o0/

software -

LIDERANCA
PUBLICA NA ERA
DA COMPLEXIDADE

Por gue modelos tradicionais
falham, e como a Integracao 4.0
redefine a decisao municipal

José Carvalho da Silva Net |



ANJI/.

software

(}\,(),f = A A.0.S. Software LTDA, representante da

=‘

FIORILLI SOFTWARE SOC. CIVIL LTDA nos Estados
do Piaui, Rio Grande do Norte, Maranhao,
Pernambuco, Paraiba, Sergipe e Ceara, atua
desde 2003 no fornecimento de solucdes
tecnoldgicas especializadas para a administragao
publica.

Com solida experiéncia no setor, a empresa
destaca-se pela exceléncia na prestacao de
servigcos, pelo compromisso com a seguranca das
informacgdes, pela confiabilidade de seus
sistemas e pela elevada satisfacao de seus
clientes. Sua atuacdao € sustentada por uma
equipe técnica altamente capacitada,
reconhecida pela competéncia, agilidade e
qualidade no atendimento as demandas do setor
publico.

José Carvalho da Silva Neto

Servidor da SEPLAN-PI, lotado na SEMARH PI,
com 43 anos de experiéncia em gestao,
controladoria e lideranca. Ex-diretor-geral do
TCE-PI, foi professor por trés décadas e € autor de
17 livros (esgotados). Especialista em governanca
e gestao, comunicagao e sociedade 5.0,
neurociéncia e comportamento, inteligéncia
artificial aplicada aos negdcios, e gestao ESG e
sustentabilidade, dedica-se a transformar
conhecimento em solucbes estrategicas com
impacto positivo e duradouro nas pessoas € nas
organizacoes.




software

Sumario

Apresentacao 4

1.IDEAIN BRIEF ©
2.A transicao silenciosa da liderancga publica 7
3.0 Triangulo da Lideranca Contemporanea 8
4.0 O centro do modelo: lideranga integrativa 10
5.As camadas estruturais da liderancga publica 13
6.Integracao 4.0 15
/.Erros recorrentes 17
8.Governanca municipal 21
O.IDEA IN PRACTICE 26

10.Sintese estrategica 28

Referéncias 30



_software

4

APRESENTACAO

A gestdo publica municipal vive um tempo de transicao.

Nao uma transicao explicita, marcada por reformas estruturais ou mudangas normativas
visiveis, mas uma transformacao silenciosa, profunda, continua e, muitas vezes, imperceptivel
no cotidiano da administracgao.

Durante deécadas, liderar no setor publico significou exercer autoridade com base na
legalidade, cumprir normas e garantir a estabilidade institucional. Esse modelo foi, e continua
sendo, essencial. Ele sustenta a estrutura do Estado e assegura a previsibilidade das decisdes.

Mas o contexto mudou.

Os problemas tornaram-se mais complexos, mais interdependentes e mais sensiveis as
dimensdes humanas e sociais. A gestao publica passou a lidar com demandas que nao se
resolvem apenas com técnica, nem apenas com politica, nem apenas com controle.

Exigem integracao.

Foi a partir dessa percepc¢ao — construida ao longo da experiéncia, da reflexao e da pratica —
que este e-book foi concebido.

Ele ndo nasce da intencao de substituir modelos existentes, mas de amplia-los. Nao propde
respostas simples, mas oferece uma forma diferente de compreender a decisao publica.

Ao longo destas paginas, o leitor encontrara trés movimentos centrais.

O primeiro € o reconhecimento dos limites dos modelos tradicionais de lideranca quando
aplicados de forma isolada. O segundo é a proposicdo do Triangulo da Lideranca
Contemporanea, como uma forma de integrar autoridade, influéncia e inteligéncia coletiva. O
terceiro € a ampliacao desse modelo por meio da Integracao 4.0, conectando governanca,
comunicagao, comportamento e tecnologia.

Mais do que um conjunto de conceitos, este e-book apresenta uma forma de pensar.

Uma forma de compreender que decisbdes publicas nao sao apenas atos administrativos, mas
construgdes complexas, que envolvem estruturas, pessoas e contextos.
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Se este material cumprir seu propdsito, ele nao sera lido apenas como um conteudo técnico.
Serd utilizado como instrumento de reflexao.

E, sobretudo, como apoio a pratica.

Porque, no final, governar ndo € apenas administrar recursos.

E decidir — com responsabilidade, consciéncia e integragdo — em realidades que n&o admitem
simplificagoes.
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1.ldea in brief

A lideranca no setor publico municipal atravessa uma transformacao silenciosa, porém
estrutural. Durante décadas, foi compreendida como exercicio de autoridade institucional,
sustentada pela legalidade, pela hierarquia e pelo cumprimento de normas. Esse modelo
garantiu estabilidade administrativa, mas revela-se insuficiente diante da complexidade
contemporanea.

Os problemas publicos atuais nao sao apenas técnicos. Sao sociais, comportamentais,
interdependentes e, muitas vezes, ambiguos. Exigem decisbes que articulem diferentes
interesses, integrem multiplos saberes e produzam resultados que sejam, simultaneamente,
eficientes, legitimos e sustentaveis (SECCHI, 2014).

Nesse contexto, a lideranga publica deixa de ser centrada exclusivamente na capacidade de
decidir e passa a depender da capacidade de integrar. Integrar normas e realidades, técnica e
politica, controle e inovacgao, instituicao e sociedade.

A autoridade continua necessaria, mas nao suficiente. A influéncia torna-se essencial para
construir alinhamento e viabilizar decisdes. E a inteligéncia coletiva passa a ser indispensavel
para compreender problemas complexos e gerar solu¢gbes mais robustas e aderentes a
realidade local (HITACHI-UTOKYO LABORATORY, 2020).

Visao & Sintese — Integracao 4.0

A lideranca publica contemporanea exige mais do que dominio técnico isolado. Ela demanda a
integracdo de diferentes formas de conhecimento, capazes de sustentar decisdes em
ambientes complexos.

