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RESUMO

Objetivo: Este artigo tem como objetivo compreender de que forma as adaptações internas e externas da cultura 
organizacional estão associadas à ascensão das mulheres a cargos de liderança ao longo dos últimos trinta anos.

Proposta: Realiza-se uma revisão sistemática da literatura (RSL) para mapear e analisar evidências científicas 
sobre a relação entre cultura organizacional e liderança feminina.

Abordagem teórica: O estudo fundamenta-se no modelo de cultura organizacional de Schein (1985, 2020), que 
distingue entre problemas de adaptação ao ambiente externo e de integração interna.

Provocação: O artigo fomenta o debate sobre como barreiras estruturais e culturais ainda limitam a ascensão 
feminina e estimula o diálogo com pesquisadores e gestores voltados à diversidade nas organizações.

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 liderança, 
se concentraram na adaptação e integração internas, dos quais 36% focaram fatores como posição hierárquica, 
status e poder. Ao comparar as categorias de forma cronológica revelou uma tendência de deslocamento para 
estudos mais centrados na adaptação e sobrevivência externas.

Conclusões: A originalidade do estudo reside em evidenciar essa transição para uma abordagem cultural vol-
tada à preocupação com sustentabilidade organizacional e às relações externas. O artigo fornece um panorama 
sobre como a cultura organizacional pode influenciar na evolução das mulheres à cargo de liderança. Como 
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avenidas para futuros estudos destaca-se a necessidade de práticas para promoção de uma cultura inclusiva 
alinhada às metas do ODS 5 da Agenda 2030, de igualdade de gênero.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Liderança feminina; Igualdade de gênero; 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: It 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.

1 INTRODUÇÃO

Liderança é um fator crítico para determinar o sucesso ou o fracasso das organizações e a 
cultura organizacional é um fenômeno dinâmico criada pelas interações sociais e moldada por 
comportamentos da liderança (Schein, 2020). Trata-se, portanto, de “dois lados da mesma moeda” 
(Schein, 2020), uma vez que liderança e cultura organizacional se influenciam mutuamente.

A cultura organizacional molda o comportamento esperado e as decisões dos líderes; por 
outro lado, a liderança, devido à sua influência, poder, características pessoais e criatividade, pode 
criar uma cultura organizacional eficaz que encoraja os valores morais (Streimikiene et al.,2021).

Estudos recentes evidenciam evolução da liderança no que tange ao seu impacto na gestão 
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 direção, as relações estabelecidas entre a liderança e os resultados da empresa 
são impactadas pela presença de mulheres na liderança (Hoobler et al., 2018). A ascensão das 
mulheres em posições de liderança tem sido um tema de grande relevância e de interesse global, 
promovendo diversidade e inclusão das mulheres e igualdade social (Eagly & Revelle, 2022).

O progresso das mulheres aos cargos de liderança cresceu nas últimas duas décadas (Eagly 
& Revelle, 2022). Entretanto, esse crescimento segue em ritmo lento. O relatório da Grant Thorn-
ton, em sua última pesquisa intitulada Woman in Business (2021) realizada com 5.000 executivas 
de diversos setores em 29 países, mostrou que a presença feminina em cargos de liderança 
passou de 29% (2019) para 31% (2021). Ou seja, indicando que, em breve, apenas um terço dos 
cargos de alta administração provavelmente será ocupado por mulheres.

Apesar desse crescimento modesto, a capacidade de liderança das mulheres e seu impacto 
nas organizações e na sociedade como um todo estão sendo cada vez mais evidenciados. Um 
exemplo notável de liderança política, dentre vários, destaca-se Jacinda K. L. Ardern, ex-pri-
meira-ministra da Nova Zelândia. Jacinda desafiou estereótipos de gênero com sua presença 
na política e suas decisões para conciliar família 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, características da cultura organizacional desempenham um papel 
essencial na liderança. A pesquisa de Reis, Mota-Santos e Teixeira (2022) revelou o fenômeno 
opt-out, no qual a insatisfação das executivas com o trabalho e o enfraquecimento do sentimento 
de pertencimento à cultura organizacional levaram muitas mulheres a deixarem o emprego para 
participar mais ativamente da educação de seus filhos.

Vários estudos associam cultura organizacional e liderança exercida por mulheres, com 
diferentes enfoques. A cultura organizacional com um papel significativo na desvalorização das 
mulheres como líderes evidenciando barreiras estruturais e simbólicas à igualdade de gênero, 
em países africanos (Babalola et al., 2021), em instituições militares (Karazi, 2021), nos esportes 
(Hindman & Walker, 2020). Outra perspectiva é que a cultura organizacional não interfere na 
preferência existente de se ter superiores do mesmo gênero (Yesilirmak et al., 2023).

