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RESUMO

Este estudo analisa as obras de mulheres pioneiras para a formagao e a evolu¢ao do pensamento
administrativo, buscando compreender como essas obras sdo incorporadas e reconhecidas na
historiografia da Administragdo. A pesquisa contempla Mary Parker Follett, Lillian Moller
Gilbreth, Joan Woodward, Edith Penrose, Beatrice Webb ¢ Rosabeth Moss Kanter, cujas
produgdes se relacionam a diferentes dimensdes do campo, como relagdes humanas, Psicologia
aplicada ao trabalho, tecnologia, estrutura organizacional, recursos, relagdes de trabalho, poder
e género. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio-
descritivo, desenvolvida por meio de pesquisa bibliografica e documental. A etapa bibliografica
sistematiza as principais obras e publicagdes das autoras e as situa em seus respectivos
contextos historicos e tedricos, enquanto a analise documental incide sobre oito tradigdes de
obras de Teoria Geral da Administragao utilizados no contexto brasileiro. O material foi
examinado por meio de analise de conteudo, considerando a presenga das autoras, o nivel de
reconhecimento conferido as suas obras, a forma de atribuicdo da autoria e a centralidade
ocupada nas narrativas analisadas. Os resultados evidenciam diferentes formas de incorporagao:
Mary Parker Follett apresenta ampla presenca e reconhecimento substantivo; Lillian Moller
Gilbreth possui elevada difusdo, embora frequentemente associada a Frank Gilbreth; Joan
Woodward retine presenca, autonomia autoral e elevada centralidade teorica; Edith Penrose
apresenta baixa difusdo, mas reconhecimento conceitual relevante nas obras em que aparece;
Rosabeth Moss Kanter possui incorporacdo pontual e seletiva; e Beatrice Webb ndo foi
identificada no corpus documental. Conclui-se que as obras femininas ndo sdo incorporadas de
maneira uniforme a formagdo do pensamento administrativo, revelando diferentes
configuragdes de centralidade, reconhecimento, associagao autoral, baixa difusdo, seletividade
e auséncia. A releitura proposta pelas “maes da Administragdo” contribui, assim, para ampliar
a compreensdo sobre a diversidade de trajetdrias intelectuais que participaram da constitui¢cao
do campo.

Palavras-chave: Administracdo. Mulheres. Pensamento administrativo. Historiografia.
Género.
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AS MAES DA ADMINISTRACAO: uma analise critica das contribuicées
femininas a formac¢ao do pensamento administrativo

Alesson Santos da Silva
Murilo Gabriel da Costa Silva

1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacido e problema de pesquisa

Como area das Ciéncias Sociais Aplicadas, a Administracdo evoluiu a partir de uma
série de teorias e obras intelectuais voltadas para o entendimento das organizagdes, do trabalho
e das praticas de gestdo (Sabino; Pinheiro, 2023). No entanto, a formag¢ado desse conhecimento
foi influenciada por processos histéricos de selecdo, reconhecimento e legitimacdo de
determinados autores e perspectivas (Alcadipani; Rosa, 2010).

A formagdo desse campo teorico foi historicamente marcada pela predominancia de
autores masculinos, tanto no reconhecimento de suas obras quanto na presenca de suas obras
na literatura cientifica (Daflon; Chaguri, 2022). Autores como Frederick Winslow Taylor, Henri
Fayol e Henry Ford, por exemplo, consolidaram-se como referéncias recorrentes nas narrativas
sobre a formacdo e o desenvolvimento da Administragao, contribuindo para a construgao de
uma historiografia frequentemente organizada em torno de figuras masculinas.

Esse cendrio suscita uma inquietacdo pertinente: qual o lugar ocupado pelas mulheres
nas Teorias da Administra¢do? Tal questionamento encontra correspondéncia em investigagdes
realizadas em diferentes campos do conhecimento, nas quais se busca compreender como
processos relacionados as desigualdades de género, ao sexismo e as estruturas historicamente
constituidas podem ter influenciado a presenga, a visibilidade e o reconhecimento das mulheres
na produ¢do do conhecimento (Barros, 2025; Santos; Vieira; Cavalcanti, 2024).

Neste estudo, a expressao “mdes da Administra¢do” refere-se a mulheres pioneiras
cujas obras intelectuais permitem ampliar a compreensao acerca da formacao do pensamento
administrativo e organizacional. A utilizagdo da expressdao ndo pretende simplesmente
estabelecer uma contraposi¢do aos chamados “pais da Administra¢do”, mas provocar uma
releitura da historiografia do campo, questionando os lugares ocupados pelas obras femininas
nas narrativas sobre a formacdo da Administragdo. Sua presenca e as formas pelas quais suas
obras sdo reconhecidas no canone tradicional constituem, assim, questdes relevantes para

investigacdo (Hamlin; Weiss; Brito, 2022).
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Na trajetoria de desenvolvimento do pensamento social e administrativo, autoras como
Mary Parker Follett, Lillian Moller Gilbreth, Joan Woodward, Edith Penrose, Beatrice Webb e
Rosabeth Moss Kanter produziram obras relacionadas ao entendimento das organizagdes, do
trabalho, da gestao e das interagdes sociais. Suas producdes alcangam diferentes dimensdes do
campo, envolvendo questdes relacionadas as relagdes humanas, ao conflito e a lideranga, a
eficiéncia e a Psicologia aplicada ao trabalho, a tecnologia e a estrutura organizacional, aos
recursos e ao crescimento da firma, as relagdes de trabalho e as institui¢des, bem como ao poder,
a mudanga e as transformagdes organizacionais.

Entre as publicacdes que permitem acompanhar essas trajetorias destacam-se The New
State (1918) e Creative Experience (1924), de Follett; The Psychology of Management (1914),
de Lillian Moller Gilbreth; Management and Technology (1958) e Industrial Organization:
Theory and Practice (1965), de Woodward; The Theory of the Growth of the Firm (1959), de
Penrose; Industrial Democracy (1897), de Beatrice Webb em coautoria com Sidney Webb; e
Men and Women of the Corporation (1977), de Kanter. A apresenta¢do dessas obras permite
compreender ndo apenas o que cada autora produziu, mas também quando e em que contexto
historico-teodrico suas obras foram desenvolvidas.

Entretanto, a formag¢ao dos canones teoricos € caracterizada por processos de sele¢ao e
legitimagdo que fazem com que autores e produgdes intelectuais ocupem posigdes distintas nas
narrativas histéricas de um campo (Hamlin; Weiss; Brito, 2022; Daflon; Chaguri, 2022). Desse
modo, investigar as obras femininas para a Administracdo ndo significa apenas verificar se
determinadas autoras estdo presentes ou ausentes na literatura, mas compreender como sao
apresentadas, quais obras lhes sdo atribuidas e que lugar ocupam na narrativa de formacao e
evolucao do pensamento administrativo.

Essa perspectiva permite ultrapassar uma oposicao simplificada entre presenca e
auséncia. Uma autora pode ser mencionada de maneira pontual, ter sua producao associada a
de outros pesquisadores, ser reconhecida por determinada contribui¢do, ocupar posi¢cdo
relevante em uma abordagem teodrica ou, ainda, ndo integrar determinada narrativa sobre o
desenvolvimento da Administragdo. Diferentes formas de presenga e reconhecimento podem,
portanto, contribuir para compreender como as referéncias e fronteiras do conhecimento
administrativo foram historicamente constituidas.

Diante disso, este estudo orienta-se pela seguinte questdo de pesquisa: como as obras
de mulheres pioneiras sdo incorporadas e reconhecidas na formagdo e na evolugdo do

pensamento administrativo?
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1.2 Objetivos

Este estudo tem como objetivo geral analisar as contribuicdes de mulheres pioneiras
para a formacao e evolugdo do pensamento administrativo, buscando compreender como essas
obras sdo incorporadas e reconhecidas na historiografia da Administracao.

Especificamente, para alcangar esse objetivo, busca-se:

a) Investigar as principais obras de Mary Parker Follett, Lillian Moller Gilbreth, Joan
Woodward, Edith Penrose, Beatrice Webb e Rosabeth Moss Kanter para o
pensamento administrativo e organizacional;

b) Analisar como essas obras se relacionam com diferentes momentos historicos e
abordagens da evolucdo da Administragdo, identificando a teoria ou perspectiva
administrativa predominante em cada periodo;

c) Examinar como as autoras e suas obras sdo apresentadas e reconhecidas nas obras
de Teoria Geral da Administra¢do analisados; e

d) Discutir os diferentes lugares atribuidos as obras femininas na constru¢do da
historiografia do pensamento administrativo e as formas pelas quais suas autorias e

publicacdes sdo incorporadas as narrativas da area.

1.3 Justificativa

Investigar a presenca e as formas de reconhecimento das obras femininas na
Administragdo torna-se relevante para compreender como foi construida a historiografia do
campo e quais conhecimentos passaram a integrar suas narrativas predominantes. Essa analise
possibilita ampliar a compreensdo acerca de produgdes intelectuais desenvolvidas por mulheres
e relacionadas a diferentes dimensdes das organizagdes, da gestdo e do trabalho.

Nesse sentido, as obras de Teoria Geral da Administra¢ao constituem fontes relevantes,
uma vez que sistematizam e difundem teorias, autores, conceitos e abordagens considerados
fundamentais para a formag¢do de administradores. Mais do que identificar a presenca ou
auséncia das autoras, interessa compreender como suas obras sdo apresentadas, o
aprofundamento que recebem e o lugar que ocupam em relagdo as escolas e aos autores
tradicionalmente associados a evolu¢ao da Administragao.