O modelo a seguir sintetiza as quatro dimensées que estruturam essa abordagem integrativa.

Integracao 4.0

As quatro dimensdes que
sustentam uma lideranga integratiiva

GOVERNANCA
E GESTAO i

COMUNICACAO
E SOCIEDADE 5.0

Estruturar
decistes

Construir
compreensao

‘% coletiva

instituc

INTELIGENCIA
ARTIFICIAL

Ampliar decistes
informadas

Fonte: elaboracgéo propria

NEUROCIENCIA

E COMPORTAMENTO

Compreender decistes
humanas
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No setor publico municipal, decidir nunca foi apenas um ato técnico.

Cada decisao carrega implicagcbes legais, impactos sociais € consequéncias politicas. Ela
precisa ser juridicamente valida, operacionalmente viavel e socialmente compreendida. Esse
triplo desafio expde uma realidade frequentemente negligenciada: a lideranca publica nao
opera em um unico plano.

Ainda assim, muitos modelos de gestao continuam ancorados em abordagens isoladas — ora
centradas na autoridade, ora na negociacdo, ora na colaboracdao. Cada uma delas oferece
respostas parciais, mas nenhuma € suficiente diante da complexidade contemporanea.

O resultado é um paradoxo recorrente: organizagdes estruturadas, mas pouco adaptaveis;
decisdes negociadas, mas lentas; iniciativas colaborativas, mas dispersas.

E nesse cenario que emerge a necessidade de uma nova compreenséo da lideranca.

Nao como substituicdao dos modelos existentes, mas como integracao entre eles.

2. A transicao silenciosa da lideranca publica

A transformacao da lideranca no setor publico municipal nao ocorre por ruptura explicita, mas
por um deslocamento silencioso — quase imperceptivel no cotidiano da gestao.

Ao assumir uma funcao de lideranca, o gestor publico nao altera apenas sua posicao na
estrutura administrativa. Ele passa a ocupar um novo lugar no fluxo das decisdes, das
informacdes e das relagdes institucionais. Esse reposicionamento, embora necessario, produz
efeitos que nem sempre sdo percebidos de imediato.

As interacdes tornam-se mais formais. As opinides passam a ser menos questionadas. Os
canais de comunicacgao se filtram. O acesso a informacao deixa de ser espontaneo e passa a
ser mediado.

O que se apresenta como reconhecimento institucional pode, gradualmente, se transformar
em isolamento decisorio.

No contexto municipal, essa dinamica é ainda mais sensivel. A gestao local opera em um
ambiente de alta proximidade com a populagdao, mas, paradoxalmente, pode gerar
distanciamento interno entre quem decide e quem executa — e, sobretudo, entre quem decide
e quem vivencia os efeitos das decisdes.

Esse fendmeno ndo € apenas organizacional. E cognitivo e comportamental.

Estudos sobre tomada de decisao indicam que, em ambientes com menor contestagao e maior
validacao, o individuo tende a reforcar vieses como a busca por confirmacao e a reducao da
escuta ativa (KAHNEMAN, 2012). No exercicio da lideranca publica, isso pode levar a
construcao de uma percepgao progressivamente limitada da realidade.

7/
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O risco nao esta na autoridade em si, mas na forma como ela reorganiza a percepcao.

Ao reduzir a diversidade de perspectivas e a qualidade dos contrapontos, a lideranca pode se
afastar daquilo que deveria orientar sua atuacao: a realidade concreta das politicas publicas,
das equipes e da sociedade.

Esse afastamento ndo ocorre de forma abrupta. Ele se constrdéi lentamente, no acumulo de
pequenas decisdes, na auséncia de questionamentos e na naturalizagao de um ambiente em
que o poder substitui o dialogo.

E nesse ponto que a lideranca publica deixa de ser apenas um papel institucional e passa a ser
um desafio de consciéncia.

Governar, no nivel municipal, exige mais do que cumprir normas ou responder a demandas
imediatas. Exige a capacidade de permanecer conectado a realidade, mesmo quando a
estrutura instituciona

Essa € a transicao silenciosa: sair de uma liderangca baseada na posi¢cao para uma lideranga
baseada na percepcao.

E € exatamente essa transicao que cria a necessidade de um novo modelo — capaz de
reconectar decisao, contexto e proposito.

3. O Triangulo da Lideranca Contemporanea

Se a liderancga publica contemporanea € marcada por complexidade, entdo ela nao pode ser
sustentada por um unico eixo de atuacgao.

A tentativa de conduzir a gestao municipal exclusivamente pela autoridade tende a produzir
rigidez. A conducgdo baseada apenas na influéncia tende a gerar lentiddo. E a aposta irrestrita
na colaboracao, quando desprovida de direcédo, pode levar a dispersao.

Essas limitacdes ndao sao falhas dos modelos. Sdo consequéncias do uso isolado de cada um
deles.

Para compreender melhor como essas abordagens se estruturam e em que contextos se
mostram mais adequadas, é util observa-las de forma comparativa.
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Figura 1— Modelos de lideranga organizacional: estruturas, processos decisérios e contextos

Comparacgdo entre modelos de lideranga organizacional

Estrutura Hierarquia Matriz ou pequenos : Rede d15|:.Jers§1 e
organizacional grupos interorganizacional
Fonte das o o Membros designados Funcionérios em todos os
informagdes relevantes ¢ ou representantes nivels e stakehoiders externos
Autoridade deciséria Alta lideranga Autoridade compartilhada Lideres das colaboragGes
Critériode c.o.ntrole Re5ultados~f|nance| i Indicadores mdiltiplos Objetivos compartilhados
e accountability em relacdo ao plano

Contexto de maior Estruturas estaveis; Equipes pequenas; Ambientes complexos
efetividade . baixa complexidade decisées basedas em negciagéo e inovadores

Nota: Este quadro sintetiza trés abordagens clssicas de lideranca organizacional — comando e controle,
consenso e colaborativo — evidenciando suas diferencas estruturais, seus processos decisérios e os

contextos em que cada uma se mostra mais eficaz.
Fonte: elaboragéo propria

A leitura comparativa desses modelos revela mais do que suas diferencas estruturais. Ela
evidencia que cada abordagem foi concebida para responder a um tipo especifico de
problema organizacional.