Entretanto, o entendimento de como fatores centrais na criação e desenvolvimento de uma 
cultura - como adaptação da cultura organizacional ao seu ambiente interno e externo – estão 
associados à ascensão das mulheres aos cargos de liderança, carecem de uma ampla revisão.

Esse limite foi evidenciado por meio de um levantamento na literatura realizado em 2023 
na base Web of Science, utilizando-se os termos “literature review” and “organizational culture” 
and “female leadership” no campo título, 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 revisão 
da literatura. O primeiro (Xie, 2019) abordou a liderança sem especificar o gênero, associando-a 
à cultura de aprendizado organizacional. O segundo artigo(Adams, 2022) pesquisou liderança 
geral, focando na redução de erros médicos via cultura organizacional. O terceiro (Willis, Yarker 
& Lewis, 2019) concentrou-se em liderança geral e em cultura na área médica. Finalmente, a 
quarta pesquisa (Campuzano, 2019) investigou como a liderança feminina tem influenciado a 
cultura organizacional em indústrias dominadas por homens nos Estados Unidos.
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Diante dessa lacuna e da relevância da relação entre cultura organizacional e liderança 
feminina na gestão das organizações, justifica-se a realização de uma revisão sistemática da 
literatura (RSL) para um entendimento mais profundo do fenômeno. Assim, a questão nortea-
dora da RSL é: Quais aspectos das adaptações interna e externa da cultura organizacional estão 
associados a ascensão das mulheres à posição de liderança, considerando a evolução temporal 
de 30 anos (1923 – 2023)?

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

Esta RSL contribui para a literatura que interliga a cultura organizacional à liderança (Schein, 
2020) com foco na ascensão de mulheres líderes, provendo um mapeamento de como esse 
fenômeno ocorreu ao longo de três décadas.

Os artigos foram analisados à luz da abordagem de cultura de Schein (original em inglês de 
1985; edição brasileira de 2020) que distingue dois tipos de problemas enfrentados por qualquer 
organização: (1) de sobrevivência e adaptação ao seu ambiente externo e (2) gerenciamento da 
integração interna.

A liderança 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 ascensão de mulheres em posição de liderança este artigo apresenta aderência ao Objetivo 
de Desenvolvimento Sustentável 5 - Igualdade de gênero – definido pela ONU para “Alcançar a 
igualdade de gênero e empoderar todas as mulheres e meninas” (Nações Unidas, 2015).

O artigo está estruturado em Introdução, a fundamentação teórica, os procedimentos meto-
dológicos da RSL, categorização e análise dos artigos que constituíram o corpus da revisão, 
a discussão dos resultados e as considerações finais, como destaque as implicações para a 
literatura, a contribuição prática e a relevância social do estudo.

2 REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Cultura Organizacional

A cultura de um país pode ser definida como “uma programação coletiva da mente que 
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro” (Hofstede, Hofstede& 
Minkov, 2010). A compreensão da cultura evoluiu para um foco mais prático na cultura orga-
nizacional. O deslocamento de interesse em aplicar conceitos culturais diretamente na gestão 
e no desempenho das organizações promoveu a prática da cultura organizacional como uma 
ferramenta gerencial aplicada (Chatman & O’Reilly, 2016). Entretanto, existem poucos avanços 
na teoria para definição e medição unificadora da cultura organizacional; por conseguinte, há 
controvérsias na consolidação 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 liderança, na linguagem, nos símbolos, nos procedi-
mentos, nas rotinas e nas definições de sucesso que tornam uma organização única. 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 organização.

Além das definições do conceito, é 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 influência ocorre por meio da adaptabilidade e do 
envolvimento, que são preditores de crescimento organizacional, e de outras duas características 
da cultura, como a consistência e a missão, como preditores de lucratividade.

Por sua vez, a adaptabilidade, como indicador do crescimento organizacional, fornece uma 
relação 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 à questão norteadora da revisão sistemática da literatura, optou-se pela 
definição de cultura organizacional de Schein (1985, 2020), que apresenta a solução de proble-
mas de adaptações como parte da formação da cultura organizacional: “A cultura organizacional 
é um padrão de suposições básicas compartilhadas que foram aprendidas à medida que se 
solucionava seus problemas de adaptação externa e de integração interna” (Schein, 2020, p.16).

Consoante Schein (2020), as suposições básicas são valores inegociáveis que, ao serem 
compartilhados continuamente, constroem a identidade do grupo e são transmitidos como ensi-
namentos de como pensar, sentir e agir. O grupo, ao repetir tais aprendizados, forma ou reforça a 
cultura organizacional. As suposições básicas sobre realidade, tempo, espaço e relacionamentos 
humanos que constituem a cultura de um grupo são aprendidas e partilhadas quando o grupo 
soluciona problemas de adaptação interna ou externa.