Assim, revisitar as obras femininas nao significa substituir uma narrativa centrada em
homens por outra exclusivamente feminina, mas ampliar a compreensao sobre a diversidade de
sujeitos, perspectivas e tradi¢des intelectuais que contribuiram para a constituicdo do campo.
Ao confrontar essas obras com sua incorporagao a historiografia da Administrac¢ao, o estudo

pode favorecer uma leitura plural da formacgao e evolugdo do pensamento administrativo.
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2 FORMACAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Segundo Weatherbee e Durepos (2022), a pesquisa em organizacdo ¢ gestdo esta
diretamente ligada a histdria das proprias organizagdes. Com o passar do tempo, a consolidagao
do campo da Administragdo levou a produ¢do de uma vasta quantidade de estudos cientificos,
o que ajudou a desenvolver diferentes pontos de vista e discussdes sobre a historiografia
administrativa. No entanto, embora haja um aumento no numero de pesquisas, nem toda essa
produgdo tem sido integrada as discussoes filosoficas e historiograficas que buscam entender a
evolucao do pensamento organizacional. Nesse contexto, Zald (1993) enfatiza a relevancia de
expandir a analise historica e tedrica do campo para permitir uma compreensao mais completa
dos processos que levaram a formacao do conhecimento administrativo.

Essa limitagdo na historiografia constitui uma lacuna significativa para entender a
evolucdo do pensamento administrativo. Segundo Jacques e Durepos (2015), a escolha e a
valorizagdo de certas producdes académicas ao longo do tempo podem levar a que uma parte
do conhecimento produzido fique a margem das narrativas predominantes do campo. Assim,
apesar de haver uma vasta literatura voltada para a Administragdo e os estudos organizacionais,
nem todos os trabalhos e autores sdo igualmente reconhecidos ou valorizados, o que pode
dificultar uma compreensdo mais abrangente da evolucdo historica da area. White (1973)
aponta que a natureza relativamente recente de algumas abordagens também contribui para as
lacunas nas discussdes académicas sobre a construgdo desse conhecimento.

Nesse processo, certos autores e obras ganham o status de referéncias classicas,
assumindo um papel central na interpretagdo da historia da Administra¢do. Gibson et al. (1999)
abordam esse processo de consolidacao de referéncias classicas, cuja obra historica sobre
Administragdo continuou sendo amplamente reconhecida e discutida nas tltimas décadas
(Weatherbee; Durepos, 2022). Desse modo, a historiografia ndo se limita ao registro
cronolégico do desenvolvimento de uma area, mas envolve processos pelos quais determinadas
obras alcangam maior reconhecimento e passam a integrar as narrativas predominantes sobre a
constituicdo do campo.

A fim de compreender esse processo, € necessario considerar a trajetdria historica que
constituiu o pensamento administrativo. Segundo Lunenburg e Irby (2013), nos primeiros anos
do século XX surgiu a teoria organizacional classica, contemplando duas abordagens distintas
da gestdo: a gestdo cientifica e a gestdo administrativa. Silva (2013) refor¢a a necessidade de

compreender essas teorias em perspectiva cronoldgica, relacionando o surgimento das
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diferentes escolas aos problemas histdricos, econdmicos, tecnoldgicos e organizacionais de
cada periodo.

Lodi (1971), ao tratar da histéria da Administragdo, também contribui para essa leitura
historica, permitindo perceber que a constru¢do do campo foi gradual e anterior a consolidacao
da Administracdo como disciplina académica. Historicamente, a gestdo cientifica concentrou-
se na melhoria do trabalho e dos trabalhadores, enquanto a gestio administrativa tratou de
questdes referentes a estrutura¢ao da organizagdo como um todo.

Antes do século XX, raramente se realizava um estudo sistematico da gestdo, cuja
pratica era fundamentada principalmente na experiéncia e no bom senso. Frederick W. Taylor
contribuiu para uma mudanga nessa perspectiva ao defender a utilizagcdo de métodos cientificos
no estudo do trabalho e a busca pela maneira mais eficiente de executar as tarefas. Sua proposta
fundamentou-se em principios relacionados ao desenvolvimento cientifico do trabalho, a
selecdo e ao treinamento dos trabalhadores, a cooperagdo entre administragdo e trabalhadores e
a divisdo de responsabilidades, buscando o aumento da produtividade (Lunenburg; Irby, 2013).

Enquanto a teoria de Taylor tinha como objetivo o alcance de uma administra¢ao
pautada na investigacao cientifica, tedricos como Max Weber, Lyndall Urwick, Luther Gulick
e Henri Fayol desenvolveram formulagdes relacionadas a gestdo administrativa. Fayol, um de
seus principais representantes, apontou cinco fungdes basicas desempenhadas pelos gestores —
organizar, planejar, coordenar, comandar e controlar —, além de estabelecer principios de gestao
e reconhecer a Administragdo como um processo continuo (Lunenburg; Irby, 2013).

Henry Ford, por outro lado, investiu seus esfor¢os na linha de montagem, na reduc¢ao do
tempo de producao e na busca por um padrao produtivo. O Fordismo contribuiu para a expansao
da producdo em massa e para transformacdes nos ambientes empresariais orientadas a
produtividade (Teixeira de Godoy, 2010).

Para Barros (2025), embora a historiografia administrativa possua iniimeros teoricos,
Taylor, Fayol e Ford consolidaram-se como classicos da Administra¢do, estando diretamente
ligados aos modelos organizacionais contemporaneos. A centralidade alcangada por
determinados autores, entretanto, ndo significa que a formagao e a evolucao do pensamento
administrativo tenham ocorrido exclusivamente a partir de suas obras. Ao longo desse processo,
diferentes perspectivas e produgdes intelectuais contribuiram para ampliar a compreensdo sobre
o trabalho, as organizagdes, a gestdo e 0 comportamento organizacional.

Entre essas obras encontram-se aquelas desenvolvidas por mulheres que participaram
de diferentes momentos da formagdao e evolugdo do pensamento administrativo e

organizacional. Suas producdes abordaram problemas relacionados a organizac¢ao do trabalho,
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as relagdes humanas, ao conflito e a lideranca, a Psicologia aplicada a gestdo, a tecnologia e a
estrutura organizacional, aos recursos da firma, as relagdes de trabalho, ao poder e as
transformagdes organizacionais.

A leitura cronoldgica ¢ importante porque as seis autoras nao pertencem a uma unica
escola administrativa: Webb desenvolveu estudos sobre trabalho ¢ instituigdes antes e
paralelamente a consolidacdo da Administracdo Cientifica, Follett atuou em um periodo de
transi¢ao entre a perspectiva classica e as abordagens humanisticas, Gilbreth dialogou
diretamente com a Administragdo Cientifica e a Psicologia do trabalho, Woodward tornou-se
referéncia para a perspectiva contingencial, Penrose influenciou posteriormente a teoria da
firma e a estratégia, e Kanter consolidou discussoes sobre estrutura, poder e género.

Contudo, assim como ocorre na formagao de qualquer canone, essas obras alcangaram
diferentes formas e niveis de reconhecimento na literatura administrativa, tornando pertinente
revisita-las a luz da construgdo do campo. A cronologia apresentada no Quadro 1 orienta essa
leitura, evitando a associag@o automatica de todas as autoras a uma mesma teoria e distinguindo
obras diretamente incorporadas a TGA daquelas que influenciaram o campo por interfaces com

a Sociologia, Economia, Psicologia, relagdes de trabalho e estudos organizacionais.

Quadro 1 - Cronologia das teorias administrativas e das obras femininas

, Contexto e abordagem | Autoras e publicacoes de HERGTOIME
Periodo . . . N pensamento
administrativa referéncia . q
administrativo

Industrializagao, Contribui¢do anterior e
formagdo de sindicatos, Beatrice Webb (1858— | paralela a consolidacdo da
reforma social e estudos 1943): estudos sociais; Administracao Cientifica;
1858—1900 | sobre trabalho; ainda nao Industrial Democracy situada nas interfaces
havia uma teoria (1897), com Sidney entre Sociologia,
administrativa formal Webb. Economia, relacdes de

consolidada. trabalho e institui¢oes.
Atua no periodo classico,
Consolidacio da Mary Parker Follett mas suas ideias sobre
erspectiva gléssica' (1868-1933): The conflito, integragao,
persp . e e Speaker of the House of | lideranca, poder ¢ lei da

Administrac¢ao Cientifica . . ~ .
1896-1933 C ~ Representatives (1896), | situacao antecipam

e Administrac¢do . ~
O . ., The New State (1918), discussdes das abordagens
Administrativa no inicio . . A
do século XX Creative Experience humanisticas,
’ (1924). comportamentais e
contingenciais.




16

Administracio Cientifica Lillian Moller Gilbreth | Integra estudos de
¢ ’ 1878-1972): The movimentos e eficiéncia a
estudos de tempos e
movimen tosPe Psychology of Psicologia, ampliando a
1908-1924 reocu Va %o crescente Management (1914), Administracdo Cientifica
pcom fg d(i; 4 e fatores Fatigue Study (1916), The | para considerar fadiga,
hu n%anos Quest of the One Best individualidade e bem-
’ Way (1924). estar.
Joan Woodward (1916— | Relaciona tecnologia,
Expansao dos estudos 1971): Management and | sistemas produtivos e
1950-1971 organizacionais e Technology (1958), estrutura organizacional,
desenvolvimento da Industrial Organization: | contribuindo diretamente
perspectiva contingencial. Theory and Practice para a  Teoria da
(1965). Contingéncia.
Nao pertence a uma escola
Desenvolvimento da Edith Penrose (1914- tcéziisécga(grigﬁhﬁzf;gﬁ
1959 — analise da firma, 1996): The Theory of the estudos  oreanizacionais
estratégia e estudos sobre Growth of the Firm estratéoia & e’
recursos organizacionais. 1959). 5
g
posteriormente a
Resource-Based View.
. Rosabeth Moss Kanter Contribui _para estudos
Fortalecimento dos (1943-): Men and Women contemporaneos sobre
estudos organizacionais ’ X estrutura, poder,
1970 — R of the Corporation . .
contemporaneos, poder, (1977); When Giants oportunidades, tokenismo,
estrutura e género. Learn to’ Dance (1989) mudanga ¢ relacdes de
" | género nas organizagdes.

Fonte: Elaboragdo propria (2026), com base em Silva (2013) e Lodi (1971).

