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RESUMO

Obijetivo: Este artigo tem como objetivo compreender de que forma as adaptagdes internas e externas da cultura
organizacional estdo associadas a ascensao das mulheres a cargos de lideranca ao longo dos ultimos trinta anos.

Proposta: Realiza-se uma revisao sistematica da literatura (RSL) para mapear e analisar evidéncias cientificas
sobre a relagao entre cultura organizacional e lideranca feminina.

Abordagem tedrica: O estudo fundamenta-se no modelo de cultura organizacional de Schein (1985, 2020), que
distingue entre problemas de adaptacé@o ao ambiente externo e de integragao interna.

Provocacao: O artigo fomenta o debate sobre como barreiras estruturais e culturais ainda limitam a ascensao
feminina e estimula o didlogo com pesquisadores e gestores voltados a diversidade nas organizagdes.

Métodos: A pesquisa foi conduzida a partir de RSL em bases internacionais (Web of Science, Scopus e EBSCO),
= resultando em 39 artigos selecionados e categorizados segundo a perspectiva de Schein, analisados com apoio
do software Biblioshiny.

Resultados: Constatou-se que 67% dos estudos de cultura organizacional que abordaram mulheres na lideranca,
- se concentraram na adaptagéao e integragao internas, dos quais 36% focaram fatores como posigao hierarquica,
status e poder. Ao comparar as categorias de forma cronoldgica revelou uma tendéncia de deslocamento para
estudos mais centrados na adaptagéo e sobrevivéncia externas.

Conclusoées: A originalidade do estudo reside em evidenciar essa transigao para uma abordagem cultural vol-
tada a preocupagdo com sustentabilidade organizacional e as relagdes externas. O artigo fornece um panorama
sobre como a cultura organizacional pode influenciar na evolugdo das mulheres a cargo de lideranga. Como
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avenidas para futuros estudos destaca-se a necessidade de praticas para promogéo de uma cultura inclusiva
alinhada as metas do ODS 5 da Agenda 2030, de igualdade de género.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Lideranga feminina; Igualdade de género; Sustentabilidade.

ABSTRACT

Objective: This article aims to examine how internal and external adaptations of organizational culture have been
associated with the advancement of women into leadership positions over the past thirty years.

Proposal: A systematic literature review (SLR) is carried out to map and analyze the scientific evidence on the
relationship between organizational culture and female leadership.

Theoretical approach: The analysis is grounded in Schein’s (1985, 2020) organizational culture model, which
distinguishes between challenges of external adaptation and internal integration.

Provocation: The article sparks debate on how structural and cultural barriers still limit women’s advancement
and encourages dialogue with scholars and practitioners committed to diversity in organizations.

Methods: The research was conducted through an SLR in international databases (Web of Science, Scopus, and
EBSCO), resulting in 39 articles selected and categorized according to Schein’s framework, with the support of
the Biblioshiny software.

Results: /t was found that 67% of the organizational culture studies addressing women in leadership focused
on internal adaptation and integration, of which 36% examined factors such as hierarchical position, status, and
power. A chronological comparison of the categories revealed a trend of shifting towards studies more centered
on external adaptation and survival.

Conclusions: The originality of this study lies in highlighting the transition toward a cultural approach concerned
with organizational sustainability and external relations. The article provides an overview of how organizational
culture influences women'’s advancement to leadership positions. Future research avenues point to the need for
practices that promote an inclusive culture aligned with SDG 5 of the 2030 Agenda on gender equality.

Keywords: Organizational culture; Female leadership; Gender equality; Sustainability.

1INTRODUCAO

Lideranga é um fator critico para determinar o sucesso ou o fracasso das organizagoes e a
cultura organizacional € um fendmeno dindmico criada pelas interagdes sociais e moldada por
comportamentos da lideranca (Schein, 2020). Trata-se, portanto, de “dois lados da mesma moeda”
(Schein, 2020), uma vez que lideranga e cultura organizacional se influenciam mutuamente.

A cultura organizacional molda o comportamento esperado e as decisdes dos lideres; por
outro lado, a lideranga, devido a sua influéncia, poder, caracteristicas pessoais e criatividade, pode
criar uma cultura organizacional eficaz que encoraja os valores morais (Streimikiene et al.,2021).

Estudos recentes evidenciam evolugao da lideranca no que tange ao seu impacto na gestao
e no desempenho das empresas (Quigley & Hambrick, 2015; Wright & Nyberg, 2017) e, mais
recentemente, sua capacidade de moldar a cultura organizacional frente aos desafios da sus-
tentabilidade (Bedrule et al., 2019; Tulcanaza-Prieto et al., 2021).
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Na mesma diregéo, as relagdes estabelecidas entre a lideranca e os resultados da empresa
sdo impactadas pela presenga de mulheres na lideranga (Hoobler et al,, 2018). A ascenséao das
mulheres em posi¢des de lideranga tem sido um tema de grande relevancia e de interesse global,
promovendo diversidade e inclusdo das mulheres e igualdade social (Eagly & Revelle, 2022).

O progresso das mulheres aos cargos de lideranga cresceu nas ultimas duas décadas (Eagly
& Revelle, 2022). Entretanto, esse crescimento segue em ritmo lento. O relatério da Grant Thorn-
ton, em sua ultima pesquisa intitulada Woman in Business (2021) realizada com 5.000 executivas
de diversos setores em 29 paises, mostrou que a presenca feminina em cargos de liderancga
passou de 29% (2019) para 31% (2021). Ou seja, indicando que, em breve, apenas um ter¢o dos
cargos de alta administrag@o provavelmente sera ocupado por mulheres.

Apesar desse crescimento modesto, a capacidade de lideranga das mulheres e seu impacto
nas organizagdes e na sociedade como um todo estdo sendo cada vez mais evidenciados. Um
exemplo notdvel de lideranga politica, dentre varios, destaca-se Jacinda K. L. Ardern, ex-pri-
meira-ministra da Nova Zelandia. Jacinda desafiou esteredtipos de género com sua presencga
na politica e suas decisdes para conciliar familia e trabalho em seu contexto cultural (Mazey &
Richardson, 2020; Kuehn, 2021; Kolb, 2021; Gourevitch, 2021; Fountaine et al., 2021; Simpson et
al,, 2021; Johnson, 2022; Mark, 2022; Wart et.al., 2022).