Para aplicar a solução de problemas no cotidiano das equipes nas empresas, Schein (2020) 
fundamentou-se no modelo desenvolvido pela Sociologia, que distingue duas formas de adap-
tação. A primeira diz respeito à adaptação e à sobrevivência ao ambiente externo; e a segunda 
refere-se à integração de processos internos para assegurar a capacidade de a organização de 
continuar a se adaptar, aprender e sobreviver.

2.2 Adaptação e Sobrevivência ao Ambiente Externo

A liderança, em suas tentativas de criar e gerenciar grupos, depara-se com a necessidade 
de solucionar problemas de adaptação externa, como um ciclo de confronto em relação ao seu 
ambiente em constante mudança, no qual os elementos não seguem uma ordem específica, 
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 organizações antecipem 
e de ajustem às mudanças no ambiente de negócios.

A cultura organizacional tem um impacto significativo no desempenho econômico de longo 
prazo, com empresas que enfatizam todas as partes interessadas (clientes, acionistas e funcio-
nários), superando, em larga medida, aquelas que não possuem essas características (Kotter & 
Heskett, 2008).
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A adaptação ao ambiente externo resulta de um aprendizado social e histórico. Schein 
(2020) postula que a liderança de um grupo desenvolve suas suposições sobre como solucionar 
problemas de sobrevivência externa, baseando-se em um consenso sobre a estratégia e a mis-
são essencial (core) ou “razão de ser”, que se centra na adaptação econômica e no crescimento 
organizacional. Esse, por seu turno, leva à necessidade de consenso sobre metas e bons rela-
cionamentos com as partes interessadas, que são os stakeholders da organização, como inves-
tidores, acionistas, fornecedores, funcionários, comunidade, governo e clientes (Schein, 2020).

Para alcançar o consenso e atingir as metas, a liderança demanda uma linguagem espe-
cífica para comunicar suas suposições relacionadas à missão, por meio de comportamentos 
diários, regras, normas, processos e estruturas para a realização das atividades. Outro elemento 
fundamental à liderança é o método de mensuração de desempenho dos integrantes do grupo, 
pois, sem concordância interna, a organização encontrará dificuldades em lidar com o ambiente 
externo. Na ausência de harmonia entre a liderança e o grupo na busca pelas metas organiza-
cionais, sugere-se a adoção de ações terapêuticas de alinhamento dos conflitos e melhora no 
desempenho do grupo (Schein, 2020).

2.3 Adaptação e Integração Interna

Além da sobrevivência externa de um grupo ou organização, é crucial a coesão dos rela-
cionamentos internos, com um sistema de comunicação, linguagens e categorias conceituais 
comuns que promovam o entendimento mútuo, além da definição de fronteiras e critérios de 
inclusão e exclusão no grupo. Esses elementos são essenciais para gerar o sentimento de per-
tencimento e a congruência de valores, permitindo que o grupo execute atividades que suportem 
sua adaptação ao ambiente externo (Schein, 2020).

Nas necessidades de adaptação e integração internas, o grupo distribui o poder e propõe 
uma organização social padrão de hierarquia e status, às vezes representada na descrição formal 
do cargo ou no poder emanado do sucesso pessoal ou da liderança reconhecida pelo grupo. A 
equipe desenvolve normas de convivência e de relacionamento interpessoal, além das sanções 
associadas ao cumprimento ou à violação dessas normas, seja por meio de reconhecimento, 
seja por punição de comportamentos inadequados (Schein, 2020).

Essa integração interna depende das estratégias da liderança, 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 competências da liderança (Schein, 1992).

2.4 A relação entre Liderança, gênero feminino e cultura organizacional

Neste estudo, os termos liderança e gestão foram considerados indistintamente, embora 
sejam defendidos como complementares por Kotter (2000). A gestão volta-se para organizar, 
planejar, controlar e solucionar problemas; enquanto a liderança pode ser entendida como a 
capacidade de lidar com a mudança, influenciar outras pessoas a seguir a direção definida, 
motivá-las e inspirá-las para que superem obstáculos ao longo do caminho (Kotter, 2000).
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Cameron e Quinn (1983) integraram ao conceito de cultura organizacional a importância 
da sua relação com a liderança e a eficácia organizacional. A liderança possui a capacidade 
de exercer influências na alta administração, 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 práticas com credibilidade, desempenhando um papel fundamental 
na formação 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 conexão entre liderança e cultura organizacional (Schein, 2020), valores que explicam 
os comportamentos são compartilhados. O’Reilly e Chatman (1996) destacam a importância das 
crenças e dos valores partilhados na sociedade em relação à feminilidade e à masculinidade. 
Para Hofstede (2011), esses valores estão intrinsecamente ligados a tabus enraizados e, muitas 
vezes, inconscientes, que moldam as interações e as normas sociais de uma cultura.

