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RESISTENCIA CULTURAL E EQUIDADE DE GENERO EM EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS: UMA REVISAO INTEGRATIVA DA LITERATURA

1 INTRODUCAO

A igualdade de género, estabelecida como o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) 5 pela Agenda 2030 da Organizagdo das NagOes Unidas (ONU, 2015), representa um
compromisso global com a eliminacdo de todas as formas de discriminacdo e violéncia contra
mulheres e meninas, além da promocéo da participacdo plena e equitativa em todas as esferas
da sociedade (Giannini, 2019; Mariano; Molari, 2022). No contexto organizacional,
especialmente em empresas de atuagédo internacional, esse compromisso tem se traduzido em
politicas institucionais voltadas a diversidade, equidade e inclusdo, muitas vezes introduzidas
aos principios de responsabilidade social corporativa e praticas de governanca ambiental, social
e corporativa (ESG) (Brammer, et al., 2006; Momo et al., 2013; Tartaro, 2020).

A Teoria Neo-Institucional contribui para compreender como organizagdes adotam
praticas de equidade de género em resposta a pressdes normativas e globais, buscando
legitimidade no campo organizacional (Meyer & Rowan, 1977; Scott, 2014; Rocha, 2015). No
entanto, essas praticas enfrentam barreiras quando transpostas para contextos locais marcados
por normas culturais conservadoras. O modelo de dimensdes culturais de Hofstede (1980)
complementa essa analise ao evidenciar como fatores como alta masculinidade e grande
distancia de poder dificultam a efetiva implementag&o dessas politicas.

Entretanto, empresas multinacionais por outro lado, enfrentam desafios significativos
ao transpor essas politicas para diferentes contextos culturais (Tang; Zhang, 2021). A
internacionalizacdo das organizagdes, embora promova a padronizagdo de valores e praticas
corporativas, frequentemente esbarra em realidades locais marcadas por valores tradicionais,
papéis de género rigidamente estabelecidos e instituicdes informais resistentes a mudanca
(Scott, 2014). Em paises com alta distancia de poder ou tracos culturais de alta masculinidade,
conforme proposto no modelo de dimensdes culturais de Hofstede (1980), a equidade de género
pode ser percebida como uma ameaca a ordem social estabelecida, gerando resisténcias
explicitas ou veladas a sua implementacao.

Nesse cendrio, a literatura tem apontado a existéncia de uma tensdo entre a cultura
organizacional das empresas internacionalizadas e a cultura nacional dos paises anfitrides,
especialmente no que se refere a promocdo de politicas de equidade de género (Rocha, 2015).
Essa tensdo pode comprometer a efetividade das estratégias corporativas, resultar em acdes
simbolicas descoladas da realidade pratica, como o chamado gender washing, ou até mesmo
levar a desisténcia da aplicacdo dessas politicas em determinadas filiais (Kabeer, 2005; Walters,
2022).

Apesar da relevancia do tema, ainda sao escassos 0s estudos que sistematizam de forma
abrangente os impactos da resisténcia cultural local na implementacdo de politicas
organizacionais de equidade de género em escala global. Diante dessa lacuna, este estudo busca
responder a seguinte questdo de pesquisa: como a resisténcia cultural influencia a efetividade
das politicas de equidade de género em empresas internacionalizadas? Para tanto, realiza-se
uma revisao integrativa da producdo cientifica nacional e internacional publicada entre 2010 e
2025, com foco nas relagdes entre cultura, género e institucionalizacdo organizacional.

O estudo é relevante tanto para o campo académico, ao sistematizar conhecimentos
sobre a interacdo entre cultura e equidade de género em organiza¢des multinacionais, quanto



para a sociedade, ao evidenciar os desafios enfrentados na promogéo da igualdade de género
em contextos culturais diversos.