3 MULHERES NA FORMACAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Embora a narrativa sobre a formacdo do pensamento administrativo tenha se

consolidado em torno de autores e abordagens reconhecidos como cléssicos, sua evolugao

também contou com obras de mulheres que investigaram diferentes dimensdes do trabalho, da

gestao e das organizacdes. Suas produgdes estiveram associadas a distintos momentos e campos

do conhecimento, abrangendo desde as relagdes de trabalho e a Psicologia aplicada a gestao até

questdes relacionadas ao conflito, a lideranga, a tecnologia, a estrutura organizacional, aos

recursos da firma, ao poder e as transformacdes das organizagdes.

Revisitar essas trajetorias permite ampliar a compreensdo acerca da propria evolugdo da

Administragdo, considerando obras que nem sempre ocuparam os mesmos lugares ou

alcangaram formas semelhantes de reconhecimento na historiografia do campo. Nesse sentido,

sdo apresentadas, a seguir, as trajetorias e principais obras de Mary Parker Follett, Lillian Moller

Gilbreth, Joan Woodward, Edith Penrose, Beatrice Webb e Rosabeth Moss Kanter, buscando
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situd-las em relagdo aos problemas, as perspectivas e as teorias que marcaram diferentes

momentos do pensamento administrativo. A Figura 1 apresenta uma sintese dessas autoras,

situando seus periodos de vida, suas principais inser¢des tedricas e algumas das obras que

orientam a discussdo desenvolvida nos subtopicos seguintes.

Figura 1 — Mulheres na formacéo ¢ evolugdo do pensamento administrativo

Mary Parker Follett

(1868-1933)

Beatrice Webb
(1858-1943)

Insercao teérica:
Relagdes de trabalho /
abordagem institucional

Principais obras:
*Relagdes laborais
*Sindicalismo
* Negociagao coletiva
* Instituigcoes e regulagao
* Reforma social

Edith Penrose
(1914-1996)

Insercdo teodrica:
Teoria da firma / Estratégia /
antecedentes da RBV

Principais obras:
* Firma como conjunto de recursos
* Crescimento da firma
* Conhecimento e experiéncia
* Usos produtivos dos recursos

Inserc¢io tedrica:
Precursora das abordagens
humanistica e comportamental

Principais obras:
* Conflito construtivo
* Integragao
*Poder e lideranga
*Relagoes humanas e grupos
*Lei da situagao

Joan Woodward
(1916-1971)

Insercdo teodrica:
Teoria da Contingéncia

Principais obras:
* Relagdo entre tecnologia e
estrutura organizacional

* Sistemas produtivos

* Adequagio entre tecnologia e
estrutura

Fonte: Elaboragio propria (2026).

Lillian M. Gilbreth
(1878-1972)

Insercdo tedrica:
Administracao Cientifica /
Psicologia aplicada ao trabalho

Principais obras:
* Estudos de movimentos
*Fadiga e eficiéncia

*Dimensao humana do
trabalho

* Aproximagao entre
Psicologia e Administragao

Rosabeth Moss Kanter
(1943—presente)

Insercdo tedrica:
Estudos organizacionais / poder e
mudanga organizacional

Principais obras:
* Estrutura e poder
» Oportunidades e recursos
* Tokenismo e género
* Mudanga e transformagio
organizacional
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3.1 Mary Parker Follett

Mary Parker Follett (1868—1933) nasceu em Quincy, Massachusetts, ¢ desenvolveu sua
formacdo e atuacao intelectual nos Estados Unidos, com estudos no Radcliffe College, entao
vinculado a Universidade Harvard. Sua trajetoria esteve ligada a pesquisa social, a educagao de
adultos, ao trabalho comunitdrio e a reflexdo sobre organiza¢do e participacdo. Entre suas
principais publicacdes encontram-se The Speaker of the House of Representatives (1896), The
New State (1918) e Creative Experience (1924).

Essas obras mostram que sua produgcdo comegou antes da consolidacdo da
Administragdo como campo teorico sistematizado e se desenvolveu durante o periodo em que
a Administragao Cientifica e a perspectiva classica ganhavam forca. Bednarek e Smith (2024),
ao tracarem uma trajetéria da vida e das obras de Mary Parker Follett para o campo
administrativo, apresentam quatro elementos fundamentais para compreender seu pensamento:
processo, humanismo, pragmatismo e holismo.

Desenvolvidas ainda nas primeiras décadas do século XX, suas ideias ndo aceitavam a
fragmentacao das relagdes sociais, rejeitando separagdes entre os elementos que compunham o
trabalho. Nessa perspectiva, trabalhadores e administracdo constituiam elementos intrinsecos e
interdependentes das relagdes organizacionais (Bednarek; Smith, 2024).

Um dos aspectos centrais de suas concepgdes estd na compreensdo de que fendomenos
mais amplos estdo relacionados as interagdes que ocorrem em escalas menores, contribuindo
para a ideia de que decisoes individuais e relagdes entre sujeitos participam da constituicao de
processos coletivos mais abrangentes (Berman, 2015). Essa perspectiva relacional permitiu a
Follett desenvolver formulagdes sobre grupos, coordenagdo, autoridade, poder e conflito que
posteriormente assumiriam relevancia para a compreensao das organizagdes.

Entre essas obras, destaca-se sua interpretacao do conflito ndo necessariamente como
fendmeno disfuncional, mas como processo que poderia produzir resultados construtivos.
Follett distinguiu diferentes formas de lidar com os conflitos e atribuiu especial importancia a
integracdo, pela qual os interesses envolvidos poderiam ser articulados na construcido de
solucdes que nao se limitassem a imposi¢ao de uma parte sobre a outra. Sua concepgao de poder
também ultrapassava a autoridade estritamente hierarquica, aproximando-se de perspectivas
participativas de gestao e lideranca.

Outra formulagdo relevante ¢ a denominada lei da situacdo, por meio da qual Follett
questionou a existéncia de principios universais capazes de orientar indistintamente todas as

situagdes administrativas. Em vez de ordens fundamentadas exclusivamente na posi¢ao
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hierarquica, as decisdes deveriam considerar as exigéncias decorrentes da propria situacao e
das relacoes estabelecidas entre os envolvidos.

Tais formulagdes ajudam a situar Follett como autora vinculada cronologicamente ao
periodo cléassico, mas intelectualmente antecipadora de discussdes posteriormente
desenvolvidas nas abordagens humanisticas e comportamentais e, em alguns aspectos,
compativeis com a ldgica contingencial. Portanto, sua classificacdo mais adequada ¢ a de autora

de transicao e precursora, € ndo de integrante exclusiva de uma unica escola.

3.2 Lillian Moller Gilbreth

Lillian Moller Gilbreth (1878-1972) nasceu em Oakland, Califérnia, e construiu sua
carreira nos Estados Unidos como pesquisadora, professora e consultora. Formou-se em
Literatura Inglesa e Psicologia na Universidade da Califoérnia e obteve, em 1915, doutorado em
Psicologia pela Brown University, desenvolvendo uma trajetdria pioneira na aproximacao entre
Psicologia e trabalho. Entre suas principais publicacdes estdo The Psychology of Management
(1914), Fatigue Study (1916, com Frank Gilbreth) e The Quest of the One Best Way (1924).
Lillian construiu sua carreira intelectual durante o periodo de consolidagao da Administragao
Cientifica, contribuindo para os estudos de movimentos e eficiéncia realizados em parceria com
Frank Gilbreth. No entanto, sua contribuicdo foi além da preocupacdo puramente produtivista,
integrando aspectos da Psicologia a andlise do trabalho e conferindo maior atencao a fadiga, a
individualidade e ao bem-estar dos trabalhadores.

Pesquisas recentes indicam que as obras dos Gilbreth desempenharam um papel
importante na formacdo das ideias modernas de eficiéncia e produtividade, ao passo que a
atuacdo particular de Lillian expandiu esses conceitos para incluir aspectos ligados a
experiéncia humana e ao cotidiano do trabalho (Stephens, 2024; Alay, 2024). Sua formacao em
Psicologia tornou-se particularmente relevante para essa aproximagao entre eficiéncia
produtiva e dimensao humana do trabalho.

Nesse contexto, sua produgdo contribuiu para aproximar a Administragdo Cientifica de
questdes posteriormente relacionadas a Psicologia Industrial. Estudos sobre fadiga,
movimentos, condi¢des de trabalho e fatores humanos passaram a integrar uma concepgao de
eficiéncia que ndo se restringia a reducdo do tempo ou ao aumento da produtividade, mas
também considerava as condigdes sob as quais o trabalho era realizado.

Mesmo assim, sua contribuigdo historica foi muitas vezes relacionada ao trabalho de
Frank Gilbreth, especialmente no que diz respeito aos estudos de movimentos, o que pode

ofuscar aspectos especificos de sua producgdo intelectual. Essa associacdo nao elimina sua



20

autoria propria: sua formagdo em Psicologia e sua obra The Psychology of Management
demonstram uma contribui¢ao individual para a aproximagado entre Administra¢ao Cientifica e
Psicologia Industrial.

Assim, Lillian situa-se diretamente na perspectiva classica, especialmente na
Administragdo Cientifica, mas amplia seus limites ao introduzir de modo mais sistematico a
dimensao psicoldgica e humana do trabalho. A biografia critica possibilita recuperar essas obras
e compreender como as condigdes sociais e as relagdes de género da época influenciaram a

construcdo e o reconhecimento de sua carreira académica e profissional (Clayton et al., 2015).

3.3 Joan Woodward

Joan Woodward (1916—-1971) foi uma socidloga britinica que atuou como pesquisadora
e professora e se destacou por estudos empiricos sobre organizacdes industriais. Sua pesquisa
ganhou forma principalmente na década de 1950, em um momento posterior a consolidagado das
abordagens classicas e humanisticas e de crescente interesse pelas relagdes entre organizagao,
ambiente e tecnologia. Entre suas obras centrais estdo Management and Technology (1958) e
Industrial Organization: Theory and Practice (1965). Joan Woodward desempenhou papel
importante no desenvolvimento da Teoria da Contingéncia, particularmente por suas pesquisas
sobre a relagdo entre tecnologia e estrutura organizacional. Sua perspectiva ajudou a questionar
a existéncia de principios administrativos aplicaveis universalmente, enfatizando a relevancia
das particularidades tecnoldgicas e contextuais das organizagoes.