Discutir os tabus entre homens e mulheres na liderança requer uma abordagem mais ampla 
das tendências dos padrões de diferenças e semelhanças psicológicas de gênero, visto que os 
estudos revelam que não há prevalência entre semelhança ou diferença, mas existe um entre-
laçamento mais complexo desses dois aspectos (Eagly & Revelle, 2022). Para Joshi e Diekman 
(2022), a presença da mulher em papéis de liderança transmite aos demais que a organização 
é confiável. Essa percepção é importante na ascensão de mulheres a cargos tradicionalmente 
ocupados por homens.

A ascensão de mulheres em posições de liderança tem sido um tema de grande relevância 
e de interesse global (Eagly & Revelle, 2022). Embora a percepção favorável de mulheres em 
posições de liderança tenha evoluído, ainda há um longo caminho a percorrer, considerando 
que muitos aspectos da igualdade de gênero na liderança ainda precisarem de maior debate 
(Eagly & Carli, 2003, 2007; Eagly & Revelle, 2022). A liderança exercida por mulheres apresenta 
um efeito positivo no desempenho financeiro organizacional (Hoobler et al., 2018), além de pos-
sibilitar uma maior probabilidade de inovação e de envolvimento em práticas de negócios que 
respeitam o meio ambiente (Khushk et al., 2023).

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

A revisão sistemática da literatura (RSL) oferece uma visão abrangente sobre uma área 
de pesquisa, por meio da identificação de artigos relevantes com base em critérios de seleção, 
sintetização e categorização dos dados (Aria & Cuccurullo, 2017). A RSL permite uma análise 
aprofundada do conhecimento científico, pois seleciona uma base de dados dominante para a 
pesquisa, usando uma combinação de palavras-chave relacionadas ao tópico de estudo e ana-
lisando artigos revisados por pares (Aria & Cuccurullo, 2017; Silva, 2020).

Para garantir o maior número de produções científicas e específicas sobre a temática, 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 publicações relacionadas 
a Ciências Sociais, Administração, Negócios, Empreendedorismo e Gestão, sendo as mais utili-
zadas para as áreas 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 
Título das três 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 expressões 
nos campos Título, Resumo e Palavras-Chave: female or woman or women or she. Em tipos de 
documentos, foi selecionado Artigo; e, no campo Idiomas, English or Spanish or Portuguese. A 
busca nas três bases resultou em 438 artigos, os quais foram consolidados pelo software RStu-
dio, que excluiu automaticamente 109 artigos duplicados, totalizando 329 artigos para análise.

Após a leitura dos títulos e dos resumos dos 329 artigos, verificou-se que, embora tivessem 
no título a expressão “cultura organizacional” conectada ao termo “mulher”, nem todos estavam 
associados ao ambiente corporativo. Foram excluídos 203 artigos publicados nas seguintes 
áreas: Health; Biologia; Care; Patient; Medical; Pharmaceutical; Nurse; Nursing; Education; Child; 
Social Work. Na sequência, foram excluídos 87 artigos por não apresentarem conexão entre 
cultura organizacional, liderança e mulheres. Assim, o corpus final submetido à análise foi de 
39 artigos. A Figura 1 apresenta as etapas da RSL com as inclusões e exclusões das bases de 
dados da pesquisa, seguindo o protocolo Prisma (2021).

Figura 1 - Protocolo PRISMA

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 análises bibliométricas e oferecer suporte adequado ao mapeamento e às aná-
lises científicas.

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

Figura 2 - Produção Cientifica Anual de cultura organizacional e mulher

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023).

Os 39 artigos foram categorizados de acordo com as etapas e as questões de adaptações 
internas e externas, que refletem como organizações e lideranças solucionam seus problemas 
(Schein, 1985, 2020). Neste estudo, foram consideradas essas duas formas de adaptação como 
soluções para problemas que podem interferir na formação e gerenciamento da cultura organi-
zacional, pelos indicadores e categorias na Tabela 1.
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Tabela 1 - Categorização da Revisão Sistemática da Literatura

Categorias Cod. 
Artigo Autores % 

presença

1.  
Adaptação 
e Integração 

Interna

1 – Comunicação, linguagem e catego-
rias conceituais comuns 3 Salwender et al. (2023) 3%

67%

2 - Pertencimento ao grupo, critérios 
de inclusão e exclusão, congruências 
de valores e fronteiras

16
18
23
39
26
30
21
35

Toni; Moodly (2019)
Garcia et al. (2018)
Walker; Aritz (2015)
Marshall (1993)
Derks et al. (2011)
Kingshott (2009)
Norman et al. (2018)
Rutherford (2001)