O artigo estd organizado da seguinte maneira: na proxima secdo, apresenta-se 0
referencial tedrico, abordando a equidade de género sob a perspectiva neo-institucional, sua
presenca nas organizacdes, além de discussdes sobre cultura organizacional,
internacionalizacdo, cultura nacional e resisténcia institucional. Na sequéncia, é detalhado o
percurso metodologico adotado na realizagdo da revisdo integrativa. Na se¢do de resultados,
sdo apresentadas as principais categorias identificadas. Por fim, discutem-se os achados a luz
das teorias analisadas e propdem-se sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Equidade de Género na perspectiva Neo-Institucional

A Teoria Institucional classica enfatiza a influéncia de normas, regras e estruturas
formais nas organizagdes, destacando a busca por legitimidade por meio da conformidade. A
Teoria Neo-Institucional, por sua vez, amplia essa perspectiva ao incorporar aspectos culturais,
simbolicos e sociais que moldam o comportamento organizacional (Dimaggio, 1983). Sua
principal contribuicdo estd em explicar como as organizacdes se tornam semelhantes
(isomorfismo) diante de press@es institucionais, ainda que isso ndo necessariamente aumente
sua eficiéncia, mas sim sua aceitacdo no ambiente institucional. Essa vertente é essencial para
compreender por que préaticas associadas a equidade de género sdo frequentemente adotadas
ndo apenas por critérios técnicos ou racionais, mas como resposta a pressdes externas,
normativas, coercitivas e miméticas que direcionam as organizacdes em sua busca por
legitimidade (Brito, 2022; Dimaggio, 1983; Meyer; Rowan, 1977; Rodrigues, 2022; Scott,
2014).

No contexto das empresas internacionalizadas, a equidade de género frequentemente é
incorporada como parte de estratégias de responsabilidade social corporativa, ESG (ambiental,
social e governanga) e alinhamento com metas globais como a ODS 5. Contudo, segundo o
Neo-Institucionalismo, a adogdo dessas praticas pode ocorrer de maneira simbdlica, visando
atender as expectativas externas sem necessariamente produzir mudancas reais no ambiente
interno da organizagdo, fendmeno conhecido como decoupling — ou descolamento entre
discurso e pratica (Meyer; Rowan, 1977).

Essa dissonancia torna-se ainda mais evidente quando essas empresas operam em
ambientes institucionais locais marcados por normas culturais conservadoras, onde estruturas
informais, como valores patriarcais, padrdes de género rigidos e resisténcia a mudanca
dificultam ou neutralizam a efetividade das politicas adotadas. Nesses casos, as politicas de
equidade podem ser institucionalizadas formalmente, mas nédo legitimadas socialmente, o que
compromete sua aplicacdo no cotidiano organizacional (De Oliveira, 2025; Furlin et al., 2020;
Morais, 2020; Pamela, 1999; Scott, 2014; Tokarski, 2023; Veiga, 2019)

Hofstede (1980) é uma referéncia central para compreender como as diferencas culturais
entre paises influenciam o comportamento organizacional. A teoria propde seis dimensdes,
distdncia do poder, individualismo versus coletivismo, aversdo a incerteza, masculinidade
versus feminilidade, orientag@o para o longo prazo e indulgéncia versus restricdo, que ajudam
a explicar como valores culturais moldam préticas gerenciais e relagGes de trabalho. Essas duas
abordagens se complementam ao fornecer uma visdo integrada: enquanto Hofstede ajuda a
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identificar as barreiras culturais especificas de cada pais, 0 neo-institucionalismo explica como
as organizacdes reagem a essas barreiras, buscando legitimidade institucional. Juntas, oferecem
uma base analitica robusta para entender por que, mesmo com diretrizes corporativas
progressistas, multinacionais muitas vezes enfrentam resisténcia local, recorrendo a adaptagdes
superficiais, omissdes estratégicas ou agdes simbolicas como o gender washing (Walters,
2022).

2.2 Equidade de Género nas Organizacdes

A equidade de género no ambiente organizacional diz respeito a garantia de
oportunidades iguais, tratamento justo e remogdo de barreiras estruturais que historicamente
colocam mulheres em posicdo de desvantagem no mundo do trabalho (Almeida, 2012; Alves,
2016; Chaves et al., 2025). Esse debate ganhou forca com o0s compromissos assumidos
internacionalmente na Agenda 2030 da ONU, especialmente por meio da ODS 5, que prevé o
empoderamento de todas as mulheres e meninas como condicdo para o desenvolvimento
sustentavel (ONU, 2015).

