional do Trabalho informam que as mulheres 

ganham salários, em média, 20% menores do que os homens em todo o mundo. Estudos sobre liderança 

de mulheres podem ampliar o conhecimento sobre barreiras e desafios para as mulheres no trabalho. O 

objetivo principal deste estudo foi avaliar o impacto de um programa de desenvolvimento de liderança 

feminina (PDLF) oferecido por uma empresa mista de grande porte com abrangência nacional. A 

dissertação relata uma pesquisa realizada em 2 etapas sequenciais e interdependentes, com desenho 

quantitativo e recolhimento de dados primários (questionário) e secundários (documentos). Na primeira 

etapa, a coleta de dados por meio de questionário online obteve 1.482 respostas válidas dos 1.496 

respondentes que se formaram no programa. O instrumento aplicado reuniu cinco escalas que medem as 

variáveis de motivação para transferência, suporte à transferência de treinamento (apoio gerencial e de 

colegas e pares), impacto do treinamento no trabalho e impacto do treinamento no trabalho e na vida 

profissional dos egressos. As análises fatoriais exploratórias e semiconfirmatórias mostraram que as 

escalas apresentam evidências de validade e confiabilidade. A segunda etapa teve como objetivo analisar 

a relação entre as variáveis antecedentes à motivação para transferência, suporte à transferência (apoio 

gerencial e de colegas e pares) e os desfechos: impacto do treinamento no trabalho e impacto do 

programa de desenvolvimento de liderança feminina na vida profissional por meio de regressões 

múltiplas. A amostra desta etapa contou com 1.083 respondentes, somente pertencentes ao sexo 

feminino, das 1.482 respostas válidas. Na primeira análise de regressão múltipla, os resultados confirmam 

a predição das variáveis: motivação para transferir, suporte à transferência de treinamento (psicossocial) 

sobre impacto do treinamento no trabalho. Na segunda análise de regressão múltipla, os resultados 

também confirmam a predição das variáveis: motivação para transferir, suporte à transferência de 

treinamento (psicossocial) sobre impacto do treinamento na vida profissional. Entre as principais 



 

contribuições dos estudos estão: a adaptação da escala de valor instrumental de treinamento para avaliar 

o impacto de um treinamento na vida profissional e análise de relações entre variáveis motivacionais e de 

suporte e efeitos de treinamento. Uma das principais limitações do estudo foi aplicar as escalas em um 

único momento após o treinamento e adotar apenas os participantes do treinamento como fontes de 

informação nas duas etapas do estudo. Pesquisas futuras devem adotar delineamentos longitudinais, 

aplicando medidas antes, durante e após o treinamento, bem como diversificar os contextos de estudo, 

buscando evidências mais robustas da validade das escalas de motivação, suporte e impacto e do poder 

preditivo de motivação e suporte em pesquisas da área. 

Palavras-chave: liderança feminina, motivação para transferir, suporte à transferência, impacto do 

treinamento no trabalho.
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Abstract 

Gender inequality is a social problem that occurs in all contexts, including work organizations. Reports from 

the International Labor Organization inform that women earn wages 20% less than men worldwide. Studies 

on female leadership can increase knowledge about barriers and challenges for women at work. The main 

objective of this study was to evaluate the impact of a female leadership development program (PDLF) 

offered by a large mixed company with nationwide coverage. The dissertation reports research carried out 

in 2 sequential and interdependent stages, with a quantitative design and collection of primary data 

(questionnaire) and secondary data (documents). In the first stage, data collection through an online 

questionnaire obtained 1,482 valid responses from the 1,496 respondents who graduated from the program. 

The applied instrument gathered five scales that measure the variables of motivation for transfer, support 

for transferring training (managerial support and support from colleagues and peers), the impact of training 

at work, and the impact of training at work and in the professional life of graduates. Exploratory and semi-

confirmatory factor analyses showed that the scales have evidence of validity and reliability. The second 

stage aimed to analyze the relationship between the antecedent variable's motivation for transfer, transfer 

support (managerial support and support from colleagues and peers), and the outcomes: impact of on-the-

job training and impact of the female leadership development program on professional life through multiple 

regressions. The sample for this stage had 1,083 respondents, only belonging to the female biological sex, of 

the 1,482 valid responses. In the first multiple regression analysis, the results confirm the prediction of the 

variables motivation to transfer, training transfer support (psychosocial), and the impact of training at work. 

In the second multiple regression analysis, the results also confirm the prediction of the variables: motivation 

to transfer, support for transferring training (psychosocial) on the impact of training on professional life. 

Among the main contributions of the studies are the adaptation of the training instrumental value scale to 

assess the impact of PDLF on women's professional lives and the analysis of relationships between 

motivational and support variables and training effects. One of the main limitations of the study was to apply 

the scales in a single moment after the training and to adopt only the training participants as sources of 



16 

information in the two stages of the study. Future research should adopt longitudinal designs, applying 

measures before, during, and after training, as well as diversifying the study contexts, seeking more robust 

evidence of the validity of the motivation, support, and impact scales and the predictive power of motivation 

and support in research from the area. 

Keywords: female leadership, motivation to transfer, transfer support, impact of training on the job. 
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Introdução Geral 

Historicamente, a lógica do gênero mantém as mulheres em posições inferiores, social e 

culturalmente na sociedade. As relações sociais resultam numa divisão desigual do trabalho, na qual os 

homens possuem a tarefa de prover o sustento da família e as mulheres a tarefa de cuidar da casa (Hirata 

& Kergoat, 2007; Sousa & Guedes, 2016; Szczyglak, 2022). Durante a Revolução Industrial (séculos XVIII e 

XIX) aumentou a participação das mulheres no mercado de trabalho, porém, com menor remuneração, 

com jornadas mais exaustivas do que as dos homens, expostas a condições mais insalubres de trabalho e 

sujeitas a diversos tipos de abusos físicos e psicológicos para permanecerem empregadas (Melo, 2011). 

Mesmo no século XXI, a desigualdade de gênero permanece.  

Organizações mundiais têm se esforçado para modificar esse cenário. Criado pela ONU em 2000, o 

Pacto Global é uma iniciativa para encorajar empresas a adotarem políticas de responsabilidade social 

corporativa e sustentabilidade. A Organização das Nações Unidas (ONU), em 2012, ao instituir os Objetivos 

de Desenvolvimento Sustentável (ODS), considera que um dos maiores desafios do nosso tempo é alcançar 

a igualdade de gênero e empoderar todas as mulheres e meninas. Uma das estratégias da ONU foi 

convocar os países membros a se comprometerem com a agenda 2030, que inclui esforços para diminuir a 

desigualdade de gênero. O Brasil é signatário dessa agenda e, anualmente, divulga as informações relativas 

às diferenças de gênero no trabalho, por meio do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) 

(Resolução A/RES/70/1 de 25.09.2015, da Assembleia Geral das Nações Unidas). 

Uma das grandes contribuições da Organização Internacional do Trabalho (OIT, 2018) foi a 

divulgação do “Manual Gênero e Mudança Organizacional", que fornece instrumentos teóricos, conceituais 

e práticos para a promoção da igualdade de gênero em organizações de trabalho. Este documento possui 

uma pesquisa que propõe ações de  promoção da igualdade de gênero nas organizações. Apresenta 

referenciais teóricos, diversos exemplos de casos e fornece diversos instrumentos de avaliação 

organizacional sobre estereótipos de gênero, rotinas de trabalho e políticas de promoção à igualdade de 

gênero.  
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A OIT também fornece informações sobre as questões de gênero para diversos países. A 

desigualdade de gênero no mercado de trabalho é visível nos seguintes resultados: as mulheres recebem, 

em média, 20% a menos do que os homens no mundo; a taxa de participação de mulheres no mercado de 

trabalho, no mundo, é de 48,5%, enquanto a dos homens é de 75%, o que corresponde a uma diferença de 

26,5%. Os índices de representação das mulheres em posições de poder também são menores, somente 

34% dos cargos de presidência são mulheres e apenas 38% dos cargos de vice-presidência são ocupados 

por mulheres. As maiores disparidades salariais entre homens e mulheres foram encontradas na África 

Subsariana, Europa Ocidental, Leste Europeu, Ásia Ocidental, América Latina e Caraíbas (GD & OIT, 2020).   

No Brasil, o cenário de desigualdade fica bastante evidenciado na publicação “Estatísticas de 

Gênero: indicadores sociais das mulheres no Brasil”, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE, 

2021). O estudo do IBGE revelou que a taxa de participação no mercado de trabalho era de 54,5% de 

mulheres comparada a 73,7% dos homens, uma diferença de 19,2%. Quanto ao rendimento médio, as 

mulheres recebem 77,7% dos rendimentos dos homens (2021). A disparidade salarial é maior em cargos 

com maiores rendimentos (como diretorias, gerências, profissões da ciência e tecnologia). Esses resultados 

reforçam os achados mundiais sobre desigualdades de gênero relatados pela OIT (GD & OIT, 2020).  

Os dados do IBGE também mostram a desigualdade de gênero no que diz respeito à carga horária 

de trabalho doméstico do cuidado de pessoas. As mulheres gastam 73% mais horas do que os homens nos 

afazeres domésticos e no cuidado com pessoas. Quanto mais elevada a faixa etária da mulher, maior é o 

percentual de horas dedicado aos afazeres domésticos e cuidado com pessoas, chegando a atingir 92,3% 

(IBGE, 2021). Essa situação afeta a inserção e a permanência da mulher no mercado de trabalho, bem como 

o seu progresso profissional. Esse cenário ilustra a existência das barreiras e dificuldades de conciliação 

trabalho-família e a falta de suporte para as mulheres trabalhadoras (Barros & Silva, 2019). 

Outra estatística publicada pelo IBGE é o percentual de participação de mulheres em cargos de 

liderança. Os dados indicam que 37,4% dos cargos gerenciais são ocupados por mulheres, tanto no setor 

público quanto no setor privado. Esse resultado demonstra a desigualdade de gênero no país, que possui 
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maior população declarada de mulheres (51,1%). Esse fato representa as barreiras de discriminação de 

gênero e da desigualdade numérica de mulheres nos contextos de trabalho (IBGE, 2021). Outro indicador 

que revela a desigualdade de participação de mulheres em posição de poder é o percentual de 

parlamentares mulheres em exercício nas câmaras baixas (Câmara de Deputados) ou parlamento 

unicameral, mensurado pela ONU. O Brasil ocupa a 142ª posição de um ranking de participação de 

mulheres em câmaras legislativas, pois registra apenas 14,8% de mulheres exercendo mandato 

parlamentar (IBGE, 2021). 

Todos os dados estatísticos apresentados pela OIT e o IBGE mostram um cenário de discriminação 

de gênero nos contextos de trabalho. No Brasil, essa situação ainda é pior para mulheres pretas ou pardas. 

Observa-se que há uma pirâmide social na qual os homens brancos estão no topo, os homens negros 

ocupam o segundo lugar, as mulheres brancas o terceiro e as mulheres negras e pardas estão em último, 

como consequência da história socioeconômica e cultural do país (Correia, 2018; Ribeiro, 2018). A carga de 

trabalho é maior para mulheres negras e pardas (31,3%) do que mulheres brancas (25%) (IBGE, 2021).  O 

próprio IBGE (2021) declara em seu relatório que as mulheres pretas e pardas estão em situação de maior 

vulnerabilidade nas estatísticas. 

Além da Constituição Federal (1988), a Consolidação das Leis Trabalhistas (CLT), desde 1943, tem 

promovido avanços nas políticas de proteção do direito da mulher ao trabalho remunerado e digno no 

Brasil (Melo, 2011; Nassif, 2015). O país continua com o compromisso de equilibrar a balança de gêneros, 

junto à OIT e à ONU, no sentido de disseminar informações e diretrizes para promover a eliminação da 

discriminação de gênero e evoluir para o crescimento da representação de mulheres em posições de 

poder. Para o desenvolvimento de competências nos contextos de trabalho, as organizações utilizam 

treinamento ou programas de treinamento (ou de desenvolvimento) para a capacitação de seus/suas 

colaboradores/as. 

Diante deste contexto, é importante investigar quais oportunidades de treinamento e 

desenvolvimento de liderança para mulheres existem; quais são os efeitos dos programas de 
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desenvolvimento de liderança para mulheres nos egressos (homens e mulheres, quando participantes 

destes programas); e, quais habilidades de liderança as mulheres precisarão desenvolver nesses 

programas. Entre os achados da literatura, os programas de desenvolvimento de liderança para mulheres 

estão voltados à redução de lacunas de competências e habilidades de liderança nos repertórios 

profissionais,  de modo a ampliar suas oportunidades de inserção, permanência e avanço no mundo 

profissional. Entre as lacunas no repertório das profissionais mulheres têm sido referidas: baixa 

autoconfiança, pouca assertividade, falta de capacidade de assumir riscos, alta emotividade, medo do 

fracasso, tendência a se decepcionar com o ambiente de trabalho, dificuldade de lidar com pressões de 

colegas e familiares, dificuldade de conciliar carreira com obrigações familiares, menor disposição para 

mudança de cidade, estado ou país e dificuldade de se engajar na construção de redes de relacionamento 

profissional (Kulkarni & Mishra, 2022; Maheshwari, 2021). 

Essas “lacunas” refletem uma visão discriminatória das mulheres nos contextos de trabalho, 

decorrentes de estereótipos, vieses inconscientes e representações das mulheres em cargos de liderança. 

Os estereótipos de gênero são evocações cognitivas de crenças culturais sobre membros de um 

determinado grupo, neste caso, as mulheres (Amodio & Devine, 2006). De acordo com essas crenças, as 

mulheres são percebidas como menos capazes de desempenhar papéis de liderança do que os homens. 

Os estereótipos de gênero no ambiente de trabalho comportam pressupostos sobre profissões, 

setores, funções e cargos compatíveis a homens e mulheres. Esses estereótipos são considerados por 

diversos autores como os obstáculos mais resistentes à consolidação da igualdade de gênero (Boffi & 

Oliveira-Silva, 2021; Barros & Silva, 2019; Barros & Mourão, 2020; Oliveira-Silva & Lopes, 2021; Sousa & 

Guedes, 2016).  

Os vieses são atalhos cerebrais evocados automaticamente para que possamos tomar decisões 

rápidas (Amodio & Devine, 2006).  Esses vieses inconscientes associados ao gênero feminino podem 

produzir segregação horizontal (chão pegajoso, labirinto de cristal) e vertical (teto de vidro, oleoduto que 

pinga, penhasco de vidro). O viés denominado “chão pegajoso” é a representação dos obstáculos 
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enfrentados por mulheres para assumirem postos de trabalho mais elevados, que as faz permanecerem em 

posições iniciais ou inferiores (Berheide, 1992). O viés “labirinto de cristal” refere-se a ruas, vielas, desvios,  

“becos sem saída” que as mulheres percebem como obstáculos ao desenvolvimento profissional, e que 

podem resultar no abandono da vida profissional (Barros e Silva, 2019; Eagly e Carli, 2007).   

O “teto de vidro” refere-se a barreiras invisíveis ou transparentes aos olhos de outras pessoas, que 

são enfrentadas por mulheres para ascender a posições de poder. Essas dificuldades podem transformar-se 

em obstáculos à ascensão profissional (Morrison et al., 1987). O “oleoduto que pinga” expressa a 

desigualdade numérica de mulheres, que mesmo possuindo igual ou superior competência, desistem ou 

não alcançam posições mais elevadas na carreira (Blickenstaff, 2005). O “penhasco” ou “precipício de 

vidro” representam situações nas quais as mulheres são escolhidas para cargos de poder em situações de 

crise, ou diante de cenários difíceis, precários, arriscados ou com metas irrealistas (Ryam & Haslam, 2005).  

Além dos estereótipos e os vieses inconscientes, também estão presentes associações de conceitos 

negativos sobre mulheres e seus comportamentos em cargos de liderança. As representações dos 

comportamentos das mulheres em cargos de liderança são as mulheres símbolos (tokens), as sedutoras, as 

mascotes, a dama de ferro, a síndrome da coroa, o eclipse e a abelha rainha. As “mulheres símbolos” são 

designações atribuídas àquelas que ocupam posição de liderança, em contexto organizacional, de forma 

isolada, sozinha (Kanter, 1977). As representações de mulheres como “sedutoras” estão associadas aos 

papéis femininos, fundamentados em preconceitos que consideram as mulheres como objetos sexuais dos 

homens. As “mascotes” são as mulheres que não representam ameaças aos homens. As “damas de ferro” 

são as mulheres tidas como austeras, por terem comportamentos considerados masculinos. O “eclipse” 

revela um comportamento das mulheres que estão cientes do desafio de ascensão da carreira e 

reproduzem papéis discretos, o que restringe o seu progresso (Lewis e Simpson, 2012). A “síndrome da 

coroa” é designada para revelar um comportamento das mulheres que se esforçam, se dedicam e esperam 

que alguém as reconheça, designando-as como líderes (Kolb et al., 2010). A “abelha rainha” é a 

representação do comportamento de mulheres líderes que se afastam das demais mulheres, ao se 
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identificarem com o ambiente masculino. Essas associações estão relacionadas a dificuldades que as 

mulheres enfrentam ao tentarem ampliar suas chances de ascensão e formação de redes profissionais 

(Wajcman, 1998; Nogueira, 2009).  

Diante dos estereótipos, vieses inconscientes e representações negativas sobre  comportamentos 

de mulheres líderes, a literatura recomenda a adoção de estratégias, tanto individuais quanto 

organizacionais, para diminuir ou anular a influência dessas barreiras enfrentadas por mulheres nos 

contextos de trabalho. Do ponto de vista das organizações, há ações estratégicas que podem ser 

instituídas, como, por exemplo: a promoção de políticas de diversidade e inclusão, por meio das políticas 

organizacionais (internas); o aumento do número de candidatas a funções de liderança, por meio de 

programas de mentoria formal; a participação de mulheres em workshops de liderança e/ou programas de 

orientação e aconselhamento de carreira; a divulgação de cartilhas informativas; e oferta de treinamentos 

de reeducação sobre mecanismos de misoginia, estereótipos e dos vieses inconscientes, para homens e 

mulheres, bases e lideranças, até mesmo para diretorias. Há também o investimento em políticas de cotas, 

visando ao aumento do percentual de mulheres e grupos diversos em cargos de gestão como forma de 

incentivo, bem como, o investimento em redes de relacionamento, a mudança cultural com a ruptura de 

estereótipos, entre outros (Oliveira-Silva & Lopes, 2021). 

Um outro ponto sobre as barreiras existentes para mulheres ocuparem cargos de liderança é de 

que não há, na literatura investigada, uma designação de estilo para liderança feminina ou liderança de 

mulheres, ou um descritivo do conceito de liderança de mulheres ou ainda um rol das habilidades de 

liderança para as mulheres. O fato de a liderança ter sido associada, durante muitos anos, a uma 

competência característica dos homens, dificulta a construção de referenciais teóricos robustos que 

possam embasar os estudos sobre liderança de mulheres.  

Em uma pesquisa realizada pela McKinsey & Company (2022), que abrangeu 13 mil empresas de 70 

países, foi comprovado que homens e mulheres trabalhando juntos e sinergicamente produzem melhores 
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resultados. Nessa mesma pesquisa, foi revelado que três quartos das empresas pesquisadas, que priorizam 

a diversidade de gênero, relataram crescimento entre 5% a 20% (McKinsey & Company, 2022).  

A OIT revelou que no Brasil, das 451 empresas pesquisadas, 71% reconheceram que os programas 

de diversidade e igualdade de gênero aumentaram seus resultados financeiros (2019; 2022). Outro achado 

importante foi que nos contextos organizacionais, as pesquisas sobre a presença de líder mulher, 

principalmente em nível sênior, demonstram melhor desempenho e aumentos significativos de lucros (OIT, 

2022; McKinsey & Company, 2022). Segundo o levantamento realizado pelo Insper em parceria com a 

Talenses, há apenas 13% de CEO mulheres no Brasil (Talenses, 2019). Nesse contexto de desigualdade de 

gênero, há indícios de que a diversidade de gênero está associada a maior produtividade. Este trabalho é 

relevante, ao contribuir para o entendimento sobre como desenvolver competências e habilidades de 

liderança em mulheres nas organizações.  