No universo corporativo, caracteristicas da cultura organizacional desempenham um papel
essencial na lideranga. A pesquisa de Reis, Mota-Santos e Teixeira (2022) revelou o fendbmeno
opt-out, no qual a insatisfagao das executivas com o trabalho e o enfraquecimento do sentimento
de pertencimento a cultura organizacional levaram muitas mulheres a deixarem o emprego para
participar mais ativamente da educacao de seus filhos.

Varios estudos associam cultura organizacional e lideranga exercida por mulheres, com
diferentes enfoques. A cultura organizacional com um papel significativo na desvaloriza¢do das
mulheres como lideres evidenciando barreiras estruturais e simbdlicas a igualdade de género,
em paises africanos (Babalola et al., 2021), em instituicoes militares (Karazi, 2021), nos esportes
(Hindman & Walker, 2020). Outra perspectiva é que a cultura organizacional nao interfere na
preferéncia existente de se ter superiores do mesmo género (Yesilirmak et al., 2023).

Entretanto, o entendimento de como fatores centrais na criagdo e desenvolvimento de uma
cultura - como adaptagao da cultura organizacional ao seu ambiente interno e externo - estéo
associados a ascensao das mulheres aos cargos de lideranga, carecem de uma ampla revisao.

Esse limite foi evidenciado por meio de um levantamento na literatura realizado em 2023
4

na base Web of Science, utilizando-se os termos “literature review” and “organizational culture”
and “female leadership” no campo titulo, no qual nenhum artigo foi encontrado.

A fim de ampliar os resultados da pesquisa, nova busca foi conduzida na mesma base com os
termos: “literature review” and “culture” and “leadership”, resultando em quatro artigos de revisao
da literatura. O primeiro (Xie, 2019) abordou a lideranga sem especificar o género, associando-a
a cultura de aprendizado organizacional. O segundo artigo(Adams, 2022) pesquisou lideranga
geral, focando na reducéo de erros médicos via cultura organizacional. O terceiro (Willis, Yarker
& Lewis, 2019) concentrou-se em lideranga geral e em cultura na drea médica. Finalmente, a
quarta pesquisa (Campuzano, 2019) investigou como a lideranga feminina tem influenciado a
cultura organizacional em industrias dominadas por homens nos Estados Unidos.
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Diante dessa lacuna e da relevancia da relagédo entre cultura organizacional e lideranca
feminina na gestao das organizagdes, justifica-se a realizagdo de uma revisao sistematica da
literatura (RSL) para um entendimento mais profundo do fendmeno. Assim, a questdo nortea-
dora da RSL é: Quais aspectos das adaptacgdes interna e externa da cultura organizacional estéao
associados a ascensao das mulheres a posigao de lideranga, considerando a evolugdo temporal
de 30 anos (1923 - 2023)?

Justifica-se 0 ano de 1993 pois é o estudo mais antigo encontrado e publicado na temética
foi Marshall (1993) que sugere que as mulheres deveriam substituir o esforgco de comprovar o
pertencimento no ambiente masculino por focar na mudanca da cultura organizacional existente.

Esta RSL contribui para a literatura que interliga a cultura organizacional a lideranga (Schein,
2020) com foco na ascensao de mulheres lideres, provendo um mapeamento de como esse
fendmeno ocorreu ao longo de trés décadas.

Os artigos foram analisados a luz da abordagem de cultura de Schein (original em inglés de
1985; edigao brasileira de 2020) que distingue dois tipos de problemas enfrentados por qualquer
organizacao: (1) de sobrevivéncia e adaptagédo ao seu ambiente externo e (2) gerenciamento da
integragao interna.

A lideranga desempenha um papel relevante para fomentar uma cultura organizacional frente
aos desafios da sustentabilidade (Bedrule et al., 2019; Tulcanaza-Prieto et al., 2021). Ao abordar
a ascensao de mulheres em posicédo de lideranga este artigo apresenta aderéncia ao Objetivo
de Desenvolvimento Sustentavel 5 - Igualdade de género - definido pela ONU para “Alcancar a
igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas” (Nag¢des Unidas, 2015).

O artigo esta estruturado em Introducéo, a fundamentacao tedrica, os procedimentos meto-
dolégicos da RSL, categorizagédo e anélise dos artigos que constituiram o corpus da revisao,
a discussao dos resultados e as consideragdes finais, como destaque as implicagdes para a
literatura, a contribuigdo pratica e a relevancia social do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Organizacional

A cultura de um pais pode ser definida como “uma programacao coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro” (Hofstede, Hofstede&
Minkov, 2010). A compreensao da cultura evoluiu para um foco mais pratico na cultura orga-
nizacional. O deslocamento de interesse em aplicar conceitos culturais diretamente na gestao
e no desempenho das organizagdes promoveu a pratica da cultura organizacional como uma
ferramenta gerencial aplicada (Chatman & O'Reilly, 2016). Entretanto, existem poucos avangos
na teoria para definicdo e medigao unificadora da cultura organizacional; por conseguinte, ha
controvérsias na consolidagédo do construto (Chatman & O’Reilly, 2016).

Por exemplo, Cameron e Quinn (2006) afirmam que a cultura organizacional se reflete no
que é valorizado nos estilos dominantes de lideranga, na linguagem, nos simbolos, nos procedi-
mentos, nas rotinas e nas defini¢des de sucesso que tornam uma organizagao unica. Por outro
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lado, O'Reilly e Chatman (1996) definem a cultura organizacional como um sistema de valores
compartilhados que esclarece o que é importante, por meio de normas, atitudes e comporta-
mentos apropriados para aquela organizagéao.

Além das definigoes do conceito, € importante abordar que a cultura organizacional influen-
cia o desempenho das empresas (Denison & Mishra, 1995; Tulcanaza-Prieto et al., 2021; Akpa et
al,, 2021). Para Denison e Mishra (1995), essa influéncia ocorre por meio da adaptabilidade e do
envolvimento, que sao preditores de crescimento organizacional, e de outras duas caracteristicas
da cultura, como a consisténcia e a missao, como preditores de lucratividade.