Suas investigacdes contribuiram para modificar a forma como a Administracdo
compreendia a relacdo entre eficiéncia e estrutura. Ao contrario da nog¢do de que determinados
principios poderiam ser aplicados de maneira uniforme as organizagdes, suas pesquisas
mostraram que a estrutura do trabalho estava relacionada as particularidades do sistema
produtivo e a tecnologia empregada. Assim, Woodward contribuiu para o avanco da abordagem
contingencial ao demonstrar que estruturas consideradas apropriadas em determinadas
situagdes poderiam ndo produzir os mesmos resultados em outros contextos (Woodward, 1965;
Sewell; Phillips, 2010; Garrity; Liguori; Muldoon, 2018).

A partir de pesquisas realizadas em organizagdes industriais britdnicas, Woodward
relacionou diferentes sistemas produtivos as caracteristicas das estruturas organizacionais,
contribuindo para evidenciar que a tecnologia constituia uma variavel relevante para
compreender a organizagao do trabalho, os niveis hierarquicos, os mecanismos de controle e as

formas de coordenagao.
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Sua contribui¢do tornou-se, assim, importante para o desenvolvimento de uma
perspectiva segundo a qual a adequacdo entre caracteristicas organizacionais e¢ condi¢des
especificas influencia o funcionamento das organizagdes. Apesar da relevancia para a
consolidacdo da perspectiva contingencial, estudos historiograficos t€ém problematizado o lugar
conferido a Woodward em determinadas narrativas sobre o desenvolvimento do pensamento
administrativo, apontando a necessidade de reexaminar seu papel na construgdo das teorias

organizacionais (Garrity; Liguori; Muldoon, 2018).

3.4 Edith Penrose

Edith Penrose (1914-1996), economista norte-americana, desenvolveu sua trajetéria
académica em instituigdes como a Universidade Johns Hopkins ¢ a London School of
Economics, além de ter atuado em atividades de pesquisa e docéncia em diferentes paises. Sua
principal obra, The Theory of the Growth of the Firm (1959), foi publicada em um contexto de
expansdo dos estudos sobre a firma, estratégia e crescimento organizacional. Penrose
desempenhou papel importante na formagao do pensamento sobre a firma e na construcao de
fundamentos posteriormente incorporados a gestao estratégica. Sua principal contribuicdo esta
ligada a compreensdo do crescimento da empresa como um processo relacionado ao uso de
recursos, acumulac¢do de conhecimento e experiéncia das pessoas que integram a organizagao.

Segundo Penrose, os recursos ndo devem ser entendidos apenas como elementos a
disposicdo da empresa, uma vez que seu potencial produtivo depende das maneiras pelas quais
sao empregados e combinados. Assim, a autora direcionou parte da analise para os processos
internos da firma e para a capacidade das pessoas de identificar novas formas de utilizagdo dos
recursos (Penrose, 1959; Roele; Ruehl, 2024).

Essa perspectiva posteriormente influenciou o desenvolvimento da visdo baseada em
recursos (Resource-Based View — RBV) e de diferentes abordagens relacionadas as capacidades
organizacionais e a estratégia. No entanto, limitar a contribuicdo de Penrose ao papel de
precursora da RBV pode restringir a extensao de sua obra intelectual, uma vez que seus estudos
também abordaram temas como desenvolvimento econdmico, empresas multinacionais,
patentes, inovagdo e politica econdmica (Michie; Oughton, 2024). Sua teoria do crescimento
da firma deve, portanto, ser compreendida como uma contribuicao propria, cuja repercussao
ultrapassou a Economia e alcangou os estudos organizacionais e a Administragdo Estratégica.

A recuperacao contemporanea da producao de Penrose demonstra que sua contribuicdo
vai além de uma fonte histérica para teorias subsequentes, mantendo-se pertinente para a

compreensdo da organizacdo, crescimento e estratégia. Sua participacdo na formacao do
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pensamento administrativo pode ser examinada pela influéncia exercida sobre

desenvolvimentos teodricos posteriores e pela singularidade de sua propria concepgao da firma.

3.5 Beatrice Webb

Beatrice Webb (1858-1943), nascida Beatrice Potter, foi uma pesquisadora social
britanica, escritora e integrante da Fabian Society. Sua formagdo ocorreu fora do modelo
universitario tradicional, e sua trajetéria esteve marcada pela investigacdo empirica das
condicdes de trabalho, das institui¢cdes e das relagdes sociais produzidas pela industrializagdo.
Em parceria com Sidney Webb, publicou obras como [ndustrial Democracy (1897) e
desenvolveu estudos sobre governo local, sindicalismo e organizagdo social. Beatrice Webb
construiu uma carreira intelectual caracterizada pelo estudo das relagdes de trabalho, das
instituigdes sociais e dos desafios resultantes da industrializagao.

Sua contribuigdo distingue-se das abordagens tradicionalmente associadas a
Administragdo, concentrando-se na compreensdo empirica das condicdes de trabalho, das
relagdes entre empregados e empregadores, do sindicalismo e dos mecanismos institucionais
relacionados as desigualdades sociais (Jacobs; Morris, 2020).

Juntamente com Sidney Webb, desenvolveu uma perspectiva institucional das relagdes
de trabalho, enfatizando elementos como poder de negociagdo, negociac¢do coletiva, normas
compartilhadas e regulamentacao (Kaufman, 2013). Além disso, essa produgdo relacionou-se a
gestao publica e as reformas sociais britanicas, contribuindo para discussdes que posteriormente
repercutiram na estruturacao de politicas de bem-estar e modelos de governanga social. Por esse
motivo, sua producado estabelece vinculos entre pesquisa social, estruturac¢do do trabalho, gestao
publica e reforma institucional (Jacobs; Morris, 2020).

A contribui¢do de Beatrice Webb também permite ampliar a compreensdo acerca das
proprias fronteiras do conhecimento administrativo. Sua produgdo foi desenvolvida antes e
paralelamente a consolidagdo da Administracao Cientifica e ndo integra diretamente uma das
escolas tradicionais da TGA.

Ao investigar empiricamente as condigdes de trabalho e os mecanismos institucionais
que regulavam as relagdes entre diferentes grupos sociais, Webb desenvolveu analises que
ultrapassavam os limites internos da organizagdo empresarial, incorporando aspectos
relacionados a poder, classe, género, legislagdo e protecdo social (Kaufman, 2013). Sua
trajetoria demonstra, portanto, que a evolugdo historica dos conhecimentos relacionados a
Administragdo e as organizagdes nao ocorreu apenas por meio das teorias formuladas por

autores diretamente vinculados ao management, mas também em dialogo com pensadores que
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examinaram a estrutura do trabalho e da sociedade sob perspectivas sociais e institucionais

(Jacobs; Morris, 2020; Kaufman, 2013).

3.6 Rosabeth Moss Kanter

Rosabeth Moss Kanter (1943—) ¢ uma socidloga norte-americana e pesquisadora de
organizagdes, cuja produgcdo ganhou destaque a partir da década de 1970. Professora da Harvard
Business School, tornou-se referéncia nos estudos sobre estrutura organizacional, poder,
mudancga e género. Sua obra Men and Women of the Corporation (1977) € central para a
compreensdo das experiéncias de mulheres em organizacdes predominantemente masculinas,
enquanto trabalhos posteriores, como When Giants Learn to Dance (1989), ampliaram sua
analise das transformagdes organizacionais.

Kanter desempenha papel importante no desenvolvimento dos estudos organizacionais
ao examinar como estruturas, dindmicas de poder e propor¢des numéricas afetam as
experiéncias dos individuos nas organizagdes. Em Men and Women of the Corporation, a autora
analisa a condigdo de mulheres em contextos organizacionais majoritariamente masculinos,
evidenciando que a posi¢do estrutural e a representacdo numérica dos grupos podem produzir
experiéncias distintas para seus membros (Kanter, 1977).

Nesse contexto, Kanter aprofundou a discussdo sobre o tokenismo, relacionado as
condi¢des vivenciadas por individuos pertencentes a grupos numericamente minoritirios nas
organizacdes. Esses individuos podem adquirir maior visibilidade, sofrer pressdes de
desempenho e ser percebidos como representantes de sua categoria social. Sua contribuicao foi
significativa ao deslocar parte da explicagdo das desigualdades organizacionais de atributos
supostamente inerentes as mulheres para aspectos relacionados a estrutura, as oportunidades,
aos recursos e ao poder existentes nas organizagoes. Pesquisas posteriores continuam utilizando
suas formulagdes para examinar a sub-representacdo feminina e as dindmicas de género em
diferentes contextos organizacionais (Kanter, 1977).

A producao de Kanter também se relaciona a discuss@o sobre os mecanismos pelos quais
estruturas de poder podem favorecer a reprodugao de grupos socialmente semelhantes nas
posigdes organizacionais. Essa perspectiva permite compreender como processos de selecao,
promogao e sucessao podem contribuir para a manutenc¢ado de estruturas homogéneas e dificultar
0 acesso de grupos historicamente sub-representados as posi¢oes de poder (Kanter, 1977). Por
sua cronologia e objeto, Kanter ndo deve ser classificada como autora da Administragdo

Cientifica, da Escola das Relagdes Humanas ou da Teoria da Contingéncia. Sua contribuicao
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situa-se nos estudos organizacionais contemporaneos e dialoga especialmente com analises de
estrutura, poder, mudancga e género.

Sua andlise evidencia, portanto, que desigualdades organizacionais decorrem de
decisdes ou caracteristicas individuais, podendo estar relacionadas as proprias estruturas e
relagdes sociais que organizam o acesso a oportunidades, recursos e poder. Pesquisas
posteriores em historia empresarial retomam essas discussoes para analisar a continuidade de
estruturas masculinizadas e os mecanismos pelos quais género e poder sao reproduzidos nas

organizagdes (Mills et al., 2022).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

J4

Este estudo ¢ classificado como qualitativo basico (Merriam, 2009), de carater
exploratdrio-descritivo, realizado com base em pesquisa bibliografica e documental. A
abordagem qualitativa mostra-se apropriada por permitir compreender e interpretar elementos
relacionados a formagao historica do pensamento administrativo e ao reconhecimento das obras
femininas nesse campo. De acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratdria visa proporcionar
maior familiaridade com o problema em questdo, auxiliando em seu esclarecimento e
aprimoramento, enquanto a pesquisa descritiva esta relacionada a descri¢do das caracteristicas
de determinado fendmeno.

