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A FÍSICA 
ORGANIZACIONAL  
NAS PALAVRAS DE MARY FOLLETT 
As três estruturas organizacionais, poderes e lideranças: 
Um olhar mais atento 
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Org Physics: Uma teoria científica e prática para a compreensão 

esclarecida das estruturas organizacionais, poderes e lideranças 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



Org Physics: Uma teoria científica e prática para a compreensão 

esclarecida das estruturas organizacionais, poderes e lideranças 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 
“É um sistema que não é 

baseado nem na igualdade 

nem na autoridade arbitrária, 

mas na unidade funcional. 

Nas fábricas mais 

progressivamente 

organizadas, é impossível, em 

muitos casos, dizer se Smith 

ou Brown é o chefe, porque 

em algumas coisas Smith é o 

chefe de Brown e em outras 

coisas Brown é o chefe do 

Smith. Mas ainda não 

concordamos totalmente com 

a técnica para esta relação.” 
 
 

 



Org Physics: Uma teoria científica e prática para a compreensão 

esclarecida das estruturas organizacionais, poderes e lideranças 
 
 
 

“Temos três tipos de 

liderança: a liderança da 

posição, a liderança da 

personalidade e a 

liderança da função. 

Minha reivindicação para a 

indústria moderna é que 

nas fábricas mais bem 

administradas a liderança 

da função tende a ter mais 

peso e a liderança da mera 

posição ou da mera 

personalidade menos.” 

 
   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 Liderança da Posição 
Estrutura Formal 

2 Liderança da Personalidade 
Estrutura Informal 

3 Liderança da Função 
Estrutura da Criação de Valor 



Org Physics, como devemos entendê-la: 
As três estruturas das organizações e sua interação 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

Estrutura Informal 
“Liderança da Personalidade” 

Estrutura da Criação de Valor 
“Liderança da Função” 

Estrutura Formal 
“Liderança da Posição” 

 



O poder organizacional é "naturalmente pluralista" 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

“O que [essas empresas] 

têm feito é fazer com que 

sua organização formal 

coincida com uma 

tendência decidida na 

prática empresarial. Eles 

descobriram que havia 

poder, liderança, ao longo 

de toda a linha: eles 

reconheceram o que 

existe.” 
 
 
 
 
 
 
 

 



A descentralização permite 
responsabilidade e controle cumulativos 

 
 
 

 

 
 
 

 

 
 
 

“Então, em vez de 

determinação final, controle 

supremo, autoridade final, 

talvez possamos pensar em 

controle cumulativo, 

responsabilidade 

cumulativa.” 
 
 
 

“Para resumir este ponto 

sobre hierarquia. Não há 

acima e abaixo. Não 

podemos esquematizar os 

homens como objetos 

espaciais. O estudo da 

comunidade como 

processo nos trará, 

acredito, não para a mente 

superindividual, mas para a 

mente interindividual, uma 

concepção totalmente 

diferente.”    1919 

 



Estrutura Formal: 
Domínio da hierarquia, fonte da "liderança da conformidade" 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“O executivo de primeira linha tenta 

desenvolver liderança naqueles abaixo 

dele. Ele não quer homens que lhe sejam 

subservientes, homens que lhe prestem 

uma obediência irrefletida. Isso não 

significa que ele abandone uma vírgula 

de seu poder. ”

 

Topo 

Base 

A posição é 
importante! 

Estrutura Formal 



A Autoridade pode ser concedida às pessoas. 
O Poder não. 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“O poder não é uma coisa 

pré-existente que pode ser 

entregue a alguém ou 

arrancado de alguém.” 
 
 
 
 
 

“Devemos sempre que 

estudar em uma fábrica até 

que ponto a autoridade da 

gestão é real, até que ponto 

ela vem de cumprir a função, 

do conhecimento e habilidade, 

e até que ponto é uma 

autoridade nominal ou 

arbitrária.” 
 
 



Coordenação e "autoridade horizontal" 
andam juntas 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Fala-se muito de 
coordenação. Por que, então, 
não entendemos?” 
 

 
 
 
 
 
 

“Não podemos ter sucesso 

nos negócios modernos 

sempre subindo e descendo 

uma escada de autoridade.” 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



O conceito de "delegação": 
enraizado em ideias erradas sobre o poder 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

“Eu vi um executivo se sentir 

um pouco presunçoso por 

causa de uma decisão que 

tomou, quando essa decisão 

realmente veio para ele já 

feita. Uma decisão executiva é 

um momento de um 

processo.” 