Com base nas contribuicdes de Xiao (2024), que associa a presenc¢a feminina em cargos
executivos a reducdo de restricBes financeiras nas empresas, especialmente no contexto do
mercado chinés, torna-se evidente que a equidade de género nas organizag¢fes ndo se limita a
ocupacdo de espacos formais de poder. Os limites observados por Xiao quanto a atuagdo em
conselhos de administracdo e setores de alta tecnologia, influenciados por barreiras culturais e
institucionais, reforcam a necessidade de politicas estruturais que promovam a participacdo
efetiva das mulheres. Nesse sentido, Kabeer (1999), sobre empoderamento como ampliagéo de
escolhas estratégicas, e de Pitkin (1967), ao enfatizar a representagdo critica, oferecem bases
analiticas sélidas para entender como a lideranga feminina pode ndo apenas ocupar posicdes,
mas também transformar as dindmicas institucionais em dire¢do a uma maior equidade (Dias et
al., 2023; Wang et al., 2021).

Nas Ultimas décadas, empresas publicas e privadas tém incorporado politicas de
equidade em seus planejamentos estratégicos, muitas vezes vinculadas a principios de
responsabilidade social corporativa e governanca ESG. Programas voltados a diversidade,
inclusdo e promocéo da lideranca feminina, por exemplo, tém sido adotados como resposta a
pressdes institucionais e reputacionais (Brammer; Millington; Pavelin, 2006). Contudo,
diversos estudos apontam que a efetividade dessas iniciativas esta diretamente condicionada ao
contexto institucional onde elas séo aplicadas, sobretudo em realidades nacionais onde as
desigualdades de género estdo culturalmente naturalizadas (Kabeer, 2005).

2.3 Cultura Organizacional e Internacionalizacéo

A cultura organizacional pode ser compreendida como o conjunto de valores, crengas,
normas e praticas que orientam o comportamento e as decisfes dentro de uma organizacao
(Scott, 2014). No contexto das empresas internacionalizadas, essas praticas tendem a ser
padronizadas em nivel global, refletindo os valores centrais da matriz, especialmente em paises
do Norte Global, onde o discurso da equidade de género esta mais consolidado.

Com a expansédo de empresas multinacionais para paises com contextos socioculturais
distintos, surge a necessidade de gestao intercultural, que consiste em negociar os limites entre
a cultura da organizacdo e as normas sociais locais. Segundo Kostova e Roth (2002), a
transferéncia de préticas institucionais entre matriz e filial é influenciada pela “aceitabilidade”
local e pela percepcéo de legitimidade. Em muitos casos, a politica de género implementada



pela matriz pode ser reinterpretada, adaptada ou até rejeitada nas subsidiarias, dependendo da
receptividade do ambiente institucional e da flexibilidade das liderancas locais.

Segundo Videira et al. (2024), as empresas que expandem suas operac¢des para além das
fronteiras nacionais enfrentam desafios gerenciais complexos, que vao desde barreiras
linguisticas e adaptacGes organizacionais até o reconhecimento e o respeito as diferengas
culturais e sociais. Os autores destacam que a construcao de uma cultura organizacional global
exige abordagens inclusivas e flexiveis, capazes de equilibrar padrdes corporativos com as
particularidades dos ambientes locais. Essa perspectiva reforca a necessidade de considerar que
politicas de equidade de género, quando transpostas para contextos culturais resistentes, podem
perder efetividade se ndo forem adaptadas a institucionalidade local. Assim, 0 respeito a
diversidade e a sensibilidade as normas sociais regionais nao apenas favorecem a aceitacao de
praticas igualitarias, como também contribuem para a legitimidade e a sustentabilidade da
atuacdo internacional das empresas (Denilson, 2012; Saraiva 2002)

2.4 Cultura Nacional e Resisténcia Institucional

A cultura nacional é um elemento central para compreender os processos de resisténcia
a equidade de género. De acordo com Hofstede (1980), dimensdes como masculinidade,
distancia de poder e aversdo a incerteza influenciam profundamente as estruturas sociais e
organizacionais dos paises. Em sociedades com alto indice de masculinidade, por exemplo, a
valorizagéo de atributos tradicionalmente associados ao masculino, como competicéo, forca e
lideranca, dificulta a valorizacdo da equidade e da diversidade nas organizacoes.

Além disso, instituicBes informais, como valores morais, crencas religiosas e normas
culturais, operam como barreiras simbolicas a mudancga social (Scott, 2013). Nesses contextos,
a equidade de género pode ser percebida como uma ameaca aos valores tradicionais, gerando
resisténcia explicita ou sutil a sua implementacéo. 1sso explica por que politicas organizacionais
“importadas” de outros contextos culturais, por mais bem-intencionadas que sejam, podem
sofrer rejeicdo ou esvaziamento pratico, fendbmeno muitas vezes descrito na literatura como
decoupling, ou seja, a desconexao entre discurso e pratica (Meyer; Rowan, 1977).