O comando e controle oferece estabilidade e previsibilidade, sendo essencial em contextos
que exigem seguranca juridica e coeréncia administrativa (BRASIL, 1988). O consenso favorece
o alinhamento entre interesses diversos, sendo particularmente relevante em ambientes
institucionais marcados por pluralidade de atores. A colaboracao, por sua vez, amplia a
capacidade de lidar com complexidade, ao integrar diferentes perspectivas e conhecimentos
(HITACHI-UTOKYO LABORATORY, 2020).

No entanto, a gestao publica municipal raramente enfrenta problemas isolados.

As decisoOes, na pratica, exigem simultaneamente conformidade normativa, articulacao politica
e compreensao das demandas sociais. O gestor publico atua em um espago onde norma,
politica e sociedade coexistem e frequentemente entram em tenséao.

E exatamente nesse ponto que os modelos tradicionais revelam seu limite.

Eles foram concebidos para operar de forma predominante, ndo integrada.

E é dessa limitacao que emerge a necessidade de uma nova abordagem.

O Triangulo da Lideranca Contemporanea nao propode a substituicao desses modelos, mas a

sua reorganizagcao. Ele parte do reconhecimento de que a lideranga exige a articulagao
simultanea de trés dimensdes fundamentais: autoridade, influéncia e inteligéncia coletiva.
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Triangulo da Lideranca Contemporanea

Autoridade, Influéncia e Inteligéncia Coletiva

AUTORIDADE

Lideranga hierarguica
Cargo, norma e
comando
Situacdes operacionals
e crises

Situdgtes
operacionals e crises

LIDERANCA
INTEGRATIVA

Lideranca relacional Lideranca em rede

Persuasio, negoziacio e articulacio Propdsito compartilhado e cooperacao

: e . . Ambientes complexos e inovadores
Ambientes politicos ou interdepartamentais

Fonte: elaboragao propria

O modelo representa a integracao entre autoridade (direcao), influéncia (conexao) e
inteligéncia coletiva (transformacao), articuladas pela lideranga integrativa.

A autoridade representa o eixo da direcao. No setor publico, ela se ancora na legalidade, nas
normas e na responsabilidade institucional, garantindo previsibilidade e consisténcia das
decisdes (BRASIL, 1988).

A influéncia constitui o eixo da conexao. Ela se manifesta na capacidade de articular
interesses, negociar prioridades e construir alinhamento entre diferentes atores, sendo
essencial para viabilizar decisées em ambientes plurais (MAGALDI; SALIBI NETO, 2022).

A inteligéncia coletiva representa o eixo da transformacao. Ela emerge da integracdo de
conhecimentos, da participag¢ao social e da cooperacao institucional, ampliando a capacidade
de resposta a problemas complexos (HITACHI-UTOKYO LABORATORY, 2020).

O que o triangulo revela é que essas dimensdes nao devem ser escolhidas, mas equilibradas.

A lideranca deixa de ser uma opg¢ao entre modelos e passa a ser uma competéncia de
integracao entre eles.

Mais do que um framework, trata-se de uma mudanca de perspectiva: da lideranga como
escolha para a lideranga como integracao.

4. O centro do modelo: lideranca integrativa

Se o Triangulo da Liderangca Contemporanea organiza trés dimensdes fundamentais —
autoridade, influéncia e inteligéncia coletiva — o seu verdadeiro valor nao esta nos vértices,
mas no ponto onde elas se encontram.
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E nesse centro que emerge a lideranca integrativa.

Mais do que um equilibrio estatico entre forcgas, trata-se de uma capacidade dinamica de
articulacao. O lider integrativo nao alterna modelos de forma mecanica, nem aplica solugdes
pré-definidas. Ele interpreta o contexto, reconhece a natureza do problema e ajusta sua
atuacao de forma consciente.

Essa competéncia exige leitura situacional.

No setor publico municipal, essa leitura é particularmente desafiadora. O gestor atua em um
ambiente onde decisbes precisam, simultaneamente, atender a legalidade, considerar a
viabilidade politica e responder as demandas sociais. Cada decisao carrega multiplas camadas
de impacto — institucional, humano e coletivo.

A lideranca integrativa nasce justamente da capacidade de sustentar essa complexidade sem
reduzi-la.

Ao exercer autoridade, o lider garante direcdo e seguranca institucional. Ao mobilizar
influéncia, constrdi alinhamento e viabiliza decisbes em ambientes plurais. Ao ativar a
inteligéncia coletiva, amplia a capacidade de compreender e responder a problemas
complexos.

O diferencial, contudo, nao esta na presenca dessas dimensdes, mas na forma como elas sao
combinadas.

Exige discernimento.

Exige saber quando a autoridade deve prevalecer — como em situagdes de risco institucional
ou necessidade de resposta imediata. Exige reconhecer quando a influéncia é indispensavel —
especialmente em contextos de negociacao e articulagao politica. E exige perceber quando a
inteligéncia coletiva € a Uunica via possivel — diante de problemas complexos, que nao admitem
solugdes unilaterais.

Essa capacidade de calibragem nao € intuitiva. Ela se constrdi na experiéncia, na reflexao e na
consciéncia dos proprios limites. Do ponto de vista comportamental, isso implica reconhecer
que o lider também esta sujeito a vieses e simplificagcdes cognitivas que podem comprometer
a qualidade das decisdes (KAHNEMAN, 2012).

Transicao para a arquitetura do modelo

Se o triangulo define como o lider atua, sua efetividade depende de onde essa atuacgao ocorre.
A lideranga nao se exerce no vazio.