 Considerando todas as dificuldades sobre o desenvolvimento das habilidades de liderança em 

mulheres nos contextos de trabalho, esse estudo é composto por duas etapas sequenciais e 

interdependentes. A etapa 1 teve como objetivos específicos: (1) Investigar a validade psicométrica dos 

instrumentos de avaliação de motivação para transferir (MT), suporte à transferência (apoio gerencial e 

apoio de pares ou colegas), impacto do treinamento no trabalho (ITT), e impacto de um programa de 

desenvolvimento de liderança feminina (PDLF) sobre o trabalho dos participantes; e (2) Adaptar e 

investigar evidências de validade psicométrica de uma escala de impacto do treinamento de liderança na 

vida profissional, inspirada no instrumento Valor Instrumental (Lacerda & Abbad, 2003; Lacerda, 2002) e 

Força Motivacional (Pilati, 2004). A etapa 2 deste trabalho teve como objetivos específicos: (1) Analisar as 

relações entre as variáveis antecedentes motivação de transferir, suporte à transferência e a variável 

critério impacto do treinamento no trabalho; (2) Analisar as relações entre as variáveis antecedentes 

motivação de transferir, suporte à transferência e a variável critério impacto do treinamento de liderança 

na vida profissional, a partir da percepção dos egressos de um PDLF.   
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O estudo analisou um Programa de Desenvolvimento de Liderança Feminina (PDLF). O PDLF foi 

criado por uma organização financeira, do contexto brasileiro, com abrangência nacional, posicionado 

entre as maiores instituições financeiras do país. Uma avaliação de um programa de treinamento demanda 

a coleta de dados sobre os efeitos (alguns ou todos) e a interpretação dos resultados sobre o programa de 

treinamento (Borges-Andrade et al., 2006). Para a condução de avaliação de treinamentos, a literatura 

recomenda alguns modelos validados que são criados para testar relações entre um conjunto de variáveis 

específicas e determinados resultados em TD&E, seja no nível individual (micro), de grupos (meso) ou 

organizacionais (macro). Nenhum modelo teórico foi adotado especificamente nesta pesquisa, entretanto 

seguiu-se a recomendação da literatura de que não é possível avaliar treinamento sem verificar as variáveis 

preditoras (Kraiger & Cavanagh, 2015). 

As variáveis preditivas selecionadas para avaliar o PDLF foram: (1) Motivação para Transferir (MT); 

e, (2) Suporte à Transferência de Treinamento (STT) – Apoio gerencial e Apoio dos pares ou colegas. A 

Motivação para Transferir (MT) é um construto de medição pós-treinamento, que descreve o quanto o 

egresso tem interesse em aplicar no trabalho o que foi aprendido no treinamento (Abbad et al., 2012).  

Há algumas pesquisas que relatam a motivação para transferir como uma variável mediadora 

(total) do relacionamento entre: (a) suporte social e transferência de treinamento (Kodwani, 2017; 

Reinhold et al., 2018); e, (b) entre características do treinamento e transferência de treinamento 

(Grohmann et al., 2014).  

O Suporte à Transferência do Treinamento no Trabalho (STT) é um construto relacionado à 

percepção do indivíduo sobre o apoio que recebe dos pares (colegas) e líderes (diretos e indiretos) para 

aplicar, no trabalho, as habilidades aprendidas nos treinamentos ou programas (Abbad, 1999; Abbad & 

Sallorenzo, 2001). Há evidências de que suporte psicossocial é preditor de impacto do treinamento no 

trabalho (transferência de treinamento) (Abbad, 1999; Depieri, 2006; Meneses & Abbad, 2003). Há 

também a constatação de relação positiva entre fator motivacional (impacto do treinamento de liderança 
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na vida profissional) e STT, bem como, dessas duas variáveis na predição de Impacto do Treinamento no 

Trabalho (ITT) (Moreira et al., 2017).   

As variáveis critérios selecionadas para avaliar o PDLF foram: (1) o Impacto do Treinamento no 

Trabalho (ITT); e, (2) impacto do treinamento de liderança na vida profissional. Impacto do treinamento no 

trabalho é um construto correlato ao de transferência de treinamento. Nos estudos internacionais, a 

expressão mais utilizada é transferência de treinamento (Baldwin & Ford, 1988; Bell et al., 2017; Brion, 

2020; Huang et al., 2015; Lacerenza et al., 2017). Nos estudos nacionais, entretanto, predomina o uso da 

expressão impacto do treinamento no trabalho (Araújo et. al., 2017; Lacerda & Abbad, 2003; Martins et. 

al., 2018). O conceito de transferência de treinamento é definido como a aplicação eficaz, no trabalho, dos 

CHAs adquiridos durante as ações de treinamento (Baldwin & Ford, 1988; Ford & Kraiger, 1995; Zerbini et 

al., 2012). De acordo com Hamblin (1978) os efeitos de transferência de treinamento podem ser medidos 

em profundidade (transferência de treinamento ou impacto em profundidade) e amplitude (transferência 

sobre o desempenho ou comportamento do egresso). Neste estudo, será adotada a definição de impacto 

do treinamento no trabalho, medida em amplitude, como o efeito pós-treinamento exercido pela ação 

instrucional sobre o desempenho global, as atitudes e a motivação do egresso (Abbad et al., 2012). 

Pesquisas demonstraram que líderes eficazes podem influenciar positivamente a motivação e a 

satisfação no trabalho dos funcionários, afetando o comportamento e desempenho no trabalho (An et al., 

2021; Seidle et al., 2016), e que, eventualmente, contribuirão para o desempenho organizacional (Daniëls 

et al., 2021). Esta pesquisa visa a investigar em que medida o PDLF contribuiu para as mulheres 

transferirem aprendizagens para o trabalho e para obterem progresso em sua vida profissional. Para essa 

análise, adotou-se o conceito de valor instrumental do treinamento, definido como a crença do indivíduo 

de que as habilidades adquiridas em um treinamento serão úteis para atingir resultados futuros e que os 

resultados obtidos por meio do treinamento são importantes para o indivíduo. Essa definição foi adotada 

por Lacerda (2002) e Lacerda e Abbad, 2003) ao construírem e investigarem evidências de validade da 

Escala de Valor Instrumental de Treinamento (EVIT), baseada nos princípios teóricos de Vroom (1964). Em 
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seus resultados, as autoras mostram que o valor instrumental do treinamento é uma variável motivacional 

que está positivamente relacionada com o Impacto do Treinamento no Trabalho (ITT). A EVIT foi construída 

com o objetivo de identificar a importância de determinadas recompensas para a vida profissional do 

respondente. Por esse motivo, neste estudo, houve a proposição de uma adaptação da EVIT para a 

investigação dos efeitos do PDLF na vida profissional das egressas.  

Esta dissertação traz como uma das suas contribuições a adaptação da escala EVIT para avaliar 

Impacto do Treinamento de um Programa de Desenvolvimento de Liderança na Vida Profissional (ITLVP) e 

a análise de relações entre variáveis motivacionais, contextuais e de resultados de uma ação educacional 

voltada para liderança feminina em uma empresa nacional. Na literatura internacional, as pesquisas estão 

concentradas nos países anglo-saxões. As lacunas presentes na literatura sobre PDLF mostram que (1) os 

resultados das pesquisas sobre liderança feminina relacionados ao desempenho organizacional  são 

conflitantes e não conclusivos (Hoobler et al, 2018); (2) a falta de estudos sistemáticos sobre diferenças de  

estilos de liderança de homens e mulheres e a eficácia desses estilos (Eagly et al, 2003); (3) poucos estudos 

sobre a liderança feminina em países em desenvolvimento (Kulkarni & Mishra, 2022); (4) poucos estudos 

relacionados à liderança feminina em comparação com a quantidade de estudos sobre o tema (Martínez-

Martínez et al., 2021); (5) a dificuldade da generalização dos estudos, realizados em contextos específicos, 

como organizações públicas ligadas ao governo ou a instituições de ensino (Eagly et al., 2003); (6) uso 

predominante de uma única fonte de informação e de autorrelatos de líderes nas pesquisas publicadas 

(Khalid et al., 2021); (7) ausência de estudos longitudinais, com múltiplas medidas durante o período; (8) 

ausência de grupo controle, para o comparativo de desempenho entre mulheres e homens (estilos de 

liderança e desempenho); (9) poucos estudos desenvolvidos com método misto de pesquisa (Finkel et al., 

2021; Khalid et al, 2021). 

Após este capítulo introdutório, serão apresentados os referenciais teóricos, o método, os 

resultados, as considerações finais, as referências e os apêndices. 
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Referencial Teórico 

Para subsidiar as discussões e o alcance dos objetivos propostos, serão apresentados e discutidos 

alguns conceitos e teorias que fundamentam a temática de liderança de mulheres nos contextos de 

trabalho. A seguir serão analisados os conceitos de liderança de mulheres; estilos de liderança; e o  cenário 

de treinamento de liderança de mulheres no Brasil e no mundo; motivação para transferir, suporte à 

transferência, impacto do treinamento no trabalho, impacto de treinamento de liderança na vida 

profissional. 

A pouca representatividade de mulheres em posição de liderança despertou o interesse de 

pesquisadores, entidades políticas e organizações. Apesar dos dados estatísticos revelarem que as 

mulheres estudam mais, estando desse modo mais aptas tecnicamente, a predominância dos homens no 

mercado de trabalho permanece, sobretudo em cargos de liderança (Oliveira-Silva & Lopes, 2021). O fato 

de as mulheres não estarem igualmente representadas nos cargos de liderança nas organizações está 

relacionado à percepção de que lhes faltam ambição, capacidade de liderança e inteligência, quando 

comparadas aos homens. As mulheres líderes ainda são vistas como carentes de habilidades de liderança 

(Hoobler et al., 2018; Selzer et al., 2017). As concepções, ao longo do tempo, sobre os estilos de liderança 

são estreitamente ligadas ao masculino. Ainda há uma escassez de estudos empíricos sobre a liderança de 

mulheres, os impactos e a progressão na carreira de mulheres líderes. Tratam-se de lacunas que precisam 

ser superadas com mais estudos (Hoobler et al., 2018; Selzer et al., 2017). 

Ao verificar alguns achados da literatura sobre mulheres em cargos de liderança, há algumas 

teorias da psicologia social que contribuem para a compreensão das concepções de gênero nos contextos 

de trabalho. As teorias abordadas pela literatura foram: Teoria do Papel Social, Teoria da Congruência de 

Papéis e a Teoria da liderança.  

A Teoria do Papel Social é uma perspectiva teórica da psicologia social que explora as influências 

dos papéis sociais de gênero no comportamento e nas atitudes das pessoas. A teoria sugere que os papéis 

sociais atribuídos a homens e mulheres em uma determinada cultura ou sociedade moldam suas 
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características, comportamentos e atitudes de acordo com as expectativas sociais. Por exemplo, em muitas 

culturas, espera-se que as mulheres sejam mais afetuosas, empáticas e preocupadas com as relações 

interpessoais, enquanto se espera que os homens sejam mais assertivos, competitivos e independentes 

(Eagly, 1987). 

A Teoria do Papel Social associada ao comportamento organizacional, defende a influência dos 

papéis de gênero, que ocorre porque as pessoas reagem aos líderes em termos de expectativas de gênero 

e, também, porque a maioria das pessoas, até certo ponto, internaliza seu próprio papel de gênero. Sendo 

assim, homens e mulheres, como colaboradores e liderados, reagem às líderes mulheres, percebendo-as de 

acordo com o papel social que exercem, ou seja, donas do lar, maternais, emotivas, etc. Quando uma líder 

mulher não se comporta de acordo com as expectativas do seu papel, os colaboradores a percebem e 

reagem de forma diferente. Esta teoria também sugere que os papéis de homens e mulheres estão se 

sobrepondo, e mais mulheres estão entrando no mercado de trabalho e buscando cargos gerenciais em 

suas carreiras (Eagly et al., 2003).  

De acordo com a Teoria da Congruência de papéis, os indivíduos têm uma tendência a se 

comportar de maneira consistente com os papéis que desempenham em diferentes contextos sociais. 

Quando os papéis são congruentes, ou seja, quando não há conflito ou tensão entre eles, a pessoa 

experimenta um senso de harmonia e equilíbrio em sua vida. Por outro lado, quando ocorrem conflitos de 

papéis ou há incompatibilidade entre os diferentes papéis, podem surgir problemas emocionais, estresse e 

insatisfação (Eagly, 1987; Eagly & Karau, 1991; Eagly & Karau, 2000, 2002). 

A Teoria da Congruência de Papéis relacionada à liderança de mulheres argumenta que existe uma 

incongruência percebida entre as qualidades femininas estereotipadas e as características e funções do 

líder. Essa teoria também argumenta que os papéis de liderança das mulheres podem ser melhorados 

reduzindo o viés nas definições estereotipadas de liderança e gênero (Eagly & Karau, 1991). De acordo com 

a Teoria da Congruência de Papéis, a ameaça de estereótipos de gênero pode ser experimentada durante o 

https://www.redalyc.org/journal/3312/331267168006/html/#redalyc_331267168006_ref9
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desempenho de um papel em níveis seniores, dentro de características congruentes. A composição de 

homens e mulheres no local de trabalho pode impactar a identidade de gênero e o respectivo estereótipo. 

Considerando a incongruência existente entre os papéis de liderança e o papel do gênero feminino, 

torna-se mais difícil para as mulheres alcançarem papéis de liderança, além de produzirem a desaprovação 

de outras pessoas, quando seu comportamento nesses papéis não está em conformidade com o papel do 

gênero feminino. As mulheres líderes que tendem a ser mais assertivas ou autocráticas, ou seja, que 

exibem um estilo predominantemente masculino de agir, também se deparam com preconceitos 

estereótipos. No entanto, menos incongruência é encontrada quando as mulheres líderes são democráticas 

ou carismáticas, pois essas são tipicamente conhecidas como características femininas (Eagly et al., 2003). 

Nos achados da literatura, a associação mais constante de liderança relacionada a gênero é a 

diferenciação entre líderes masculinos, que portam a chamada liderança transacional; versus, a liderança 

transformacional, detida pelas líderes mulheres (Eagly et al., 2003; Tafvelin et al., 2019). A liderança 

transacional é baseada em trocas sociais e econômicas entre líderes e seus seguidores; os líderes oferecem 

recompensas verbais ou materiais em troca de um bom desempenho aos seus colaboradores, e a punição é 

atribuída ao mau desempenho. A liderança transformacional é determinada como um conjunto de 

habilidades críticas necessárias para um líder eficaz em uma organização; os líderes devem desempenhar 

um papel de inspirar, motivar e estimular seus seguidores para o aumento da produtividade (Eagly et al., 

2003).  

Não há, na literatura investigada, uma designação de estilo para liderança de mulheres ou um 

descritivo específico do conceito de liderança feminina ou um rol das habilidades de liderança feminina 

eficaz. É importante lembrar que os estilos de liderança não são inerentemente ligados ao gênero, mas 

podem ser influenciados por fatores sociais e culturais que afetam homens e mulheres de maneiras 

diferentes. Portanto, também é necessário reconhecer que existem diferenças individuais e que o estilo de 

liderança não é determinado exclusivamente pelo gênero. Desta forma, será pertinente criar uma definição 

para o estilo de liderança das mulheres?  
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Reconhecendo que as experiências de liderança podem variar amplamente entre indivíduos, 

independentemente do seu gênero, os pesquisadores estão cada vez mais focados em entender as 

complexidades das interações entre gênero, estilos de liderança e contextos específicos, buscando 

promover maior diversidade e inclusão nas posições de liderança. Embora algumas pesquisas tenham 

encontrado diferenças nas ênfases de homens e mulheres, em certos aspectos dos estilos de liderança, não 

há evidências consistentes de que um gênero seja mais propenso a um estilo específico (Eagly & Karau, 

1991; Kulkarni & Mishra, 2022; Maheshwari, 2021). 

O fato de a liderança ter sido associada, durante muitos anos, como uma competência masculina, 

dificulta a criação de referenciais teóricos sobre liderança e desenvolvimento de liderança feminina. Desta 

forma, o ato de liderar por mulheres é mais frequentemente relacionado ao estilo transformacional, mais 

compatível com as expectativas de papel, que associam as mulheres a comportamentos relacionados ao 

afeto, à empatia, maior inclinação às relações sociais e mais colaborativas e participativas, do que os 

homens (An & Meier, 2021; Cohrs et al, 2020; Eagly et al., 2003; Khalid et al., 2021). 

A existência de uma sociedade machista e sexista é uma realidade que afeta muitos contextos, 

incluindo o mundo profissional e as oportunidades de liderança para mulheres. Em um contexto em que as 

mulheres são vistas como menos capazes de exercerem liderança, de que forma as organizações poderão 

contribuir para modificar este cenário?  Uma das ações de desenvolvimento de liderança feminina mais 

comumente utilizada pelas organizações são treinamentos. 

Nesse contexto, os programas de desenvolvimento de liderança para mulheres podem 

desempenhar um papel importante na promoção da igualdade de gênero e na capacitação das mulheres 

para posições de liderança. No entanto, a inclusão de participantes homens em programas de 

desenvolvimento de liderança voltados para mulheres tem sido debatida em diversos contextos. A decisão 

de incluir homens ou não em programas de desenvolvimento de liderança para mulheres dependerá dos 

objetivos específicos do programa, do contexto em que ele está sendo implementado e das necessidades e 

preferências das participantes. Os autores Ery, Ibarra e Ely (2011) discutem as melhores práticas de 
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desenho de treinamentos ou programas de desenvolvimento de liderança para mulheres. Eles destacam a 

importância de criar espaços seguros, oferecer mentorias e redes de apoio, fornecer modelos inspiradores 

de liderança  e promover a consciência sobre normas culturais e organizacionais nas quais perpetua a 

desigualdade de gênero.  

É importante considerar que a diversidade de perspectivas e a construção de uma cultura inclusiva 

são fundamentais para promover a igualdade de gênero e a liderança feminina. Portanto, qualquer 

programa que aborde essas questões deve considerar cuidadosamente a forma como os homens são 

envolvidos, garantindo que a voz e as experiências das mulheres continuem sendo valorizadas e que o 

programa atinja seus objetivos de empoderamento e desenvolvimento das mulheres líderes.  

As organizações executam programas de treinamento de liderança por serem uma forma 

sistemática e planejada de indução da aprendizagem e que é eficaz para desenvolver gerentes e líderes 

mais hábeis e competentes. Além do desenvolvimento de líderes mais eficazes, os programas de 

treinamento voltados para as mulheres têm também o objetivo de criar ambientes mais igualitários, onde 

homens e mulheres possam colaborar na busca por uma liderança mais diversa e inclusiva. Em um dos 

estudos pesquisados, os autores revelaram que ações educacionais acadêmicas (pós-graduação, mestrado, 

doutorado) ou não-acadêmicas (treinamentos, cursos, programas de desenvolvimento de liderança), 

beneficiam mais as mulheres do que os homens. Também comprovam que as ações educacionais 

destinadas a mulheres aumentaram a sua percepção de competência de liderança e as suas chances de 

progresso na carreira (Finkel et al., 2021). 

Em uma pesquisa da Associação Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) em relação 

aos investimentos em programas de treinamento de liderança,  constata-se R$ 997,00 de investimento por 

colaborador (ABTD, 2021), ficou comprovado que as organizações brasileiras têm investido recursos 

financeiros, materiais e humanos para ofertar treinamentos para seus colaboradores, sobretudo os líderes, 

mesmo com investimento inferior, se comparado aos EUA cujo valor é $1.267 dólares de investimento por 

colaborador (SBTD, 2021). Outro dado relevante desse relatório é a distribuição das verbas para 
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pagamento de ações de TD&E por público: 55% da verba anual destinada para treinamento é para o 

desenvolvimento de líderes. A pesquisa também revelou que a distribuição de treinamentos para alta 

liderança é de 25% para cargos de gerência e de 30% para os ocupantes de cargos de supervisão (ABTD, 

2021). 

Na pesquisa da ABTD foi utilizada a abordagem de Kirkpatrick (1976) para demonstrar a avaliação 

de treinamentos em quatro níveis (reação, aprendizagem, aplicação e resultados). Em relação ao nível de 

avaliação de treinamento utilizado pelas organizações, a avaliação de reação ainda é a mais comumente 

realizada (69%). As empresas que responderam sobre a avaliação de aprendizagem pós-treinamento 

correspondem a 26%. Do terceiro e quarto nível de avaliação, os números despencaram drasticamente. A 

avaliação de aplicabilidade (mudança de comportamento no cargo) é medida somente em 18% das 

empresas pesquisadas. Ainda são poucas as empresas (2%) que realizam o último nível de avaliação 

indicado por Kirkpatrick sobre o Retorno por Investimento (ROI) (ABTD, 2021).  

Com este cenário sobre o investimento e distribuição da verba de treinamentos serem efetuados 

em maior parte para desenvolvimento de líderes, reforça-se a importância da necessidade de avaliar se os 

treinamentos e programas destinados a desenvolver liderança apresentam algum retorno para a 

organização. Este estudo  tem por objetivos avaliar a efetividade de um programa de desenvolvimento de 

liderança feminina (PDLF) e testar o valor preditivo de motivação para transferir e de suporte à 

transferência em relação ao programa de desenvolvimento de liderança feminina.  