Nesse contexto, a pesquisa baseou-se na coleta e analise de producdes académicas
relacionadas a historiografia da Administragcdo e as obras de mulheres para a formagao do
pensamento administrativo e organizacional. A op¢do por esse caminho também estéd alinhada
a definicao de pesquisa bibliografica proposta por Marconi e Lakatos (2017), que a entendem
como um processo fundamentado na coleta e andlise de materiais previamente publicados e
relacionados ao objeto de estudo. A caracterizagdo do estudo como bibliografico e documental
também se alinha as categorias metodologicas propostas por Gil (2002) para a organizagao dos
métodos de pesquisa.

A defini¢do das autoras ocorreu durante a etapa exploratoria da pesquisa, a partir da
aproximacao inicial com a literatura relacionada a histéria do pensamento administrativo e
organizacional e as obras femininas para o campo. Considerando a natureza qualitativa do
estudo, adotou-se uma sele¢do intencional e ndo exaustiva, orientada por quatro critérios: (a)
relevancia ou pioneirismo da contribui¢do para problemas posteriormente incorporados aos
estudos administrativos e organizacionais; (b) existéncia de produgdo intelectual identificavel,

preferencialmente com obras proprias que permitissem recuperar a autoria; (c¢) diversidade
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historico-teorica, contemplando diferentes momentos e interfaces do campo; e (d) possibilidade
de analisar como suas obras foram incorporadas, reconhecidas, associadas a outros autores ou
ausentes dos obras selecionados. A partir desse processo, foram consideradas Mary Parker
Follett, Lillian Moller Gilbreth, Joan Woodward, Edith Penrose, Beatrice Webb e Rosabeth
Moss Kanter. A selecdo, portanto, ndo pretende representar a totalidade das mulheres que
contribuiram para a Administragdo, mas construir um recorte analitico capaz de evidenciar
diferentes formas de participacao feminina na formagdo do pensamento administrativo.

O levantamento bibliografico foi empregado para reconhecer e organizar as principais
obras das seis autoras para a evolugdo do pensamento administrativo e organizacional, levando
em conta livros, artigos cientificos e outras producdes académicas relacionadas ao tema. Além
das produgdes secundarias, foram consideradas, quando disponiveis, obras das proprias autoras,
buscando compreender suas obras a partir de suas formulagdes tedricas e do contexto historico
em que foram desenvolvidas. Entre as obras centrais utilizadas para a reconstrugao cronoldgica
estdo The New State e Creative Experience, de Follett; The Psychology of Management, de
Lillian Moller Gilbreth; Management and Technology e Industrial Organization: Theory and
Practice, de Woodward; The Theory of the Growth of the Firm, de Penrose; Industrial
Democracy, de Beatrice Webb em coautoria com Sidney Webb; e Men and Women of the
Corporation, de Kanter.

Em uma segunda etapa, realizou-se a pesquisa documental em obras de Teoria Geral da
Administragdo, tomados como documentos capazes de evidenciar formas pelas quais autores,
teorias e obras sdo sistematizados e incorporados as narrativas sobre a formagao e a evolugao
do pensamento administrativo. A escolha das obras considerou obras de carater abrangente,
voltadas a apresentacdo da Teoria Geral da Administragdo e de suas principais escolas,
abordagens e autores, com circulacdo no contexto brasileiro. Foram analisadas obras de
Lacombe (2009); Sobral e Peci (2013); Oliveira (2013); Maximiano (2014; 2015) e Maximiano
e Terentim (2024); Affonso et al. (2018); Ferrari et al. (2018); Motta e Vasconcelos (2021); e,
Chiavenato (2021ab) e Chiavenato, Chiavenato e Siqueira (2025).

Nos casos em que foram consultadas diferentes edi¢gdes ou obras de continuidade
pertencentes aos mesmos autores, estas foram consideradas como integrantes de uma mesma
tradicao autoral/editorial para fins de comparagao, evitando que a disponibilidade de multiplas
edi¢des ampliasse artificialmente a presenga de determinada autora no corpus. Assim, as obras
foram agrupadas em oito conjuntos: (i) Lacombe; (ii) Sobral e Peci; (iii) Oliveira; (iv)

Maximiano; (v) Affonso et al.,; (vi) Ferrari et al.; (vii) Motta e Vasconcelos; e (viii) Chiavenato.
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As diferentes edi¢des permaneceram, contudo, individualmente identificadas no registro dos
dados sempre que apresentaram informacgdes relevantes ou distintas.

Conforme Gil (2002), a pesquisa documental emprega materiais examinados de acordo
com o0s propoésitos especificos da investigagdo, diferenciando-se da pesquisa bibliografica
principalmente pela natureza e pelo tratamento conferido as fontes. No presente estudo, os obras
ndo constituem o objeto final da investigagdo, mas fontes documentais para compreender como
determinadas obras femininas foram incorporadas e reconhecidas nas narrativas de formagao e
evolucao do pensamento administrativo.

A analise de conteudo, de acordo com a perspectiva de Bardin (2016), foi empregada no
tratamento do material selecionado, buscando identificar elementos e significados recorrentes
nos textos. A analise compreendeu inicialmente a localizacdo das seis autoras nos obras, seguida
da leitura dos trechos em que eram mencionadas e do registro das informacgdes relacionadas as
obras que lhes eram atribuidas, ao contexto histoérico e tedrico em que eram inseridas e a
maneira como sua autoria era apresentada. Também foi registrada a auséncia de referéncia as
autoras quando nao foram identificadas mengdes nas obras examinadas.

A partir dessa leitura, foram consideradas duas dimensdes complementares. A primeira
correspondeu ao nivel de reconhecimento, observando-se: (0) auséncia, quando ndo foi
identificada referéncia a autora; (1) mengdo nominal, quando a autora era apenas citada, sem
desenvolvimento de sua contribui¢do; (2) reconhecimento de contribui¢do, quando lhe eram
atribuidas ideias, estudos ou realizagdes especificas; (3) reconhecimento teorico substantivo,
quando sua produgdo recebia desenvolvimento conceitual e era relacionada de maneira
relevante a determinada abordagem ou teoria; e (4) centralidade ou canoniza¢do, quando a
autora ocupava posi¢do destacada na narrativa, como precursora, principal representante,
idealizadora ou “grande figura” de determinada perspectiva.

A segunda dimensdo voltou-se a forma de atribuicdo da autoria, distinguindo-se
situagdes de autoria autonoma, quando a contribuicdo era diretamente atribuida a propria
autora; autoria relacional ou associada, quando sua producdo aparecia predominantemente
vinculada a outro autor ou colaborador; e forma mista, quando coexistiam reconhecimento
individual e apresentacao associada. Essa dimensdao mostrou-se particularmente pertinente para
evitar que a simples ocorréncia do nome de uma autora fosse tomada como equivalente ao
reconhecimento de sua contribuicao intelectual.

Por fim, os dados foram organizados em uma matriz comparativa, permitindo observar
aproximacoes e diferengas entre as autoras e as tradigdes de obras examinadas. A interpretagao

dos resultados articulou os achados documentais as obras recuperadas na etapa bibliografica e
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a discussdo sobre a formacdo histérica do pensamento administrativo. Esse procedimento
possibilitou analisar a presenca ou auséncia das mulheres na literatura administrativa, além dos
diferentes modos pelos quais suas obras sdo reconhecidas, contextualizadas, associadas e

posicionadas na constru¢do da historiografia da Administragao.

5 RESULTADOS DA INVESTIGACAO

A andlise das obras evidencia que a incorporagdo das obras femininas a formagao do
pensamento administrativo ndo pode ser compreendida por uma oposi¢do simples entre
presenga e auséncia. Os resultados revelam situacdes distintas: autoras amplamente
incorporadas as narrativas de determinadas teorias; autoras mencionadas de maneira associada
a outros pesquisadores; obras reconhecidas apenas em algumas tradi¢cdes de obras; e autoras
que nao foram identificadas nas obras examinadas. Desse modo, torna-se necessario
compreender como sua contribui¢cdo ¢ apresentada, qual centralidade lhe é conferida e em que
medida sua autoria intelectual ¢ individualizada.

Essa constatagdo amplia a discussao inicialmente proposta no estudo. Como
argumentam Weatherbee e Durepos (2022, 2023) e Jacques e Durepos (2015), narrar a historia
da Administracdo envolve processos de sele¢do e organizagao do passado. Consequentemente,
examinar as obras utilizados na formacao administrativa permite observar ndo somente quais

personagens integram essa narrativa, mas os diferentes lugares que lhes sao atribuidos.

5.1 Presenca das mulheres nas obras de Administracio

O primeiro movimento analitico consistiu em identificar a presenca das seis mulheres
selecionadas nas oito tradigdes autorais/editoriais examinadas. Para evitar que a existéncia de
diferentes edigdes ou volumes de um mesmo autor produzisse uma representacao
artificialmente ampliada, as obras de Chiavenato (2021ab; 2025) e Maximiano (2014; 2015;
2024) foram agrupadas em suas respectivas tradi¢gdes, conforme estabelecido nos

procedimentos metodologicos. O Quadro 2 sintetiza os resultados.

Quadro 2 — Presenca das autoras nas tradi¢des das obras analisadas

Tradicao das obras Follett | Gilbreth | Woodward | Penrose | Webb Kanter
Lacombe N4 V4 V4 - - -
Sobral e Peci v Vv v - - -
Oliveira v v v v - -
Maximiano - V4 — — — -
Affonso et al. - N4 N4 — — -
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Ferrari et al. N4 - — — - -
Motta e Vasconcelos N4 V4 V4 V4 - -
Chiavenato N4 V4 V4 - - N4
Tradicoes em que aparece 6/8 7/8 6/8 2/8 0/8 1/8
Fonte: elaboragdo propria (2026).
Nota: v = presenga identificada; — = auséncia identificada. Diferentes edi¢des e volumes pertencentes & mesma

tradi¢do autoral foram agrupados, sem prejuizo da analise das diferengas entre eles.