Por sua vez, a adaptabilidade, como indicador do crescimento organizacional, fornece uma
relagé@o estreita com o desempenho das empresas (Kotter & Heskett, 2008) e uma perspectiva
sobre estratégias de longo prazo (Tulcanaza-Prieto et al,, 2021; Akpa et al., 2021).

Para responder a questdo norteadora da revisao sistematica da literatura, optou-se pela
defini¢do de cultura organizacional de Schein (1985, 2020), que apresenta a solugao de proble-
mas de adaptacdes como parte da formagao da cultura organizacional: “A cultura organizacional
€ um padrao de suposicdes basicas compartilhadas que foram aprendidas a medida que se
solucionava seus problemas de adaptacado externa e de integracgao interna” (Schein, 2020, p.16).

Consoante Schein (2020), as suposi¢oes basicas sao valores inegociaveis que, ao serem
compartilhados continuamente, constroem a identidade do grupo e sdo transmitidos como ensi-
namentos de como pensar, sentir e agir. O grupo, ao repetir tais aprendizados, forma ou reforga a
cultura organizacional. As suposi¢des basicas sobre realidade, tempo, espaco e relacionamentos
humanos que constituem a cultura de um grupo sao aprendidas e partilhadas quando o grupo
soluciona problemas de adaptagéo interna ou externa.

Para aplicar a solugdo de problemas no cotidiano das equipes nas empresas, Schein (2020)
fundamentou-se no modelo desenvolvido pela Sociologia, que distingue duas formas de adap-
tacdo. A primeira diz respeito a adaptacgao e a sobrevivéncia ao ambiente externo; e a segunda
refere-se a integracdo de processos internos para assegurar a capacidade de a organizagao de
continuar a se adaptar, aprender e sobreviver.

2.2 Adaptacao e Sobrevivéncia ao Ambiente Externo

A liderancga, em suas tentativas de criar e gerenciar grupos, depara-se com a necessidade
de solucionar problemas de adaptagéo externa, como um ciclo de confronto em relagéo ao seu
ambiente em constante mudanc¢a, no qual os elementos ndo seguem uma ordem especifica,
mas precisam estar em plena atividade (Schein, 1983). A forma como o grupo se adapta torna-se
uma fonte de vantagem competitiva nas empresas, permitindo que as organizagdes antecipem
e de ajustem as mudangas no ambiente de negdcios.

A cultura organizacional tem um impacto significativo no desempenho econémico de longo
prazo, com empresas que enfatizam todas as partes interessadas (clientes, acionistas e funcio-
narios), superando, em larga medida, aquelas que nao possuem essas caracteristicas (Kotter &
Heskett, 2008).
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A adaptagado ao ambiente externo resulta de um aprendizado social e histérico. Schein
(2020) postula que a lideranga de um grupo desenvolve suas suposi¢des sobre como solucionar
problemas de sobrevivéncia externa, baseando-se em um consenso sobre a estratégia e a mis-
sao essencial (core) ou “razdo de ser’, que se centra na adaptagdo econémica e no crescimento
organizacional. Esse, por seu turno, leva a necessidade de consenso sobre metas e bons rela-
cionamentos com as partes interessadas, que sé@o os stakeholders da organizagdo, como inves-
tidores, acionistas, fornecedores, funcionarios, comunidade, governo e clientes (Schein, 2020).

Para alcancgar o consenso e atingir as metas, a lideranga demanda uma linguagem espe-
cifica para comunicar suas suposi¢des relacionadas a missao, por meio de comportamentos
diarios, regras, normas, processos e estruturas para a realizagdo das atividades. Outro elemento
fundamental a lideranca é o método de mensuragao de desempenho dos integrantes do grupo,
pois, sem concordéncia interna, a organizagao encontrara dificuldades em lidar com o ambiente
externo. Na auséncia de harmonia entre a lideranga e o grupo na busca pelas metas organiza-
cionais, sugere-se a adocao de acoes terapéuticas de alinhamento dos conflitos e melhora no
desempenho do grupo (Schein, 2020).

2.3 Adaptacgao e Integracao Interna

Além da sobrevivéncia externa de um grupo ou organizacao, € crucial a coesao dos rela-
cionamentos internos, com um sistema de comunicacao, linguagens e categorias conceituais
comuns que promovam o entendimento mutuo, além da definigdo de fronteiras e critérios de
inclusao e exclusao no grupo. Esses elementos sdo essenciais para gerar o sentimento de per-
tencimento e a congruéncia de valores, permitindo que o grupo execute atividades que suportem
sua adaptagao ao ambiente externo (Schein, 2020).

Nas necessidades de adaptacgéo e integragao internas, o grupo distribui o poder e propde
uma organizagao social padrao de hierarquia e status, as vezes representada na descrigéo formal
do cargo ou no poder emanado do sucesso pessoal ou da lideranga reconhecida pelo grupo. A
equipe desenvolve normas de convivéncia e de relacionamento interpessoal, além das san¢des
associadas ao cumprimento ou a violagdo dessas normas, seja por meio de reconhecimento,
seja por punigao de comportamentos inadequados (Schein, 2020).

Essa integragéo interna depende das estratégias da lideranca, as quais afetam considera-
velmente a cultura do local de trabalho e, por sua vez, contribuem para o estabelecimento de
normas e expectativas sobre as competéncias da lideranga (Schein, 1992).

24 A relagao entre Lideranca, género feminino e cultura organizacional

Neste estudo, os termos lideranga e gestdo foram considerados indistintamente, embora
sejam defendidos como complementares por Kotter (2000). A gestao volta-se para organizar,
planejar, controlar e solucionar problemas; enquanto a lideranga pode ser entendida como a
capacidade de lidar com a mudanga, influenciar outras pessoas a seguir a diregao definida,
motiva-las e inspira-las para que superem obstaculos ao longo do caminho (Kotter, 2000).
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Cameron e Quinn (1983) integraram ao conceito de cultura organizacional a importancia
da sua relagao com a lideranca e a eficacia organizacional. A lideranga possui a capacidade
de exercer influéncias na alta administrag@o, em equipes, pares e partes externas interessadas
(Pfarrer et al.,, 2019; Gamache & McNamara, 2019), além de se conectar fortemente com a cultura
corporativa, por meio de praticas com credibilidade, desempenhando um papel fundamental
na formagao de uma cultura organizacional que pode aumentar o engajamento das equipes e
o desempenho organizacional (Kotter & Heskett, 2008; Schein, 2010; Smith, 2020; Srimulyani
& Hermanto, 2022).