Ela é condicionada por estruturas de governancga, por padrdes culturais e pela capacidade de

inovacdo da organizacéo. E a interacdo entre essas camadas que sustenta, ou limita, a atuacéo
do lider integrativo.
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Tridngulo da Lideranca Contemporanea

Modelo de Governanca 4.0

INOVACAO

AUTORIDADE

Lideranca hierarquica

CULTURA

LIDERANCA
INTEGRATIVA

' Lideranga relacional. GOVERNAN CA Lideranga em rede
Fonte: elaboracgéo propria

O modelo integra trés dimensdes da lideranca — autoridade, influéncia e inteligéncia coletiva
— inseridas em um sistema composto por governanga, cultura e inovacgao. Essa arquitetura
evidencia que a eficacia da lideranca depende nao apenas da atuagcao do gestor, mas do
ambiente institucional em que ela se desenvolve.

Interpretacao do modelo

A leitura da figura evidencia que a lideranca integrativa nao é apenas uma competéncia
individual, mas uma pratica ancorada em estruturas organizacionais.

A governanca estabelece os limites, a legitimidade e a direcao institucional da acao. A cultura
molda comportamentos, relacbes e padrbes de decisao. A inovagdo amplia a capacidade de
adaptacao e resposta diante de novos desafios.

Essas trés camadas nao operam de forma isolada. Elas interagem continuamente,
influenciando a forma como a lideranga se manifesta e os resultados que produz.

No contexto municipal, essa interacao € decisiva. Uma lideranca tecnicamente qualificada
pode ser limitada por uma cultura organizacional resistente. Da mesma forma, iniciativas
inovadoras podem fracassar na auséncia de governanca estruturada.

A liderancga integrativa, portanto, nao se limita a agcao do lider. Ela depende da capacidade de
compreender, influenciar e, quando necessario, transformar o ambiente institucional em que

esta inserida.

E nesse ponto que o modelo atinge seu nivel mais elevado.

12
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A lideranca deixa de ser apenas uma competéncia individual e passa a ser uma pratica de
governanca.

O gestor publico deixa de ser apenas executor de normas ou mediador de interesses e passa a
atuar como um arquitetador de decisdes publicas, capaz de integrar direcao, articulacédo e
inteligéncia coletiva dentro de um sistema institucional complexo.

5. As camadas estruturais da lideranca publica

Se a lideranca integrativa representa a capacidade de articular diferentes dimensdes da agao,
sua efetividade depende das estruturas que a sustentam.

No setor publico municipal, liderar ndo é apenas decidir — € operar dentro de um sistema
institucional que condiciona, limita e, 20 mesmo tempo, potencializa a agao do gestor.

E nesse contexto que se destacam trés camadas estruturais: governanca, cultura e inovacéo.

Governang¢a — o eixo da legitimidade

A governancga constitui a base sobre a qual a lideranca se apoia.
Ela define:

e regras dojogo

e responsabilidades institucionais

e mecanismos de controle e prestagao de contas

No setor publico municipal, essa camada se materializa na legalidade, nos sistemas de controle
interno, na atuacao dos 6rgaos de fiscalizacao e na responsabilidade fiscal.

A governanga nao apenas orienta a acao: ela legitima a decisao.

Sem governancga, a lideranca perde consisténcia institucional. Com excesso de formalismo,
pode perder capacidade de resposta.

O desafio, portanto, nao é apenas cumprir normas, mas utiliza-las como instrumento de
direcao estratégica (SECCHI, 2014).

Cultura — o eixo do comportamento

Se a governanca define o que deve ser feito, a cultura define como isso é feito. Ela se expressa:
e nos padrdes de comportamento
e nas formas de comunicagao
e nas relagdes entre equipes
e na maneira como decisdes sao tomadas

13
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No ambiente municipal, a cultura muitas vezes carrega elementos histéricos, informais e
resistentes a mudanca. Mesmo a melhor estrutura de governancga pode ser neutralizada por
uma cultura que:

e evitaresponsabilidade

e dificulta colaboracéao

e resiste ainovacgao

Por outro lado, culturas orientadas a confiangca, clareza e propdsito ampliam
significativamente a capacidade da lideranca de gerar resultados (SCHEIN, 2009).

Inovacao — o eixo da adaptacao

A inovacgao representa a capacidade do sistema de evoluir. No setor publico municipal, ela se
manifesta em:

o digitalizacao de servigos

e uso de dados na tomada de decisédo

e melhoria continua dos processos

e novas formas de interagcao com o cidadao

A inovacao nao € apenas tecnoldgica. Ela € organizacional e comportamental.
Sem inovacgao, a gestao torna-se reativa. Com inovagao sem governanga, torna-se

desordenada.

O desafio estd em integrar inovagao com responsabilidade institucional e aderéncia a
realidade social (HITACHI-UTOKYO LABORATORY, 2020).

Integracao das camadas
Essas trés camadas nao operam isoladamente.
Elas se interdependem.
e Governang¢a sem cultura gera formalismo vazio
e Culturasem governanca gera informalidade desestruturada

e |novacao sem ambas gera instabilidade

A lideranca integrativa atua justamente nesse ponto de intersecao. Ela ndo apenas opera
dentro dessas camadas — ela as compreende, influencia e, quando necessario, as transforma.

Conexao com o modelo

Se o triangulo define as dimensdes da lideranga, as camadas estruturais definem o ambiente
onde essa liderancga se materializa.

A eficacia do lider publico, portanto, nao depende apenas de sua capacidade individual, mas
da sua habilidade de atuar sobre o sistema.

14
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6. Integracao 4.0

Se a lideranca integrativa define como o gestor atua, a Integracao 4.0 define como ele pensa.

Ela ndo € um conjunto de ferramentas, nem uma metodologia isolada. Trata-se de uma
arquitetura cognitiva e estratégica que articula quatro dimensdes fundamentais do
conhecimento: governanca e gestdao, comunicagcao e sociedade 5.0, neurociéncia e

comportamento, e inteligéncia artificial aplicada a deciséo.