 
 
 
 



Contra a ilusão do controle pelo executivo 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

“Eu conheço um diretor 

executivo que diz não saber 

se está no topo ou na base e 

gostaria que houvesse alguma 

maneira de fazer um gráfico 

que não colocasse o 

presidente no topo”. 1933 
 
 

“Consequentemente, embora 

o conselho de administração 

possa ser teoricamente o 

órgão governante, na prática, 

como nossos grandes 

negócios estão agora 

organizados, antes de suas 

decisões serem tomadas já 

ocorreu muito daquele 

processo do qual essas 

decisões são apenas a última 

etapa.” 



Os gestores coordenam a criação de valor, 
ou a criação de valor conduz a coordenação? 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“A autoridade legítima flui 

da coordenação, não a 

coordenação da 

autoridade.” 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Observações sobre a abordagem de 
Mary Follett sobre a Estrutura Formal 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



Estrutura Informal: 
Domínio da influência, fonte da “liderança social” 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
“Se algum de vocês pensa que subestimei 
o lado pessoal da liderança, deixe-me 
salientar que falei contra apenas aquela 
concepção que enfatiza o dominador, o 
homem poderoso.” 
 
 

 

Estrutura Informal 

Atores 

Relacionamentos 

Limites 



A criação de valor requer colocar a maestria 
em primeiro lugar – não a personalidade (I) 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“O sucesso de um negócio 

depende em parte de sua 

organização ser 

suficientemente flexível 

para permitir que a 

liderança da função opere 

livremente para permitir que 

os homens com o 

conhecimento e a técnica 

controlem a situação.” 

 

 

 

 

 
 
 



A criação de valor requer colocar a maestria 
em primeiro lugar – não a personalidade (II) 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“A liderança tende a ir 

para aquele para quem a 

inter-relação total é mais 

clara, isto é, se ele tem o 

poder de usar esse 

insight.” 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Observações sobre a abordagem de Mary Follett 
sobre a Estrutura Informal 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Estrutura de Criação de Valor: 
Domínio da reputação, fonte da "liderança da criação de valor" 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“Talvez em algum momento pareça 
aconselhável livrar-se das palavras 'acima' 
e 'abaixo'. Encontramos uma aversão 
crescente a essas palavras em muitos 
lugares.” 
 

 

Estrutura de Criação de Valor 

Periferia 

Centro 

Dentro 

Fora 
(Mercado) 

Limite 
(Esfera de Atividade) 

As funções 

importam! 



Papéis, funções  
e a autoridade real 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“(Quando) autoridade e 

responsabilidade derivam 

da função, têm pouco a ver 

com a hierarquia da 

posição.” 



Autoridade com base em papéis, ou 
"funções" – não na posição ou status (I) 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Uma grande organização 

é um conjunto de 

comunidades locais. O 

crescimento individual e 

institucional é maximizado 

quando essas 

comunidades são 

autogeridas o máximo 

possível." 1924 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Autoridade com base em papéis, ou 
"funções" – não na posição ou status (II) 

 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“A coisa 

importante sobre 

a autoridade é 

que a autoridade 

real e a 

autoridade oficial 

devem coincidir.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



A coordenação é o resultado da interação, 
não uma atividade 

 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

"O fio deve se trançado 

com o fio, e então não 

teremos a desajeitada 

tarefa de tentar remendar 

as teias acabadas." 
 
 
 
 
 
 
 
 



Coordenação 
é uma consequência da integração 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“[Uma organização 

empresarial progressiva] 

não tem, e não parece 

precisar, de nenhum 

departamento de 

coordenação especial, 

porque existe uma 

coordenação contínua 

‘natural’ inerente à sua 

forma de organização.” 



Reintegrando o pensar e o fazer 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“Nenhuma quantidade de 

supervisão pode compensar 

a ausência de 

discernimento.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



O trabalho em si deve ser considerado 
como a fonte da autoridade 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
“A sua atividade é, em 

sua medida, contribuir 

para a autoridade, no 

sentido de que faz 

parte da vontade 

norteadora que dirige a 

[empresa].” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



A liderança é onipresente: 
A natureza da liderança nas organizações 

 
 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“Há um reconhecimento 

crescente entre os homens 

de negócios de que 

existem muitos graus 

diferentes de liderança, 

que muitas pessoas têm 

alguma capacidade de 

liderança, mesmo que seja 

a menor.” 