Nessa conexao entre lideranca e cultura organizacional (Schein, 2020), valores que explicam
os comportamentos sao compartilhados. O'Reilly e Chatman (1996) destacam a importancia das
crencas e dos valores partilhados na sociedade em relacao a feminilidade e a masculinidade.
Para Hofstede (2011), esses valores estao intrinsecamente ligados a tabus enraizados e, muitas
vezes, inconscientes, que moldam as interagdes e as normas sociais de uma cultura.

Discutir os tabus entre homens e mulheres na lideranga requer uma abordagem mais ampla
das tendéncias dos padroes de diferengas e semelhangas psicolégicas de género, visto que os
estudos revelam que nao ha prevaléncia entre semelhanca ou diferenga, mas existe um entre-
lagamento mais complexo desses dois aspectos (Eagly & Revelle, 2022). Para Joshi e Diekman
(2022), a presencga da mulher em papéis de lideranga transmite aos demais que a organizagéo
é confidvel. Essa percepcao é importante na ascensdo de mulheres a cargos tradicionalmente
ocupados por homens.

A ascensao de mulheres em posic¢oes de lideranga tem sido um tema de grande relevancia
e de interesse global (Eagly & Revelle, 2022). Embora a percepg¢éao favoravel de mulheres em
posi¢oes de lideranca tenha evoluido, ainda ha um longo caminho a percorrer, considerando
que muitos aspectos da igualdade de género na liderancga ainda precisarem de maior debate
(Eagly & Carli, 2003, 2007; Eagly & Revelle, 2022). A lideranga exercida por mulheres apresenta
um efeito positivo no desempenho financeiro organizacional (Hoobler et al., 2018), além de pos-
sibilitar uma maior probabilidade de inovagéo e de envolvimento em praticas de negdcios que
respeitam o meio ambiente (Khushk et al., 2023).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A revisao sistematica da literatura (RSL) oferece uma visdo abrangente sobre uma area
de pesquisa, por meio da identificagdo de artigos relevantes com base em critérios de selecao,
sintetizagdo e categorizag@o dos dados (Aria & Cuccurullo, 2017). A RSL permite uma analise
aprofundada do conhecimento cientifico, pois seleciona uma base de dados dominante para a
pesquisa, usando uma combinagéao de palavras-chave relacionadas ao tpico de estudo e ana-
lisando artigos revisados por pares (Aria & Cuccurullo, 2017; Silva, 2020).

Para garantir o maior nimero de produgdes cientificas e especificas sobre a tematica, foram
selecionadas as bases de dados Web of Science (WOS), a SCOPUS e EBSCO. A escolha das
bases seguiu as diretrizes de amplitude de cobertura dessas bases em publica¢ées relacionadas
a Ciéncias Sociais, Administracdo, Negécios, Empreendedorismo e Gestao, sendo as mais utili-
zadas para as areas relacionadas ao objeto em estudo (Khan & Rehman, 2021; Arun et al., 2021).
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A busca foi realizada em junho de 2023. Foram aplicados os seguintes termos no campo
Titulo das trés bases: “organizational culture*” OR “corporate culture*” OR “organisational culture*”
OR “institutional culture*” OR “company culture* OR “culture and organization” OR “culture in
organization". Em seguida e no mesmo filtro, foi aplicado “AND para combinar com as expressoes
nos campos Titulo, Resumo e Palavras-Chave: female or woman or women or she. Em tipos de
documentos, foi selecionado Artigo; e, no campo ldiomas, English or Spanish or Portuguese. A
busca nas trés bases resultou em 438 artigos, os quais foram consolidados pelo software RStu-
dio, que excluiu automaticamente 109 artigos duplicados, totalizando 329 artigos para analise.

Ap0s a leitura dos titulos e dos resumos dos 329 artigos, verificou-se que, embora tivessem
no titulo a expressao “cultura organizacional” conectada ao termo “mulher’, nem todos estavam
associados ao ambiente corporativo. Foram excluidos 203 artigos publicados nas seguintes
areas: Health; Biologia; Care; Patient; Medical; Pharmaceutical; Nurse; Nursing; Education; Child;
Social Work. Na sequéncia, foram excluidos 87 artigos por nao apresentarem conexao entre
cultura organizacional, lideranca e mulheres. Assim, o corpus final submetido a analise foi de
39 artigos. A Figura 1 apresenta as etapas da RSL com as inclusdes e exclusdes das bases de
dados da pesquisa, seguindo o protocolo Prisma (2021).

Figura 1 - Protocolo PRISMA

Identificacdo de estudos via base de dados e Identificacdo de estudos por outros
repositorios métodos

Registros identificados de Bases

ld? Eiados (n:lHB ) Registros duplicados néo elegiveis por
Repositérios de registros (n=3) _, ferramentas de automagdo (n=109)
WOS (n=104)
SCOPUS (n=329)
EBSCO (n=5)
Registros Triados (n=328)  » Registros Excluidos outas dreas ndo
relacionadas ambiente corporativo (n=203)

—* Registros Excluidos por ndo relacionar cultura

Registros Triados (n= 126
gt e 126) org. com lideranga feminina (n=87)

l

Publicagbes avaliadas para
elegibilidade (n=39)

Publicagdo do total de
estudos incluidos (n=39)

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023) adaptado de Prisma (2021).
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4 RESULTADOS

Foi utilizado o software Biblioshiny (bibliometrix), recomendado por Aria e Cuccurullo (2017),
para realizar as analises bibliométricas e oferecer suporte adequado ao mapeamento e as ana-
lises cientificas.