A resisténcia cultural, portanto, ndo se resume a rejeicdo consciente, mas envolve
também dinamicas de adaptacdo simbdlica, onde as politicas de equidade sdo implementadas
de forma superficial, sem promover transformacdes reais — fenémeno frequentemente
associado ao gender washing (Sterbenk, 2022; Walters, 2022)

3 METODOLOGIA

A Este estudo se caracteriza como uma revisao integrativa da literatura, abordagem
metodoldgica que permite sintetizar os achados empiricos e tedricos sobre um tema especifico,
proporcionando uma compreensdo mais abrangente do estado do conhecimento cientifico
(Mendes et.al., 2008). A revisdo integrativa possibilita reunir, analisar e integrar estudos ja
publicados, permitindo a identificacdo de lacunas e tendéncias na producdo académica.

O percurso metodoldgico seguiu as etapas propostas por Souza, Silva e Carvalho (2010):
(i) elaboracéo da pergunta norteadora; (ii) defini¢cdo dos critérios de inclusédo e exclusao; (iii)
identificacdo das bases de dados e estratégia de busca; (iv) selecdo dos estudos; (v) analise
critica dos dados; e (vi) apresentacédo dos resultados.

A pergunta norteadora desta revisao foi: Quais os principais achados da literatura sobre
a influéncia da resisténcia cultural na implementacdo de politicas de equidade de género em
empresas internacionalizadas?



A busca foi realizada em bases de dados reconhecidas na area de Ciéncias Sociais
Aplicadas: Scopus, Web of Science e Google Scholar, considerando publicagdes entre 2010 e
2025, nos idiomas portugués, inglés e espanhol. Esse recorte temporal foi escolhido por
abranger um periodo em que a equidade de género ganhou destaque nas agendas corporativas,
especialmente apos a adocdo dos ODS pela ONU em 2015. Durante essa década, observa-se
um fortalecimento das praticas ESG e maior pressdo institucional sobre multinacionais para
adotar politicas inclusivas. Ao mesmo tempo, persistem barreiras culturais nos paises anfitrides,
tornando esse intervalo relevante para analisar como as organizagdes lidam com tensdes entre
diretrizes globais e contextos locais.

Os critérios de inclusdo foram: (i) artigos com foco em empresas multinacionais ou
internacionalizadas; (ii) estudos que abordem préticas de equidade de género; (iii) discussdes
sobre cultura organizacional, cultura nacional e/ou resisténcia cultural. Os critérios de exclusédo
envolveram: (i) artigos duplicados; (ii) estudos sem acesso ao texto completo; (iii) textos
opinativos ou sem fundamentacéo teorica.

A selecdo dos estudos foi realizada em duas etapas: (1) leitura dos titulos e resumos para
verificacdo da aderéncia ao tema; (2) leitura integral dos artigos elegiveis. Os dados extraidos
foram organizados em uma matriz de sintese contendo: autor, ano, pais/contexto, objetivo,
método, principais achados e categorias tematicas.

A andlise dos dados seguiu uma abordagem qualitativa e categorial, permitindo a
identificacdo de padrdes recorrentes, tensdes tedricas e lacunas na literatura.

4 RESULTADOS

O processo de busca e selecdo seguiu as diretrizes estabelecidas na metodologia e foi
conduzido entre os meses de Margo e Julho de 2025. Inicialmente, foram identificados 894
registros nas bases Scopus, Web of Science e Google Scholar, utilizando a string de busca
previamente definida e aplicada ao campo busca, (gender OR diversity) AND (multinational
OR international OR global) AND (culture OR institution™ OR resistance). Apds 0 processo
de remogao de 155 artigos duplicados, restaram 739 registros Uinicos para triagem.

Na etapa de leitura dos titulos e resumos, foram excluidos 410 estudos por ndo
apresentarem aderéncia tematica ao objetivo da revisdo, como por exemplo aqueles voltados
exclusivamente para o contexto da saude, educacdo basica, ou estudos que tratavam de género
sem conexao com o ambiente organizacional. Permaneceram, portanto, 329 artigos elegiveis
para a leitura na integra.