Para atingir esses objetivos, o estudo foi realizado em duas etapas, cada qual com seus objetivos 

específicos. A etapa 1 teve como objetivos:  (1) Investigar a validade psicométrica dos instrumentos de 

avaliação de Motivação para Transferir (MT), suporte à transferência (apoio gerencial e apoio de pares e 

colegas), Impacto do Treinamento no Trabalho (ITT), e impacto de um Programa de Desenvolvimento de 

Liderança Feminina (PDLF) sobre o trabalho (a carreira) dos participantes; e adaptar e investigar evidências 

de validade psicométrica de uma escala de impacto do treinamento de liderança na vida profissional, 
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inspirada no instrumento Valor Instrumental (Lacerda & Abbad, 2003; Lacerda, 2002) e Força Motivacional 

(Pilati, 2004).  

A etapa 2 deste trabalho teve como objetivos: (1) Analisar as relações entre as variáveis 

antecedentes motivação de transferir, suporte à transferência e a variável critério impacto do treinamento 

no trabalho; (2) Analisar as relações entre as variáveis antecedentes motivação de transferir, suporte à 

transferência e a variável critério impacto do treinamento de liderança na vida profissional, a partir da 

percepção dos egressos de um PDLF.   

Uma avaliação de um programa de treinamento demanda a coleta de dados sobre os efeitos 

(alguns ou todos) e a interpretação dos resultados sobre o programa de treinamento. Para a condução de 

avaliação de treinamentos, a literatura recomenda alguns modelos validados que são criados para testar 

relações entre um conjunto de variáveis específicas, antecedentes, preditoras, mediadoras ou 

moderadoras, de determinados resultados em TD&E, seja no nível individual (micro), de grupos (meso) ou 

organizacionais (macro) (Borges-Andrade et al., 2006). Nesta pesquisa, os modelos de regressão múltipla 

adotados basearam-se em modelos de avaliação da efetividade de treinamentos, entre os quais o modelo 

MAIS (Borges-Andrade, 1982) e no modelo impact (Abbad, 1999), que tem sido adotado com sucesso em 

diferentes estudos e contextos organizacionais (Abbad & Sallorenzo, 2001; Araújo et al., 2017; Abbad et al., 

2012; Pilati, 2004; Lacerda, 2002; Lacerda & Abbad, 2003; Moreira et al., 2019). Este último foi escolhido 

como um dos referenciais de avaliação por incluir variáveis de suporte, motivação e impacto e por oferecer 

os instrumentos de medida que foram adotados neste estudo. Outros modelos e revisões de literatura 

sobre preditores de efetividade de treinamentos foram consultados para identificar referenciais teóricos e 

resultados de pesquisas sobre a influência de variáveis de suporte e motivação sobre o comportamento 

dos egressos no trabalho (Bell et al., 2017; Grohmann et al., 2014; Hughes et al., 2020; Kodwani, 2017; 

Lacerenza et al., 2017; Ng & Ahmad, 2018). Também foram incluídos neste estudo os referenciais teóricos 

que embasaram a adaptação da escala de Impacto do Treinamento de Liderança na Vida Profissional 
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(ITLVP) (Abbad et al., 2012; Pilati, 2004; Lacerda, 2002; Lacerda & Abbad, 2003; Moreira et al., 2019), que 

foram adotadas para avaliar o PDLF.  

Em relação a ITT, embora os impactos do treinamento de liderança sejam geralmente considerados 

neutros em termos de gênero, a literatura recomenda que os pesquisadores efetuem pesquisas sobre esta 

variável em PDLF, que envolvem homens e mulheres. Os resultados do ITT de PDLFs futuros podem 

contribuir para que as mulheres percebam como um fator positivo no seu desenvolvimento profissional e 

de suas carreiras, como também, para superarem a percepção tendenciosa de que mulheres são líderes 

ineficazes, o que poderá evocar um maior aumento no número de promoções (Finkel, 2021). Outros 

achados revelam que os programas de treinamento de liderança possuem o potencial de afetar a 

motivação e o aumento da eficácia organizacional por meio da melhoria do comportamento dos 

funcionários (Campos-García & Zúñiga-Vicente, 2019; Daniëls et al., 2021; Day, 2012; Sisson, 2019). 

Com base na literatura de TD&E, acredita-se no valor preditivo de variáveis extensamente 

pesquisadas ao longo do tempo, como a motivação para transferir (Curado et al., 2015; Gegenfurtner, 

2011; Grohmann et al., 2014; Krishnamani & Haider, 2016; Lacerda & Abbad, 2003; Reinhold et al., 2018; 

Vignoli & Depolo, 2019) e o suporte à transferência de treinamento (Abbad & Sallorenzo, 2001; Araújo et 

al., 2017; Bastos, 2012; Chiaburu et al., 2010; Hughes et al., 2020; Islam & Ahmed, 2018; Lacerda & Abbad, 

2003; Moreira, 2017; Ng & Ahmad, 2018) sobre impacto do treinamento no trabalho e transferência de 

treinamento são aplicáveis aos efeitos de programas de desenvolvimento de liderança (Lacerenza et al., 

2017), tal como o que foi pesquisado nesta dissertação.  

A breve análise da produção de conhecimentos apresentada a seguir, serviu como referencial 

teórico e empírico para a formulação dos objetivos desta pesquisa. Assim também, para a escolha das 

fontes de informação e das estratégias metodológicas adotadas no estudo, além de servir como apoio à 

discussão dos achados da presente pesquisa. Na próxima seção serão descritas as variáveis antecedentes e 

consequentes, na seguinte organização: a) motivação para transferir; b) suporte à transferência de 
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treinamento; c) impacto de treinamento no trabalho; e, d) impacto do treinamento de liderança na vida 

profissional. 

 

Motivação para Transferir (MT) 

 A motivação é uma variável extensamente estudada na literatura e de interesse de diversos autores. 

O conceito de motivação é amplo. No estudo de Noe (1986) a definição de motivação para transferir (MT) 

foi apresentada como o desejo dos alunos de aplicar os conhecimentos e habilidades adquiridos em cursos 

de treinamento em seu trabalho. Motivacao para transferir tem sido estudada e definida com algumas 

variações em diferentes estudos (por exemplo: Noe, 1986; Curado et al., 2015; Warr, 1999). Neste estudo, 

utilizamos o conceito de motivação para transferir fornecido por Abbad et al. (2012) que define: “como o 

grau de interesse do participante em aplicar no trabalho os conteúdos aprendidos no treinamento” (pág. 

198).  

 Em um artigo foi encontrado que os líderes eficazes podem influenciar positivamente a motivação e a 

satisfação no trabalho dos funcionários, afetando o comportamento e desempenho no trabalho. Embora a 

liderança tenha sido percebida como um impulsionador da aprendizagem organizacional em alguns 

estudos, os autores não conseguiram identificar claramente quais ações de liderança afetam a 

aprendizagem organizacional, nem em que medida (Daniëls et al., 2021). Nos achados da revisão de 

literatura realizada por Abbad et al. (2003) a MT foi uma variável relacionada às reações dos participantes; 

com a aprendizagem mensurada antes e pós-treinamento; e o comportamento no cargo (impacto do 

treinamento no trabalho). Na literatura há indicação de que a motivação para treinamento está 

positivamente relacionada às reações, aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho (Abbad et al., 

2003).  

 Outros estudos revelaram que a MT tem um efeito significativo como variável preditiva em diferentes 

resultados da transferência (Tannenbaum et al., 1991; Grohmann et al., 2014) e, também, como preditora 

positiva de transferência de treinamento (Krishnamani & Haider, 2016). A MT foi também encontrada 
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como uma variável mediadora entre as características do treinamento e a transferência de treinamento 

(Gegenfurtner et al., 2009); entre suporte social e transferência de treinamento (Kodwani, 2017; Reinhold 

et al., 2018); e, entre as características do treinamento e transferência de treinamento (Grohmann et al., 

2014). Em buscas na literatura não foram encontrados artigos que revelem novos achados sobre MT em 

treinamentos ou programas de desenvolvimento de liderança voltado para mulheres.  

 

Suporte à Transferência de Treinamento (STT)  

 O suporte à transferência de treinamento é um construto bidimensional. Nas pesquisas nacionais 

vem sendo medido em dois fatores: psicossocial e material (Abbad et al., 2012). Segundo Abbad et al. 

(2012), o suporte à transferência “avalia o apoio recebido pelo egresso do treinamento para aplicar, no 

trabalho, as novas habilidades adquiridas nesses eventos instrucionais” (Abbad et al., 2012). Neste estudo, 

para o suporte psicossocial à transferência de treinamento (STT) foi adotado o conceito elaborado por 

Abbad et al. (2012) como “a percepção do egresso sobre o apoio gerencial, dos pares e da organização para 

aplicação dos CHAs aprendidos pós-treinamento”. O estudo de Martins et al. (2017) emprega a definição de 

Abbad et al. (2012) e caracteriza o suporte psicossocial como “o apoio percebido pelos egressos para 

aplicar as novas habilidades adquiridas no trabalho”. Esta variável (STT) é composta por três conjuntos de 

itens: (1) apoio da chefia imediata; (2) apoio dos colegas (pares); (3) material (organização), para que os 

(as) egressos (as) possam aplicar as habilidades aprendidas em treinamentos no trabalho (Abbad et al., 

2012). O fator de STT denominado material, tem origem na percepção sobre a existência dos materiais e 

equipamentos que serão utilizados pós-treinamento, para que os egressos apliquem o que foi aprendido 

no contexto do trabalho (Abbad, 1999; Abbad & Sallorenzo, 2001).  

 A escala de suporte à transferência de treinamento sofreu uma pequena adaptação, em relação ao 

não uso da subescala de suporte material, pois não foram localizados estudos que apontassem 

relacionamento positivo entre  suporte de materiais e equipamentos com efeitos de treinamento de 

liderança de mulheres.  O suporte psicossocial, contido nas duas subescalas, gerencial e social (colegas e 
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pares), formam a percepção dos participantes sobre o apoio para aplicar os conhecimentos e habilidades 

aprendidos no treinamento no trabalho. Esta é uma escala bifatorial, dividida em: 1- suporte do apoio 

gerencial e material (α = 0,92, cargas fatorias 0,84 a 0,90); e, 2- suporte do apoio de pares ou colegas e 

material (α = 0,90, cargas fatorias 0,78 a 0,89) (Martins et al., 2018).  

 Há estudos que comprovam como o STT (psicossocial) afeta positivamente a motivação para 

transferir (MT) novas aprendizagens no trabalho (Blume et al., 2010; Chiaburu et al., 2010; Huang et al., 

2015). Importantes estudos realizados em diferentes contextos, treinamentos e amostras de participantes 

comprovam o efeito preditivo de STT com ITT (Araújo et. al., 2017; Araújo, 2016; Hughes et. al., 2020; 

Moreira et. al., 2017; Ng & Ahmad, 2018; Vignoli & Depolo, 2019; Zerbini & Abbad, 2010). Em dois estudos 

sobre a variável STT, o apoio dos pares desempenhou o maior papel relativo na previsão de transferência 

de treinamento (Moreira et al, 2017; Hughes et al., 2020). Os autores propõem que este achado seja fruto 

da maior probabilidade dos egressos de interagirem com seus pares regularmente, ou que os pares tenham 

maior probabilidade de influenciar a transferência (Moreira et al, 2017). Outros autores ainda sugerem que 

o suporte à transferência - apoio de pares, deve ser realizado de forma planejada e estruturada, que pode 

vir na forma de encorajamento, feedback e ajuda na busca de soluções para problemas complexos e indica 

o exemplo de programas de tutoria de pares (Hughes et al., 2020). Em outro estudo, os resultados 

encontraram em diferentes tipos de apoio (organizacional, pares e supervisores) uma relação significativa 

com os indicadores de transferência de treinamento (impacto do treinamento no trabalho) (Martins et al., 

2018). Não foram achados estudos sobre treinamentos ou programas de desenvolvimento de liderança 

feminina que tenham incorporado a avaliação da variável STT. 

 Os achados dessas pesquisas revelam que é possível encontrar uma correlação significativa e positiva 

de STT com ITT, com destaque maior para os resultados de STT no apoio dos pares (colegas de trabalho). 

Também há fortes indicativos de que quanto maior o STT  melhores são os resultados de ITT.  Pesquisas 

mostram relação positiva significativa de MT com STT, e um relacionamento de mediação de MT no 
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relacionamento entre STT e ITT (Hughes et al., 2020; Kodwani, 2017; Martins et al., 2018; Moreira et al., 

2017; Reinhold et al., 2018).  

 

Impacto do Treinamento no Trabalho (ITT) 

 Os programas de TD&E têm por objetivo promover as ações formais de aprendizagem nas 

organizações. Estas ações visam a desenvolver as competências (conhecimentos, habilidades e afetos) 

importantes para as organizações. A aplicação eficaz dessas competências pelos trabalhadores pode 

provocar impactos relevantes para as organizações, tanto nos processos de trabalho quanto nos resultados 

organizacionais (Zerbini et al., 2012). Para mensurar tais resultados, a literatura recomenda medir tanto os 

efeitos de curta duração (reação) quanto os efeitos de longo prazo (comportamento no trabalho).  

É necessário que os egressos, após o término do treinamento, possam aplicar, de forma eficaz, os CHAs 

adquiridos durante o treinamento, no contexto de trabalho (Ford & Kraiger, 1995; Baldwin & Ford, 1988; 

Zerbini et al., 2012). A transferência de treinamento pode ser definida como a aplicação dos 

conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas nos cursos de treinamento para seu trabalho (Baldwin & 

Ford, 1988). Para Noe (1986), o conceito de transferência de treinamento é “o desejo do treinando de 

aplicar os conhecimentos e habilidades adquiridos em cursos de treinamento em seu trabalho”. O 

constructoimpacto do treinamento no trabalho (ITT) é um conceito correlato ao de transferência de 

treinamento, também conhecido como transferência positiva. Os efeitos de transferência de treinamento 

podem ser medidos em profundidade e amplitude (Abbad et al., 2012).  

 Na literatura recomendada, o impacto do treinamento do trabalho, medido em amplitude, é o 

conceito mais pesquisado nacionalmente no terceiro nível, de acordo com o modelo de Kirkpatrick (1976), 

sobre o comportamento no cargo, de retenção e generalização, após participar de um programa de 

treinamento (Abbad et al., 2012; Zerbini et al., 2012). Neste estudo foi adotada a definição e a escala de 

impacto do treinamento no trabalho (medido em amplitude) como a influência exercida pela ação 

instrucional sobre o desempenho global, as atitudes e a motivação do egresso (Abbad et al., 2012). Neste 
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estudo, o conceito de impacto do treinamento na vida profissional do participante foi também avaliado, 

pois o PDLF tinha como objetivos não apenas melhorar o comportamento dos egressos nos respectivos 

cargos, mas também ampliar as chances de promoção a cargos de liderança na organização estudada.  

 Diversas pesquisas nacionais e internacionais investigaram o impacto do treinamento no trabalho 

(Araújo et. al., 2017; Bhatti et. al., 2013; Blume et al., 2010; Brion, 2020; Huang et al., 2015; Koslowski et. 

al., 2000; Lacerda & Abbad, 2003; Martins et. al., 2018; Pilati, 2004; Vignoli & Depolo, 2019). Entretanto, os 

resultados ainda são poucos conclusivos sobre quais são os preditores dos efeitos das ações instrucionais 

sobre a aprendizagem, a retenção e a generalização, condições necessárias à aplicação eficaz no trabalho 

das aprendizagens adquiridas em treinamentos, de acordo com revisões de literatura mencionadas 

anteriormente. Entre os desafios das pesquisas em avaliação de treinamentos destaca-se a necessidade de 

realizar estudos longitudinais, experimentais ou quase-experimentais, com pré-teste e em medidas 

repetidas das variáveis, coletadas em dois ou três momentos distintos (Abbad & Carlotto, 2016; Blume et 

al., 2010; Huang et al., 2015). Não foi encontrado estudo que tivesse efetuado avaliação de impacto de 

programas ou treinamentos de desenvolvimento de liderança de mulheres. Considerando os achados na 

literatura,  formularam-se as seguintes hipóteses: 

H1 – Motivação para transferir será preditora positiva de impacto do treinamento no trabalho. 

H2 – Suporte à transferência será preditora positiva de impacto do treinamento no trabalho. 

  

Impacto do Treinamento de Liderança na Vida Profissional (ITLVP) 

 A motivação é um tema de estudo central na psicologia, refere-se à força motriz ou uma energia 

que encoraja e sustenta o comportamento de uma pessoa em relação a uma determinada meta ou 

objetivo. Há diversas teorias criadas por vários pesquisadores que se dedicam a essa área de pesquisa.  

A Teoria da Motivação de Vroom (1984) é uma das teorias sobre motivação no ambiente de 

trabalho. Essa teoria propõe que a motivação é influenciada por três fatores: expectativa (a crença de que 

um esforço específico levará a um determinado nível de desempenho), instrumentalidade (a crença de que 
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o bom desempenho levará a um resultado específico) e valência (o grau de valor que uma pessoa atribui ao 

resultado esperado). Segundo esta teoria, a motivação de uma pessoa para realizar uma tarefa ou alcançar 

um objetivo é influenciada pela expectativa de que ela será capaz de alcançá-lo, pelo valor que ela atribui 

ao objetivo e pela percepção da instrumentalidade do resultado. Os autores Colquitt e Simmering (1998) 

desenvolveram um modelo de motivação no contexto organizacional que considera a importância da 

percepção de instrumentalidade e valência para explicar o comportamento motivado. 

No Brasil, Silva (2007) investigou a utilidade, o valor e o impacto da orientação profissional na 

gestão da carreira e na vida pessoal dos indivíduos. Os resultados da pesquisa indicam que a orientação 

profissional pode ser uma ferramenta útil e valiosa para ajudar as pessoas a se engajarem para planejar 

suas carreiras e a tomar decisões importantes relacionadas ao trabalho. Outra pesquisa importante foi de 

Abbad et al. (2012) que conduziram um estudo sobre a relação entre a percepção de valor instrumental do 

treinamento e a transferência de treinamento para o trabalho. Os resultados mostraram que a percepção 

de valor instrumental estava positivamente relacionada à transferência de treinamento.  

A teoria de Vroom (1984) explicada por Pilati (2004) é aplicada em contextos de treinamento da 

seguinte forma: valência, como um conjunto de preferências acerca de possíveis resultados associados à 

participação do trabalhador nas ações de treinamento; instrumentalidade, como a avaliação subjetiva que 

o trabalhador faz se o treinamento será eficaz; e a expectância, que também é uma avaliação subjetiva 

feita pelo próprio trabalhador sobre a sua capacidade de aprender os conteúdos do treinamento. 

Entre as variáveis motivacionais estudadas em T&D, estão: motivação para aprender, a motivação 

para transferir, a força motivacional e o valor instrumental do treinamento. A motivação para aprender é a 

disposição ou vontade de adquirir conhecimentos, habilidades e atitudes para atingir objetivos específicos. 

A motivação para transferir é a disposição ou vontade de aplicar os conhecimentos, habilidades e atitudes 

aprendidos no contexto do trabalho. A força motivacional é a intensidade ou grau de motivação que uma 

pessoa apresenta em relação a uma determinada atividade ou objetivo. Quanto maior a força motivacional, 
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maior a probabilidade de que a pessoa se engaje em comportamentos voltados para a realização do 

objetivo em questão (Abbad et al., 2012).  

O conceito de valor instrumental do treinamento foi elaborado por Lacerda e Abbad (2003) como a 

“crença do indivíduo de que as habilidades adquiridas em um treinamento serão úteis para atingir 

resultados futuros, levando em consideração a importância que o indivíduo atribui a cada resultado”. 

Refere-se à percepção que as pessoas têm sobre a relevância e a utilidade dos conhecimentos, habilidades 

e atitudes adquiridas durante o treinamento. Quando as pessoas percebem que o treinamento é útil para 

sua carreira ou vida profissional, elas tendem a apresentar maior motivação para aprender e aplicar o que 

foi aprendido. Lacerda (2002) construiu e validou uma escala de Valor Instrumental de Treinamento, 

baseada nos princípios teóricos de Vroom (1964). A escala foi construída com o objetivo de identificar a 

importância de determinadas recompensas para a vida profissional do respondente e a utilidade por ele 

atribuída no treinamento como um meio para obter os resultados desejados. Algumas destas recompensas 

estão relacionadas ao quanto o indivíduo percebe que o treinamento resolve problemas no seu ambiente 

de trabalho e o quanto o treinamento contribuirá para o progresso de sua carreira. 