20%

3 – Organização social, padrão de hie-
rarquia, status e poder

13
37
15
27
29
23
34
38
07
10
11
31
36
32

Akanji et al. (2020)
Bierema (1996)
Campuzano (2019)
Macarie et al. (2011)
Nemoto (2010)
Manwa; Black (2002)
Bajdo; Dickson (2001)
Gale; Cartwright (1995)
Babalola et al. (2021)
Karazi (2021)
Lokot (2021)
Ecklund (2006)
Phalen (2000)
Deem (2003)

36%

4 - Normas de comportamento e rela-
cionamento interpessoal

20
04
14

Longman (2020)
Yesilimrax (2023)
Hindman; Walker (2020)

8%

5 - Recompensa e punição por com-
portamentos heroicos ou pecaminosos 0%

6 - Ideologia e religião 0%

2. 
Adaptação e 
Sobrevivência 

Externa

1 – Missão e Estratégia essencial da 
organização, “razão de ser”, sobrevi-
vência econômica, crescimento e pro-
teção da identidade e relacionamento 
com stakeholders da organização

12
17
01
05
06
08

Streimikiene (2021)
Roebuck (2019)
Alonso; Gutierrez (2023)
Billing et al. (2022)
Likitapi et al. (2022)
Goni et al. (2021)

15%

33%

2 – Metas que trazem o consenso e 
soluções que funcionem repetida-
mente

0%

3 – Meios para atingir as metas, como 
comportamentos diários, regras, nor-
mas, processos e estrutura para reali-
zação das atividades

2
22
18
09

Duan et al. (2023)
Wardale; Lord (2017)
Maran; Soro (2010)
Ichim (2021)

10%

4 – Métodos de mensuração de desem-
penho dos integrantes do grupo

19
24
25

Hua et al. (2018)
Dewally et al. (2014)
Ponnuswamy;
Manohar (2014)

8%

5 – Correção da rota quando não atinge 
as metas 0%

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023).
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Dos 39 artigos, 67% foram enquadrados na categoria (1) Adaptação e Integração Interna, 
enquanto 33% foram incluídos na categoria (2) Adaptação e sobrevivência externa. O destaque 
foi para as subcategorias (1.2) Pertencimento ao grupo, critérios de inclusão e exclusão, con-
gruências de valores e fronteiras, e (1.3) Organização social padrão de hierarquia, status e poder, 
com 21% e 36%, respectivamente.

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

4.1 Categoria Adaptação e Integração Interna

4.1.1 Subcategoria comunicação e linguagens comuns

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

4.1.2 Subcategoria pertencimento, critérios de inclusão, exclusão, 
congruências 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, inclusão, exclusão, e congruência de valores do grupo. A inclusão e cultura 
organizacional são relacionadas no estudo de Marshall (1993) que aponta a prevalência de uma 
cultura organizacional dominada por valores masculinos e a adaptação das mulheres a esses 
valores torna-se o preço da inclusão, o que contribui para a marginalização feminina. Como 
solução o artigo sugere a necessidade de as mulheres deixarem de focar na comprovação de 
seu direito de pertencer a este grupo e passarem a influenciar os valores culturais existentes.

Outra proposta de promoção à Inclusão e diversidade foi apresentada com um modelo prá-
tico no artigo de Rutherford (2001) onde indicou que cultura organizacional e o gênero podem 
atuar como meio de aproximação entre gerentes e organização. Na mesma direção Walter & Aritz 
(2015) demonstraram como uma cultura organizacional masculina pode definir formas aceitas 
de influenciar o reconhecimento da liderança em termos de gênero, confirmado por Norman et 
al. (2018) que identificaram a inclusão de mulheres sendo facilitada pela cultura organizacional 
na progressão da liderança em equipes de futebol. Em outras áreas tradicionalmente masculi-
nas Kingshott (2009) destaca as influências que podem oferecer uma visão sobre a mudança 
de uma cultura organizacional existente, bem como propor outra perspectiva sobre liderança e 
gênero feminino.

Por outro lado, a exclusão da mulher foi apontada por Toni & Moodly, (2019) como desequi-
líbrios de gênero na liderança, gerado por fatores culturais e estruturais em forma de dominação 
masculina. Derks et al. (2011) exploram como culturas organizacionais sexistas podem gerar 
exclusão indireta, o fenômeno da “Abelha Rainha” é um exemplo disso, no qual mulheres que 
enfrentam discriminação durante sua ascensão tendem a adotar comportamentos autodescri-
tivos masculinos, reforçando estereótipos de gênero e dificultando a superação das barreiras 
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culturais, porém Garcia et al. (2018) consideraram os valores de mulheres e homens na gestão 
e nos processos organizacionais, pois, por serem diferentes e complementares, contribuem de 
maneiras diferentes para a cultura organizacional.