Na Figura 2 (n=329 artigos), identificou-se o crescente volume de publicagdes desde 1984
sobre os temas cultura organizacional e mulheres. Contudo, considerando os 39 artigos finais,
que associam cultura organizacional e lideranca a mulheres, o estudo mais antigo foi publicado
em 1993.

Figura 2 - Produgéo Cientifica Anual de cultura organizacional e mulher

30

20

Articles

1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
2000
2002
2004 -
2006
2008
2010
2012
2014
2016
2018
2020
2022

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023).

Os 39 artigos foram categorizados de acordo com as etapas e as questdes de adaptacoes
internas e externas, que refletem como organizagdes e liderangas solucionam seus problemas
(Schein, 1985, 2020). Neste estudo, foram consideradas essas duas formas de adaptagdo como
solucdes para problemas que podem interferir na formacgao e gerenciamento da cultura organi-
zacional, pelos indicadores e categorias na Tabela 1.
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Tabela 1- Categorizagdo da Revisdo Sistematica da Literatura

Categorias Co_d. Autores %
Artigo presenca
1_— Comun_|cagao, linguagem e catego- 3 Salwender et al. (2023) | 3%
rias conceituais comuns
16 Toni; Moodly (2019)
18 Garcia et al. (2018)
. o 23 | Walker; Aritz (2015)
2 - Pertencimento ao grupo, critérios
. - - - 39 Marshall (1993)
de inclusdo e exclusdo, congruéncias 20%
de valores e fronteiras 26 D_erks etal. (2011)
30 Kingshott (2009)
21 Norman et al. (2018)
35 Rutherford (2001)
13 Akaniji et al. (2020)
37 Bierema (1996)
15 Campuzano (2019)
1 27 Macarie et al. (2011)
Adaptacio 29 Nemoto (2010)
e Int:grz;;géo 23 Manwa; Black (2002) 67%
Interna 3 - Organizagéo social, padrdo de hie-| 34 | Bajdo; Dickson (2001) 36%
rarquia, status e poder 38 | Gale; Cartwright (1995)
07 Babalola et al. (2021)
10 Karazi (2021)
1 Lokot (2021)
31 Ecklund (2006)
36 Phalen (2000)
32 Deem (2003)
20 Longman (2020)
foormas de comporamento e e | 4 | vesimrox2029) | o%
14 Hindman; Walker (2020)
5 - Recompensa e puni¢gdo por com- 0%
portamentos heroicos ou pecaminosos
6 - Ideologia e religido 0%
. . . 12 Streimikiene (2021)
organizagao, “razso de ser, sobrevi. | 7 | Fosbuck (2019
A L ! 01 Alonso; Gutierrez (2023)
véncla economica, crescimento e pro- - 15%
~ . . . 05 Billing et al. (2022)
tecéo da identidade e relacionamento S
com stakeholders da organizagéao U || LB Eelh vz,
08 Goni et al. (2021)
2 - Metas que trazem o consenso e
solugdes que funcionem repetida- 0%
2. mente
Adapt‘?‘iaO? 3 - Meios para atingir as metas, como 2 Duan et al. (2023) 33%
Sobrevivéncia 2
Externa comportamentos diarios, regras, nor- 22 | Wardale; Lord (2017) 10%
mas, processos e estrutura para reali- 18 Maran; Soro (2010)
zagao das atividades 09 Ichim (2021)
19 Hua et al. (2018)
4 - Métodos de mensuracao de desem- 4 Dewally et al. (2014) 8%
penho dos integrantes do grupo 25 Ponnuswamy;
Manohar (2014)
5 - Correcao da rota quando néo atinge 0%
as metas

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023).
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Dos 39 artigos, 67% foram enquadrados na categoria (1) Adaptacao e Integracao Interna,
enquanto 33% foram incluidos na categoria (2) Adaptagéao e sobrevivéncia externa. O destaque
foi para as subcategorias (1.2) Pertencimento ao grupo, critérios de inclusado e exclusao, con-
gruéncias de valores e fronteiras, e (1.3) Organizagao social padrao de hierarquia, status e poder,
com 21% e 36%, respectivamente.

Os artigos foram agrupados nas categorias de adaptagdes internas ou externas sob a dtica
de Schein (2020), conforme apresentado a seguir:

4.1 Categoria Adaptacao e Integracao Interna

411 Subcategoria comunicagao e linguagens comuns

O artigo classificado nessa subcategoria aborda a forma de comunicagao que ressalta
a percepgao em “fazer politicagem” na cultura organizacional como dominante associada ao
masculino, em contraste com uma cultura que valoriza a competéncia, essa percebida como
feminina (Salwender et al., 2023).

4.2 Subcategoria pertencimento, critérios de incluséo, exclusao,
congruéncias de valores e fronteiras do grupo.

A entrada da mulher no mercado de trabalho em ambientes tradicionalmente masculinos,
especialmente no contexto de cultura organizacional, representa desafios que envolvem critérios
de pertencimento, inclusado, exclusao, e congruéncia de valores do grupo. A incluséo e cultura
organizacional sao relacionadas no estudo de Marshall (1993) que aponta a prevaléncia de uma
cultura organizacional dominada por valores masculinos e a adapta¢do das mulheres a esses
valores torna-se o prego da inclusédo, o que contribui para a marginalizagao feminina. Como
solucdo o artigo sugere a necessidade de as mulheres deixarem de focar na comprovagao de
seu direito de pertencer a este grupo e passarem a influenciar os valores culturais existentes.

Outra proposta de promocgao a Inclusao e diversidade foi apresentada com um modelo pra-
tico no artigo de Rutherford (2001) onde indicou que cultura organizacional e o género podem
atuar como meio de aproximacéo entre gerentes e organizacdo. Na mesma direcdo Walter & Aritz
(2015) demonstraram como uma cultura organizacional masculina pode definir formas aceitas
de influenciar o reconhecimento da lideranca em termos de género, confirmado por Norman et
al. (2018) que identificaram a inclusao de mulheres sendo facilitada pela cultura organizacional
na progressao da lideranca em equipes de futebol. Em outras areas tradicionalmente masculi-
nas Kingshott (2009) destaca as influéncias que podem oferecer uma visdo sobre a mudanca
de uma cultura organizacional existente, bem como propor outra perspectiva sobre lideranga e
género feminino.