 A versão original desta escala contém quatorze itens associados a duas escalas, uma de importância 

(valência) e outra de utilidade (instrumentalidade). Os itens estavam associados a duas escalas de 

pontuação. A escala de pontuação destinada a medir valência dos resultados associados à realização de um 

treinamento é de 5 pontos, em que 1 (um) corresponde a nada importante e 5 (cinco) a totalmente 

imporante.  A escala de pontuação destinada a medir instrumentalidade contém 5 pontos que variam de 1 

(um), nada útil, a 5 (cinco) completamente útil. Esta versão original apresentou uma matriz de dados 

fatorável (KMO = 0,88), com 37,62% de variância total das respostas às escalas e uma excelente 

consistência interna (α = 0,94). Em seus resultados, Lacerda & Abbad (2003) apresentaram que o Valor 

Instrumental do Treinamento é uma variável motivacional, positivamente relacionada ao Impacto do 

Treinamento no Trabalho (ITT). Esses achados possibilitaram a adaptação da Escala de Valor Instrumental 
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(EVIT), produzida por Lacerda (2002), para medir o Impacto do Treinamento de Liderança na Vida 

Profissional (ITLVP).  

O programa de treinamento de liderança feminina, avaliado neste estudo, foi construído em virtude 

de compromissos assumidos pela organização para a promoção da diversidade. Entre os resultados do PDLF 

esperados pela organização estão: (1) satisfação dos participantes, em especial das mulheres, com o 

programa, aumento de interação e busca de apoio social pelas redes de contato, fomento ao debate sobre 

o tema na organização; desenvolvimento de habilidades de ara mulheres líderes ou com potencial de 

liderança, disseminação da cultura de equidade de gênero, aumento da participação das mulheres em 

processos seletivos para cargos de liderança (quebrar a síndrome da impostora); promoção da equidade de 

gênero como “raiz” da cultura organizacional, aumento do percentual de mulheres líderes em todos os níveis 

de liderança da organização.  

Apesar da necessidade organizacional de desenvolvimento de liderança de mulheres j, o programa 

(PDLF) não foi concebido a partir de análise de necessidade de treinamento (ANT) que indicasse os CHAs 

necessários para desenvolvimento das mulheres como líderes. A ANT, quando realizada, fornece uma 

descrição das demandas de aprendizagem existentes e indica quais os conteúdos, recursos, métodos e 

estratégias educacionais precisam ser adotados no desenho instrucional. De acordo com os achados de 

Lacerenza et al. (2017), a existência da ANT promove um programa mais próximo da realidade do público-

alvo e mais eficaz, em termos de aprendizagem e transferência de treinamento para o trabalho. (Lacerenza 

et al., 2017; Ferreira et al., 2015). 

Neste estudo, a proposição desta autora foi a investigação dos efeitos do programa na vida 

profissional (carreira) das egressas. Dessa forma, a escala EVIT construída por Lacerda & Abbad (2003) sofreu 

adaptações, a começar pelo nome, que foi modificado para Escala de Impacto do Treinamento de Liderança 

na Vida Profissional - EITLVP.  A EITLVP contém oito itens dos 14 da escala original, que estão associados a 

uma única escala de pontuação, de três pontos, em que 1 (um) corresponde a nenhuma contribuição, 2 (dois) 

pouca contribuição e 3 (três) muita contribuição. O objetivo da adaptação de EITLVP é avaliar o grau de 
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contribuição do treinamento (PDLF) para que o participante pudesse alcançar resultados positivos em sua 

vida profissional e pessoal. Alguns destes resultados positivos estão relacionados ao progresso da carreira, 

resolução de problemas no trabalho, diminuição dos conflitos trabalho-família, melhoras nas relações 

sociais, aumento de autoeficácia, autoconfiança e o reconhecimento das pessoas sobre o trabalho 

executado.  

Ao analisar o impacto do treinamento de liderança na vida profissional das mulheres, poderá  apurar 

se houve efeito da aprendizagem sobre a diminuição de algumas demandas de desenvolvimento de liderança 

em mulheres relacionadas à percepção da falta de ambição, falta de autoconfiança, a pressão de colegas e 

familiares ou a vontade de desistir e a decepção com o ambiente de trabalho (Hoobler et al., 2018; Khalid et 

al., 2021; Oliveira-Silva & Parreira, 2022; Selzer et al., 2017). Os resultados das pesquisas de Lacerda e Abbad 

(2003), Pilati (2004) encontraram relações positivas entre Valor Instrumental do Treinamento (VIT) e ITT. 

Diante dos achados que indicaram relacionamentos positivos entre as variáveis, são apresentadas as 

seguintes hipóteses:  

H4 – Motivação para transferir será preditora positiva de impacto do treinamento de liderança na 

vida profissional.  

H5 – Suporte à transferência será preditora positiva de impacto do treinamento de liderança na vida 

profissional.  

 

Método 

Este é um estudo de levantamento (survey), descritivo, inferencial, de abordagem quantitativa, 

com recorte transversal (Creswell & Creswell, 2021). Para atingir os objetivos deste estudo foram realizadas 

as análises em duas etapas: (1) Investigar a validade psicométrica dos instrumentos de avaliação de um 

PDLF; (2) Teste das relações investigadas entre as variáveis antecedentes (motivação de transferir e suporte 

à transferência) e as variáveis critérios (impacto do treinamento no trabalho e impacto do treinamento de 

liderança na vida profissional) por meio das análises estatísticas descritivas e de regressão linear múltipla. 
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Serão apresentados nesta seção o contexto do estudo, as amostras de participantes, os instrumentos, o 

procedimento de coleta e a análise dos dados apurados.  

 

Contexto do Estudo 

A pesquisa foi realizada em uma organização nacional, do segmento financeiro, com mais de 

duzentos anos de existência. A instituição é uma personalidade jurídica de direito privado, constituída 

como sociedade de economia mista. Essa organização possui 3.985 agências bancárias e uma matriz 

(nacional), estando presente na maioria dos municípios do país, com uma estrutura de mais de 86.150 

funcionários efetivos, com 58,2% do gênero masculino e 41,8% do gênero feminino.  

Para realização da parceria, foram realizadas reuniões com a instituição responsável, por meio de 

sua Universidade Corporativa (UC) localizada em Brasília/DF (matriz). A UC desta empresa é o setor 

responsável pela criação e avaliação das ações de aprendizagem. A empresa autorizou formalmente a 

realização da pesquisa, desde que mantida a confidencialidade do seu nome. Para manter esse acordo, a 

pesquisadora realizou alguns ajustes em nomes e ocultou informações com tarjas pretas em um 

documento anexo (Apêndice F). O programa de treinamento avaliado neste estudo foi escolhido em 

convergência com a proposta de pesquisa e a instituição escolhida, com o objetivo de avaliar o impacto de 

treinamentos ou programas destinados a treinar ou desenvolver habilidades gerenciais de liderança 

feminina. 

 Em 2006, a empresa pesquisada aderiu ao Programa Pró-Equidade de Gênero e Raça, promovido 

pela Secretaria de Políticas para Mulheres da Presidência da República. Em março de 2009, a empresa 

recebeu o selo Pró-Equidade Gênero e Raça, um programa para disseminação de novas concepções na 

gestão de pessoas e na cultura organizacional para alcançar igualdade entre homens e mulheres no mundo 

do trabalho. Neste mesmo ano, a empresa iniciou o Programa Liderança Feminina (PLF), criado com a 

intenção de aprofundar a discussão sobre a equidade de gênero nos cargos de gestão e aprimorar as 

competências necessárias para a liderança, por meio de um ambiente que promovesse o empoderamento 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Munic%C3%ADpio
https://pt.wikipedia.org/wiki/Funcion%C3%A1rio
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feminino e que apoiasse o aumento da participação das mulheres em posições executivas e estratégicas da 

empresa (Amaral, 2020).  

 Apesar da iniciativa, a adesão de mulheres no processo seletivo foi baixa (de 1.261 mulheres, 

apenas 709 se candidataram), gerando uma preocupação da empresa em obter melhores diagnósticos dos 

problemas relacionados à evasão das mulheres em processos seletivos. O Programa inicial contou com 4 

fases: diagnóstico, workshop, videoaulas e coaching em grupo. O público para a pesquisa de diagnóstico foi 

direcionado para as 1.261 mulheres que atendiam aos requisitos para inscrição no programa de ascensão 

profissional da Rede de Agências em 2009. Foram 493 questionários recebidos e validados. Dos resultados 

sobre o conhecimento das inscrições para o programa de ascensão profissional, foi detectado que 67% das 

mulheres tiveram conhecimento (329) e 33% não souberam da abertura das inscrições (164) (Amaral, 

2020).   

 Sobre os motivos de não adesão ao programa ascensão profissional em rede de agências em 2009, 

os motivos mais relatados foram: a) a relação custo-benefício da nova comissão não compensa: as 

exigências da tarefa e a carga de trabalho são muito altas quando comparadas à remuneração recebida 

(n=123); b) atuar como gestora implicaria em mudanças constantes de local de trabalho (n=104); c) as 

condições de trabalho nas agências são desfavoráveis (instalações físicas, equipamentos, pressão, número 

de funcionários) (n=97). Diante dos resultados apurados no PLF, o programa sofreu alguns ajustes após sua 

primeira edição (2009) (Amaral, 2020). 

 Em 2012, a empresa compôs o Comitê de Articulação e Monitoramento do Plano Nacional de 

Política para as Mulheres e aderiu à Carta Empresarial pelos Direitos Humanos e pela Promoção do 

Trabalho Decente, do Instituto Ethos. Em 2018, a empresa aderiu à Agenda 30 (2019-2021), com a intenção 

de ampliar o percentual de mulheres em funções de gerência. O PLF, ao longo do tempo, sofreu algumas 

alterações, entretanto não foram mensurados os efeitos do programa na empresa. A continuidade do 

programa e das modificações registradas são provenientes da adesão dos acordo, pactos, programas pela 
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organização (Amaral, 2020). Apesar de todos os esforços, com a adesão de plano e programas e os 

objetivos traçados, os números da empresa apresentam um cenário controverso, conforme Figura 1. 

 

Figura 1 

Cenário Demográfico da Instituição – 2015 a 2021

 

Nota. Dados concedidos pela organização pesquisada, retirados em setembro de 2021. 
 

  

 Os dados da empresa apresentam que apenas 34,5% das mulheres ocupavam cargo de gestão, nos 

níveis mais estratégicos e apenas 11% ocupavam cargo no corpo diretivo, em 2021. Os números são mais 

altos conforme o decréscimo na hierarquia, conforme descrito pela literatura do tema (Boffi & Oliveira-

Silva, 2021; Oliveira-Silva & Lopes, 2021). Esta pesquisa analisou os dados coletados no programa de 

desenvolvimento de liderança feminina referente ao período de 2021-2022. 

 

O Programa de Desenvolvimento de Liderança Feminina - PDLF  

Em dezembro de 2020, foi lançada a segunda edição do Programa, de acordo com a designer 

instrucional do PDLF. O PDLF, nesta segunda edição, teve por premissa preparar mulheres para ocuparem 
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cargos em posição de liderança, bem como diminuir os estereótipos e barreiras enfrentados por essas 

mulheres. A organização definiu quatro resultados para o programa: (1) Ampliar a discussão sobre o tema 

equidade de gênero, para reeducar sobre os mecanismos de misoginia, estereótipos e vieses inconscientes, 

para homens e mulheres, bases e lideranças, até mesmo as diretorias; (2) Contribuir para que os vieses 

inconscientes se tornem conscientes; (3) Ter mais mulheres se inscrevendo nas oportunidades de ascensão 

profissional na empresa; (4) Ampliar o percentual de mulheres em funções de gerência. 

O PDLF foi desenvolvido no formato 100% online, autoadministrado (não contaram com instrutores, 

internos ou externos à organização), disponível e com participação voluntária para todos os colaboradores. 

Mesmo com o direcionamento para desenvolver liderança em mulheres, o programa poderia ser realizado 

por trabalhadores de qualquer sexo, com ou sem cargo de liderança. Apesar da necessidade organizacional 

justificada, não houve uma análise de necessidade de treinamento (ANT) que indicasse os CHAs necessários 

para desenvolvimento das mulheres como líderes, para a construção do PDLF. O Programa foi desenvolvido 

contendo cinco blocos distintos: 1 - Espaço Liderança Feminina contendo Pré-estreia + Diversidade(...); 2- 

Barreiras Invisíveis; 3- Caminhos de sucesso (...) contendo indicações de sucesso para a liderança feminina e 

Liderança Feminina; 4- (...) Vídeo: Liderança Feminina Sustentável; 5- (...) Vídeos: Apresentação; (...) 

Capacitação e Liderança; (...) Mulheres no mercado de trabalho; (...) Transformação Cultural. 

 Alguns nomes foram ocultados para não identificar a empresa.  

Os treinamentos tiveram como foco predominante a aprendizagem nos domínios cognitivo (que 

reflete uma mudança de desenvolvimento de base intelectual ou mental) e afetivo (que designa a aquisição 

ou mudança em estados internos do indivíduo). Nos conteúdos dos treinamentos, as competências 

intrapessoais foram mais presentes em quase todos os blocos (80%), competência de liderança foi a segunda 

maior presença (60%) e habilidades para negócios e interpessoais, em terceiro (20%). A competência 

intrapessoal desenvolve três componentes: autoestima central (pessoas com autoestima possuem: 

autoconfiança, estabilidade, humor positivo e não se frustram facilmente); atitudes em relação à autoridade 

(seguem as regras e respeitam os procedimentos); autocontrole (a capacidade de restringir a impulsos, 
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manter o foco e seguir as rotinas). Todos os treinamentos incluíram a informação (80%) como o método de 

treinamento principal. Os métodos de demonstração (20%) e a prática (20%) também estiverem presentes. 

Não foram apresentados, nos conteúdos do programa, exemplos de situações ilustrativas  do contexto de 

trabalho, conforme recomendado pela literatura (Lacerenza et al., 2017).  

 

Participantes  

A organização pesquisada possui mais de 86.150 funcionários efetivos, com 58,2% do gênero 

masculino e 41,8% do gênero feminino. No PDLF, em 2022, constavam 89.110 inscritos, contabilizado por 

CPF, incluindo estagiários, terceiros, consultores e participantes externos. Para esta pesquisa, o critério de 

inclusão para participação é que o respondente tivesse concluído 50% ou mais dos cursos que compõem o 

PDLF. Esse critério foi adotado para obtenção de um número maior de participantes da amostra, a fim de 

realizar as análises estatísticas designadas para este estudo. Com esse critério, a pesquisa contou com 

9.855 potenciais participantes que atenderam à condição estabelecida. Foram enviados convites com o 

questionário para todos esses participantes do programa. A Tabela 1 apresenta os dados 

sociodemográficos e profissionais dos egressos do PDLF que concordaram em participarar da pesquisa e  

que representam a amostra de participantes da etapa 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Funcion%C3%A1rio
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Tabela 1 

Dados sociodemográficos e profissionais dos participantes da etapa 1 da pesquisa.  

Sexo    F % Raça F  % 

Feminino 1.073 72,4 Branca 1.123 76,3 
Masculino 399 26,9 Parda    250 17,0 
Total 1.472 99,3 Preta      65 4,4 
   Amarela      32 2,2 
   Indígena        2 0,1 
   Total 1.472 100 

Faixa Etária    F % Setor de Trabalho F  % 

De 26 a 29 anos 9 0,6 Unidade de Negócio Varejo  712 48,0 

De 30 a 39 anos 333 22,4 Unidade de Apoio a 
Negócios  

373 25,2 

De 40 a 49 anos 770 51,8 Unidade Estratégica 218 14,7 

De 50 a 59 anos 296 19,9 Outra  78 5,3 

De 60 a 69 anos 63 4,3 Unidade Negócio Atacado 46 3,1 

Acima de 70 anos 1 0,1 Unidade Tática  25 1,7 

Total 1.472 99,3 Central de Relacionamento 17 1,1 

   Personal Banking 13 0,9 

   Total 1.482 100 

Nível de escolaridade    F % Ano de Conclusão do PDLF F % 

Médio 81 5,5 2022 811 54,7 

Superior 277 18,8 2021 671 45,3 

Pós-graduação 1.064 72,3 Total 1.482 100 

Mestrado  48 3,3    

Doutorado 2 0,1    

Total 1.472 99,3    

Tempo Atuação Bancária    F % Atua como líder F % 

De 10 a 19 anos 902 61,3 Não líder 976 65,9 

De 0 a 9 anos 671 10,7 Líder 506 34,1 

De 20 a 29 anos 360 24,4 Total 1.482 100 

De 30 a 39 anos 52 3,6    

De 40 a 49 anos 1 0,1    

Total 1.472 100    

Líder de Outros Líderes    F % Tempo Líder Outros Líderes F % 

Não líder 369 24,9 De 6 a 10 anos 42 30,6 

Líder 137 9,2 De 11 a 14 anos 14 10,2 

Total 506 34,1 De 15 a 19 anos 11 8 

   De 0 a 5 anos 6 4,4 

   De 20 a 21 anos 3 2,2 

   Total 76 55,4 
Nota. F = Frequência e % = Porcentagem 
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No período de agosto a outubro de 2023, foram coletadas 1.496 respostas. Do total, somente 14 

respondentes foram excluídos, porque não aceitaram participar do estudo. O índice de retorno foi de 

15,04%, resultando em 1.482 respostas válidas ao questionário eletrônico (escalas e dados profissionais 

dos respondentes).  

Na análise dos dados sociodemográficos da amostra foi identificado predomínio de participantes 

do sexo feminino (72,4%), a faixa etária acima de 40 anos possui maior predominância com 76,1%, com 

maior incidência de pessoas pertencentes à raça branca, um total de 75,8%  possuem pós-graduação (lato 

senso) ou mestrado ou doutorado, com 75,7% da população pesquisada. Em relação à experiência 

bancária, 61,3%, possuem entre 10 a 19 anos de atividade bancária. A maior representatividade dos 

setores de trabalho foi: (1) Negócios (Unid. Neg. Varejo; Unid. Neg. Atacado; Central de Relacionamento; 

P. Banking) com 53,1% dos respondentes; (2) Apoio a Negócios (Unid. Apoio a Negócios e Unid. Tática) 

com 26,9% dos respondentes; (3) Estratégica (Unid. Estratégica e Outra) com 20% dos respondentes. 

Para a etapa 2, foram excluídos da amostra original (etapa 1) os participantes identificados do 

sexo biológico masculino, pois neste estudo o interesse é avaliar a relação entre as variáveis respondidas 

pelas participantes identificadas como do sexo feminino. Ao todo, permaneceram 1.073 respostas. Não foi 

realizada nenhuma exclusão de resposta. Na análise dos dados sociodemográficos da amostra foi 

identificado um predomínio de mulheres declaradas de raça branca (77,9%), que possuem pós-graduação 

(lato senso) com 75,7%, pertencentes à faixa etária acima de 30 anos até 49 anos, com maior 

predominância com 77,5%. Em relação à experiência bancária, 90,7% possuem mais de 10 anos de 

atividade bancária. Nos setores de trabalho, as participantes estão divididas nos: (1) Negócios (Unid. Neg. 

Varejo; Unid. Neg. Atacado; Central de Relacionamento; P. Banking) com 50,7%; (2) Apoio a Negócios 

(Unid. Apoio à Negócios e Unid. Tática) com 27,6%; (3) Estratégica (Unid. Estratégica e Outra) com 22%. Os 

dados sociodemográficos e profissionais das participantes egressas do PDLF que participaram da pesquisa 

estão representados na Tabela 2.  
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Tabela 2 

Dados sociodemográficos e profissionais das participantes da etapa 2 da pesquisa. 

Raça F  % Nível de escolaridade    F % 

Branca 836 77,9 Médio 33 3,1 
Parda 163 15,2 Superior 188 17,5 
Preta 46 4,3 Pós-graduação 812 75,7 
Amarela 27 2,5 Mestrado  38 3,5 
Indígena 1 0,1 Doutorado 2 0,2 
Total 1.073 100 Total 1.073 100 

Faixa Etária    F % Setor de Trabalho F  % 

De 26 a 29 anos 6 0,6 Unid. Neg. Varejo  485 44,8 

De 30 a 39 anos 253 23,5 Unid. Apoio a Negócios  273 25,2 

De 40 a 49 anos 579 54 Unid. Estratégica 180 16,6 

De 50 a 59 anos 195 18,2 Outra  58 5,4 

De 60 a 69 anos 39 3,6 Unid. Neg. Atacado 43 4,0 

Acima de 70 anos 1 0,1 Unid. Tática  23 2,1 

Total 1.073 100 P. Banking 12 1,1 

   Central de Relacionamento 9 0,8 

   Total 1.073 100 

Tempo Atuação Bancária    F % Ano de Conclusão do PDLF F % 

De 10 a 19 anos 679 63,3 2022 497 45,9 

De 0 a 9 anos 100 9,3 2021 586 54,1 

De 20 a 29 anos 265 24,7 Total 1.073 100 

De 30 a 39 anos 28 2,6    

De 40 a 49 anos 1 0,1    

Total 1.073 100    

Atua como líder F % Líder de Outros Líderes    F % 

Não líder 724 66,9 Não líder 269 74,9 

Líder 359 33,1 Líder 90 25,2 

Total 1.073 100 Total 359 100 

Tempo Líder Outros 
Líderes 

F %    

De 0 a 5 anos 50 55,6    

De 6 a 10 anos 24 26,6    

De 11 a 14 anos 6 6,7    

De 15 a 19 anos 9 10    

De 20 a 21 anos 1 1,1    

Total 90 100    
Nota. F = Frequência e % = Porcentagem 

 

As duas amostras de participantes desta pesquisa foi constituída de forma não aleatória, por 

conveniência e por disponibilidade de participação voluntária dos respondentes. 
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Instrumentos e Medidas 

 O questionário eletrônico (Apêndice F) foi elaborado com a aplicação das seguintes escalas: (1) 

Escala de Motivação para Transferir – EMT (Abbad, 1999; Lacerda & Abbad, 2003); (2) Escala de Suporte à 

Transferência de Treinamento – ESTT (Abbad, 1999; Abbad & Sallorenzo, 2001; Abbad et al., 2012; Martins 

et al., 2018;); (3) Escala de Autoavaliação de Impacto do Treinamento no Trabalho – Medida em Amplitude 

– EITT (Mourão et al., 2014; Pilati & Abbad, 2005;); (4) Escala de Impacto do Treinamento de Liderança na 

Vida Profissional (Abbad et al., 2012; Lacerda, 2002; Pilati, 2004) e os dados sociodemográficos e laborais. 