Descentralização 
e a organização em rede (I) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

“Responsabilidade 

coletiva e 

responsabilidade 

descentralizada devem 

andar juntas; mais do que 

isso, acho que são partes 

da mesma coisa.” 

 
 



Descentralização 
e a organização em rede (II) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

“O que queremos, então, é 

coordenação desde a base e 

ao longo de toda a linha. 

Esta é uma engenharia 

organizacional de sucesso. 

Estamos tentando elaborar 

um sistema de 

descentralização 

combinado com um sistema 

satisfatório de 

funcionamento cruzado 

para que a participação de 

que estou falando seja um 

processo contínuo.”  1927 

 

 
 



Observações sobre a abordagem de Mary Follett 
sobre a Estrutura de Criação de Valor 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



Autoridade e responsabilidade 
são distintas 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“Essa concepção de 

autoridade e responsabilidade 

deve acabar também com a 

ideia quase universalmente 

sustentada de que o 

presidente delega autoridade e 

responsabilidade.”

 



O poder origina-se de redes de 
relacionamento – não dos indivíduos 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“O poder está agora 

começando a ser pensado 

por alguns como as 

capacidades combinadas de 

um grupo. Obtemos poder 

por meio de relações 

eficazes. Isso significa que 

algumas pessoas estão 

começando a conceber o 

líder como aquele que sabe 

relacionar essas diferentes 

vontades para que tenham 

uma força motriz.” 

 



Nossa imagem da natureza humana 
é importante 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 

“Você pode ter um filho que 

prefere que você tome as 

decisões por ele, mas a 

essência da paternidade, 

assim como do ensino, é 

que os filhos devem ter 

responsabilidade o mais 

rápido possível.” 

 

 

 

 

 

 

 

 



A criação de valor 
é um processo em rede 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“Essa responsabilidade 

pluralista, essa 

responsabilidade interligada, 

torna difícil ‘determinar’ a 

responsabilidade, mas o 

sucesso do negócio depende 

em parte de fazer exatamente 

isso.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Nas organizações, o “líder invisível" 
é o verdadeiro líder (I) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“Embora a liderança 

dependa da profundidade da 

convicção e do poder que 

dela advém, também deve 

haver a capacidade de 

compartilhar essa convicção 

com os outros.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Nas organizações, o “líder invisível" 
é o verdadeiro líder (II) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“A lealdade ao líder invisível 
nos dá o vínculo de união 
mais forte possível, 
estabelece uma simpatia que 
não é sentimental, mas 
dinâmica.” 

 



A liderança pode ser aprendida 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“A indústria dá a homens 

e mulheres a chance da 

liderança, a chance de dar 

sua contribuição para o 

que todos concordam ser 

a coisa mais necessária 

no mundo hoje.” 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Uma abordagem de "sistemas complexos" 
para as organizações (I) 

 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
“Cada organização tem uma 

forma, uma estrutura, e o que 

esse organismo faz, sua 

atividade unificada, depende 

não apenas dos 

constituintes, mas de como 

esses constituintes se 

relacionam entre si.” 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Uma abordagem de "sistemas complexos" 
para as organizações (II) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

“Não é a agregação, mas a 

integração dessas partes 

que constitui o campo de 

controle. Este é o ponto que 

esquecemos, e esquecemos 

para o nosso desastre, 

continuamente, na gestão 

de negócios.” 

 
 

 



 Observações finais 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



Fontes e leituras recomendadas 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Entre em contato com 

os autores deste artigo. 
 

Conceito e design do white paper: Niels Pflaeging 

Esteja à vontade para usar este artigo, ou partes dele, desde que cite e/ou mencione a 

fonte, de forma adequada. Visite www.betacodex.org e entre em contato conosco para 

obter mais informações sobre o Beta e sobre como realizar a transformação Beta. 

Tradução para o português: Ugo Ribeiro 

mailto:niels.pflaeging@redforty2.com
mailto:silke.hermann@redforty2.com


-...-.,,.,.,,-.•,.... ,-<.."  18 

Ensaios da BetaCodex Network 
 

Encontre todos os nossos ensaios em betacodex.org/white-papers e no Slideshare. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ORG PHYSICS 
IN FOLLETI'S WORDS 
fhe lnlee DrQdl'llldtJORdil sttucsaIXJW'I'f& 
li tlo!.(>r!QOII 

-.-.-··---···...---- 



Livros relacionados 

do BetaCodex Publishing 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

http://www.betacodexpublishing.com/