Por outro lado, a exclusao da mulher foi apontada por Toni & Moodly, (2019) como desequi-
librios de género na lideranca, gerado por fatores culturais e estruturais em forma de dominagéo
masculina. Derks et al. (2011) exploram como culturas organizacionais sexistas podem gerar
exclusdo indireta, o fendmeno da “Abelha Rainha" é um exemplo disso, no qual mulheres que
enfrentam discriminagao durante sua ascensao tendem a adotar comportamentos autodescri-
tivos masculinos, reforgando estere6tipos de género e dificultando a superagéo das barreiras
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culturais, porém Garcia et al. (2018) consideraram os valores de mulheres e homens na gestédo
€ NOS Processos organizacionais, pois, por serem diferentes e complementares, contribuem de
maneiras diferentes para a cultura organizacional.

4.3 Subcategoria organizagao social em padrao de hierarquia, status e poder.

Uma das formas de organizagao social é a hierarquia, que para cultura organizacional sera
uma forma de distribuicdo do poder por meio de titulos de cargos, por exemplo Gale & Cart-
wright (1995) discutiram a presenga mulheres em cargos de dominio masculino, como a gestéao
de projetos, na mesma perspectiva em bancos e hotéis africanos Manwa & Black (2002) identi-
ficaram que os cargos de gestao na vida publica nao sao de facil acesso as mulheres por conta
das culturas organizacionais serem modeladas pela cultura tradicional do pais.

Da mesma forma a estrutura hierarquica da Igreja Ecklund (2006) afirma a escassez de
oportunidades para sacerdotes mulheres ascenderem a cargo de lideranca, apesar de essas
demonstrarem uma postura “agéntica” para mudancas na cultura das pardéquias locais.

Outra forma de distribuigdo do poder por meio do cargo no contexto da cultura organizacio-
nal, temos o preconceito que o Deem (2003) identificou na percepgao, praticas e expectativas que
os outros tém em relagdo as mulheres em cargos de gestdo. Macarie et al. (2011) identificaram
diferengas na cultura organizacional em institui¢cdes lideradas por mulheres em comparagé@o com
as lideradas por homens. Também foram levantadas possiveis causas para a baixa presenca de
mulheres na alta gestado, em contraste com sua maior presenca em cargos de execugao.

A influéncia do poder e status vao além dos cargos, Bajdo & Dickson (2001) sugerem que
as culturas organizacionais que enfatizam a baixa distancia de poder, alta orientagdo humana,
alta orientagdo para desempenho estéo relacionadas a porcentagens maiores de mulheres em
cargos de gestao. Para Karazi (2021) o uso do poder militar dentro da légica de género da cultura
organizacional em instituicdo militar, € justificado moralmente ao ser associado aos obstaculos
a ascensao das mulheres em cargos de lideranca.

Além disso, a ascensao das mulheres a cargos de lideranca segundo Babalola et al. (2021) é
mais lenta em comparagao aos homens, devido ao obstaculo do “teto de vidro’, constataram que
as mulheres sdo menos aceitas como lideres, pois a cultura organizacional ainda as desvaloriza
em varios paises africanos.

As formas do poder variam, no estudo de Nemoto (2010) a cultura organizacional, por meio
da normalizagdo do dominio masculino e da subordinagdo feminina, promove comportamen-
tos sexuais prejudiciais, sendo esse um ponto relevante da diferenca de género na hierarquia
organizacional. Enquanto para os autores Akanji et al. (2020) na modelagem dos estilos de
liderancga, foram identificados valores hierarquicos, patriarcais, servis e interdependentes como
caracteristicas subjacentes da cultura organizacional. Esta hierarquia do poder no estudo de
Lokot (2021) explica que a abordagem de igualdade de género, quando emerge de dentro para
fora do grupo, interfere positivamente na estrutura do poder de género, racial e colonial presentes
na cultura organizacional.

A variacdo do poder e status como estratégia na adaptagao interna cultural foi apresentada
no estudo Bierema (1996) onde as mulheres identificam a cultura organizacional centrada nos
homens e usam o aprendizado como estratégia para negociar nesse ambiente, e para a autora
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Phalen (2000) o propésito das mulheres lideres torna-se uma cronica de poder em suas car-
reiras ao relacionarem suas experiéncias a cultura organizacional. A feminilidade estratégica, o
poder compartilhado e agentes de mudanca foram os trés temas identificados na pesquisa de
Campuzano (2019) na qual sugere que mulheres em cargos de lideranga podem influenciar os
principios basicos da cultura organizacional predominantemente masculina.

414 Subcategoria normas de comportamento,
relacionamento interpessoal e reconhecimento,

Enquanto para Longman et al, (2018) a cultura organizacional evidencia a dindmica de
género, moldando a demografia da lideranga de forma desfavoravel as mulheres, uma vez que
os comportamentos dos lideres masculinos se encaixam nas normas existentes e da mesma
forma para Hindman & Walker (2020) a cultura das organizagdes esportivas perpetua o sexismo
nas interagdes didrias das mulheres com seus supervisores e colaboradores.

Em outro sentido, para os autores Yesilirmak et al. (2023) a igualdade de género na Cultura
Organizacional ndo tem efeito moderador na relagao entre sexismo benevolente e hostil, indi-
cando que a dindmica entre estas duas formas de sexismo, permanece inalterada independen-
temente da cultura organizacional. Identificaram ainda que o sexismo hostil e benevolente ndo
influenciam diretamente a escolha da lideranga

Nao foram identificados artigos que se enquadrassem nas subcategorias 1.5 (Recompensa
e punigao por comportamentos heroicos ou pecaminosos) e 1.6 (Ideologia e religiao).

4.2 Categoria Adaptacao e Sobrevivéncia Externa

4,21 Subcategoria missao e estratégia essencial da organizacao,
‘razéo de ser”, sobrevivéncia econdmica, crescimento, protecao da
identidade e relacionamento com stakeholders da organizagao.