O questionário eletrônico (Apêndice F) contém, além dos itens referentes a dados demográficos e 

profissionais, as escalas descritas na Tabela 3 e o termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) 

 

Tabela 3 

Escalas que compõem o questionário de coleta de dados 

Escalas  Autor (es) do 
Instrumento 

Qde. de 
Itens 

Pontuação 

Escala de Motivação para 
Transferir (EMT) 

Abbad, 1999; Lacerda 
& Abbad, 2003. 

5 1- Discordo totalmente a 
5- Concordo totalmente 

Escala de Impacto de 
Treinamento de Liderança da 

Vida Profissional (EITLVP) 

Abbad et al., 2012; 
Pilati, 2004; Lacerda, 

2002. 

8 1- Nenhuma 
contribuição a 3- Muita 
contribuição 

Escala de Suporte à 
transferência de treinamento – 

Gerencial  e Pares 

Abbad, 1999; Abbad & 
Sallorenzo, 2001; 

Abbad et al., 2012; 
Martins et al., 2018. 

12 1- Nunca a 5 - Sempre 

Escala de Autoavaliação de 
Impacto do Treinamento no 

Trabalho – Medida em 
Amplitude – EITT 

Pilati & Abbad, 2005; 
Mourão et al., 2014. 

12 1- Discordo totalmente a 
5 - Concordo totalmente 

 

 As escalas EMT, ESTT e EITT foram reproduzidas em diversos estudos brasileiros, demonstraram 

excelentes índices de validade e consistência interna (Abbad et al., 2012). A Escala de Motivação para 
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Transferir – EMT (Abbad, 1999; Lacerda & Abbad, 2003) é composta por cinco itens associados a uma 

escala de concordância de pontuação Likert de 5 pontos, sendo que a pontuação 1 (um) corresponde a 

“Discordo totalmente” e 5 (cinco) a “Concordo totalmente”. O estudo realizado por Lacerda e Abbad (2012) 

apresentou excelentes índices de validade e consistência interna (α = 0,86, cargas fatoriais: 0,61 a 0,89).  

 A Escala de Suporte à Transferência de Treinamento – EST (Martins et al., 2018; Abbad, 1999; 

Abbad & Sallorenzo, 2001; Abbad et al., 2012), utilizada neste estudo, foi uma versão reduzida da escala de 

Martins et al. Suporte Psicossocial à transferência de treinamento é composto por dois fatores: (1)  

Apoio gerencial e material; (2) Apoio dos pares e colegas de trabalho e material. Os itens estão associados à 

escala de frequência de 5 pontos, em que 1 (um) corresponde a Nunca;  2 (dois) a Raramente,  3 (três) a 

Algumas vezes; 4 (quatro) a Frequentemente, (5) a Sempre. Os dois fatores de suporte obtidos por Martins 

et al. (2018) apresentaram características psicométricas adequadas com cargas fatoriais variando de 0,84 a 

0,89 e alpha de cronbach de 0,92 para suporte gerencial e material e cargas fatoriais de 0,78 a 0,89 e alpha 

de 0,90 para suporte de pares e colegas de trabalho e material.  

 A Escala de Autoavaliação de Impacto do Treinamento no Trabalho – Medida em Amplitude – EITT 

(Abbad et al., 20122) é composta por 12 itens, com uma escala de concordância, de pontuação tipo Likert 

de 5 pontos, sendo que 1 (um) corresponde a “Discordo totalmente” e 5 (cinco) a “Concordo totalmente” 

(α = 0,93, com cargas fatorias de 0,57 a 0,98). Esta é uma escala reproduzida em diversos estudos com 

excelentes índices de validade e consistência interna (Abbad et al., 2012). 

 A escala de Valor Instrumental do Treinamento (EVIT) criada por (Lacerda e Abbad 2003) é 

composta por quatorze itens associados a duas subescalas (importância e utilidade), de cinco pontos (α = 

0,94). A escala de importância do treinamento para o participante (valência) pontua de 1 (nada importante) 

a 5 (totalmente importante), com cargas fatoriais de 0,63 a 0,77. A escala de utilidade (instrumentalidade) 

do treinamento para o treinando, pontua de 1 (nada útil) a 5 (completamente útil), com cargas fatorias de 

0,45 a 0,82. Essa escala apresentou uma matriz de dados fatorável (KMO=0,88), com 37,62% de variância 
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total das respostas às escalas. Os respondentes deveriam emitir duas respostas para cada item (Abbad et 

al., 2012). Neste estudo, esta escala sofreu uma adaptação. 

 A escala original (EVIT) possui 14 itens, os quais foram avaliados por duas juízas. Uma das juízas foi 

co-autora da escala original e professora orientadora desta pesquisa. A segunda juíza foi a estudante 

responsável e executora deste estudo. As juízas realizaram uma avaliação de conteúdo dos itens da EVIT 

para serem relacionados ao efeito indireto do treinamento para a carreira das egressas. Dessa forma, os 

itens retirados foram: 2 - melhorar meu desempenho relacionado às tarefas do meu cargo; 5 - aumentar 

meu salário; 6 - manter-me em meu emprego atual; 9 - aumentar minhas chances de conseguir melhores 

empregos; 10 - resolver problemas que não se relacionam com a organização; 13 - melhorar minha atuação 

em tarefas não relacionadas ao meu cargo. Tais itens foram retirados, nesta adaptação, pela avaliação das 

juízas, por mencionarem contribuições para (1) mudança de comportamentos no cargo ou fora dele; (2) 

manutenção ou melhorias de condições do cargo atual, (3) não identificarem efeitos que contribuíssem à 

luz da literatura para minimizar os desafios enfrentados pelas mulheres nos contextos de trabalho. Os oitos 

itens que permaneceram foram avaliados positivamente para medir os efeitos do programa de 

treinamento para avanço na carreira ou na vida profissional das egressas. 

  A EITLVP é um instrumento adaptado de EVIT (Lacerda & Abbad, 2003), composto por oito itens, de 

acordo com a escala original: (1) resolver problemas de trabalho; (3) aumentar minhas chances de 

ascensão na carreira, nesta organização; (4) melhorar meu relacionamento com familiares e amigos; (7) 

sentir-me mais valorizado pelo meu grupo de trabalho; (8) melhorar meu relacionamento com meus 

colegas de trabalho; (11) melhorar meu currículo; (12) melhorar meu relacionamento com meu chefe; (14) 

atingir minhas mais altas aspirações profissionais. Entretanto, não foram modificados apenas os itens, 

como também a pontuação da escala. 

 A adaptação da pontuação da escala original consistia em duas instruções, avaliar quanta importância 

e a utilidade do treinamento para cada item. A pontuação de importância variava entre 1 (um) nada 

importante a 5 (cinco) muito importante. A pontuação de utilidade variava de 1 (um) nada útil a 5 (cinco) 
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completamente útil. Na adaptação, as pesquisadoras pretendiam medir a percepção das egressas sobre os 

efeitos do treinamento, em contribuir positivamente na vida profissional destas mulheres, seja no avanço 

de sua carreira ou quanto ao aumento da autopercepção sobre suas chances de reconhecimento 

profissional. Desta forma, a escala foi construída com 3 pontos, sendo 1 (um) indicando nenhuma 

contribuição; 2 (dois) pouca contribuição; 3 (três) muita contribuição. A EITLVP poderá conter possíveis 

itens que a caracterizem como um construto correlato ao de motivação para transferir. Desta forma, 

caberá uma investigação sobre a validade convergente entre as escalas que medem motivação para 

transferir e o impacto do treinamento de liderança na vida profissional. 

 Os dados sociodemográficos foram obtidos por meio de dados arquivísticos (fonte secundária) 

fornecidos pela empresa. Os dados continham as informações de: sexo biológico (1-Feminino; 2- 

Masculino); escolaridade (1-Ensino médio; 2- Ensino Superior; 3- Especialização, 4- Mestrado; 5- 

Doutorado); raça (1- Amarela; 2- Branca; 3- Indígena; 4- Parda; 5- Preta); se tinha cargo de liderança (1- 

Sim; 2- Não); tempo (em anos) como líder; se era líder de outros líderes (1- Sim; 2- Não); tempo (em anos) 

como líder de outros líderes; o local de trabalho (Central de Relacionamento, Unidade de Apoio, Unidade 

de negócio Varejo, Unidade de negócio Atacado, Unidade Estratégica, unidade tática, Private Bank e outra); 

o tempo (em anos) de atividade bancária; e o ano de conclusão do programa (2021 ou 2022). 

 

Procedimentos de Coleta de Dados 

A pesquisa foi realizada por meio de questionário eletrônico cujo link de acesso foi enviado por e-

mail aos participantes pela UC da empresa parceira. O envio dos e-mails foi realizado de forma automática, 

conforme o critério de inclusão (descrito na seção amostra de participantes). A amostra de participantes foi 

não aleatória, obtida por acessibilidade e adesão voluntária à pesquisa. O questionário foi enviado para 

9.850 egressos do programa de desenvolvimento de liderança feminina, que haviam concluído o 

treinamento no período de 2021 a 2022.    
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O questionário eletrônico foi elaborado na ferramenta Forms que pertence ao Office 365 

(Microsoft). O Office 365 é um sistema registrado e adquirido pela Universidade de Brasília – UnB, que 

contém os utilitários de spam, antivírus, anti-hacker e acesso restrito por meio de senha individual. 

Portanto, sem acesso pelos indivíduos da instituição parceira. 

 

Procedimentos Éticos 

Nas instruções do questionário foram apresentados os objetivos da pesquisa e garantido aos 

respondentes o sigilo das respostas individuais, o tratamento agrupado dos dados, e os nomes e contatos 

das pesquisadoras responsáveis pela pesquisa (Apêndice A). O acesso ao questionário pelo respondente foi 

condicionado ao registro do consentimento livre e esclarecido. O TCLE – Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido (ver Apêndice C) foi aplicado em formato de pergunta objetiva (sim ou não). Somente após a 

declaração de anuência do respondente para participar da pesquisa, o (a) participante obtinha acesso aos 

itens do questionário.  

O projeto de pesquisa foi aprovado pelo Comitê de Ética da Universidade de Brasília, conforme 

protocolo CAAE de nº: 57889522.90000.5540. Para participar da pesquisa, os indivíduos foram 

devidamente orientados e esclarecidos em relação ao objetivo, justificativa, procedimentos adotados, 

consentimento informado e os limites quanto ao uso de informações e procedimentos de divulgação dos 

resultados. A fim de garantir o anonimato e sigilo, o nome da instituição foi omitido e as respostas 

individuais dos respondentes foram tratadas de forma agrupada, sendo reservado à instituição o direito 

de autorizar ou não a divulgação de sua identidade. 

 

Procedimentos de Análise de Dados 

As respostas ao questionário, formatado com todos os itens obrigatórios, não continham dados 

missings. Foram retirados do arquivo de dados os casos de respondentes que não aceitaram o TCLE (14 

respondentes). Os dados sociodemográficos foram extraídos por meio das matrículas dos respondentes 
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(fontes secundárias disponibilizadas pela organização parceira de pesquisa). Foram excluídos os casos de 

respondentes não identificados pela matrícula (10 respondentes). 

Para a investigação da validade psicométrica dos instrumentos de avaliação de um PDLF (etapa 1), 

foi realizada uma Análise Fatorial Exploratória (AFE) com o objetivo de avaliar a estrutura fatorial das 

escalas escolhidas: EMT, EST, EITT e EITLVP por meio da versão 12.03.02 do Factor Analysis (Anderson et 

al., 1999; Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017; Lorenzo-Seva & Ferrando, 2006; Lorenzo-Seva & Ferrando, 

2013). O Factor Analysis contém os procedimentos de AFE mais atualizados e as análises de matrizes 

policóricas, que são um ajuste da matriz de correlação de Pearson, que são mais recomendadas pela 

literatura para as escalas ordinais, do tipo Likert (Damásio, 2012). 

A AFE foi implementada utilizando uma matriz policórica e método de extração Robust Diagonally 

Weighted Least Squares (RDWLS) (Asparouhov & Muthen, 2010). A fatorabilidade da matriz de dados foi 

analisada pelo Teste de Esfericidade de Bartlett e do valor Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Damásio, 2012; 

Hair. Jr, 2009). A decisão sobre o número de fatores a ser retido foi realizada por meio da técnica da 

análise paralela com permutação aleatória dos dados observados (Timmerman, & Lorenzo-Seva, 2011). A 

rotação utilizada foi a Robust Promin, para escala com mais de um fator (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2019). 

Também foram analisadas as cargas fatoriais dos itens, as comunalidades e a variância total explicada 

(Damásio, 2012; Hair. Jr, 2009; Peterson, 2000). 

Para avaliar a fidedignidade, confiabilidade e precisão dos instrumentos foram utilizados os 

indicadores: Ômega de McDonald e o Alfa de Cronbach. O ponto de corte para esses índices deve ser 

superior a 0,70-0,80 (Hair, 2009). A adequação do modelo foi avaliada por meio dos índices de ajuste 

Robust Mean and Variance-Adjusted Chi Square (χ2), Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA), 

Comparative Fit Index (CFI) e Non-Normed Fit Index (NNFI), também conhecido por Tucker-Lewis Index 

(TLI), que o programa Factor Analysis já calcula na AFE, diante disto, também foi realizada uma Análise 

Fatorial Semiconfirmatória (AFSC). De acordo com a literatura (Brown, 2006), o χ2  deve ser não 

significativo a 0,05; os valores de RMSEA devem ser menores que 0,08, preferencialmente menores que 
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0,06, com intervalo de confiança não atingindo 0,10; e, os valores de NNFI, CFI e TLI devem ser acima de 

0,90, ou preferencialmente, 0,95, quanto mais próximos de 1, indicam melhor ajuste (Brown, 2015; Hair, 

2009). Foi investigada uma possível unidimenssionalidade da escala EST por meio dos indicadores de 

Unidimensionalidade Unidimensional Congruence (UniCo), Explained Common Variance (ECV) e Mean of 

Item Residual Absolute Loadings (MIREAL; Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). 

A validade convergente na Psicometria é de como a relação significativa entre duas ou mais 

medidas de um mesmo construto ou de construtos teoricamente relacionados, utilizando-se diferentes 

métodos ou instrumentos de avaliação (Pasquali, 2003). Diante desse conceito, coube a análise da 

validade convergente entre as escalas EMT e EITLVP por, teoricamente, serem variáveis originadas de 

teorias motivacionais. Para análise da validade convergente, foi utilizado o índice de correlação Rho de 

Spearman, por se tratar de dados que não possuem distribuição normal (Field, 2020). Foi utilizada a 

versão 2.3 do The Jamovi Project (2022) para calcular as correlações das escalas EMT e EITLVP, que 

considerou o escore de cada participante como a soma dos itens que compõem cada escala. A literatura 

sugere que as correlações entre essas medidas devem ser moderadas (0,30>= r <=0,70) (Freitas e 

Damásio, 2017). 

Para o teste das relações investigadas entre as variáveis antecedentes (motivação de transferir e 

suporte à transferência) e as variáveis critérios (impacto do treinamento no trabalho e impacto do 

treinamento de liderança na vida profissional) (etapa 2) foram realizadas as análises estatísticas descritivas 

(média, moda, mediana, desvio padrão e porcentagens) das respostas numéricas dos participantes aos 

itens do questionário. Estas respostas numéricas foram submetidas a análises de correlação, que 

consideraram o escore de cada participante como a soma dos itens que compõem cada escala; e de 

regressão linear múltipla, que considerou o escore de cada participante como a média dos itens que 

compõem cada escala. 

A análise de correlação avalia a associação entre as variáveis, positiva ou negativamente. É um dos 

passos obrigatórios antes de ser realizada a análise de regressão múltipla. Nesta pesquisa investigamos as 
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correlações parciais entre as variáveis das escalas aplicadas: (1) Motivação para Transferir (EMT), Suporte à 

Transferência de Treinamento (STT) e o Impacto do Treinamento no Trabalho (EITT); (2) Motivação para 

Transferir (EMT), Suporte à Transferência de Treinamento (STT) e Impacto do Treinamento de Liderança na 

Vida Profissional (EITLVP). Os coeficientes de correlação utilizados foram Rho de Spearman e Tau-B de 

Kendall (Kim, 2015), por serem aplicáveis a dados que não possuem distribuição normal (Field, 2020).  

As Análises de Regressão Linear Múltipla (ARLM) foram realizadas (método Enter) para obter a 

propriedade estatística de medição para indicar quais variáveis (MT e STT) e em que medida influenciam os 

variáveis critérios (ITT e ITLVP), na amostra de participantes desta pesquisa, considerando as respostas 

numéricas das mulheres egressas do PDLF. A realização da ARLM provém de testes para verificação da 

adequação dos dados aos pressupostos do modelo. Foram parametrizados os testes de normalidade, teste 

de homocedasticidade, a estatística de Durbin-Watson, o diagnóstico de colinearidade, de forma a verificar 

os pressupostos básicos das escalas. Estas análises foram realizadas por meio da versão 26.0 do Statistical 

Package for the Social Sciences (SPSS) (Field, 2020).  

 

Resultados 

Os resultados serão relatados na sequência das duas etapas realizadas: Etapa 1 – (1a) investigar a 

validade psicométrica dos instrumentos de avaliação de um programa de desenvolvimento de liderança 

feminina (PDLF); e, (1b) adaptar e investigar evidências de validade psicométrica de uma escala de 

impacto do treinamento de liderança na vida profissional; Etapa 2 – (2a) analisar as relações entre as 

variáveis antecedentes motivação de transferir, suporte à transferência e a variável critério impacto do 

treinamento no trabalho; e, (2b) analisar as relações entre as variáveis antecedentes motivação de 

transferir, suporte à transferência e a variável critério impacto do treinamento de liderança na vida 

profissional, a partir da percepção dos egressos de um PDLF. 
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Etapa 1a – Resultados da Investigação de Evidências de Validade Psicométrica de Três Escalas 

Os resultados obtidos a partir da investigação de análises psicométricas dos instrumentos EMT, 

EST e EITT serão apresentados separadamente nos próximos subtópicos. 

Evidências de Validade da Escala de Motivação para Transferir – EMT 

Foram obtidas as estatísticas de Mardia (1970) de assimetria (4361,24, gl = 35, p = 1,00) e de 

curtose (206,59, p < 0,00). Estes resultados sugerem a não normalidade dos dados, o que foi corroborado 

pelos histogramas e médias, que indicam assimetria negativa dos dados, com a tendência de os 

respondentes concentrarem suas respostas nas opções mais positivas (Concordo e Concordo Totalmente), 

ver no Apêndice D. Entretanto, a não normalidade dos dados não constitui fonte de preocupação, tendo 

em vista a utilização do RDWLS, técnica de mensuração que não depende desse pressuposto (Muthén, & 

Kaplan, 1985; Muthén & Kaplan, 1992).  

A análise da matriz de correlação policórica (Choi et al. 2011), mostrou que os itens se 

correlacionaram significativamente entre si (p < 0,001), com correlações bivariadas superiores a 0,78 

(Apêndice E). Os testes de esfericidade de Bartlett (13136,2; df = 10; p = 0,00) e KMO (0,76) sugeriram 

interpretabilidade da matriz de correlação dos itens, portanto, os dados foram considerados adequados aos 

pressupostos da AFE (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2021). A Análise Paralela (AP) sugeriu apenas um fator 

(Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011).  