No setor publico municipal, onde os problemas sao simultaneamente técnicos, sociais e
politicos, essa integracao deixa de ser uma vantagem e passa a ser uma necessidade.

Governanca e Gestao — o eixo da direcao

A primeira dimensao da Integracao 4.0 esta na capacidade de estruturar decisdes a partir de
principios institucionais.

Governanca nao é apenas controle. E direcao.
Ela define prioridades, organiza recursos e estabelece critérios de decisdao. No ambiente
municipal, isso se traduz na responsabilidade fiscal, na legalidade dos atos administrativos e
na coeréncia das politicas publicas (SECCHI, 2014).
Sem governanca, ndo ha consisténcia.
Sem gestao, ndao ha execucgao.
Comunicacao e Sociedade 5.0 — o eixo da conexao
Se a governancga orienta, a comunicagao conecta.
Na légica da Sociedade 5.0, a comunicacgao deixa de ser transmissao de informacao e passa a
ser construgcdo de sentido coletivo. O gestor publico ndo comunica apenas decisbes: ele
constrdi compreensao, legitimidade e confianca.
No contexto municipal, isso envolve:

e escuta ativa da populagao

e transparéncia

e capacidade de traduzir complexidade em clareza
A comunicacgao eficaz nao reduz o conflito: ela o qualifica.

Neurociéncia e Comportamento — o eixo da decisao

A terceira dimensdao reconhece um ponto frequentemente ignorado na gestdo publica:
decisdes sao tomadas por pessoas.

15
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E pessoas nao decidem apenas com base em ldégica — mas em emocgodes,
percepcodes e vieses.

A neurociéncia aplicada a lideranca revela que fatores como seguranca
psicoldgica, clareza e pertencimento influenciam diretamente o comportamento
das equipes e a qualidade das decisbes (TIEPPO, 2021; KAHNEMAN, 2012).

lgnorar essa dimensao € comprometer a execugao.

Inteligéncia Artificial — o eixo da ampliacao

A quarta dimensao amplia a capacidade humana de decidir.

A inteligéncia artificial ndo substitui o gestor publico, mas potencializa sua
capacidade de analise, previsao e monitoramento. Ela permite integrar dados,

identificar padrdes e apoiar decisées mais informadas.

No entanto, sua eficacia depende da qualidade da governanca, da clareza da
comunicagao e da compreensao do comportamento humano (DIMITRIADIS, 2021).

Sem integracdao, a tecnologia se torna apenas ferramenta.
Com integracao, torna-se vantagem estrategica.
Integracao das quatro dimensodes
O diferencial da Integracao 4.0 ndo esta em cada dimenséo isoladamente, mas na
forma como elas se articulam.
e Governanga sem comunicagao gera distanciamento
e Comunicacao sem base comportamental gera superficialidade
e Neurociéncia sem estrutura gera intuicao desorganizada
e |A sem governancga gera risco
A integracao cria coeréncia.
No contexto municipal, isso significa que decisbes mais eficazes nao sdao apenas

tecnicamente corretas, mas compreendidas, aceitas e sustentaveis ao longo do
tempo.
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Conexao com o modelo
Se o Triangulo da Lideranca Contemporanea define as dimensdes da atuacao, e as camadas
estruturais definem o ambiente institucional, a Integracao 4.0 representa o modo de operar do
lider dentro desse sistema.
Ela conecta:

e 0 que decidir (governanca)

e como comunicar (sociedade 5.0)

e COMO as pessoas respondem (neurociéncia)

e como ampliar a decisao (IA)

A lideranca publica contemporénea nao exige apenas conhecimento técnico ou habilidade
relacional.

Ela exige integracao.

A Integracao 4.0 nao forma especialistas isolados, forma lideres capazes de transitar entre
saberes, conectar dimensoes e sustentar decisoes em ambientes complexos.

E nesse ponto que o gestor publico deixa de ser executor de funcdes e passa a atuar como um
verdadeiro estrategista da decisao.

7. Erros recorrentes na lideranca publica

Se a lideranca contemporanea exige integracao, o principal obstaculo ndao esta na auséncia de
modelos, mas na repeticao de praticas que ja nao respondem a complexidade atual.

Os erros mais recorrentes na lideranga publica municipal nao decorrem de incompeténcia,
mas de padrdes consolidados que deixam de ser questionados.

A centralizacdo como resposta automatica

Diante de cenarios de pressao, prazos, crises ou riscos institucionais, € comum que a liderancga
recorra a centralizagdo como mecanismo de controle.

A autoridade, nesse contexto, € utilizada como atalho para a decisao.
Embora essa estratégia possa produzir respostas rapidas, ela tende a reduzir a qualidade da
decisao ao limitar a diversidade de perspectivas. Problemas complexos sao tratados como se

fossem simples, e a organizagao perde sua capacidade de aprender coletivamente.

A centralizagao resolve o imediato, mas compromete o sistémico.
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A ilusao do consenso permanente

Em ambientes politicos e institucionais, a busca por consenso é frequentemente interpretada
como sindnimo de boa lideranca.

No entanto, a tentativa de alinhar todas as partes em todas as decis6es pode gerar lentidao,
ambiguidade e, em alguns casos, decisbes que evitam o conflito, mas também evitam a
solugao.

O consenso € necessario, mas nao pode se tornar um condicionante absoluto.

Decidir também exige assumir posigao.

A colaboracao sem diregao

A valorizagao da participagcdo e da construcao coletiva representa um avango importante na
gestao publica. Contudo, quando dissociada de diregao clara, a colaboracao pode resultar em
dispersao de esfor¢os.

Equipes sdo envolvidas, ideias sao geradas, mas decisdes nao se consolidam.

Sem autoridade que oriente e sem critérios que priorizem, a colaboracgao perde efetividade.

A desconexao entre decisao e realidade

Um dos erros mais criticos na lideranga publica € o distanciamento entre quem decide e quem
vivencia os efeitos da decisao.