Durante a leitura completa dos textos, foram aplicados os critérios de inclusdo e
exclusdo definidos no protocolo metodologico. Nessa etapa, 148 estudos foram
desconsiderados por apresentarem limitagdes como: auséncia de fundamentacdo teorica
consistente, foco exclusivo em analises juridicas ou normativas sem vinculo com praticas
organizacionais, ou por abordarem politicas de género em contextos exclusivamente estatais,
sem vinculo com empresas multinacionais. Ao final do processo, compuseram a amostra final
181 artigos cientificos, considerados pertinentes ao objetivo desta revisao integrativa.

A andlise dos 181 estudos selecionados resultou na identificagdo de trés categorias
tematicas centrais, que nortearam a organizagao da discussao: (i) desafios na implementagado de
politicas de equidade em contextos multiculturais; (ii) resisténcia cultural e barreiras
institucionais a equidade de género; e (ii1) adaptagdes estratégicas e simbolismo organizacional
na promocao da equidade. Essas categorias sintetizam os principais eixos de tensdo e resposta
institucional identificados na literatura. A Figura 1 ilustra essas categorias, evidenciando como
elas se inter-relacionam no contexto da atuagdo de empresas internacionalizadas diante de
diferentes ambientes culturais.



Figura 1. Sintese de categorias tematicas.

Desafios na Adaptacdes

implementacéo de Resisténcia cultural e estratégicas e
barreiras institucionais

politicas de equidade . i . simbolismo
em contextos a equidade de género organizacional na
multiculturais promocdo da equidade

Fonte: Elabora pelos autores (2025).

4.1 Discussoes dos resultados

Esta secédo discute os principais achados da reviséo integrativa sobre a influéncia da
resisténcia cultural na efetividade das politicas de equidade de género em empresas
multinacionais, a luz da Teoria Neo-Institucional e das dimensdes culturais de Hofstede.

4.2 Desafios na Implementacao em Contextos Multiculturais

Empresas internacionalizadas, ao tentarem padronizar valores e praticas corporativas
globalmente, enfrentam obstaculos significativos ao transpor politicas de equidade de género
para contextos marcados por valores tradicionais e estruturas sociais conservadoras. Em
ambientes com alta distancia de poder ou elevada masculinidade cultural, conforme descrito
por Hofstede (1980), essas politicas podem ser percebidas como ameacas a ordem social
vigente, gerando resisténcia local. Pesquisas como as de Zimmermann (2022), Na & Shin
(2020) e Tsui et al. (2007) confirmam que a cultura nacional influencia fortemente a aceitacdo
e a eficcia dessas iniciativas.

A Teoria Neo-Institucional contribui para entender esse fendmeno ao demonstrar que
organizacOes frequentemente adotam tais préaticas para atender pressdes normativas e alcancar
legitimidade. Contudo, essa adesdo pode ser apenas simbolica, caracterizando o decoupling, ou
seja, 0 descolamento entre o discurso institucional e a préatica cotidiana, especialmente quando
a cultura local ndo legitima as transformacdes propostas.

4.3 Resisténcia Cultural e Barreiras Institucionais

A literatura também revela que a resisténcia a equidade de género decorre, em grande
parte, de institui¢des informais como normas patriarcais, crencas religiosas e estigmas culturais.
Mesmo politicas formalmente adotadas podem ndo ser aceitas socialmente, resultando em
aplicacdo limitada ou superficial. Boler et al. (2023), Tsui et al. (2006) e Scott (2014)
demonstram como a legitimidade dessas praticas depende da aceitabilidade cultural e da
percepcao de coeréncia com os valores locais. Essa resisténcia nem sempre é explicita; muitas
vezes assume a forma de adaptagdes simbolicas ou de aceitacdo formal sem implementacdo
pratica, contribuindo para a manutencao de estruturas desiguais dentro das organizacoes.

4.4 AdaptacOes Estratégicas e Simbolismo Organizacional

Diante das resisténcias culturais, muitas empresas recorrem a estratégias adaptativas
que buscam preservar a legitimidade institucional sem promover mudancas reais. A¢coes como
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0 gender washing — em que o discurso de equidade é utilizado como estratégia de reputacdo,
sem reflexo nas préticas, tornam-se comuns. Estudos de Walters (2022), Sterbenk et al. (2022)
e Walker & Aritz (2018) analisam como essas praticas simbdlicas sdo utilizadas para atender
expectativas externas, especialmente em ambientes onde mudancas estruturais sdo socialmente
invidveis. A construcdo de uma cultura organizacional global mais inclusiva exige abordagens
sensiveis as realidades locais, com flexibilidade para adaptar as politicas de forma eficaz,
respeitando as normas sociais regionais sem abdicar dos principios de equidade.