As cargas fatoriais dos itens estão adequadas e podem ser observadas na Tabela 4 (Field, 2020; Hair, 

2009). As comunalidades foram maiores que 0,50, variando entre 0,72 a 0,98. Os valores de comunalidades 

superiores a 0,50 são considerados altos e indicam que uma proporção substancial da variância das variável 

observada é compartilhada com o fator extraído. Isso sugere uma boa adequação dos dados ao modelo 

fatorial (Hair, 2009). 
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Tabela 4 

Estrutura fatorial da EMT e comunalidades. 

 Itens Carga h2 

MT_Q1 Estou interessado (a) em aplicar no meu trabalho o que aprendi no PDLF. 0,97 0,94 

MT_Q2 Sinto‐me comprometido (a) em aplicar no meu trabalho o que aprendi 
no PDLF. 

0,96 0,93 

MT_Q3 Pretendo superar eventuais barreiras para aplicar, no trabalho, o que 
aprendi no PDLF. 

0,92 0,84 

MT_Q4 Sinto‐me estimulado (a) a transmitir, para outros funcionários, as 
habilidades aprendidas no PDLF. 

0,85 0,72 

MT_Q5 Pretendo aplicar no trabalho o que aprendi no PDLF. 0,99 0,98 
   Nota.  H2 Comunalidades. 

 

As informações sobre a análise de fidedignidade e ajustes podem ser consultadas na Tabela 5. Os 

índices de fidedignidade tiveram valores acima do aceitável (acima de 0,70) (Field, 2020; Hair, 2009). Os 

índices de ajuste do instrumento foram adequados (Brown, 2006; Field, 2020; Hair, 2009). 

 

Tabela 5 

Índices de fidedignidade e de ajustes da EMT. 

 Índices EMT 

Fidedignidade Ômega de McDonald 0,97 

Alfa de Cronbach 0,97 

Ajustes Chi Square (χ 2) 33,11; p=0,00000 

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,06 IC 95% (0,041-0,092) 

Non-Normed Fit Index (NNFI)/Tucker-Lewis Index (TLI) 0,99 

Comparative Fit Index (CFI) 0,99 

 

A fidedignidade apresentou valores altos (0,97) (Field, 2020; Hair, 2009). Os índices de ajuste do 

instrumento tiveram valores altos (χ2 = 33,114, p = 0,00; CFI = 0,99; NNFI/TLI = 0,99) (Field, 2020; Hair, 2009), 

com o valor de resíduo adequado (RMSEA = 0,06) (Brown, 2006). A Figura 2 ilustra a estrutura unifatorial da 

EMT. 
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 Os resultados demonstram evidências de validade e de confiabilidade dos escores da EMT para 

mensurar a motivação dos participantes para aplicarem no trabalho os CHAs adquiridos no PDLF (Field, 

2020).  

 

Evidências de Validade da Escala de Suporte à Transferência (EST)  

Foram calculadas as estatísticas de Mardia (1970) de assimetria (4858,07, gl = 364, p = 1,00) e de 

curtose (159,92, p < 0,00). Estes resultados também indicam a não normalidade dos dados, ver no 

Apêndice D. Conforme exposto anteriormente, a não normalidade dos dados não constitui fonte de 

preocupação, tendo em vista a utilização do RDWLS (Muthén, & Kaplan, 1985; Muthén & Kaplan, 1992). 

A análise da matriz de correlação policórica (Choi et al. 2011) mostrou que os itens se 

correlacionaram significativamente entre si (p < 0,001), com correlações bivariadas superiores a 0,74 

(Apêndice E). Os testes de esfericidade de Bartlett (16995,0; df = 66; p = 0.000010) e KMO (0,94) sugeriram 

interpretabilidade da matriz de correlação dos itens, portanto, os dados foram considerados muito bons 

aos pressupostos da AFE (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2021). A primeira configuração da Análise Paralela foi 

como uma escala bifatorial, conforme os achados de Martins et al. (2018), que realizou uma análise fatorial 

Figura 2 

Estrutura fatorial da Escala de Motivação  

 

para Transferir – EMT.  
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confirmatória, com o método de máxima verossimilhança. Entretanto, neste estudo, o resultado da AFE foi 

de uma estrutura unifatorial (Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011). Seguindo as recomendações de Freitas e 

Damásio (2017), procedeu-se nova configuração da análise paralela com a escala em estrutura unifatorial, 

que se manteve nesta análise. É importante destacar que os indicadores de Unidimensionalidade, 

Unidimensional Congruence (UniCo) (0,99), com valor maior que 0,95; Explained Common Variance (ECV) 

(0,91), com valor maior que 0,85; e, Mean of Item Residual Absolute Loadings (MIREAL) (0,29), com valor 

mais próximo do limítrofe (0,30), porém ainda menor, suportaram a unidimensionalidade da escala 

(Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). As cargas fatoriais dos itens foram altas (acima de 0,70) e podem ser 

observadas na Tabela 6 (Field, 2020; Hair, 2009). 

 

Tabela 6 

Estrutura fatorial e comunalidades - EST. 

  Itens Carga h2 

Apoio 
Gerencial 

STT_Q1 Encoraja a aplicação no trabalho de novas habilidades 
aprendidas no PDLF. 

0,95 0,91 

STT_Q2 Fornece as informações necessárias ao uso eficaz das novas 
habilidades aprendidas no PDLF. 

0,97 0,93 

STT_Q3 Remove as dificuldades ao uso eficaz das novas habilidades 
aprendidas no PDLF. 

0,97 0,94 

STT_Q4 Cria oportunidades de usar no trabalho as novas habilidades 
aprendidas no PDLF. 

0,96 0,91 

STT_Q5 Fornece feedback quanto à aplicação no trabalho de novas 
habilidades adquiridas no PDLF. 

0,93 0,87 

STT_Q6 Considera minhas sugestões, em relação ao que foi 
aprendido no PDLF, no trabalho. 

0,94 0,88 

Apoio dos 
Pares 

STT_Q1 Encoraja a aplicação no trabalho de novas habilidades 
aprendidas no PDLF. 

0,95 0,91 

 STT_Q2 Fornece as informações necessárias ao uso eficaz das novas 
habilidades aprendidas no PDLF. 

0,96 0,93 

 STT_Q3 Remove as dificuldades ao uso eficaz das novas habilidades 
aprendidas no PDLF. 

0,97 0,94 

 STT_Q4 Cria oportunidades de usar no trabalho as novas habilidades 
aprendidas no PDLF. 

0,96 0,92 

 STT_Q5 Fornece feedback quanto à aplicação no trabalho de novas 
habilidades adquiridas no PDLF. 

0,93 0,87 

 STT_Q6 Considera minhas sugestões, em relação ao que foi 
aprendido no PDLF, no trabalho. 

0,91 0,82 

Nota. H2 Comunalidades. 
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Os índices de fidedignidade tiveram valores acima do recomendado pela literatura (0,99), com 

cargas fatoriais excelentes (0,91-0,97) (Field, 2020; Hair, 2009). As comunalidades foram maiores que 0,50, 

variando entre 0,82 a 0,94 (Hair, 2009). Estes valores são considerados altos e indicam que, em média, 

entre 82% e 94% da variância pode ser explicada pelo fator extraído na análise fatorial. As informações de 

fidedignidade e de ajustes podem ser consultadas na Tabela 7. 

 

Tabela 7 

Índices de fidedignidade e de ajustes da EST. 

  Índices EST 

Fidedignidade Ômega de McDonald 0,99 

Alfa de Cronbach 0,99 

Ajustes Chi Square (χ 2) 3028,48; p=0,000010 

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) IC 95% (0,17-0,22) 

Non-Normed Fit Index (NNFI)/Tucker-Lewis Index (TLI) 0,99 

Comparative Fit Index (CFI) 0,99 

 

A fidedignidade se mostrou excelente (0,99) (Field, 2020; Hair, 2009). Os índices de ajuste do 

instrumento foram adequados (χ2 = 3028,48, p = 0,000010; CFI = 0,99; TLI = 0,99) com valores acima do 

aceitável. O valor de resíduo (RMSEA = 0,19) é superior ao recomendado pela literatura (entre 0,5 a 0,8) 

(Brown, 2006). Entretanto, todos os demais índices estão excelentes. Este resultado sugere análises mais 

aprofundadas para aplicação futura desta escala, na estrutura unifatorial, observando-se a retirada da 

subescala de suporte à transferência do apoio material (e de equipamentos). A Figura 3 ilustra a estrutura 

unifatorial da EST (Hair, 2009). 
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Figura 3 

Estrutura fatorial da Escala de Suporte à Transferência. 

 
 

Os resultados encontrados demonstraram medidas satisfatórias para a EST para mensurar a 

percepção dos indivíduos quanto ao apoio recebido de seus gestores e de seus pares ou colegas para 

aplicar no trabalho os conteúdos ensinados no PDLF (Choi et al. 2011; Field, 2020; Hair, 2009; Lorenzo-Seva 

& Ferrando, 2021; Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011).  

 

Evidências de Validade da Escala de Autoavaliação de Impacto de Treinamento no Trabalho - EITT 

Foram calculadas as estatísticas de Mardia (1970) de assimetria (5124,98, g=364, p=1,00) e de 

curtose (111,84, p<0,00). Estes resultados também indicam a não normalidade dos dados, ver no Apêndice 

D. Igualmente às escalas anteriores, a não normalidade dos dados não constitui fonte de preocupação, haja 

vista a utilização do RDWLS (Muthén, & Kaplan, 1985; Muthén & Kaplan, 1992). A análise da matriz de 

correlação policórica (Choi et al. 2011) mostrou que os itens se correlacionaram significativamente entre si 

(p<0,001), com correlações bivariadas superiores a 0,55 (Apêndice E). Os testes de esfericidade de Bartlett 
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(16995,0; df=66; p=0,00) e KMO (0,94) sugeriram interpretabilidade da matriz de correlação dos itens, 

portanto, os dados foram considerados adequados aos pressupostos da AFE (Lorenzo-Seva & Ferrando, 

2021).  

A Análise Paralela sugeriu apenas um fator (Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011; Buja & Eyuboglu, 

1992), que corrobora com os achados da literatura (Abbad et al., 2012). Apesar dos achados também foram 

investigados os indicadores de Unidimensionalidade Unidimensional Congruence (UniCo) (0,99), com valor 

maior que 0,95; Explained Common Variance (ECV) (0,91), com valor maior que 0,85; e, Mean of Item 

Residual Absolute Loadings (MIREAL) (0,22), com valor menor que 0,30. Todos os índices suportaram a 

unidimensionalidade da escala (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). As cargas fatoriais e as comunalidades 

dos itens podem ser observadas na Tabela 8.  

 

Tabela 8 

Estrutura fatorial e comunalidades - EITT. 

 Itens Carga h2 

ITT_Q1 Utilizo, com frequência, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no PDLF. 0,79 0,63 
ITT_Q2 Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em prática o que me foi 

ensinado no PDLF. 
0,78 0,60 

ITT_Q3 As habilidades que aprendi no PDLF fizeram com que eu cometesse menos 
erros em meu trabalho e em atividades relacionadas ao conteúdo do PDLF. 

0,80 0,64 

ITT_Q4 Recordo‐me bem dos conteúdos ensinados do PDLF. 0,70 0,49 
ITT_Q5 Quando aplico o que aprendi no PDLF, executo meu trabalho com maior 

rapidez. 
0,86 0,73 

ITT_Q6 A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente 
relacionadas ao conteúdo do PDLF. 

0,93 0,86 

ITT_Q7 A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que 
não pareciam estar relacionadas ao conteúdo do PDLF. 

0,92 0,85 

ITT_Q8 Minha participação no PDLF serviu para aumentar minha motivação para o 
trabalho. 

0,86 0,74 

ITT_Q9 Minha participação no PDLF aumentou minha autoconfiança.  0,86 0,74 

ITT_Q10 Após minha participação no PDLF tenho sugerido, com maior frequência, 
mudanças nas rotinas de trabalho. 

0,86 0,74 

ITT_Q11 Esse PDLF realizado me tornou mais receptivo a mudanças no trabalho. 0,85 0,71 
ITT_Q12 O PDLF beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo 

algumas novas habilidades. 
0,83 0,69 

Nota.  h2 Comunalidades. 
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As cargas fatoriais foram consideradas boas (0,70-0,93) (Field, 2020; Hair, 2009). As comunalidades 

foram maiores que 0,50, variando entre 0,851 a 0,912 (Hair, 2009). Os índices de fidedignidade e de ajustes 

podem ser consultadas na Tabela 9.   

 

Tabela 9 

Índices de fidedignidade e de ajustes da EITT. 

  Índices EITT 

Fidedignidade Ômega de McDonald 0,96 

Alfa de Cronbach 0,96 

Ajustes Chi Square (χ 2) 939,64; p=0,00000 

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,11 IC 95% (0,09-0,12) 

Non-Normed Fit Index (NNFI)/ Tucker-Lewis Index (TLI) 0,99 

Comparative Fit Index (CFI) 0,99 

 

Os índices de fidedignidade tiveram valores acima do aceitável (0,92-0,96) (Field, 2020; Hair, 2009), 

com cargas fatoriais adequadas. Os índices de ajustes do instrumento foram excelentes (χ2 927,45, p=0,00; 

CFI=0,99; NNFI/TLI=0,99). Nesta escala também foi encontrado o valor do RMSEA (0,11) superior ao  

recomendado pela literatura (entre 0,5 a 0,8) (Brown, 2006), porém com os índices satisfatórios de CFI e 

TLI. Este valor alto de resíduo indica uma possível inadequação do modelo. Portanto, em investigações 

futuras sugere-se revisar o modelo ou considerar outras alternativas de ajuste. A apuração das 

comunalidade altas também é um indicador de uma possível redundância do modelo, outra limitação a ser 

investigada em estudos futuros. A Figura 4 ilustra a estrutura unifatorial da EITT. 
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Figura 4 

Estrutura fatorial da EITT. 

 

Os resultados encontrados demonstraram medidas satisfatórias para a EITT para mensurar o grau 

de contribuição do PDLF para a aplicação eficaz no trabalho dos CHAs aprendidos (Choi et al. 2011; Field, 

2020; Hair, 2009; Lorenzo-Seva & Ferrando, 2021; Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011).  

 

Teste de Invariância para ITT com Relação ao Sexo Biológico 

  Ao considerar os valores do Qui-Quadrado dividido pelos graus de liberdade (Damásio, 2012), a 

invariância foi alcançada em relação à ITT, indicando que a escala EITT é invariante para os sexos (homem e 

mulher) (ver Figura 5).  
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Figura 5 

Teste de invariância de ITT e sexo biológico. 

 

 

O teste de invariância estrutural é um procedimento estatístico utilizado em estudos de pesquisa 

para avaliar se as medidas de uma escala ou instrumento são equivalentes entre diferentes grupos, nesta 

pesquisa entre homens e mulheres. Ao realizar o teste de invariância de medida, é possível identificar se 

existem diferenças sistemáticas nas respostas dos grupos em relação a um determinado construto, ou seja, 

neste caso, o impacto do treinamento no trabalho. Portanto, o teste de invariância de medida é relevante 

ao investigar se as medidas utilizadas para avaliar variáveis relacionadas ao sexo (homem e mulher) são 

igualmente válidas e precisas (o mesmo significado e estrutura) para ambos os grupos. Caso sejam 

encontradas diferenças significativas, isso pode indicar que as medidas estão funcionando de maneira 

diferente para homens e mulheres, o que pode comprometer a validade das comparações entre os grupos. 

Ao conduzir um estudo que envolve comparações entre homens e mulheres, é recomendável realizar o 

teste de invariância de medida para garantir que a medida utilizada seja igualmente válida e confiável para 

ambos os grupos. Este cuidado em testar a invariância da escala para a variável sexo contribui para evitar 

interpretações equivocadas e assegura uma análise adequada dos dados em relação às diferenças de 

gênero. 

 

Modelo X² gl CFI TLI p

Modelo sem restrição 151 108 0,99 0,99 0,004

Modelo com restrição 

(loadings )
213 119 0,99 0,99 < ,001

Modelo com restrição 

(loadings  e intercepts )
313 130 0,99 0,99 < ,001
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Etapa 1b – Resultados da Investigação de Evidências de Validade Psicométrica de uma Escala de Impacto 

do Treinamento de Liderança na Vida Profissional 

Os resultados obtidos a partir da investigação de análises psicométricas do instrumento e a 

análise de validade convergente entre as variáveis MT e ITLVP serão apresentados separadamente nos 

próximos subtópicos. 

Evidências de Validade Psicométricas da Escala de Impacto de Treinamento de Liderança na Vida 

Profissional - EITLVP 

O cálculo das estatísticas de Mardia (1970) de assimetria (2107,73, gl = 120, p = 1,00) e de curtose 

(47,53, p < 0,00) indicaram a não normalidade dos dados, ver no Apêndice D. Igualmente às escalas 

anteriores, a não normalidade dos dados não constitui fonte de preocupação, haja vista a utilização do 

RDWLS, técnica de mensuração que não depende desse pressuposto (Muthén, & Kaplan, 1985; Muthén & 

Kaplan, 1992). 

A análise da matriz de correlação policórica (Choi et al. 2011) mostrou que os itens se 

correlacionaram significativamente entre si (p < 0,001), com correlações bivariadas superiores a 0,36 

(Apêndice E). Os testes de esfericidade de Bartlett (6874,6; df = 28; p = 0,00) e KMO (0,90) sugeriram 

interpretabilidade da matriz de correlação dos itens, portanto, os dados foram considerados adequados 

aos pressupostos da AFE (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2021). A Análise Paralela sugeriu apenas um fator 

(Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011). Os indicadores de Unidimensionalidade Unidimensional Congruence 

(UniCo) (0,99), com valor maior que 0,96; Explained Common Variance (ECV) (0,91), com valor maior que 

0,84; e, Mean of Item Residual Absolute Loadings (MIREAL) (0,29), com valor menor que 0,30. Todos os 

índices suportaram a unidimensionalidade da escala (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). As cargas fatoriais e 

as comunalidades dos itens podem ser observadas na Tabela 10.  
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Tabela 10 

Estrutura fatorial - EITLVP e comunalidades. 

 Itens Carga h2 

ITLVP_Q1 Resolver problemas de trabalho. 0,66 0,44 

ITLVP_Q2 Aumentar minhas chances de ascensão na carreira, nesta organização. 0,77 0,59 

ITLVP_Q3 Melhorar meu relacionamento com outras pessoas (familiares e amigos). 0,65 0,42 

ITLVP_Q4 Sentir-me mais valorizado pelo meu grupo de trabalho. 0,81 0,66 

ITLVP_Q5 Melhorar meu relacionamento com meus colegas de trabalho. 0,78 0,61 

ITLVP_Q6 Melhorar o meu currículo. 0,66 0,43 

ITLVP_Q7 Melhorar o relacionamento com meu líder. 0,80 0,64 

ITLVP_Q8 Atingir minhas mais altas aspirações profissionais. 0,81 0,67 

Nota.  h2 Comunalidades.  

 

As cargas fatoriais foram adequadas (0,65-0,81) (Field, 2020; Hair, 2009). As comunalidades 

tiveram uma variação aceitável entre 0,42 a 0,67, porém não muito altas (Hair, 2009). Os índices de 

fidedignidade e de ajustes podem ser vistos na Tabela 11. 

 

Tabela 11 

Índices de fidedignidade e de ajustes da EITLVP. 

 Índices EITLVP 

Fidedignidade Ômega de McDonald 1,02 

 Alfa de Cronbach 0,90 

Ajustes Chi Square (X2) 597,61; p=0,00 

 Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,14 IC 95% (0,12-0,16) 

 Non-Normed Fit Index (NNFI)/ Tucker-Lewis Index (TLI) 0,96 

 Comparative Fit Index (CFI) 0,97 

 

Os índices de fidedignidade tiveram valores acima do aceitável (0,90) (Field, 2020; Hair, 2009). Os 

índices de ajuste do instrumento foram adequados (χ2=597,681, p=0,00; CFI=0,972; NNFI/TLI=0,960) (Field, 

2020; Hair, 2009). O valor do RMSEA (0,14) está acima do recomendado pela literatura (Brown, 2006), 

entretanto todos os demais índices estão excelentes (TLI e CFI). É importante relatar que os índices de 
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RMSEA da escala de Valor Instrumental original também apresentou índices superiores aos recomendados 

pela literatura (Lacerda & Abbad, 2003; Pilati, 2004). Esta escala também necessita de investigações futuras 

para um melhor ajuste do modelo. A Figura 6 ilustra a estrutura unifatorial da EITLVP. 

 

Figura 6 

Estrutura fatorial da EITLVP. 