O quadro evidencia uma distribuicdo bastante desigual. Lillian Moller Gilbreth ¢ a
autora com maior presenca no corpus, aparecendo em sete das oito tradicdes examinadas,
seguida por Mary Parker Follett e Joan Woodward, presentes em seis. Em posicao
consideravelmente distinta encontram-se Edith Penrose, localizada em duas tradigdes, e
Rosabeth Moss Kanter, identificada apenas em Chiavenato. Beatrice Webb, por sua vez, nao foi
localizada em nenhuma das tradigdes analisadas.

A leitura dessa distribuicdo também deve considerar a organizagdo cronoldgica das
teorias administrativas, conforme a perspectiva de Silva (2013), pois a maior presenga de
determinadas autoras nas obras pode estar relacionada ao fato de suas obras terem sido
incorporadas a escolas que estruturam tradicionalmente os capitulos de TGA.

Esse primeiro resultado ja exige uma revisdo da ideia de que as mulheres estariam
ausentes das obras de Administracdo. Follett, Gilbreth e Woodward apresentam presenca
expressiva. A questdo passa a ser, portanto, qual ¢ a natureza dessa presenga. A ocorréncia
nominal nao significa reconhecimento equivalente, assim como menor frequéncia nao implica,
isoladamente, menor importancia intelectual.

Também chama atencdo que a presenca esteja relacionada as formas tradicionais de
organizacdo da Teoria Geral da Administragdo. Follett ¢ incorporada principalmente as
discussdes que antecedem ou integram as abordagens humanisticas € comportamentais;
Gilbreth, a Administracdo Cientifica e aos estudos de movimentos; ¢ Woodward, a Teoria da
Contingéncia. Essa constata¢do ajuda a explicar por que as trés possuem maior capilaridade nas
obras: suas obras foram incorporadas a escolas ou abordagens que estruturam
convencionalmente a narrativa da TGA.

Edith Penrose e Rosabeth Moss Kanter apresentam outra configuragdo. Suas obras
aproximam-se, respectivamente, da teoria da firma e da estratégia e dos estudos sobre estrutura,
poder e transformagdes organizacionais, campos que nem sempre recebem o mesmo tratamento
nas obras generalistas de TGA. No caso de Beatrice Webb, a distancia ¢ ainda maior: sua
producao situa-se nas interfaces entre relagcdes de trabalho, institui¢des, Sociologia, Economia

e reforma social e foi desenvolvida antes da consolidagdo das escolas tradicionais da TGA. Sua
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auséncia, portanto, deve ser interpretada com cautela, ndo constituindo isoladamente evidéncia

de apagamento por género.

5.2 Formas e niveis de reconhecimento das obras

A frequéncia, entretanto, representa apenas uma dimensao do fendmeno. A leitura dos
conteidos mostrou diferengas importantes na profundidade e na centralidade conferidas as
autoras. Aplicando-se as categorias estabelecidas na metodologia, foi possivel distinguir
auséncia, menc¢do nominal, reconhecimento de contribuicdo, reconhecimento teodrico

substantivo e situagdes de maior centralidade na narrativa.

Quadro 3 — Sintese das formas predominantes de reconhecimento encontradas

Presenca Forma de Sintese
Autora ¢ . Obras destacadas . ;
no corpus reconhecimento interpretativa
Reconhecimento Relagdes humanas; conflito Autoria
Mary substantivo, e integracdo; lideranga; | individualizada e
Parker Alta chegando a motivagdo; poder; lei da | reconhecida como
Follett centralidade em situacdo; Psicologia na precursora
algumas obras Administracao relevante
- Reconhecimento de | Estudos de movimentos; Alta presenca,
Lillian o . . . .
. contribuicio, fadiga; Psicologia aplicada mas forte
Moller Muito alta \ . S ~ o
Gilbreth frequentemente a Administracdo; dimensdo | associagdo autoral
associado humana do trabalho a Frank Gilbreth
. Tecnologia e estrutura; | Uma das autoras
Reconhecimento . : .
Joan . . sistemas produtivos; | mais claramente
Alta tedrico substantivo e N - .
Woodward . contingéncia;  adequagdo | canonizadas no
centralidade .
estrutura—tecnologia corpus
Baixa difusao nos
Reconhecimento Firma como conjunto de obras, mas
Edith Baixa substantivo nas recursos; crescimento; | reconhecimento
Penrose obras em que recursos fisicos e humanos; conceitual
aparece antecedentes da RBV relevante quando
presente
Contribui¢do ndo
Beatrice . incorporada ao
Ausente Auséncia -
Webb corpus de TGA
examinado
. Presenca pontual
Globalizagio; neap
Rosabeth . . . e vinculada a
Muito Reconhecimento de | caracteristicas das ~
Moss ! o N transformacdes
baixa contribuicdo organizacdes NP
Kanter N . organizacionais
contemporaneas; cinco Fs N
contemporaneas

Mary Parker

Follett

Fonte: claboragdo propria (2026).

apresenta uma

situagdo particularmente

significativa.

Diferentemente da interpretagdo inicial de que ocuparia predominantemente uma posi¢ao

periférica ou de transi¢do, a ampliagdo do corpus revelou formas expressivas de
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reconhecimento. Sobral e Peci (2013) caracterizam Follett como precursora da abordagem
comportamental e desenvolvem suas obras acerca das relagdes interpessoais, dos grupos, do
conflito, da integragdo, do poder e da lei da situacao. Motta e Vasconcelos (2021) também a
apresentam como “auténtica precursora” da Escola de Relagdes Humanas, desenvolvendo suas
formulagdes sobre conflito e integragdo. Lacombe (2009), por sua vez, dedica espago especifico
aos estudos de Follett, reconhecendo suas obras para lideranca, motivacao, coesdo grupal,
conflito construtivo e coordenacao.

O mesmo padrao ¢ observado, com diferengas, em Oliveira (2013) e Chiavenato (2021).
Oliveira (2013) relaciona Follett a autoridade, lideranga, relagdes interpessoais, motivagdo e a
denominada “lei decisodria situacional”, enquanto Chiavenato (2021) reconhece sua introdugao
da corrente psicoldgica na Administragdo e destaca a lei da situagdo. Ferrari ez al. (2018) ainda
associam suas formulagdes a construcao de uma Administracao participativa, particularmente
por meio do método da integra¢do. Assim, embora sua obra seja frequentemente apresentada
como precursora de desenvolvimentos posteriores, os dados ndo sustentam classifica-la
simplesmente como uma autora marginalizada. O que emerge ¢ uma posi¢ao de reconhecimento
substantivo, embora frequentemente enquadrada pela categoria de precursora.

Esse achado permite reinterpretar parte da discussdo historiografica originalmente
desenvolvida para Follett. Bednarek e Smith (2024) e Berman e Van Buren III (2015) mostram
que sua contribuicdo extrapola classificacdes simplificadoras, abrangendo processo,
humanismo, pragmatismo, holismo, integracao, responsabilidade e poder. A comparacao com
as obras indica, contudo, que parte dessas obras chegaram a literatura de formagao
administrativa, ainda que com diferentes graus de aprofundamento.

Joan Woodward apresenta resultado ainda mais contundente. Sua contribuicdo ¢
sistematicamente relacionada a conexdao entre tecnologia e estrutura organizacional e a
formagdo da Teoria da Contingéncia. Sobral e Peci (2013) incluem Woodward entre os
principais autores que contribuiram, por meio de pesquisa empirica, para a consolidacdo da
perspectiva contingencial, além de desenvolverem sua pesquisa com empresas britanicas e a
classificagdo das tecnologias produtivas. Lacombe (2009) chega a apresentd-la como a
“principal autora” da Teoria da Contingéncia, enquanto Oliveira (2013) a caracteriza como a
“principal idealizadora” dessa teoria.

O reconhecimento torna-se ainda mais expressivo em Motta e Vasconcelos (2021), que
dedicam a Woodward uma se¢do propria entre as “grandes figuras”, apresentando de maneira
extensa sua pesquisa, seus sistemas produtivos e as relagdes estabelecidas entre tecnologia,

estrutura organizacional e sistemas de controle. Chiavenato (2021) igualmente reserva espaco
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especifico a “Pesquisa de Joan Woodward sobre a tecnologia”, detalhando os sistemas de
producdo e as conclusoes relativas a influéncia da tecnologia sobre o desenho organizacional.
Affonso et al. (2018) também recuperam a associacdo entre tecnologia e desenho
organizacional, destacando as diferencas entre estruturas organicas e mecanicistas conforme as
caracteristicas tecnoldgicas.

Esse conjunto de evidéncias torna inadequado afirmar genericamente que Woodward
recebe reconhecimento insuficiente nas obras examinadas. Entre as seis mulheres analisadas,
ela ¢ justamente uma das que apresentam maior grau de centralidade tedrica no corpus,
chegando a ser explicitamente posicionada como figura central da Teoria da Contingéncia em
algumas das obras.

Edith Penrose apresenta uma configuragdo distinta. Sua presenga foi identificada em
apenas duas das oito tradigdes examinadas, mas o tratamento conferido a autora nessas obras
ultrapassa a simples men¢do nominal. Motta e Vasconcelos (2021) situam Penrose entre os
antecedentes da abordagem baseada em recursos e desenvolvem sua compreensdo das
organizacdes como estruturas administrativas que coordenam recursos produtivos fisicos e
humanos. Os autores destacam, ainda, sua contribui¢do pioneira para a concep¢ao da firma
como conjunto de recursos, posteriormente incorporada a Resource-Based View. Oliveira
(2013) também reconhece individualmente sua contribuig¢do, relacionando-a a analise da
influéncia do estilo inovador sobre o crescimento das organizagdes.