Esse fenbmeno, frequentemente silencioso, € reforcado por estruturas hierarquicas, filtros de
informacao e ambientes com baixa contestacao.

Do ponto de vista cognitivo, isso aumenta a incidéncia de vieses, como a confirmacao de
hipoteses prévias e a simplificacao da realidade (KAHNEMAN, 2012).

A decisao passa a ser coerente internamente, mas desalinhada com o contexto.

A tecnologia sem integracao

A incorporacao de ferramentas digitais e solugdes baseadas em dados tem avancado no setor
publico. No entanto, quando implementada sem integracdo com governanga, cultura e

comportamento, a tecnologia tende a produzir ganhos limitados.

Sistemas sao implantados, mas nao utilizados plenamente. Dados sao gerados, mas nao
transformados em deciséo.

A tecnologia, isoladamente, nao resolve problemas estruturais.
Ela potencializa aquilo que ja existe — inclusive as fragilidades.
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A fragmentacao dos saberes
Talvez o erro mais silencioso — e mais profundo — seja a fragmentacao.

Governanca € tratada como controle. Comunicagcao como formalidade. Comportamento como
fator secundario. Tecnologia como solucéao isolada.

Essa fragmentacao impede a construcao de decisdes consistentes e sustentaveis.
A lideranca passa a atuar por partes, enquanto os problemas exigem integracao.
Sintese do diagnhéstico

Os erros recorrentes na lideranga publica municipal ndao estao na escolha de um modelo
inadequado, mas na incapacidade de articular diferentes dimensodes de forma consciente.

Excesso de autoridade - rigidez

Excesso de consenso - lentidao

Excesso de colaboracgao - dispersao

Auséncia de integracao - fragilidade estrutural

Conexao com o modelo

Esses erros nao invalidam os modelos tradicionais — eles revelam seus limites quando
utilizados de forma isolada.

O Triangulo da Lideranca Contemporanea, associado a Integracdao 4.0, nao elimina esses
riscos, mas oferece um caminho para mitiga-los:

e integrar, em vez de escolher
e articular, em vez de alternar

e compreender, em vez de simplificar

O maior erro da lideranga publica nao € decidir mal.
E decidir de forma desconectada da complexidade do problema.
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Os 5 erros silenciosos da lideranga publica

Por que importa

Os maiores riscos da liderangca publica municipal nao estao,
necessariamente, em decisdes equivocadas, mas em padrdes de
comportamento que se tornam invisiveis ao longo do tempo. Sao
erros que nao geram crise imediata, mas comprometem a qualidade
das decisdes e a sustentabilidade da gestéo.

1. Centralizar para ganhar controle — e perder inteligéncia

Ao concentrar decisdes, o lider reduz a diversidade de perspectivas e
limita a capacidade de analise da organizacao. A resposta torna-se
mais rapida, porém menos robusta.

Efeito silencioso: decisdes ageis, mas frageis.

2. Buscar consenso em todas as decisbes

A tentativa de evitar conflitos pode levar a paralisagao ou a
construcao de solugdes pouco efetivas. Nem toda decisdo exige
concordancia plena.

Efeito silencioso: alinhamento aparente, baixa efetividade.

3. Estimular colaboracao sem direcao clara

A participacdao amplia ideias, mas sem critérios e priorizagao, gera
dispersao. Colaboragao sem lideranca nao produz decisao — produz
movimento.

Efeito silencioso: engajamento alto, resultado baixo.

4. Decidir distante da realidade operacional

A auséncia de escuta ativa e a filtragem de informacdes afastam o
gestor do contexto real. Isso aumenta o risco de decisdes
desalinhadas com a execucao (KAHNEMAN, 2012).

Efeito silencioso: coeréncia interna, inadequacao pratica.

5. Adotar tecnologia sem integracao estratégica

Ferramentas sao implementadas, mas nao incorporadas ao processo
decisério. Sem governanca, cultura e comportamento alinhados, a
tecnologia perde impacto.

Efeito silencioso: modernizacao aparente, transformacao inexistente

Insight central

Problemas simples podem ser resolvidos por autoridade.
Problemas complexos exigem influéncia.

Problemas sistémicos dependem de inteligéncia coletiva.

O erro nao esta em usar uma dessas dimensoes,

mas em operar sem consciéncia de quando e como integra-las.

Conexao com o artigo

Este Box sintetiza os limites da lideranca baseada em modelos
isolados e reforga a necessidade de uma abordagem integrativa —
como proposto pelo Triangulo da Lideranca Contemporanea e pela
Integracao 4.0

Q.0/
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8. Governang¢a municipal

Se a lideranca integrativa define a capacidade do gestor de articular diferentes dimensdes da
decisao, € na governanca municipal que essa capacidade se materializa.

A governanga nao € apenas um conjunto de normas ou estruturas de controle. Ela representa
a forma como o poder publico organiza suas decisdes, coordena suas agdes e presta contas a
sociedade.

No nivel municipal, essa dinamica assume caracteristicas proprias: proximidade com o
cidadao, limitacao de recursos, pressao politica constante e necessidade de respostas rapidas
a problemas concretos.

Nesse contexto, governar €, essencialmente, decidir sob tensao.

Governanca como sistema — e ndao como estrutura

Um dos equivocos mais comuns na administracao publica € tratar a governangca como um
arranjo formal: conselhos, normas, fluxos e controles.

Esses elementos sdao necessarios, mas insuficientes.

A governanca deve ser compreendida como um sistema que integra:

regras institucionais
comportamentos organizacionais
fluxos de informacéo

processos decisorios

E nessa integracdo que a governanca deixa de ser burocracia e passa a ser direcio estratégica
(IFAC, 2014; OCDE, 2019).

O papel da lideranc¢a na governanga

A qualidade da governang¢a municipal depende, em grande medida, da forma como a lideranca
atua dentro desse sistema.