4.1.3 Subcategoria organização social em padrão de hierarquia, status e poder.

Uma das formas de organização social é a hierarquia, que para cultura organizacional será 
uma forma de distribuição do poder por meio de títulos de cargos, por exemplo Gale & Cart-
wright (1995) discutiram a presença mulheres em cargos de domínio masculino, como a gestão 
de projetos, na mesma perspectiva em bancos e hotéis africanos Manwa & Black (2002) identi-
ficaram que os cargos de gestão na vida pública não são de fácil acesso às mulheres por conta 
das culturas organizacionais serem modeladas pela cultura tradicional do país.

Da mesma forma a estrutura hierárquica da Igreja Ecklund (2006) afirma a escassez de 
oportunidades para sacerdotes mulheres ascenderem a cargo de liderança, apesar de essas 
demonstrarem uma postura “agêntica” para mudanças na cultura das paróquias locais.

Outra forma de distribuição do poder por meio do cargo no contexto da cultura organizacio-
nal, temos o preconceito que o Deem (2003) identificou na percepção, práticas e expectativas que 
os outros têm em relação às mulheres em cargos de gestão. Macarie et al. (2011) identificaram 
diferenças na cultura organizacional em instituições lideradas por mulheres em comparação com 
as lideradas por homens. Também foram levantadas possíveis causas para a baixa presença de 
mulheres na alta gestão, em contraste com sua maior presença em cargos de execução.

A influência do poder e status vão além dos cargos, Bajdo & Dickson (2001) sugerem que 
as culturas organizacionais que enfatizam a baixa distância de poder, alta orientação humana, 
alta orientação para desempenho estão relacionadas a porcentagens maiores de mulheres em 
cargos de gestão. Para Karazi (2021) o uso do poder militar dentro da lógica de gênero da cultura 
organizacional em instituição militar, é justificado moralmente ao ser associado aos obstáculos 
à ascensão das mulheres em cargos de liderança.

Além disso, a ascensão das mulheres a cargos de liderança segundo Babalola et al. (2021) é 
mais lenta em comparação aos homens, devido ao obstáculo do “teto de vidro”, constataram que 
as mulheres são menos aceitas como líderes, pois a cultura organizacional ainda as desvaloriza 
em vários países africanos.

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

A variação do poder e status como estratégia na adaptação 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 propósito das mulheres líderes torna-se uma crônica de poder em suas car-
reiras ao relacionarem suas experiências à cultura organizacional. A feminilidade estratégica, o 
poder compartilhado e agentes de mudança foram os três temas identificados na pesquisa de 
Campuzano (2019) na qual sugere que mulheres em cargos de liderança podem influenciar os 
princípios básicos da cultura organizacional predominantemente masculina.

4.1.4 Subcategoria normas de comportamento, 
relacionamento interpessoal e reconhecimento.

Enquanto para Longman et al, (2018) a cultura organizacional evidencia a dinâmica de 
gênero, moldando a demografia da liderança de forma desfavorável às mulheres, uma vez que 
os comportamentos dos líderes masculinos se encaixam nas normas existentes e da mesma 
forma para Hindman & Walker (2020) a cultura das organizações esportivas perpetua o sexismo 
nas interações diárias das mulheres com seus supervisores e colaboradores.

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

Não foram identificados artigos que se enquadrassem nas subcategorias 1.5 (Recompensa 
e punição por comportamentos heroicos ou pecaminosos) e 1.6 (Ideologia e religião).

4.2 Categoria Adaptação e Sobrevivência Externa

4.2.1 Subcategoria missão e estratégia essencial da organização, 
“razão de ser”, sobrevivência econômica, crescimento, proteção da 
identidade e relacionamento com stakeholders da organização.

Na pesquisa dos autores Roebuck et al. (2019) foi possível observar a “razão de ser” de 
uma empresa valorizada e voltada para sua missão, influencia positivamente a percepção de 
subordinados masculinos em relação à líderes mulheres e a cultura organizacional.

O apoio das partes interessadas, como o governo e da sociedade como um todo, segundo 
Goñi et al. (2021) gera um impacto positivo para mulheres no mercado de trabalho, na cultura 
organizacional e na estratégia de gestão. As relações com as partes interessadas e a cultura orga-
nizacional para os autores Streimikiene et al. (2021) são impactadas positivamente pela liderança 
feminina no contexto de sustentabilidade e inovação. Na mesma direção os autores Likitapi et 
al., 2022) associaram a diversidade de gênero do conselho de administração com a influência na 
cultura de inovação e demonstraram o efeito da interação com as ameaças do mercado.