 

 

Evidências de Validade Convergente das Escalas EMT e EITLVP 

Análises de validade convergente foram realizadas entre as escalas: Motivação para Transferir - 

EMT e Impacto de Treinamento de Liderança na Vida Profissional - EITLVP. Por meio da matriz de 

correlação de Rho de Spearman foi encontrada correlação moderada (Cohen, 1988) entre a escala de EMT 

e EITLVP (r = 0,45, p < 0,001) (Field, 2020). Também foi realizada a correlação de Tau B de Kendall entre oS 

instrumentoS EMT e EITLVP que foi de 0,392 (p < 0,001). Este achado corrobora com a análise de Rho de 

Spearman (0,486, p < 0,001). Os dados analisados estão apresentados na Tabela 12. 
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Tabela 12 

Análise de Validade Convergente entre EMT e EITLVP. 

 Índices EMT  EITLVP 

EMT  Rho de Spearman -  

 p-valor -  

 Tau-B de Kendall -  

 p-valor -  

EITLVP Rho de Spearman 0,49** - 

 p-valor < 0,00 - 

 Tau-B de Kendall 0,39 ** - 

 p-valor < 0,00 - 

 N 1482 - 

Nota. *p < 0,05, ** p < 0,01. 

 

A validade convergente entre duas escalas distintas refere-se à medida em que essas escalas estão 

medindo construtos semelhantes ou relacionados. Em outras palavras, é a evidência de que as duas escalas 

estão convergindo para medir o mesmo construto subjacente. Com os resultados de correlação baixos e 

significativos, é possível descrever que uma parte da variância das duas escalas está correlacionada, 

indicando uma correlação parcial e positiva. Conclui-se, portanto, que as escalas derivam do mesmo 

arcabouço teórico, porém não medem os mesmos construtos, conforme os achados na literatura (Lacerda 

& Abbad, 2003; Pilati, 2004). 

 

Etapa 2a – Resultados dos Modelos de Regressão Múltipla de Impacto do Treinamento no Trabalho 

como Variável Critério  

Os resultados obtidos a partir da investigação de análises das relações existentes entre as 

variáveis MT, STT e ITT serão relatados na seguinte sequência: análise das estatísticas descritivas, análise 

de correlação, análise de regressão múltipla entre MT, STT e ITT. 
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Resultados Descritivos e Correlações entre as Variáveis MT, STT e ITT 

As estatísticas descritivas das variáveis investigadas (MT, STT e ITT) foram calculadas com a soma 

dos itens, da amostra de participantes do sexo feminino (ver Tabela 2), conforme pode ser observado na 

Tabela 13. 

 

Tabela 13 

Estatísticas descritivas das variáveis MT, STT e ITT. 

 MT STT ITT 

N 1.083 1.083 1.083 

Mínimo 5 12 12 

Máximo 25 60 60 

Soma 24121 42513 51012 

Média 22,27 39,25 47,10 

Erro-padrão da média 0,10 0,40 0,26 

Desvio-padrão 3,14 13,24 8,67 

Variância 9,87 175,41 75,17 

 

  Os resultados revelam que: (1) o PDLF contribuiu para a mudança no comportamento das mulheres 

no cargo ITT, a média (M=47,1; DP=8,67; s²= 75,17; EP=0,26) está acima do valor médio da quantidade de 

pontos totais da escala (60) ; (2) todas as variáveis (MT, STT) tiveram as médias calculadas acima do valor 

médio de pontos totais das escalas (MT=25; ST=60); (3) entre as variáveis, a maior média foi a de ST 

(M=39,25; DP=13,24; s²= 175,41; EP=0,40). As correlações bivariadas entre as variáveis deste estudo estão 

demonstradas na Tabela 14. 
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Tabela 14 

Análises de correlação de Spearman e Kendall entre MT, STT e ITT. 

    MT STT 

STT  Rho de Spearman  0,45 ** —  

   p-valor  < ,001  —  

   Tau-B de Kendall  0,35 ** —  

   p-valor  < ,001  —  

ITT  Rho de Spearman  0,68 ** 0,65 ** 

   p-valor  < ,001  < ,001  

   Tau-B de Kendall  0,55 ** 0,49 ** 

   p-valor  < ,001  < ,001  

Nota. Hₐ é correlação positiva. * p < 0,05, ** p < 0,01. 

 

Os dois índices (Rho de Spearman e Tau-B de Kendall) apresentaram resultados que 

demonstraram que as variáveis se correlacionaram significativa e positivamente entre si (p<0,001). O 

impacto do treinamento no trabalho (ITT) se associou positivamente com a MT (r=0,68, p<0,001) e com 

STT (r=0,65, p<0,001) (Rho de Spearman)(Kim, 2015). Os resultados mostram também que as variáveis de 

MT e STT tiveram correlações positivas moderadas entre si (r=0,45, p<0,001) (Rho de Spearman). Esses 

resultados e os testes de pressupostos, a seguir apresentados, possibilitaram a realização da ARLM entre 

as variáveis. 

 

Resultados da Regressão Múltipla entre as Variáveis MT, STT e ITT 

 Foi realizada análise de regressão múltipla (método ENTER) com a variável dependente ITT e com 

variáveis independentes (MT e STT). Nesta análise também foram mantidas na amostra somente as 

participantes do sexo feminino (ver Tabela 2). Os testes de normalidade (Shapiro-Wilk e Kolmogorov-

Smirnov) indicaram anormalidade da amostra, com valores abaixo de 0,05 (ver Apêndice F). O resultado do 

teste homocesdasticidade é apresentado  na tabela do Box’M. O resultado Box’M foi significativo (660,53, 

p<,000) indicando a heteroscedasticidade (ver Apêndice F). O teste de Durbin-Watson obteve o valor de 
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1,70, que demonstra que há autocorrelação entre os resíduos (abaixo de 2), indicando que há uma 

tendência para que os resíduos adjacentes sejam positivamente correlacionados (Apêndice F). O 

diagnóstico de colinearidade foi efetuado pela leitura dos valores de Tolerância e VIF (ver Apêndice F). A 

Tolerância obteve valor menor que 0,1 (0,79), indicando a presença de colinearidade. O valor de VIF não 

indicou colinearidade (1,26), pois o valor foi menor que 5 ou 10 (ver Apêndice F). As estatísticas de resíduos 

apresentam valores altos, pois possuem valores absolutos de 4,66 e 5,88, respectivamente, superiores de 

1,96 (ver Apêndice F) (Hair et al., 2005; Tabachnick & Fidell, 1996). Alguns pressupostos não se 

monstraram adequados, o que indica a necessidade de possíveis ajustes no modelo em estudos futuros. 

Apesar disso, o resultado da ARLM foi estatisticamente significativo (F(2, 1080) = 896,86, p < 0,001; R = 

0,79; R² = 0,62). A Tabela 15 apresenta os coeficientes para todos os preditores significativos. 

 
Tabela 15 

Variáveis preditoras de ITT. 

 Modelo 1 Correlações 
 B 𝛽 t Ordem 

zero 
Parcial Parte 

(Constante) 0,40  4,17    
MT 0,60 0,52 24,73 0,70 0,60 0,46 
STT 0,27 0,41 19,41 0,64 0,51 0,36 
R² 0,62      

Nota. Preditores: (Constante), STT, MT. Variável Dependente: ITT. 

 

 Conforme pode ser visto na Tabela 15, nenhuma variável foi excluída, as duas variáveis 

antecedentes (MT e STT) explicaram 62% (ajustado) da variância total das respostas de ITT. A variável que 

mais fortemente impactou os níveis de ITT foi MT, explicando 52% do desfecho. A segunda variável STT, 

por sua vez, esteve relacionada com apenas 41% da variância de ITT. Em suma, o maior impacto do 

Programa de desenvolvimento de lideranca feminina foi relatado por mulheres que disseram estar mais 

motivadas e receberam maior suporte de pares e colegas (62%), confirmando o valor preditivo de MT e 

STT no ITT. Ou seja, as hipóteses 1 e 2 foram confirmadas.  
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Etapa 2b – Resultados da Regressão Múltipla para a Variável Critério Impacto do Treinamento de 

Liderança na Vida Profissional 

Os resultados obtidos a partir da investigação de análises das relações existentes entre as 

variáveis MT, STT e ITLVP serão relatadas na seguinte sequência: análise das estatísticas descritivas, 

análise de correlação e análise de regressão múltipla entre MT, STT e ITLVP. 

 

Resultados Descritivos e Correlações entre as Variáveis MT, STT e ITLVP 

As estatísticas descritivas das variáveis investigadas (MT, STT e ITLVP) foram calculadas com a soma 

dos itens, da amostra de participantes do sexo feminino (ver Tabela 2), conforme pode ser observado na 

Tabela 16. 

 

Tabela 16 

Estatísticas descritivas das variáveis MT, STT e ITLVP.  

 EMT ESTT EITLVP 

N 1.083 1.083 1.083 

Mínimo 5 12 8 

Máximo 25 60 24 

Soma 24121 42513 21614 

Média 

Erro-padrão da média 

22,2724 39,2548 19,98 

0,096 0,40 0,12 

Desvio-padrão 3,14 13,24 4,00 

Variância 9,87 175,41 16,04 

 
 Os resultados revelam que: (1) o PDLF, na percepção das mulheres, contribuiu para melhorar a vida 

profissional (carreira), a média (M=19,98; DP=4; s²= 16,04; EP=0,12), é aproximada do valor médio da 

quantidade de pontos totais da escala (40); (2) todas as variáveis (MT, STT) tiveram as médias calculadas 

acima do valor médio de pontos totais das escalas (MT=25; ST=60); (3) entre as variáveis, a maior média foi 

a de ST (M=39,25; DP=13,24; s²= 175,41; EP=0,40). As correlações bivariadas entre as variáveis deste 

estudo estão demonstradas na Tabela 17. 
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Tabela 17 

Correlações de Spearman e Kendall entre MT, STT e ITLVP 

    MT STT 

STT  Rho de Spearman  0,44 *** —  

   p-valor  < ,001  —  

   Tau-B de Kendall  0,34 *** —  

   p-valor  < ,001  —  

ITLVP  Rho de Spearman  0,45 *** 0,66 *** 

   p-valor  < ,001  < ,001  

   Tau-B de Kendall  0,36 *** 0,51 *** 

   p-valor  < ,001  < ,001  

Nota. Hₐ é correlação positiva. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001, unilateral. 

  

Os dois índices (Rho de Spearman e Tau-B de Kendall) apresentaram resultados que 

demonstraram que as três variáveis se correlacionaram significativa e positivamente entre si (p<0,001). O 

ITLVP está associado positivamente com a STT (r = 0,66, p < 0,001) e com MT (r = 0,45, p < 0,001). 

Observa-se também correlações positivas moderadas entre MT e STT (r=0,44, p < 0,001) (Rho de 

Spearman)(Kim, 2015). Estes resultados possibilitam a realização da ARLM entre as variáveis. 

 

Resultados da Regressão Múltipla para ITLVP como Variável Critério 

 Foi realizada análise de regressão múltipla (método ENTER) com a variável dependente ITLVP e 

com variáveis independentes (MT e STT). Nesta análise também foram mantidas na amostra somente as 

participantes do sexo feminino (ver Tabela 2). Os testes de normalidade (Shapiro-Wilk e Kolmogorov-

Smirnova) indicaram anormalidade da amostra, com valores abaixo de 0,05 (ver Apêndice G). O resultado 

do teste homocesdasticidade é apresentado  na tabela do Box’M. O resultado Box’M foi significativo 

(660,53, p<,000) indicando a heteroscedasticidade (ver Apêndice G). O teste de Durbin-Watson obteve o 

valor de 1,94, que demonstra que não há correlação entre os resíduos (próximo de 2), o que é favorável 

para a ARLM (Apêndice G). O diagnóstico de colinearidade foi efetuado pela leitura dos valores de 
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Tolerância e VIF (ver Apêndice G). A Tolerância obteve valor menor que 0,1 (0,79), indicando a presença de 

colinearidade. O valor de VIF não indicou colinearidade (1,26), pois o valor foi menor que 5 ou 10 (ver 

Apêndice G). As estatísticas de resíduos apresentam valores altos, pois possuem valores absolutos de 3,83 

e 4,59, respectivamente, superiores de 1,96 (ver Apêndice G) (Hair et al., 2005; Tabachnick & Fidell, 1996). 

Alguns pressupostos não se mostraram adequados, o que indica a necessidade de possíveis ajustes no 

modelo em estudos futuros. Apesar disso, o resultado da ARLM foi estatisticamente significativo F (2, 1080 

= 578,92, p < 0,001; R = 0,72; R² ajustado = 0,52). A Tabela 18 apresenta os coeficientes para todos os 

preditores significativos. 

 
Tabela 18 

Variáveis preditoras de ITLVP. 

 Modelo 1 Correlações 
 B 𝛽 t Ordem 

zero 
Parcial Parte 

(Constante) 0,63  8,34    
MT 0,24 0,30 12,80 0,54 0,36 0,27 
STT 0,24 0,52 22,28 0,67 0,56 0,41 
R² 0,52      

Nota. Preditores: (Constante), STT, MT. Variável Dependente: ITLVP. 

  Conforme pode ser visto na Tabela 18 nenhuma variável foi excluída, as duas variáveis antecedentes 

(MT e STT) explicaram 52% (ajustado) da variância total das respostas de ITLVP. A variável que mais 

fortemente impactou os níveis de ITLVP foi STT, explicando 52% do desfecho. A segunda variável MT, por 

sua vez, esteve relacionada com apenas 30% da variância de ITT. Em suma, o impacto na vida profissional 

(carreira) foi relatado por mulheres que disseram estarem mais motivadas a transferir aprendizagens para 

o trabalho e receberam maior suporte de pares e colegas, confirmando o valor preditivo de MT e STT no 

ITLVP. Ou seja, as hipóteses 4 e 5 foram confirmadas.  
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Discussão 

A presente seção discute os resultados à luz do referencial teórico e da revisão de literatura, 

descrita por etapa. O resultado da etapa 1 (a) sobre a investigação da validade psicométrica dos 

instrumentos de avaliação de um programa de desenvolvimento de liderança feminina (PDLF) demonstrou 

que as estruturas empíricas de todas escalas submetidas em AFE e AFSC mostram-se adequadas e validam 

as adaptações feitas nos instrumentos. Com este resultado, todas as escalas possuem evidências validade 

e confiabilidade e são adequadas para mensurara motivação para transferir os CHAs pelos egressos no 

contexto de trabalho, o suporte gerencial e dos pares à transferência de treinamento, impacto do 

treinamento no trabalho e na vida profissional das participantes de programa de desenvolvimento de 

lideranca feminina.  

Em conjunto com a análise fatorial semiconfirmatória das escalas EMT, ESTT e EITT foi realizada a 

etapa 1(b) investigação da validade psicométrica da escala de impacto do treinamento de liderança na 

vida profissional (EITLVP), que também demonstrou que a estrutura empírica estava adequada e válida às 

adaptações realizadas no instrumento. A estrutura empírica da escala EITLVP apresentou bons indícios de 

validade da estrutura interna, com cargas fatoriais variando de 0,66 a 0,82. Entretanto, cabe ressaltar que 

os achados das autoras Lacerda & Abbad (2003) produziram resultados em índices de dois fatores: 

importância e utilidade, que difere da aplicação realizada neste estudo em uma estrutura unifatorial. 

Desta forma, as possíveis comparações não puderam ser realizadas, pois os construtos se diferem. Neste 

estudo foram retirados seis itens da escala original. Todos os índices de fidedignidade foram excelentes  

Observam-se, entretanto, resíduos altos associados às estruturas das escalas EITT e EITLVP, o que precisa 

ser melhor investigado em estudos futuros.  

Após as análises da etapa 1, foram realizadas as análises da etapa 2. As estatísticas descritivas da 

etapa 2(a) confirmam o impacto de PDLF no trabalho das egressas. Conclui-se, portanto, que o PDLF 

contribuiupara a mudança do comportamento no trabalho das egressas. O resultado da ARLM apresentou 

o valor preditivo das variáveis MT (β=0,52) e STT (β=0,46) em ITT, confirmando as hipóteses 1 (motivação 



81 

para transferir será preditora positiva de impacto do treinamento no trabalho) e 2 (suporte à transferência 

será preditora positiva de impacto do treinamento no trabalho). As duas variáveis explicam 62% da 

variabilidade das respostas das participantes sobre o ITT. Esses resultados confirmam outros achados nos 

quais MT e suporte foram preditoras de transferência de treinamento (Colquitt et al., 2020; Kodwani, 2017; 

Gegenfurtner et al., 2009; Grohmann et al., 2014; Krishnamani & Haider, 2016). O maior valor preditivo de 

ITT foi de MT, como ocorreu no estudo de Moreira et al. (2019). A variável de STT também foi 

positivamente relacionada com ITT, conforme os achados de outros estudos (Araújo et. al., 2017; Bastos, 

2012; Hughes et. al., 2020; Ng & Ahmad, 2018; Moreira et. al., 2019; Zerbini & Abbad, 2010). Um ponto de 

atenção na ARLM é de que os testes dos pressupostos não foram favoráveis, sugerindo ajustes no modelo 

em pesquisas futuras. 

Em relação aos resultados estabelecidos pela organização para o programa (ascensão de mulheres 

na liderança), conforme os achados das análises estatísticas descritas da etapa 2(b) foi encontrado  que 

houve impacto do PDLF na vida profissional das mulheres egressas. Nas análises estabelecidas não foi 

possível analisar a alteração dos resultados das colaboradoras, pós-PDLF, quanto ao aumento do percentual 

de líderes mulheres, ou o aumento da participação de mulheres em processos seletivos de cargos de 

liderança. Esta é uma limitação e também uma proposição para estudos futuros, no qual sugere-se o 

acompanhamento de indicadores objetivos, em um estudo longitudinal, para uma avaliação mais efetiva dos 

efeitos do PDLF sobre a carreira das mulheres.  

 O resultado da etapa 2(b) sobre a correlação existente entre as variáveis antecedentes MT e STT 

com a variável critério ITLVP, demonstraram ser significativa e positiva, possibilitando a ARLM. A análise de 

convergências efetuada entre as variáveis MT e ITLVP demonstrou uma correlação positiva e moderada 

(r=0,453, p < 0,001), que determinam a semelhança teórica (motivacional) das escalas, porém sem medir os 

mesmos construtos. Conforme observado nos resultados da etapa 2(a), os testes de pressupostos também 

não foram favoráveis para ARLM na etapa 2(b), o que se torna uma limitação e um indicação de ajuste no 

modelo em pesquisas futuras. A análise das relações entre as variáveis MT e STT com a ITLVP, apresentou o 
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valor preditivo das variáveis MT (β=0,27) e STT (β=0,41) em ITLVP, confirmando as hipóteses 4 (motivação 

para transferir será preditora positiva de impacto do treinamento de liderança na vida profissional) e 5 

(suporte à transferência será preditora positiva de impacto do treinamento de liderança na vida profissional). 

Estes resultados corroboram com o estudo de Moreira et al. que adotou a escala original (EVIT) e a medida 

de impacto do treinamento no trabalho, como variável critério (2019). As duas variáveis explicam 52% da 

variabilidade das respostas das participantes sobre o ITLVP. Os resultados das ARLM (etapas 2a e b) precisam 

ser vistos com cautela, pois as variáveis tiveram seus dados coletados em um único momento no tempo. 

O desenho instrucional do Programa, com a predominância dos domínios cognitivo e afetivo 

(Lacerenza et al. 2017); com o desenvolvimento das competências intrapessoais (80%) e competência de 

liderança (60%); com conteúdos relacionados a autoestima, autocontrole e liderança, podem ter contribuído 

para aumentar a percepção de autoeficácia e autoconfiança das mulheres. Recomenda-se que o desenho 

instrucional do PDLF seja analisado à luz das teorias instrucionais atualizadas pela literatura em estudos 

futuros, pois há indicações de melhorias quanto a exemplificação de situações que ilustrem o contexto de 

trabalho, a inclusão dos testes de aprendizagem de cada bloco ou do programa completo, a associação do 

desenho instrucional nos resultados de impacto, tanto do trabalho quanto na vida profissional. O fato do 

PDLF ser aberto a todos os colaboradores (homens e mulheres, líderes e não-líderes) pode ser um indicativo 

que tenha contribuído para este resultado, corroborando com os achados da literatura (Oliveira-Silva & 

Lopes, 2021). 

Este estudo fornece novas evidências de validade e fidedignidade das escalas: EMT, ESTT e EITT. De 

forma inédita, este estudo contribuiu para o campo tanto teoricamente quanto prático por adaptar e 

validar a EITLVP, que poderá ser aplicada como uma medida de mensuração do impacto para treinamentos 

(ou programas de treinamento) de liderança na vida profissional do(a) egresso(a). Apesar das contribuições 

teórico-práticas do presente estudo e da amostra com tamanho expressivo, o uso da medida adaptada pela 

primeira vez da escala EITLVP, impede a generalização dos resultados para outros contextos. Portanto, 

deve-se seguir atestando a capacidade preditiva desta escala, que poderá obter resultados diferentes. 
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Recomenda-se, também, a aplicação das escalas EITT e EITLVP, em outros contextos organizacionais e em 

variações de treinamentos, a fim de investigar os valores altos de resíduos apontados neste estudo.  