O gestor publico nao € apenas executor de regras. Ele é responsavel por:

interpretar normas
priorizar agoes

articular interesses
sustentar decisdes
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A liderancga, nesse contexto, ndo substitui a governanca — ela a ativa.
Sem lideranca, a governanca torna-se formal.
Sem governancga, a lideranga torna-se arbitraria.
Integracao entre modelo e governanca
O Triangulo da Lideranca Contemporanea se materializa na governanga municipal:
e A autoridade garante conformidade e direcao institucional
e Ainfluéncia viabiliza articulacao politica e organizacional
e A inteligéncia coletiva amplia a capacidade de compreender problemas e construir
solugdes
A governanca eficaz ndo elimina essas dimensdes — ela as organiza.

Governancga e as camadas estruturais

A atuacao da governanca municipal esta diretamente relacionada as trés camadas estruturais
discutidas anteriormente:

e Governanca (base): define regras, controles e responsabilidades
e Cultura (meio): determina como essas regras sao vividas
e |novagao (topo): amplia a capacidade de adaptagao

Uma governancga forte nao € aquela que apenas controla, mas aquela que consegue alinhar
essas trés camadas.

O desafio da realidade municipal
Na pratica, o gestor municipal enfrenta desafios concretos:
e estruturas fragmentadas
e comunicacdao limitada entre areas
e resisténcia a mudanca
e pressao por resultados imediatos

Esses fatores dificultam a implementacao de uma governancga integrada.

E nesse cendrio que a Integracio 4.0 se torna decisiva.
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Integracao 4.0 aplicada a governanga
A aplicacao da Integracao 4.0 na governang¢a municipal permite:

e estruturar decisées com base em principios institucionais (governanca e gestao)

e construir legitimidade e compreensao social (comunicac¢ao e sociedade 5.0)

e considerar fatores comportamentais na execucgao (neurociéncia e comportamento)
e ampliar a qualidade da decisdao com dados e tecnologia (IA)

A governanca deixa de ser apenas controle e passa a ser capacidade ampliada de decisao.
A governanc¢a municipal ndo se resume a conformidade.
Ela se revela na qualidade das decisdes que a organizagao € capaz de produzir.

Quando estruturada de forma integrada, ela ndo apenas organiza a gestao — ela sustenta
resultados, constréi confianga e viabiliza a transformacao.

Nesse sentido, governar ndao € apenas administrar recursos.

E orquestrar decisdes em ambientes complexos, com responsabilidade institucional e
sensibilidade social.

Governanc¢a Municipal Integrativa — Checklist Executivo
Objetivo

Apoiar gestores publicos na avaliagao e fortalecimento da
governancga municipal a partir da integracao entre
liderancga, estrutura e decisao.

1. DIRECAO INSTITUCIONAL (Governanca)

0 As decisdes estao claramente alinhadas as normas e a
legalidade?

0 Ha critérios definidos para priorizagao de agdes?

0 Os papéis e responsabilidades estao bem estabelecidos?
0 Os mecanismos de controle apoiam a decisao — ou
apenas a burocratizam?

0 Existe equilibrio entre conformidade e capacidade de
resposta?

Sinal de alerta: excesso de controle sem direcao
estratégica.
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2. ARTICULACAO ORGANIZACIONAL (Influéncia)

0 As decisdes consideram diferentes areas e atores
envolvidos?
0 Ha diadlogo efetivo entre gestédo, equipes técnicas e
instancias politicas?
0 Conflitos sao tratados como parte do processo — ou
evitados?
0 O gestor consegue construir alinhamento sem paralisar a
decisao?
0 Existe clareza na comunicagao das decisées?

Sinal de alerta: consenso excessivo com baixa
efetividade.

3. INTELIGENCIA COLETIVA (Colaboragio)

O A organizagao escuta quem executa e quem € impactado?

0 Ha espacgos estruturados de participagao e contribuicao?

0 Diferentes perspectivas sao consideradas nas decisdes?

0 As solugdes sao construidas com base em evidéncias e

experiéncias reais?

0 A colaboragao gera decisao — ou apenas discussao?
Sinal de alerta: participacao sem direcao.

4. COERENCIA ESTRUTURAL (Camadas)

O A governancga esta alinhada com a cultura organizacional?
0 A cultura favorece responsabilidade, clareza e
cooperagao?
0 Ha abertura para inovagao sem comprometer a
seguranca institucional?
O Iniciativas inovadoras estdo integradas as estruturas
existentes?
0O As trés camadas (governancga, cultura, inovagao) atuam
de forma coordenada?

Sinal de alerta: inovacao desconectada da estrutura.

5. INTEGRAGCAO 4.0 NA DECISAO

0 As decisdes sao orientadas por principios claros
(governanca)?

0 A comunicagao gera compreensao e legitimidade
(sociedade 5.0)?

0 O comportamento das equipes € considerado na
execucgao (neurociéncia)?

software
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0 Dados e tecnologia apoiam a decisao (1A)?

0 As quatro dimensdes atuam de forma integrada?
Sinal de alerta: decisdes tecnicamente corretas, mas

nao sustentaveis.

6. QUALIDADE DA DECISAO

0 A decisao é legalmente valida?
o E operacionalmente viavel?
o E socialmente compreendida?
0 Pode ser sustentada ao longo do tempo?
0 Gera confianga institucional?
Sinal de alerta: decisao correta no papel, fragil na
pratica.

SINTESE EXECUTIVA

A governancga municipal integrativa nao depende apenas de
estruturas formais, mas da capacidade de articular:

e direcao (autoridade)

e conexao (influéncia)

e transformacao (inteligéncia coletiva)
dentro de um sistema coerente.

COMO USAR ESTE CHECKLIST

Em reunides estratégicas

Em processos decisorios relevantes
Em avaliagbes de gestao

Em mentorias e capacitagdes

INSIGHT FINAL
Governanga nao € o que esta no organograma.
E 0 que acontece na deciséo.
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9. IDEA IN PRACTICE

Se a lideranca integrativa e a Integracao 4.0 oferecem uma nova forma de compreender a
decisao publica, o desafio central passa a ser sua aplicagao no cotidiano da gestao municipal.