A adaptação externa da cultura organizacional aparece na pesquisa de Billing et al. (2022) 
ao evidenciarem que houve mudança nas crenças dos investidores sobre os riscos associados 
diversidade de gênero que influenciam a cultura organizacional, observaram que as empresas que 
removeram mulheres de seu conselho de administração enfrentaram uma reação desfavorável 
por parte do mercado. Na mesma direção Alonso & Gutierrez (2023) identificaram a relação da 



P
R
E
TE

X
TO

 • 
v.
26

 • 
n
.1 
• p

.10
2-
12
1 •
 Ja

n
./M

ar
. 2
02

5

115

Trinta anos de estudos sobre adaptações da cultura organizacional na ascensão das mulheres em liderança

cultura organizacional com a trajetória da mulher na União Europeia, por meio da evolução da 
crença de que o gênero influencia no desempenho individual e empresarial, gerando efeito na 
cultura organizacional e atingindo um novo marco legal de superação dos estereótipos de gênero.

4.2.2 Subcategoria metas que trazem o consenso e soluções 
que funcionam repetidamente, não foi identificado artigo.

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

A cultura organizacional voltada para regras, normas e valores promovem a aceitação e a 
inclusão de mulheres em posições de liderança Maran & Soro, (2010). Esta relação da cultura 
organizacional com as normas estabelecidas também foi estudada por Ichim (2021) que identi-
ficou a influência direta na ascensão das mulheres à liderança, pois equilibrar a vida familiar e 
carreira é uma motivação entre as mulheres para assumir cargos de gestão, porém as normas 
do ambiente acadêmico não são favoráveis.

Na pesquisa dos autores Duan et al. (2023) foi encontrado um efeito mediador da cultura 
organizacional na influência da inteligência emocional e nos comportamentos das líderes mulhe-
res que interferem no cotidiano. Outro impacto no dia a dia são as melhorias na estrutura para 
realização das atividades, que foram estudadas por Wardale & Lord (2017) identificando que a 
valorização pela diversão, carga horária, infraestrutura, segregação de funcionários e acessibi-
lidade para pessoas com deficiência são aspectos da cultura organizacional que impactam as 
decisões das mulheres de progredirem em suas carreiras de liderança.

4.2.4 Subcategoria métodos de mensuração de 
desempenho dos integrantes do grupo.

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

4.2.5 Subcategoria correção da rota quando não atinge 
as metas - não houve artigo classificados.

A título de síntese, foram comparados os anos de publicação dos 39 artigos em relação à 
(1) Adaptação e Integração Interna e (2) Adaptação e Sobrevivência Externa. O resultado, exibi-
dos na Figura 3, destaca o número de artigos em faixas temporais de cinco anos, além de uma 
projeção linear da evolução da produção.
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Nota-se uma relação interessante entre as tendências lineares das duas categorias. Enquanto 
a categoria Adaptação e Integração Interna apresenta um declínio gradual ao longo do período, 
a categoria Adaptação e Sobrevivência Externa exibe uma tendência ascendente constante no 
número de artigos.

Figura 3 - Comparação cronológica das categorias

Nota. Fonte base de dados pesquisa (2023).

5 DISCUSSÃO

A RSL, focada em artigos sobre cultura organizacional associados à liderança feminina, reve-
lou 39 estudos que relacionam diretamente a cultura organizacional, a liderança e as mulheres. 
Identificou-se que, a longo de trinta anos, 67% dos estudos se concentram na cultura organiza-
cional associada à liderança e a mulheres na adaptação e integração internas. Desses, 36% se 
dedicam à discussão sobre organização social, com foco em posição hierárquica, status e poder.

O maior volume de estudos sobre as adaptações internas da cultura organizacional em 
relação às mulheres na liderança reflete uma preocupação em entender como os fatores de dinâ-
mica de comunicação entre membros, a coesão das equipes, a distribuição do poder interno e a 
integração das mulheres nas posições hierárquicas podem influenciar a ascensão das mulheres 
à liderança.

Em contrapartida, 33% dos artigos foram categorizados na adaptação e sobrevivência 
externa; desses, 15% relacionam as mulheres na liderança com a missão e a estratégia da orga-
nização, demonstrando uma preocupação com a identidade organizacional e o relacionamento 
com as partes interessadas da organização.	 Apesar do menor volume, essa categoria se destaca 
ao se analisar o comparativo dos anos de publicações (Figura 3).
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Observa-se uma tendência de crescimento nos estudos mais recentes voltados à adaptação 
e à sobrevivência externas, evidenciando a preocupação dos relacionamentos com as partes 
interessadas e, principalmente, com a missão da organização e a proteção da identidade cor-
porativa associada à presença da mulher na liderança. Nos estudos, há evidências de que as 
percepções negativas de gênero na liderança podem ser mitigadas quando a organização possui 
uma cultura de envolvimento da missão (Roebuck et al., 2019; Mueller et al., 2021).