4.5 Intersecdes entre Equidade, Inovagéo e Internacionalizacao

Além das trés categorias principais, a analise revelou também a relagdo entre equidade
de género, inovacdo e desempenho organizacional. A presenca feminina em posicdes de
lideranca esta associada a beneficios estratégicos, como a reducdo de restricdes financeiras
(Xiao, 2024) e o estimulo a inovacdo em processos de internacionalizacdo (Thakur-Wernz &
Samant, 2024; Machado et al., 2024). Essa perspectiva destaca que a equidade nédo deve ser
vista apenas como uma exigéncia ética, mas também como um diferencial competitivo para
empresas multinacionais.

4.6 Sintese e Implicacdes

Os achados desta revisdo evidenciam a tenséo entre as diretrizes corporativas globais
e as realidades institucionais dos paises anfitrides. A efetividade das politicas de equidade de
género esta diretamente condicionada ao contexto em que sdo aplicadas, sendo muitas vezes
limitada por estruturas culturais que naturalizam a desigualdade. A compreensdo dessas
dindmicas € fundamental para evitar praticas meramente simbdlicas e promover transformacdes
sustentaveis. O estudo contribui tanto para o avancgo tedrico no campo da gestdo internacional
quanto para a préatica organizacional, ao sinalizar a importancia de estratégias sensiveis a
diversidade cultural na promoc¢do da igualdade de género em ambientes corporativos
internacionais.

Na sequéncia da apresentacdo dos resultados, o estudo avanca para a sistematizacao
dos achados qualitativos, com o objetivo de identificar e agrupar as contribuicbes mais
relevantes da literatura analisada. Para isso, elaborou-se um quadro sintese que articula os
principais estudos empiricos incluidos na revisdo com as categorias tematicas emergentes. A
Tabela 1 retne os principais estudos analisados, destacando autores, periodicos, anos de
publicacdo e contribuicdes relevantes sobre equidade de g@género em empresas
internacionalizadas. Os trabalhos de Zimmermann (2022), Na & Shin (2020) e Tsui et al. (2007)
discutem como a cultura nacional influencia a efetividade das politicas de género,
especialmente em contextos com alta distancia de poder. Ja os estudos de Boler et al. (2023) e
Tsui et al. (2006) abordam as barreiras institucionais e a resisténcia cultural enfrentadas por
empresas multinacionais. Pesquisas como as de Walters (2022), Walker & Aritz (2018) e
Sterbenk et al. (2022) exploram o uso simbolico de politicas de diversidade, enquanto autores
como Thakur-Wernz & Samant (2024), Machado et al. (2024) e Xiao (2024) relacionam a
lideranca feminina & inovacgdo e a competitividade internacional. A tabela permite visualizar,
de forma integrada, como a literatura tem abordado os desafios e as estratégias relacionados a
promocéo da equidade de género em diferentes contextos culturais e institucionais.



Tabela 1: Principais estudos analisados.

CitacOes
Autores Titulo (PT, traducdo livre) | Fonte / Periédico| Ano (Google
Académico)
Levar a cultura corporativa
o T .
Zimmermann, F. _adlante. MulfunacmnAals ea |Sociology _of_ Race 2022 50
diferenca salarial de género na & Ethnicity
Alemanha
Normas de género via
Boler, Javorcik & investimento direto Artigo académico 2023 34
Ulltveit-Moe estrangeiro: evidéncia de  |sueco (repositorio)
subsidiarias suecas na Estonia
. o Empresas privadas domésticas
Tsm., AS.; Bian, da China: perspectivas de Journal of 2006 20000
Y.; Cheng, L. . : o Management
internacionalizacéo
Barcenilla Sanz, Empresas lideradas por . .
Escolano & mulheres na cooperacao para Studies of A_pplled 2023 12
. . . . Economics
Sainz-Pardo internacionalizacao
Thakur-Wernz & lee_ran(;a fe_mlnlna, inovagdo Journal of the
e internacionalizagdo em Knowledge 2024 7
Samant _
pequenas empresas: QCA Economy
Fatores organizacionais que | Human Resource
Gierke et al. ajudam mulheres a liderar no Management 2024 9
século XXI Journal
Pesquisa cross-national e Journal of
Tsui, A.S. cross-cultural em 2007 1500
. Management
comportamento organizacional
Diversidade de género no .
. conselho e inovagéo Technol_og|ca|
Na & Shin . . Forecasting and 2020 100
corporativa na Europa Oriental .
. Social Change
e Asia Central
Como cultura organizacional
Walker & Aritz molda as experiéncias de MDPI Advances | 2018 45
lideranca feminina
Machado et Relacéo entre Journal of the
. empreendedorismo feminino, Knowledge 2024 15
al./Moreiraetal. |. . o ~
internacionalizacéo e inovacdo Economy