O caso de Penrose demonstra, portanto, que baixa frequéncia de ocorréncia nao equivale
necessariamente a baixo reconhecimento intelectual. Embora sua contribui¢do apresente menor
difusdo entre as obras de TGA examinados, nas obras em que ¢ incorporada recebe atribui¢ao
autoral propria e reconhecimento conceitual. O resultado refor¢a a necessidade de analisar
conjuntamente presenca, profundidade e centralidade, evitando que a contagem de ocorréncias
seja tomada como medida suficiente do lugar ocupado pelas mulheres na formacdo do

pensamento administrativo.

5.3 Autoria, associacao e centralidade na narrativa administrativa

Além da frequéncia e da profundidade com que as obras sdo apresentadas, a analise
revelou que a forma de atribuicdo da autoria constitui uma dimensdo relevante para
compreender a incorporagdo das mulheres a formagdo do pensamento administrativo. Uma
autora pode estar presente em obras e, ainda assim, ter suas obras apresentadas em associacao
a outro pesquisador. Em sentido inverso, uma autora com menor frequéncia pode receber

reconhecimento individualizado e substantivo nas obras em que aparece.
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Quadro 4 — Forma predominante de atribui¢do da autoria

Autora Forma predominante | Caracteristica observada
Mary Parker Follett Auténoma Obras atribuidas diretamente a autora
Lillian Moller Gilbreth Associada/relacional Frequent.emente apresentada em associagio a
Frank Gilbreth
Joan Woodward Auténoma Pesquisas e formulacdes individualizadas
Edith Penrose Autdnoma Obras diretamente atribuidas a autora
Beatrice Webb — Nao identificada no corpus
Rosabeth Moss Kanter Auténoma Obras diretamente atribuidas a autora quando
mencionada

Fonte: claboragdo propria (2026).

Se Penrose demonstra que baixa frequéncia ndo implica necessariamente baixo
reconhecimento, Lillian Moller Gilbreth evidencia uma situagdo distinta: elevada presenca nao
significa necessariamente plena autonomia autoral. Embora seja a mulher presente no maior
numero de tradicdes examinadas, sua contribuicdo aparece frequentemente associada a
trajetoria e a produgdo de Frank Gilbreth. Lacombe (2009) menciona conjuntamente “Frank e
Lilian Gilbreth” entre os seguidores da linha desenvolvida por Taylor; Oliveira (2013) atribui
ao casal os estudos sobre movimentos, fadiga e a aproximagao entre Administracao Cientifica
e Psicologia Industrial; e Affonso ef al. (2018) também apresenta conjuntamente Frank e Lillian
ao tratar da analise dos tempos, movimentos e fadiga.

Esse padrao ¢ particularmente evidente nas obras de Maximiano (2014, 2015) e
Maximiano e Terentim (2024). Embora reconhecam a participagdo de Lillian nos estudos sobre
movimentos ¢ fadiga e sua formagdo em Psicologia, a narrativa ¢ predominantemente
construida em torno do casal ou da trajetéria inicialmente desenvolvida por Frank Gilbreth.
Maximiano (2014) destaca que Lillian auxiliou Frank nos estudos dedicados a fadiga e registra
a publicacdo conjunta de Primer of Scientific Management. Maximiano (2015) amplia essa
discussao ao reconhecer que os Gilbreth anteciparam conceitos relacionados ao comportamento
humano no trabalho e ao aproximarem os estudos de fadiga da Psicologia Industrial. Maximiano
e Terentim (2024), embora mencionem Lillian e sua participagdo nos estudos, novamente
estruturam a apresentagao principalmente a partir da trajetoria de Frank.

Entretanto, a associagdo entre os dois ndo significa inexisténcia de reconhecimento da
contribuicao especifica de Lillian. Motta e Vasconcelos (2021) destacam como particularidade
de sua atuagdo justamente a tentativa de aplicar a Psicologia a Administragdo em um periodo
no qual essa aproximacdo ainda era pouco explorada. Sobral e Peci (2013) também

individualizam sua contribuicao ao ressaltarem seu interesse pelo lado humano da empresa e
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sua responsabilidade pela publicagdo de A psicologia de administragdo, em 1914, considerada
uma das primeiras obras sobre Psicologia aplicada a Administragdo. Chiavenato (2021ab)
apresenta nominalmente algumas de suas principais obras, entre elas The Psychology of
Management, The Quest of the One Best Way e, em coautoria, The Foremen in Manpower.

O resultado, portanto, ¢ mais preciso do que caracterizar Lillian Gilbreth simplesmente
como uma autora ausente ou apagada da narrativa administrativa. Sua trajetoria evidencia uma
forma de reconhecimento relacional ou associado: sua presenca ¢ ampla, algumas de suas obras
proprias sdo reconhecidas, mas sua inser¢ao historiografica ocorre, em parcela expressiva das
obras, vinculada a figura de Frank Gilbreth. Esse achado dialoga com Clayton et al. (2015), que
destacam a importancia de compreender sua trajetdria considerando tanto sua produgdo
intelectual quanto as relagdes profissionais, familiares e sociais que marcaram sua carreira.

Mary Parker Follett apresenta configuracao diferente. Nas obras em que aparece, sua
autoria ¢ predominantemente individualizada. Lacombe (2009), Sobral e Peci (2013), Oliveira
(2013), Ferrari et al. (2018), Motta e Vasconcelos (2021) e Chiavenato (2021) atribuem
diretamente a Follett ideias e obras relacionadas, com diferentes niveis de aprofundamento, ao
conflito, a integracao, a lideranca, a motivagao, as relagdes interpessoais, ao poder e a lei da
situacdo. Sua frequente caracterizagdo como “precursora” nao elimina, portanto, a identificagao
explicita de sua autoria. Nesse caso, observa-se a combinagdo entre presenga relativamente
ampla, autoria autdbnoma e reconhecimento substantivo.

Joan Woodward apresenta o caso mais evidente de autonomia autoral associada a
centralidade tedrica. Lacombe (2009), Sobral e Peci (2013), Oliveira (2013), Affonso et al.
(2018), Motta e Vasconcelos (2021) e Chiavenato (2021) relacionam diretamente seu nome as
pesquisas sobre tecnologia e estrutura organizacional. Além da atribuicdo individualizada,
algumas dessas obras lhe conferem posicao de destaque na propria constituicao da Teoria da
Contingéncia: Lacombe (2009) a caracteriza como sua “principal autora”; Oliveira (2013),
como sua “principal idealizadora”; e Motta e Vasconcelos (2021) a incluem entre as “grandes
figuras” relacionadas ao desenvolvimento dessa perspectiva. Nesse sentido, Woodward retine
trés dimensdes que nem sempre aparecem simultanecamente nas demais trajetérias: presenca
ampla, autoria individualizada e elevada centralidade tedrica.

Edith Penrose, por outro lado, reforca que frequéncia e autonomia autoral constituem
dimensdes distintas. Embora identificada apenas em Oliveira (2013) e Motta e Vasconcelos
(2021), sua contribuicdo ¢ diretamente atribuida a propria autora. Oliveira (2013) relaciona
Penrose ao estudo da influéncia do estilo inovador sobre o crescimento das organizagdes,

enquanto Motta e Vasconcelos (2021) desenvolvem sua concepcao da firma como conjunto de
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recursos fisicos e humanos e sua influéncia sobre a abordagem baseada em recursos. Trata-se,
portanto, de uma situacao de baixa difusao, mas autoria autdbnoma e reconhecimento conceitual.

Rosabeth Moss Kanter também apresenta autoria individualizada, embora sua presenca
tenha sido identificada apenas na tradicdo de Chiavenato. Em Chiavenato (2021), Kanter ¢
mobilizada na discussdo sobre os processos associados a globalizagdo e sobre as caracteristicas
das organizagdes contemporaneas, com destaque para os cinco Fs — fast, focused, flexible,
friendly e fun. A mesma formulacdo dos cinco Fs reaparece em Chiavenato, Chiavenato e
Siqueira (2025). Assim, diferentemente de Lillian Gilbreth, Kanter ndo apresenta um problema
de associagdo autoral nas ocorréncias, mas de incorporacao restrita e seletiva de sua producao.

Esse aspecto torna-se especialmente relevante quando as ocorréncias nas obras sio
confrontadas com a producao discutida no referencial tedrico. Enquanto Kanter ¢ reconhecida
por formulagdes relacionadas a estrutura, ao poder, as oportunidades e as experi€ncias de grupos
numericamente minoritarios nas organizacdes, as obras examinadas recuperam principalmente
suas proposi¢cdes relacionadas a globalizagdo e as caracteristicas das organizagdes
contemporaneas. O caso evidencia que o reconhecimento historiografico também envolve
selecdo tematica: uma autora pode ser incorporada a narrativa administrativa sem que
necessariamente sejam mobilizadas as obras pelas quais se tornou particularmente relevante em
outros segmentos dos estudos organizacionais.

Beatrice Webb representa o limite dessa comparagdo, uma vez que nao foi identificada
em nenhuma das tradi¢des examinadas. Por essa razdo, ndo € possivel classifica-la quanto a
forma de atribuicao autoral dentro do corpus. Sua auséncia, entretanto, torna-se analiticamente
relevante quando contrastada com a presenca das demais autoras e serd discutida na secdo
seguinte em relacdo as proprias fronteiras disciplinares que orientaram a constituicdo da
narrativa da Administragao.

Em conjunto, os resultados mostram que presenca, reconhecimento e autonomia autoral
ndo sdo dimensodes equivalentes. Lillian Gilbreth possui a maior difusdo, mas frequentemente
aparece em associacdo a Frank; Woodward combina elevada presenca, autonomia e
centralidade; Follett apresenta ampla presenca e reconhecimento individualizado, ainda que
frequentemente enquadrada como precursora; Penrose possui baixa frequéncia, mas
reconhecimento conceitual autonomo; Kanter apresenta incorporacdo pontual e seletiva; e

Webb ndo integra o corpus analisado.