Na pesquisa dos autores Roebuck et al. (2019) foi possivel observar a “razdo de ser” de
uma empresa valorizada e voltada para sua missao, influencia positivamente a percepgéo de
subordinados masculinos em relacao a lideres mulheres e a cultura organizacional.

O apoio das partes interessadas, como o governo e da sociedade como um todo, segundo
Goni et al. (2021) gera um impacto positivo para mulheres no mercado de trabalho, na cultura
organizacional e na estratégia de gestao. As relacdoes com as partes interessadas e a cultura orga-
nizacional para os autores Streimikiene et al. (2021) sdo impactadas positivamente pela lideranga
feminina no contexto de sustentabilidade e inovagdo. Na mesma diregéo os autores Likitapi et
al, 2022) associaram a diversidade de género do conselho de administragdo com a influéncia na
cultura de inovagao e demonstraram o efeito da interagdo com as ameacas do mercado.

A adaptacao externa da cultura organizacional aparece na pesquisa de Billing et al. (2022)
ao evidenciarem que houve mudanga nas crengas dos investidores sobre os riscos associados
diversidade de género que influenciam a cultura organizacional, observaram que as empresas que
removeram mulheres de seu conselho de administracdo enfrentaram uma reagao desfavoravel
por parte do mercado. Na mesma dire¢do Alonso & Gutierrez (2023) identificaram a relagdo da
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cultura organizacional com a trajetéria da mulher na Unido Europeia, por meio da evolugéo da
crenga de que o género influencia no desempenho individual e empresarial, gerando efeito na
cultura organizacional e atingindo um novo marco legal de superacgao dos estere6tipos de género.

4.2.2 Subcategoria metas que trazem o consenso e solugoes
que funcionam repetidamente, nao foi identificado artigo.

4.2.3 Subcategoria meios para atingir as metas, como comportamentos diarios,
regras, normas, processos e estrutura para realizacao das atividades.

A cultura organizacional voltada para regras, normas e valores promovem a aceitacdo e a
inclusdo de mulheres em posi¢des de lideranga Maran & Soro, (2010). Esta relagao da cultura
organizacional com as normas estabelecidas também foi estudada por Ichim (2021) que identi-
ficou a influéncia direta na ascensao das mulheres a lideranca, pois equilibrar a vida familiar e
carreira € uma motivagao entre as mulheres para assumir cargos de gestdo, porém as normas
do ambiente académico néo sao favoraveis.

Na pesquisa dos autores Duan et al. (2023) foi encontrado um efeito mediador da cultura
organizacional na influéncia da inteligéncia emocional e nos comportamentos das lideres mulhe-
res que interferem no cotidiano. Outro impacto no dia a dia sdo as melhorias na estrutura para
realizagdo das atividades, que foram estudadas por Wardale & Lord (2017) identificando que a
valorizagao pela diverséo, carga horaria, infraestrutura, segregacao de funcionarios e acessibi-
lidade para pessoas com deficiéncia sdo aspectos da cultura organizacional que impactam as
decisdes das mulheres de progredirem em suas carreiras de lideranga.

4,24 Subcategoria métodos de mensuragao de
desempenho dos integrantes do grupo.

Nessa subcategoria, foram classificados trés artigos que abordaram o fator desempenho,
Hua et al. (2019) confirmaram o efeito moderador significativo e positivo da cultura organizacional
na relagao entre o equilibrio entre vida pessoal e trabalho e o desempenho da lideranga feminina.
Neste mesmo sentido, Dewally et al. (2014) apresentaram o impacto positivo da cultura organi-
zacional nos sistemas de desempenho e remuneragdo de mulheres executivas que romperam
com o teto de vidro e Ponnuswamy e Manohar (2014) associaram os efeitos positivos da cultura
organizacional nas variaveis de desempenho, tanto no conhecimento quanto no financeiro, no
publico de lideres mulheres.

4.2.5 Subcategoria corre¢ao da rota quando nao atinge
as metas - nao houve artigo classificados.

A titulo de sintese, foram comparados os anos de publicagdo dos 39 artigos em relacdo a
(1) Adaptacao e Integragéo Interna e (2) Adaptacao e Sobrevivéncia Externa. O resultado, exibi-
dos na Figura 3, destaca o nimero de artigos em faixas temporais de cinco anos, além de uma
projecéo linear da evolugéo da producgéo.
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Nota-se uma relagdo interessante entre as tendéncias lineares das duas categorias. Enquanto
a categoria Adaptacgéao e Integracgao Interna apresenta um declinio gradual ao longo do periodo,
a categoria Adaptacéo e Sobrevivéncia Externa exibe uma tendéncia ascendente constante no
ndmero de artigos.

Figura 3 - Comparacédo cronoldgica das categorias

De 1993-a"""" De 1999 a De 2004 a De 2009 a De 2014 a De 2019 a
1998 2003 2008 2013 2018 2023

==@== Categoria 1. Integracio Interna
==@=== Categoria 2. Adptacio Externa
--------- Linear (Categoria 1. Integracdo Interna)

--------- Linear (Categoria 2. Adptacdo Externa)

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023).

5 DISCUSSAO

A RSL, focada em artigos sobre cultura organizacional associados a lideranga feminina, reve-
lou 39 estudos que relacionam diretamente a cultura organizacional, a lideranga e as mulheres.
Identificou-se que, a longo de trinta anos, 67% dos estudos se concentram na cultura organiza-
cional associada a liderancga e a mulheres na adaptagao e integragao internas. Desses, 36% se
dedicam a discusséao sobre organizagao social, com foco em posi¢ao hierarquica, status e poder.

O maior volume de estudos sobre as adaptagdes internas da cultura organizacional em
relagdo as mulheres na lideranga reflete uma preocupacdo em entender como os fatores de dina-
mica de comunicagao entre membros, a coesao das equipes, a distribuicdo do poder interno e a
integragédo das mulheres nas posig¢des hierarquicas podem influenciar a ascensao das mulheres
a lideranga.