Fonte: Elaborado pela autores (2025).

Com o objetivo de aprofundar a analise dos achados da revisdo integrativa, elaborou-
se uma segunda tabela que sistematiza os principais estudos empiricos selecionados,
organizando informacdes relevantes como autoria, periodico, ano de publicacdo, niUmero de
citacOes e contribuigdes centrais. Essa apresentacédo visa evidenciar como diferentes abordagens
tedricas e contextos institucionais tém moldado a discussdo sobre equidade de género em
empresas com matrizes. A estrutura proposta permite identificar recorréncias tematicas,
destacar nuances analiticas e comparar estratégias adotadas pelas organizagdes diante de



resisténcias culturais especificas, oferecendo uma sintese critica da producdo cientifica
contemporanea sobre o tema.

Tabela 2: Categorias Tematicas e Principais Contribui¢des dos Estudos Selecionados

Categoria Tematica Autor(es) / Ano Contribuicao principal

Zimmermann (2022); Na  Apontam a influéncia da cultura
& Shin (2020); Tsui et al. nacional sobre a eficacia das
(2007) politicas de género

Desafios na implementacao
em contextos multiculturais

Resisténcia cultural e Boler et al. (2023); Tsui et . Evidenciam como instituigoes

barreiras institucionais al. (2006); Scott (2014) |nforr;;slsp?;{;g;;tggezbﬁg:ér:agao

Walters (2022); Sterbenk  Analisam o gender washing e o
et al. (2022); Walker & uso simbolico das politicas de
Aritz (2018) género

Adaptacdes estratégicas e
simbolismo organizacional

IntersecOes entre equidade, Thakur-Wernz & Samant  Relacionam lideranca feminina
inovacéo e (2024); Machado et al. com estratégias de inovacdo e
internacionalizacao (2024) expansdo global

Fonte: Elaborado pela autores (2025).

Novamente os autores, Zimmermann (2022), Na & Shin (2020) e Tsui et al. (2007)
destacam como fatores culturais nacionais, como a masculinidade institucionalizada e a
distancia de poder, afetam a eficacia das politicas de equidade de género em empresas
multinacionais. Em outro enfoque, Boler et al. (2023), Tsui et al. (2006) e Scott (2014) mostram
que a presenca de instituicdes informais conservadoras, como normas patriarcais e valores
tradicionais, dificulta a legitimacdo e implementacdo dessas praticas. Ja Walters (2022),
Sterbenk et al. (2022) e Walker & Aritz (2018) analisam o uso simbdlico dessas politicas,
revelando estratégias como o gender washing, que mantém o discurso de equidade sem
promover mudancas reais. Por fim, estudos como os de Thakur-Wernz & Samant (2024) e
Machado et al. (2024) exploram a relacdo entre lideranca feminina, inovagdo e expanséo
internacional, evidenciando que a equidade de género também pode ser um diferencial
estratégico para o desempenho organizacional.

Apesar do compromisso global com a igualdade de género e da incorporacéo de politicas
formais por empresas multinacionais, esta revisao revela que tais iniciativas, muitas vezes