35

5.4 Diferentes formas de incorporacio na narrativa administrativa
A andlise conjunta das seis trajetorias evidencia que a incorporagao das contribuigdes
femininas nas obras examinadas ocorre de maneira heterogénea. Os resultados ndo indicam

uma condi¢@o uniforme de presenga ou auséncia, mas diferentes formas de inser¢cdo na narrativa

da Administragdo,

envolvendo variacdes quanto a frequéncia,

a profundidade do

reconhecimento, a autonomia autoral e a centralidade atribuida as obras.

Quadro 5 - Sintese das formas de incorporagdo e reconhecimento das autoras

Autora Principais obras Incorporacio nos obras Sintese interpretativa
flito, int a . R heci t
Mary Parker Con 110, Integlacao, Ampla e conceitualmente ceonhecimento
poder, lideranga, relagoes . substantivo como
Follett . L desenvolvida
humanas e lei da situagéo precursora
Lillian Movimentos, fadiga, Muito ampla, porém .
n . . : Reconhecimento
Moller eficiéncia e Psicologia frequentemente vinculada a relacional/associado
Gilbreth aplicada ao trabalho Frank Gilbreth
Tecnologia, estrutura
LEL] or an;gzacional e Ampla, aprofundada e Centralidade tedrica
Woodward £an1zacion: central em diferentes obras
contingencia
. . Restrit: tradico Bai ifusa
Edith Recursos, conhecimento e ©s 1, a a poucas tradigoces, aixa di usao com
. porém conceitualmente reconhecimento
Penrose crescimento da firma . .
substantiva conceitual
. Relagdes de trabalho, A
Beatrice o L2 . . Auséncia no corpus €
instituigdes, negociacao Nao identificada no corpus PN
Webb ) ~ fronteira disciplinar
coletiva e regulacdo
Rosabeth Estrutura, poder, género e Pontual e concentrada em
transformacdes determinados aspectos de Incorporacao seletiva
Moss Kanter L N
organizacionais sua producao

Fonte: elaboracgdo propria (2026).

Entre essas diferentes configuragdes, Beatrice Webb representa o caso de auséncia no
corpus analisado. Nenhuma referéncia a autora foi identificada nas oito tradi¢des de obras
examinadas. Diferentemente de Follett, Gilbreth ¢ Woodward, suas obras ndo foram
incorporadas as escolas ou abordagens que tradicionalmente estruturam a narrativa da Teoria
Geral da Administragdo. Também nao se observou a incorporacao mais restrita identificada nos
casos de Penrose e Kanter.

Essa auséncia, entretanto, deve ser interpretada considerando a propria natureza de sua
producdo intelectual. A trajetoria de Webb situa-se nas interfaces entre relagdes de trabalho,
instituigdes, sindicalismo, reforma social, Economia e Sociologia. Jacobs e Morris (2020) e
Kaufman (2013) destacam suas obras para a compreensao das condi¢des de trabalho, da
negociacgao coletiva e das institui¢des laborais. Desse modo, sua auséncia nas obras analisadas

também suscita uma questdo relacionada as fronteiras disciplinares utilizadas na organizagao
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das narrativas sobre o pensamento administrativo, ndo sendo suficiente, isoladamente, para
estabelecer as razoes historicas de sua ndo incorporagao.

A comparagdo entre as seis autoras permite observar configuragdes distintas. Follett
apresenta presenca ampla e reconhecimento substantivo, sendo frequentemente posicionada
como precursora das abordagens humanisticas e comportamentais. Gilbreth possui a maior
difusdo entre as tradicdes examinadas, embora parte significativa de sua contribuicdo seja
apresentada em associagao a Frank Gilbreth. Woodward retine presenga ampla, autonomia
autoral e elevada centralidade na discussdo da Teoria da Contingéncia. Penrose, embora
presente em poucas tradigdes, recebe reconhecimento conceitual relevante nas obras que a
incorporam. Kanter apresenta presenga pontual e seletiva, enquanto Webb nao foi identificada.

Essas diferencas mostram que a simples identificacdo da presenga ou auséncia de uma
autora nao ¢ suficiente para caracterizar o lugar conferido as obras femininas. A andlise
demanda considerar também o modo pelo qual a autora ¢é apresentada, a profundidade atribuida
as suas formulacdes, sua associagdo ou ndo a outros pesquisadores e os aspectos de sua
producao selecionados pelas obras.

Os resultados apontam, portanto, para diferentes modalidades de incorporagao das obras
femininas na literatura examinada. Centralidade teorica, reconhecimento substantivo,
reconhecimento associado, baixa difusdo, incorporacdo seletiva e auséncia constituem
categorias que ajudam a organizar as diferengas encontradas entre as seis trajetorias, sem
pressupor que todas resultem dos mesmos processos historicos ou possam ser explicadas por

uma unica condicao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as obras de mulheres pioneiras para a formacao
do pensamento administrativo e organizacional e compreender como essas obras sdo
incorporadas e reconhecidas na formacao e evolugdo do pensamento administrativo. Para isso,
foram consideradas as trajetérias de Mary Parker Follett, Lillian Moller Gilbreth, Joan
Woodward, Edith Penrose, Beatrice Webb e Rosabeth Moss Kanter, articulando suas obras a
analise de obras de Teoria Geral da Administracao.

Os resultados demonstram que a participacdo feminina nessa trajetoria ndo pode ser
compreendida simplesmente pela oposi¢ao entre presenca e auséncia. As autoras analisadas
ocupam posic¢oes distintas quanto a frequéncia, a profundidade do reconhecimento, a autonomia

autoral, a centralidade tedrica e aos aspectos de suas produgdes incorporados pelos obras.
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Follett apresenta presenca ampla e reconhecimento substantivo, sobretudo como precursora das
abordagens humanisticas e comportamentais. Gilbreth possui elevada difusdo, mas aparece
frequentemente associada a Frank Gilbreth, configurando um reconhecimento também
relacional. Woodward retine presenga, autonomia autoral e elevada centralidade na Teoria da
Contingéncia. Penrose, embora menos frequente, recebe reconhecimento conceitual relevante
nas obras em que aparece. Kanter apresenta incorporacao pontual e seletiva, enquanto Webb
nao foi identificada no corpus analisado.

Esses resultados permitem responder a questdo de pesquisa indicando que as obras das
mulheres selecionadas sdo incorporadas e reconhecidas de maneiras heterogéneas na formagao
e evolucdo do pensamento administrativo. Os achados revelam diferentes configuragdes —
centralidade teodrica, reconhecimento substantivo, reconhecimento associado, baixa difusdo
com reconhecimento conceitual, incorporacao seletiva e auséncia —, demonstrando que importa
compreender como as autoras aparecem, quais obras lhes sdo atribuidas e qual posi¢ao ocupam
na narrativa do campo.

A auséncia de Beatrice Webb merece particular cautela. Sua produgdo encontra-se nas
interfaces entre relagcoes de trabalho, institui¢des, sindicalismo, reforma social, Economia e
Sociologia, de modo que sua ndo identificacdo nas obras pode estar relacionada também as
fronteiras disciplinares que historicamente delimitaram o conhecimento incorporado a Teoria
Geral da Administragdo. Da mesma forma, os casos de Penrose e Kanter demonstram que
determinadas obras podem estar mais proximas de outros segmentos dos estudos
organizacionais e da gestdo. Portanto, os resultados ndo sustentam uma interpretagao uniforme
de apagamento feminino, mas revelam formas distintas de incorporag¢do, reconhecimento e
delimitagdo do conhecimento administrativo.

E nesse sentido que a expressio “maes da Administragdo” deve ser compreendida. Nao
se pretende substituir os tradicionais “pais da Administragdo” por um conjunto fechado de
mulheres, nem afirmar que as seis autoras selecionadas sejam as unicas relevantes para a
constitui¢do do campo. A expressao funciona como uma provocagao historiografica que permite
ampliar a leitura sobre sua formac¢ao. Follett contribuiu para as discussdes sobre conflito,
integracdo, lideranga e poder; Gilbreth aproximou eficiéncia e dimensdes psicologicas do
trabalho; Woodward evidenciou relagdes entre tecnologia e estrutura; Penrose desenvolveu uma
compreensdo da firma fundamentada em recursos, conhecimento e experiéncia; Webb
investigou institui¢cdes e relagdes de trabalho; e Kanter analisou estrutura, poder, género e

transformagdes organizacionais.
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Como contribuicdo, o estudo propde uma leitura que evita tanto uma historia da
Administragdo exclusivamente centrada em seus autores masculinos mais consagrados quanto
a pressuposi¢ao de que as obras femininas tenham sido uniformemente invisibilizadas. Os
resultados apresentam um cendrio mais complexo, no qual diferentes formas de reconhecimento
se relacionam as escolas, aos temas, as fronteiras disciplinares e as proprias maneiras pelas
quais a historia do pensamento administrativo foi organizada.

Como limitagdes, destaca-se que as seis autoras selecionadas ndo esgotam as obras
femininas para a Administra¢do e que os resultados estdo circunscritos as obras e edigdes que
constituiram o corpus documental. Assim, a auséncia ou baixa presenca de uma autora ndao pode
ser generalizada para toda a literatura administrativa. Além disso, a analise permite identificar
formas de representacdo e reconhecimento, mas ndo determinar isoladamente as razdes
histdricas, editoriais ou sociais que as produziram.

Pesquisas futuras podem ampliar tanto o conjunto de mulheres quanto o corpus de obras
analisadas, incorporando obras internacionais, diferentes edi¢des e livros especificos de Teoria
Organizacional, Estratégia, Gestdo de Pessoas e Estudos Organizacionais. Também podem
investigar como essas autoras sdo efetivamente apresentadas no ensino de Administracdo e
quais processos contribuiram para que determinadas obras alcangassem maior ou menor
centralidade no campo.

Por fim, a releitura proposta pelas “maes da Administracdo” ndo busca apenas
acrescentar nomes femininos a uma historia previamente estabelecida, mas ampliar as lentes
pelas quais a formacdo do pensamento administrativo ¢ compreendida. Ao evidenciar trajetorias
e formas distintas de reconhecimento, o estudo permite deslocar a questdo de quem participou
da construcdo da Administracdo para uma indagacdo também sobre como diferentes obras

passaram a ocupar lugares distintos na historia que o campo construiu sobre si mesmo.
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