Uma limitação do estudo foi ter aplicado todos os instrumentos em um único momento, o que 

pode ter enviesado os resultados devido à variância comum do método. Estudos futuros deveriam adotar 

delineamentos experimentais ou quase experimentais com pré e pós-testes, no mínimo três ondas de 

observação de pelo menos uma das variáveis, com grupo controle ou de comparação, com e sem 

treinamento, com mensuração de variáveis antecedentes, aplicadas em momentos distintos daqueles 

destinados a colher informações sobre as variáveis critério. 

De acordo com os resultados descritivos e inferenciais, foram encontradas evidências da 

efetividade do PDLF, em termos de impactos no trabalho e na vida profissional das mulheres que 

participaram da pesquisa. Entretanto, os seria recomendável avaliar-se os impactos do PDLF na carreira das 

mulheres por meio dana apuração de indicadores objetivos, que acompanhem a evolução no tempo, das 

mulheres em cargos de liderança, do aumento das mulheres em processos seletivos e na diminuição das 

barreiras existentes nos contextos de trabalho para as mulheres progredirem na carreira. Também não é 

possível diagnosticar se foram reduzidas as barreiras, internas e externas, para que as mulheres pudessem 

ascender a cargos de liderança na organização. As investigações conduzidas não se propuseram a 

responder esta pergunta, mais estudos estudos futuros deveriam investigar esses assuntos 

Observou-se também, que quanto maior a motivação e o suporte gerencial, de pares de colegas, 

maiores são os efeitos positivos do programa, na opinião das participantes.  

Os conteúdos e habilidades treinadas e as características do treinamento parecem estar atendendo 

as demandas de desenvolvimento de lideranças femininas, ao veicular e disseminar conhecimentos e 

habilidades que as capacitam para lidar e superar preconceitos e estereótipos de gênero no local de 

trabalho. Serão necessários estudos futuros, de abordagem qualitativa, que investiguem o quanto o 

desenho instrucional (domínio do conhecimento, método de treinamento, modalidade do treinamento, 

carga horária total, tipo de participação, tipo de instrutor, entre outros), as características dos treinandos 
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(autoeficácia, líderes ou não líderes, motivação para liderar, entre outros) afetam os resultados dos 

impactos do PDLF no trabalho e na vida profissional das mulheres. 

 

Considerações Finais 

A condução do estudo em duas etapas sequenciais e interdependentes permitiu alcançar os 

objetivos desta dissertação. A investigação das evidências de validade e fidedignidade dos instrumentos 

utilizados para a avaliação da efetividade do programa e os resultados encontrados em análises mais 

robustas possibilitaram a relação entre as teorias e os resultados empíricos.  

A principal contribuição deste estudo é a avaliação do impacto do PDLF no comportamento 

dos(as) egressos(as), com resultados positivos tanto para a mudança do comportamento no cargo (ITT) 

quanto para ascensão na vida profissional das egressas (ITLVP). Também foi possível verificar a predição 

das variáveis de motivação para transferir, do suporte à transferência de treinamento (apoio dos pares e 

gerencial) tanto em relação ao impacto do treinamento no trabalho, quanto o impacto do treinamento de 

liderança na vida profissional. Os resultados indicaram uma forte relação entre motivação para transferir e 

o impacto do treinamento para o trabalho; e, do suporte à transferência de treinamento - apoio gerencial 

e o impacto do treinamento de liderança na vida profissional, o que sugere atenção sobre esses aspectos 

para a eficácia de programas de desenvolvimento de liderança voltados para mulheres.  

No contexto de liderança de mulheres este é um estudo inovador, com orientações em relação às 

variáveis possíveis de serem mensuradas (análise quantitativa) para prover informações sobre os 

resultados do programa e os seus efeitos sobre o impacto do treinamento no trabalho e na vida 

profissional das egressas. Como contribuição prática para o campo, as escalas poderão contribuir 

positivamente em organizações de trabalho, como parte integrante do instrumental para a avaliação de 

programas de treinamento de liderança, inclusive os programas de desenvolvimento de liderança para 

mulheres. Este trabalho oferece também uma contribuição para o campo teórico, ao fornecer uma escala 
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adaptada para mensuração do impacto do treinamento de liderança na vida profissional das egressas em 

relação aos programas de desenvolvimento de liderança de mulheres.  

Apesar das contribuições teórico-práticas do presente estudo e da amostra com tamanho 

expressivo, o uso da medida adaptada pela primeira vez, em uma única organização da EITLVP, impede a 

generalização dos resultados para outros contextos. Portanto, deve-se seguir testando a capacidade 

preditiva desta escala, que poderá obter resultados diferentes. Recomenda-se também a aplicação das 

escalas EITT e EITLVP em outros contextos organizacionais e em variações de treinamentos, a fim de 

investigar os valores altos de resíduos apontados neste estudo. 

 Das limitações deste estudo compreende-se a aplicação das escalas em um único momento, após o 

treinamento; adotar apenas os participantes do treinamento como fontes de avaliação do programa; o uso 

da medida adaptada pela primeira vez, em uma única organização, da escala EITLVP; os altos índices de 

resíduos encontrados na validação das escalas EITLVP e EITT; o não atendimento dos pressupostos das 

análises de regressão das duas variáveis dependentes; não ter apresentado uma análise qualitativa 

detalhada do desenho instrucional de PDLF à luz da literatura de TD&E e liderança de mulheres; não 

apresentar a evolução de mulheres nos cargos gerenciais das mulheres na organização pesquisada; não 

dimensionar se houve aumento ou redução de barreiras (internas e externas) às mulheres no contexto do 

trabalho, em virtude do programa.  

 Recomenda-se que pesquisas futuras devem adotar desenhos longitudinais, aplicando medidas antes, 

durante e após o treinamento, para diversificar os contextos de estudo e, possibilitar a previsão do tempo 

necessário para que programas de desenvolvimento de liderança de mulheres produzam efeitos, tanto 

para a organização quanto para os indivíduos (Campos-García & Zúñiga-Vicente, 2019; Cohrs et al., 2020; 

Finkel et al., 2021; Hoobler et al., 2018; Maheshwari, 2021). Há também orientação sobre a utilização do 

método misto de pesquisa, com auto e heteroavaliação, em programas de treinamento de liderança para 

mulheres, que poderá proporcionar uma leitura mais concreta e intencional, além de construir uma base 

teórica mais sólida sobre a temática (Hoobler et al., 2018; Lekchiri & Kamm, 2020; Sims, 2022; Sisson, 
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2019). Nota-se ainda a oportunidade de um estudo comparativo de programas de desenvolvimento de 

liderança feminina em diversos países (principalmente, nos países em desenvolvimento) (An, S.-H & Meier, 

2021; Kulkarni & Mishra, 2022; Maheshwari, 2021). Futuramente também será importante ampliar a 

discussão sobre estilos de liderança, se de fato há ou não um estilo predominante em cada gênero. Como 

também, avaliar se a designação de estilo de liderança por gênero, aumenta ou diminui os estereótipos e 

vieses de gênero.  

 Um último desafio a ser lançado para os pesquisadores do tema é a comparação dos desenhos 

instrucionais de diferentes programas de treinamento de liderança feminina, com o intuito de verificar as 

características mais importantes para futuros desenhos. Assim como, um estudo comparativo da eficácia e 

do impacto de diferentes programas de desenvolvimento de liderança feminina, em diferentes 

organizações, com a investigação sobre os efeitos nos resultados organizacionais (por exemplo, aumento 

de mulheres em carreiras de liderança, aumento dos retornos de ROA, RAE, desempenho de vendas) 

(Hoobler et al., 2018) e para o desenvolvimento de habilidades de liderança feminina (Khalid et al., 2021). 
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Apêndice C – Questionário Eletrônico Enviado aos Egressos do PDLF 
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Apêndice D – Estatísticas de Mardia dos Instrumentos 

EMT - Analysis of the Mardia's (1970) multivariate asymmetry skewness and kurtosis. 
 
                                                                      Coefficient        Statistic     df       P 
 
Skewness                                                          17,657         4361,244     35     1,0000 
Skewness corrected for small sample              17,657          4373,021    35     1,0000 
Kurtosis                                                124,797          206,589              0,0000** 
 

ESTT- Analysis of the Mardia's (1970) multivariate asymmetry skewness and kurtosis. 

                                                                     Coefficient        Statistic       df       P 
 
Skewness                                                           19,668        4858,071    364     1,0000 
SKewness corrected for small sample              19,668         4869,421    364     1,0000 
Kurtosis                                                           320,294          159,921                0,0000** 
 
EITT - Analysis of the Mardia's (1970) multivariate asymmetry skewness and kurtosis. 
 
                                                                         Coefficient        Statistic     df       P 
 
Skewness                                                           20,.701         5113,033    364     1,0000 
Skewness corrected for small sample               20,701          5124,978    364     1,0000 
Kurtosis                                                            274,505          111,839                0,0000** 
 

EITLVP- Analysis of the Mardia's (1970) multivariate asymmetry skewness and kurtosis. 
 
                                                                         Coefficient        Statistic     df       P 
 
Skewness                                                            8,513         2102,729      120     1,0000 
Skewness corrected for small sample                8,513         2107,933      120     1,0000 
Kurtosis                                                           111,234           47,530                  0,0000** 
 

** Significant at 0.05 
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Apêndice E – Matriz de Correlação dos Instrumentos 

EMT - STANDARIZED VARIANCE / COVARIANCE MATRIX (POLYCHORIC CORRELATION) 
(Polychoric algorithm: Bayes modal estimation; Choi, Kim, Chen, & Dannels, 2011) 
Variable     1        2        3        4        5      
V   1        1,000   
V   2        0,967    1,000   
V   3        0,879    0,883    1,000   
V   4        0,775    0,806    0,837    1,000   
V   5        0,962    0,924    0,893    0,852    1,000 

 
ESTT- STANDARIZED VARIANCE / COVARIANCE MATRIX (POLYCHORIC CORRELATION) 
(Polychoric algorithm: Bayes modal estimation; Choi, Kim, Chen, & Dannels, 2011) 
 
Variable     1        2        3        4        5        6        7        8        9       10       11       12      
V   1        1,000   
V   2        0,965    1,000   
V   3        0,945    0,961    1,000   
V   4        0,938    0,951    0,961    1,000   
V   5        0,911    0,923    0,917    0,935    1,000   
V   6        0,917    0,917    0,923    0,927    0,930    1,000   
V   7        0,776    0,770    0,764    0,763    0,744    0,758    1,000   
V   8        0,775    0,789    0,781    0,775    0,767    0,768    0,969    1,000   
V   9        0,770    0,784    0,799    0,789    0,772    0,771    0,944    0,956    1,000   
V  10        0,778    0,779    0,787    0,799    0,779    0,765    0,939    0,946    0,960    1,000   
V  11        0,756    0,765    0,762    0,766    0,789    0,755    0,915    0,928    0,933    0,941    1,000   
V  12        0,759    0,757    0,762    0,764    0,746    0,791    0,917    0,924    0,935    0,929    0,918    1,000   
 
EITT - STANDARIZED VARIANCE / COVARIANCE MATRIX (POLYCHORIC CORRELATION) 
(Polychoric algorithm: Bayes modal estimation; Choi, Kim, Chen, & Dannels, 2011) 
Variable     1        2        3        4        5        6        7        8        9       10       11       12      
V   1        1,000   
V   2        0,817    1,000   
V   3        0,678    0,659    1,000   
V   4        0,615    0,694    0,583    1,000   
V   5        0,656    0,573    0,685    0,594    1,000   
V   6        0,699    0,683    0,750    0,631    0,856    1,000   
V   7        0,651    0,617    0,714    0,594    0,852    0,909    1,000   
V   8        0,606    0,623    0,641    0,557    0,695    0,727    0,751    1,000   
V   9        0,610    0,619    0,650    0,551    0,689    0,736    0,744    0,890    1,000   
V  10        0,645    0,601    0,657    0,578    0,731    0,716    0,741    0,748    0,767    1,000   
V  11        0,609    0,609    0,708    0,546    0,689    0,742    0,754    0,737    0,748    0,797    1,000   
V  12        0,650    0,602    0,664    0,610    0,696    0,744    0,749    0,682    0,703    0,783    0,727    1,000  
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EITLVP - STANDARIZED VARIANCE / COVARIANCE MATRIX (PEARSON CORRELATION) 

Variable     1        2        3        4        5        6        7        8      

V   1        1,000   
V   2        0,438    1,000   

V   3        0,502    0,359    1,000   

V   4        0,551    0,635    0,494    1,000   
V   5        0,543    0,462    0,692    0,660    1,000   

V   6        0,441    0,573    0,355    0,492    0,421    1,000   

V   7        0,555    0,588    0,487    0,664    0,639    0,530    1,000   
V   8        0,484    0,741    0,406    0,644    0,522    0,593    0,645    1,000  
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Apêndice F – Estatísticas dos Pressupostos da ARLM entre ITT, MT, STT 

 

Testes de Normalidade 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estatística gl Sig. Estatística gl Sig. 

MT_MÉDIA ,240 1083 ,000 ,815 1083 ,000 

STT_MÉDIA ,075 1083 ,000 ,965 1083 ,000 

ITT_MÉDIA ,068 1083 ,000 ,962 1083 ,000 

a. Correlação de Significância de Lilliefors 
 

 

Teste de caixa de igualdade de matrizes de covariânciaa 

M de Box 660,53 

F 1,55 

gl1 321 

gl2 10713,03 

Sig. 0,000 

Testa a hipótese nula de que as matrizes de covariância observadas das variáveis dependentes são iguais entre grupos. 

a. Design: Intercepto + MT_MÉDIA + STT_MÉDIA + MT_MÉDIA * STT_MÉDIA 

 

 
Teste de igualdade de variâncias do erro de Levene 

 
Estatística 
de Levene gl1 gl2 Sig. 

ITLVP Com base em média 2,340 178 785 ,000 

Com base em mediana 1,284 178 785 ,014 

Com base em mediana e com df ajustado 1,284 178 378,222 ,024 

Com base em média aparada 2,219 178 785 ,000 

ITT Com base em média 2,032 178 785 ,000 

Com base em mediana 1,215 178 785 ,043 

Com base em mediana e com df ajustado 1,215 178 378,798 ,061 

Com base em média aparada 1,897 178 785 ,000 

Testa a hipótese nula de que a variância do erro da variável dependente é igual entre grupos. 
a. Design: Intercepto + MT_MÉDIA + STT_MÉDIA + MT_MÉDIA * STT_MÉDIA 

 

 

Estatísticas de resíduos 

 Mínimo Máximo Média Erro Desvio N 

Valor previsto 1,26 4,71 3,92 ,57 1083 

Resíduo -2,61 1,34 ,00000 ,44 1083 

Erro Valor previsto -4,66 1,38 ,000 1,00 1083 

Erro Resíduo -5,88 3,03 ,000 ,999 1083 

a. Variável Dependente: ITT_MÉDIA 
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Resumo do modelo 

Modelo R 
R 

quadrado 
R quadrado 

ajustado 
Erro padrão 

da estimativa 

Estatísticas de mudança  

Mudança 
de R 

quadrado 
Mudança F df1 df2 

Sig. 
Mudança F 

Durbin-
Watson 

1 ,70a ,49 ,49 ,52 ,49 1051,66 1 1081 ,000  

2 ,79b ,62 ,62 ,44 ,13 376,63 1 1080 ,000 1,73 

a. Preditores: (Constante), MT_MÉDIA 

b. Preditores: (Constante), MT_MÉDIA, ETT_MÉDIA 

c. Variável Dependente: ITT_MÉDIA 

 
 

 

ANOVAa 

Modelo 
Soma dos 

Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 

1 Regressão 352,57 2 176,28 896,86 ,000b 

Resíduo 212,28 1080 ,20   

Total 564,85 1082    

a. Variável Dependente: ITT_MÉDIA 

b. Preditores: (Constante), ETT_MÉDIA, MT_MÉDIA 

 

 

 

Coeficientes 

Modelo 

Coeficientes 

não 

padronizados 

Coeficientes 

padronizados 
t Sig. 

95,0% Intervalo de 

Confiança para B 
Correlações 

Estatísticas de 

colinearidade 

B Erro Beta 
Limite 

inferior 

Limite 

superior 

Ordem 

zero 
Parcial Parte Tolerância VIF 

1 (Constante) ,40 ,097  4,17 ,000 ,21 ,59      

MT_MÉDIA ,60 ,024 ,52 24,73 ,000 ,55 ,64 ,70 ,60 ,46 ,79 1,26 

ETT_MÉDIA ,27 ,014 ,41 19,41 ,000 ,24 ,29 ,64 ,51 ,36 ,79 1,26 

a. Variável Dependente: ITT_MÉDIA 
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Apêndice G – Estatísticas dos pressupostos da ARLM entre ITLVP, MT, STT 

 

Testes de Normalidade 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Estatística gl Sig. Estatística gl Sig. 

MT_MÉDIA 0,24 1083 ,000 0,82 1083 ,000 

STT_MÉDIA 0,08 1083 ,000 0,97 1083 ,000 

ITLVP_MÉDIA 0,16 1083 ,000 0,88 1083 ,000 

a. Correlação de Significância de Lilliefors 

 

Teste de caixa de igualdade de matrizes de covariânciaa 

M de Box 660,53 

F 1,55 

gl1 321 

gl2 10713,03 

Sig. 0,000 

Testa a hipótese nula de que as matrizes de covariância observadas das variáveis dependentes são iguais entre grupos. 

a. Design: Intercepto + MT_MÉDIA + STT_MÉDIA + MT_MÉDIA * STT_MÉDIA 

 

 
Teste de igualdade de variâncias do erro de Levene 

 
Estatística 
de Levene gl1 gl2 Sig. 

ITLVP Com base em média 2,34 178 785 ,000 

Com base em mediana 1,28 178 785 ,014 

Com base em mediana e com df ajustado 1,28 178 378,22 ,024 

Com base em média aparada 2,22 178 785 ,000 

ITT Com base em média 2,03 178 785 ,000 

Com base em mediana 1,22 178 785 ,043 

Com base em mediana e com df ajustado 1,22 178 378,80 ,061 

Com base em média aparada 1,90 178 785 ,000 

Testa a hipótese nula de que a variância do erro da variável dependente é igual entre grupos. 
a. Design: Intercepto + MT_MÉDIA + STT_MÉDIA + MT_MÉDIA * STT_MÉDIA 

 

 

Estatísticas de resíduos 

 Mínimo Máximo Média Erro Desvio N 

Valor previsto 1,11 3,04 2,49 ,36 1083 

Erro Valor previsto -3,83 1,52 ,000 1,00 1083 

Resíduo -1,60 1,06 ,00000 ,35 1083 

Erro Resíduo -4,59 3,05 ,000 ,999 1083 

a. Variável Dependente: ITLVP_MÉDIA 
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Resumo do modelo 

Modelo R R quadrado 
R quadrado 

ajustado 

Erro padrão 

da estimativa 

Estatísticas de mudança 

Durbin-

Watson 

Mudança 

de R 

quadrado 

Mudança F df1 df2 
Sig. 

Mudança F 

1 ,719a ,517 ,516 ,34809 ,517 578,915 2 1080 ,000 1,943 

a. Preditores: (Constante), ETT_MÉDIA, MT_MÉDIA 

b. Variável Dependente: ITLVP_MÉDIA 

ANOVA 

Modelo 
Soma dos 

Quadrados df 
Quadrado 

Médio Z Sig. 

1 Regressão 140,294 2 70,147 578,915 ,000b 

Resíduo 130,863 1080 ,121   

Total 271,157 1082    

a. Variável Dependente: ITLVP_MÉDIA 

b. Preditores: (Constante), ETT_MÉDIA, MT_MÉDIA 

 
Coeficientes 

Modelo 

Coeficientes 

não 

padronizados 

Coeficientes 

padronizados 
t Sig. 

95,0% Intervalo de 

Confiança para B 
Correlações 

Estatísticas de 

colinearidade 

B Erro Beta   

Limite 

inferior 

Limite 

superior 

Ordem 

zero Parcial Parte Tolerância VIF 

1 (Constante) ,633 ,076  8,342 ,000 ,484 ,781      

MT_MÉDIA ,242 ,019 ,304 12,798 ,000 ,205 ,279 ,544 ,363 ,271 ,794 1,260 

ETT_MÉDIA ,240 ,011 ,529 22,283 ,000 ,219 ,261 ,666 ,561 ,471 ,794 1,260 

a. Variável Dependente: ITLVP_MÉDIA 

 
 