integradas as estratégias de ESG e responsabilidade social corporativa, tém se mostrado
superficiais e de aplicacdo limitada. A distancia entre os compromissos declarados e a pratica
cotidiana vai além de entraves operacionais, refletindo a resisténcia de instituigdes informais
profundamente enraizadas. Em diversos contextos, observa-se que essas medidas sao adotadas
mais com o objetivo de atender a pressdes normativas e preservar a reputacao institucional do
que de promover transformacdes estruturais reais. Esse descompasso € evidenciado pelo
fendmeno do decoupling, marcado pelo descolamento entre discurso e acéo, e, de forma ainda
mais critica, pelo gender washing, em que a equidade de género é convertida em retorica
simbdlica, sem efeitos concretos sobre a cultura organizacional. Esse cenério exple a
fragilidade das iniciativas de ESG quando desprovidas de compromisso transformador,
colocando em xeque sua efetividade diante das resisténcias culturais e institucionais nos
contextos onde sdo implementadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta revisdo integrativa teve como objetivo central responder a seguinte questdo de
pesquisa: como a resisténcia cultural influencia a efetividade das politicas de equidade de
género em empresas internacionalizadas? Os resultados evidenciam uma tenséo significativa
entre a cultura organizacional das empresas internacionalizadas e os contextos institucionais
dos paises anfitrides, especialmente em relagdo a promogao da equidade de género. Essa tensdo
pode comprometer as estratégias corporativas, resultando em a¢des meramente simbdlicas,
como o gender washing, ou até mesmo na suspensao da aplicacdo integral dessas politicas em
determinadas filiais. A analise permitiu a identificacdo de quatro categorias tematicas: 0s
desafios em contextos multiculturais; as barreiras culturais e institucionais; as adaptacoes
estratégicas e o simbolismo organizacional; e as intersecGes entre equidade, inovacdo e
internacionalizacao.

A Teoria Neo-Institucional mostrou-se fundamental para compreender como praticas de
equidade de género sdo adotadas pelas organizacbes, muitas vezes como resposta a pressoes
normativas globais, sem que isso se traduza, necessariamente, em mudangas concretas
caracterizando o fenémeno do decoupling. O modelo de dimensdes culturais de Hofstede
complementa essa analise ao demonstrar como elementos como alta masculinidade e grande
distdncia de poder dificultam a legitimacdo social de tais praticas. As instituicdes informais
como normas patriarcais e crencas religiosas, surgem como obstaculos simbolicos persistentes,
gue desafiam a efetiva transformacao organizacional.

Nesse contexto, os achados reforcam a importancia de abordagens inclusivas e sensiveis
ao contexto local. A construcdo de uma cultura organizacional global exige que empresas
multinacionais conciliem padrdes corporativos com as especificidades institucionais dos paises
em que atuam. Essa sensibilidade, além de ampliar a aceitagdo social das préaticas igualitarias,
fortalece sua legitimidade e sustentabilidade. A equidade de género, além de um imperativo
ético, desponta como diferencial estratégico, associando-se a inovagao, a reducdo de restricbes
financeiras e ao desempenho em mercados globais.

A sintese critica dos estudos analisados revela uma contradi¢do estrutural entre os
compromissos declarados pelas multinacionais e sua capacidade de produzir transformacoes
reais nos contextos locais. Essa contradicdo aponta para o esgotamento de abordagens
normativas centradas na conformidade formal e ressalta a necessidade de reconfiguracéo
institucional profunda. A recorréncia de praticas simbolicas indica que 0s mecanismos
tradicionais de legitimacgéo, baseados em padrdes ocidentais, sdo insuficientes quando ignoram
a centralidade das institui¢cbes informais e das desigualdades historicas. Nesse sentido, a
promog¢do da equidade de género exige mais do que diretrizes universais: requer escuta
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intercultural, préticas situadas e capacidade critica das liderancas para enfrentar as tensées entre
o0 universalismo corporativo e o pluralismo sociocultural. Dessa forma, pesquisas futuras podem
aprofundar a compreenséo das tensdes culturais enfrentadas por multinacionais ao implementar
praticas de equidade de género e compromissos ESG em diferentes contextos nacionais.
Recomenda-se, em especial, a realizagdo de estudos de caso que analisem organizacfes bem-
sucedidas na superacdo dessas barreiras institucionais, identificando estratégias que promovem
ndo apenas conformidade formal, mas transformacdo efetiva. Além disso, a investigacéo
comparativa de distintas abordagens de adaptacdo, como a padronizagdo versus a
contextualizagdo local, pode contribuir para identificar os caminhos mais eficazes para a
institucionalizacdo legitima dessas politicas. Para captar a complexidade dos fenébmenos
envolvidos, propde-se o uso de triangulacdo metodoldgica, combinando técnicas qualitativas e
quantitativas, o que permite uma analise mais ampla, densa e contextualizada das dindmicas
institucionais.
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