Ao comparar as adaptações da cultura organizacional interna e externa relacionadas às 
mulheres na liderança, verificou-se o crescimento da adaptação externa. Isso reflete a preocu-
pação das organizações com a sustentabilidade ao debaterem o efeito desse tema nas relações 
com as partes interessadas da organização e ao associarem a cultura e a inclusão de gênero à 
“razão de ser” organizacional. A capacidade de comunicação organizacional e a integração dos 
valores, como fatores críticos para o sucesso, favorecem os processos de mudanças e o alcance 
de um desempenho organizacional sustentável (Bedrule et al., 2019; Tulcanaza-Prieto et al., 2021; 
Kok & Siripipatthanakul, 2023).

A tendência voltada à adaptação e à sobrevivência externas da cultura organizacional pode 
implicar que as mulheres líderes enfrentarão uma maior exigência por habilidades que facilitem 
a navegação e a resposta aos desafios externos, como as mudanças dinâmicas e imprevisíveis 
do mercado, a concorrência e as pressões econômicas, a fim de garantir o crescimento e a sus-
tentabilidade da empresa (Bedrule et al., 2019; Tulcanaza-Prieto et al., 2021).

A avaliação do mérito das definições de cultura organizacional encontradas na RSL não 
constitui o foco principal da análise proposta neste artigo, que se concentrou na categorização 
de dois agrupamentos das suposições básicas definidas por Schein (2020), visando a com-
preender como eles podem formar a cultura organizacional e se relacionarem com a ascensão 
das mulheres na liderança.

6 CONCLUSÃO

A análise dos artigos relacionados à Cultura Organizacional e às mulheres na liderança, nos 
últimos trinta anos, revelou a predominância de estudos focados na adaptação e na integração 
internas da cultura organizacional, sugerindo uma preocupação central com a forma como as 
mulheres são inseridas em questões de posições hierárquicas, status e poder. Esse enfoque 
reflete uma tentativa de compreender como a comunicação interna, a coesão das equipes e a 
distribuição do poder impactam a ascensão das mulheres às posições de liderança.

Entretanto, uma análise temporal das publicações demonstrou uma mudança nas tendên-
cias. Estudos recentes estão cada vez mais direcionados à adaptação e à sobrevivência externas 
da cultura organizacional, refletindo uma crescente preocupação com as partes interessadas, 
a missão da organização e a preservação da identidade corporativa no contexto da mulher na 
liderança. Isso sugere que as organizações estão cada vez mais focadas na sustentabilidade e 
na forma como a inclusão da mulher se alinha à sua razão de ser, especialmente em cenários 
de mercado dinâmicos e imprevisíveis.
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Desta forma, a presente pesquisa apresenta uma resposta para questão norteadora da RSL 
de identificar aspectos das adaptações interna e externa da cultura organizacional associadas 
a ascensão das mulheres à posição de liderança.

Este estudo refletiu sobre o direcionamento da influência da cultura organizacional na 
ascensão das mulheres à liderança, proporcionando um panorama do campo que pode contribuir 
para o planejamento de práticas alinhadas às metas prioritárias da Agenda 2030, promovendo 
diversidade, equidade e inclusão, especialmente no Objetivo de Desenvolvimento Sustentável 
número 5 da ONU, que visa a alcançar a igualdade de gênero.

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

Este estudo apresentou a limitação de busca das amostras, uma vez que existe a possibili-
dade de não ter sido identificado algum estudo que possua no título sinônimos não previstos na 
busca da amostra. O resultado exige uma investigação mais aprofundada para se compreender 
as causas subjacentes dessas tendências e suas implicações para a ascensão das mulheres nas 
lideranças dos ambientes organizacionais.

Os resultados desta pesquisa podem incentivar as empresas a criarem políticas e práticas 
organizacionais que promovam a ascensão das mulheres à liderança. Para isso, há necessidade 
de uma cultura organizacional que fomente a neutralidade de gênero com ações de estímulo à 
oportunidade iguais de desenvolvimento entre homens e mulheres.

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

Para Schmiliver et al. (2019) a legitimidade da organização perante o mercado e a socie-
dade está relacionada à inclusão de mulheres em conselhos administrativos e diretorias que 
não apenas sinaliza o sucesso e reconhecimento alcançados por elas, mas também responde 
às pressões institucionais para maior diversidade.

Portanto, os esforços para estimular essa transição são cruciais para o sucesso das ini-
ciativas corporativas que almejam aumentar o número de mulheres em posições de liderança. 
Compreender essas dinâmicas é fundamental para a promoção de ambientes de trabalho mais 
inclusivos e sustentáveis, beneficiando tanto as organizações e mulheres que desejam ascender 
em suas carreiras de liderança, quanto a sociedade.
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