Em contrapartida, 33% dos artigos foram categorizados na adaptacao e sobrevivéncia
externa; desses, 15% relacionam as mulheres na lideranga com a missao e a estratégia da orga-
nizagdo, demonstrando uma preocupagao com a identidade organizacional e o relacionamento
com as partes interessadas da organizagao. Apesar do menor volume, essa categoria se destaca
ao se analisar o comparativo dos anos de publicacées (Figura 3).
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Observa-se uma tendéncia de crescimento nos estudos mais recentes voltados a adaptagao
e a sobrevivéncia externas, evidenciando a preocupagéo dos relacionamentos com as partes
interessadas e, principalmente, com a missao da organizagéo e a prote¢do da identidade cor-
porativa associada a presenga da mulher na lideranga. Nos estudos, ha evidéncias de que as
percepgdes negativas de género na lideranga podem ser mitigadas quando a organizagdo possui
uma cultura de envolvimento da missao (Roebuck et al.,, 2019; Mueller et al., 2021).

Ao comparar as adaptagdes da cultura organizacional interna e externa relacionadas as
mulheres na lideranga, verificou-se o crescimento da adaptagao externa. Isso reflete a preocu-
pacao das organizagdes com a sustentabilidade ao debaterem o efeito desse tema nas relagdes
com as partes interessadas da organizagao e ao associarem a cultura e a inclusédo de género a
“razédo de ser"” organizacional. A capacidade de comunicacao organizacional e a integracao dos
valores, como fatores criticos para o sucesso, favorecem os processos de mudancas e o alcance
de um desempenho organizacional sustentavel (Bedrule et al.,, 2019; Tulcanaza-Prieto et al.,, 2021;
Kok & Siripipatthanakul, 2023).

A tendéncia voltada a adaptagéo e a sobrevivéncia externas da cultura organizacional pode
implicar que as mulheres lideres enfrentardo uma maior exigéncia por habilidades que facilitem
a navegacao e a resposta aos desafios externos, como as mudancgas dindmicas e imprevisiveis
do mercado, a concorréncia e as pressdes econdmicas, a fim de garantir o crescimento e a sus-
tentabilidade da empresa (Bedrule et al.,, 2019; Tulcanaza-Prieto et al., 2021).

A avaliacdo do mérito das definicdes de cultura organizacional encontradas na RSL nao
constitui o foco principal da analise proposta neste artigo, que se concentrou na categorizagao
de dois agrupamentos das suposi¢des basicas definidas por Schein (2020), visando a com-
preender como eles podem formar a cultura organizacional e se relacionarem com a ascensao
das mulheres na lideranca.

6 CONCLUSAO

A analise dos artigos relacionados a Cultura Organizacional e as mulheres na lideranga, nos
ualtimos trinta anos, revelou a predominancia de estudos focados na adaptacéo e na integracao
internas da cultura organizacional, sugerindo uma preocupagao central com a forma como as
mulheres séo inseridas em questdes de posicoes hierarquicas, status e poder. Esse enfoque
reflete uma tentativa de compreender como a comunicagéao interna, a coeséo das equipes e a
distribuicdo do poder impactam a ascensdo das mulheres as posi¢oes de lideranga.

Entretanto, uma analise temporal das publicagdes demonstrou uma mudanga nas tendén-
cias. Estudos recentes estdo cada vez mais direcionados a adaptacao e a sobrevivéncia externas
da cultura organizacional, refletindo uma crescente preocupagédo com as partes interessadas,
a missdo da organizacdo e a preservagao da identidade corporativa no contexto da mulher na
lideranca. Isso sugere que as organizagdes estdo cada vez mais focadas na sustentabilidade e
na forma como a inclusdo da mulher se alinha a sua razao de ser, especialmente em cendrios
de mercado dindmicos e imprevisiveis.
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Desta forma, a presente pesquisa apresenta uma resposta para questao norteadora da RSL
de identificar aspectos das adaptagdes interna e externa da cultura organizacional associadas
a ascensao das mulheres a posicao de lideranca.

Este estudo refletiu sobre o direcionamento da influéncia da cultura organizacional na
ascensao das mulheres a lideranga, proporcionando um panorama do campo que pode contribuir
para o planejamento de praticas alinhadas as metas prioritarias da Agenda 2030, promovendo
diversidade, equidade e inclusao, especialmente no Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel
ndmero 5 da ONU, que visa a alcancar a igualdade de género.

A lacuna identificada ao se evidenciar que menos de 12% dos artigos sobre cultura orga-
nizacional abordaram a relagcdo com a lideranga feminina, demonstra um campo emergente de
agenda para futuras pesquisas.

Este estudo apresentou a limitagdo de busca das amostras, uma vez que existe a possibili-
dade de ndo ter sido identificado algum estudo que possua no titulo sinbnimos ndo previstos na
busca da amostra. O resultado exige uma investigagdo mais aprofundada para se compreender
as causas subjacentes dessas tendéncias e suas implicagdes para a ascensao das mulheres nas
liderangas dos ambientes organizacionais.

Os resultados desta pesquisa podem incentivar as empresas a criarem politicas e praticas
organizacionais que promovam a ascensao das mulheres a lideranga. Para isso, ha necessidade
de uma cultura organizacional que fomente a neutralidade de género com agdes de estimulo a
oportunidade iguais de desenvolvimento entre homens e mulheres.

Ao criar ambientes de trabalho inclusivos e equitativos, que sao altamente valorizados pelos
profissionais, as empresas promovem uma cultura organizacional que valoriza a diversidade,
oferece oportunidades iguais de crescimento e preserva a reputagao positiva da organizagao.

Para Schmiliver et al. (2019) a legitimidade da organizag¢é@o perante o mercado e a socie-
dade estd relacionada a inclusdao de mulheres em conselhos administrativos e diretorias que
nao apenas sinaliza o sucesso e reconhecimento alcangados por elas, mas também responde
as pressoes institucionais para maior diversidade.

Portanto, os esfor¢os para estimular essa transi¢cdao sao cruciais para o sucesso das ini-
ciativas corporativas que almejam aumentar o nimero de mulheres em posi¢des de lideranca.
Compreender essas dinamicas é fundamental para a promocao de ambientes de trabalho mais
inclusivos e sustentdveis, beneficiando tanto as organizagdes e mulheres que desejam ascender
em suas carreiras de lideranga, quanto a sociedade.
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