A pratica nao exige transformacao estrutural imediata, mas mudancgas consistentes na forma
de conduzir decisdes.

A seguir, apresenta-se um roteiro aplicado para incorporar essa abordagem na gestao publica
municipal.

1. Estruture a decisao antes de executa-la

Evite iniciar pela acao.
Antes de decidir, responda:
e Qual é a natureza do problema? (simples, complexo ou
sistémico)
e Quais dimensdes estao envolvidas? (normativa, politica,
social)
e Quem seraimpactado?
Pratica: classifique a decisao antes de agir.

2. Defina o eixo predominante da lideranca

Nem toda decisao exige o mesmo tipo de conducao.
e Situacoles criticas - autoridade
e Situacdes de articulacao - influéncia
* Problemas complexos - inteligéncia coletiva
Pratica: escolha conscientemente o eixo predominante.

3. Ative as quatro dimensdes da Integracao 4.0
Antes de consolidar a decisao, valide:

Esta alinhada a governanca?
Esta sendo bem comunicada?
Considera o comportamento das pessoas?
Esta apoiada por dados ou tecnologia?
Pratica: ndo decidir sem passar pelas quatro dimensoes.

4. Reduza a distancia entre decisao e realidade
Aproxime-se da execucao.

e Ouca quem opera
e Valide com quem sera impactado
» Teste a aplicabilidade
Pratica: incorporar escuta antes da decisao final.
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5. Transforme conflito em insumo decisoério

Evitar conflito ndo melhora a decisdo — empobrece.
e |dentifique divergéncias
e Estruture o debate
o Utilize visOes distintas como ampliagcao de analise
Pratica: tratar conflito como ferramenta, nao como
problema.

6. Estabeleca critérios claros de decisao

Sem critérios, decisdes tornam-se subjetivas ou instaveis.
Defina:
e prioridade
e impacto
e viabilidade
* risco
Pratica: decidir com base em critérios explicitos.

7. Avalie a decisao apds sua implementacao

A decisdo nao termina na execugao.
e Funcionou na pratica?
e Gerou efeitos esperados?
e Precisa de ajuste?
Pratica: instituir ciclos de aprendizagem.

Sintese pratica

Aplicar a lideranga integrativa nao significa mudar tudo ao
mesmo tempo.

Significa mudar a forma de decidir.
e dereagao - para estrutura
e de escolha » paraintegracao
e de controle » para articulagao

Conexao com o modelo

O IDEA IN PRACTICE operacionaliza:
e O triangulo » na escolha do eixo
e as camadas - na leitura do ambiente
e alntegracao 4.0 » na validacao da decisao
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Fechamento

A diferenca entre uma boa gestdo e uma gestao consistente
nao esta na quantidade de decis6es, mas na qualidade do
processo que as sustenta.

Liderar, no setor publico municipal, € menos sobre
responder rapidamente — e mais sobre responder com
consciéncia, estrutura e integracao

10. SINTESE ESTRATEGICA

A lideranca publica municipal atravessa uma mudanca silenciosa, mas decisiva. O que antes se
sustentava predominantemente na autoridade formal passa a exigi, cada vez mais,
capacidade de articulagao, leitura contextual e integracao de saberes.

Ao longo deste artigo, evidenciou-se que os modelos tradicionais de lideranga — comando e
controle, consenso e colaboracao — permanecem relevantes, mas insuficientes quando
utilizados de forma isolada. Cada um responde a uma dimensao da realidade, mas nenhum,
sozinho, é capaz de sustentar decisées em ambientes complexos.

O Triangulo da Lideranga Contemporanea propde exatamente essa superagao: nao pela
substituicao dos modelos existentes, mas pela sua integracao consciente. Autoridade,
influéncia e inteligéncia coletiva deixam de ser alternativas e passam a constituir dimensdes
complementares da atuacao do gestor publico.

No centro desse modelo, a lideranca integrativa emerge como competéncia essencial. Nao se
trata de aplicar formulas, mas de interpretar contextos, sustentar tensdes e ajustar a atuagao
de forma deliberada.

Essa competéncia, no entanto, nao se desenvolve no vazio. Ela depende de um ambiente
estruturado — governanca, cultura e inovagao — que condiciona e potencializa a acao do lider.
E nesse sistema que a lideranca deixa de ser atributo individual e passa a ser pratica
institucional.

A Integracao 4.0 amplia esse movimento ao articular quatro dimensdes fundamentais:
governanga e gestao, comunicacao e sociedade 5.0, neurociéncia e comportamento, e
inteligéncia artificial aplicada a decisao. Essa integracao redefine a forma de pensar a gestao
publica, conectando estrutura, comportamento e tecnologia.
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O diagndstico dos erros recorrentes revelou que o principal desafio nao esta na auséncia de
modelos, mas na fragmentacao: decisdes centradas em uma uUnica dimensao, desconectadas
da complexidade do problema.

A governanca municipal, por sua vez, mostrou-se 0 espa¢o onde essa integracao se
materializa. Nao como estrutura formal, mas como sistema vivo que organiza, legitima e
sustenta decisodes.

Por fim, o IDEA IN PRACTICE demonstrou que a transformacgao nao exige mudancgas abruptas,
mas ajustes consistentes na forma de decidir — estruturando, integrando e aprendendo

continuamente.

A liderancga publica contemporanea nao exige mais controle isolado, negociagao permanente
ou colaboracgao irrestrita.

Ela exige integracao:
e integrar modelos
e integrar dimensdes

e integrar saberes

O futuro da gestéo publica nao sera definido por quem decide mais rapido,
mas por quem decide melhor em contextos mais complexos.

Governar nao é escolher entre autoridade, influéncia ou colaboracao.

E saber quando, como e por que integra-las.
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	1.Idea in brief
	A liderança no setor público municipal atravessa uma transformação silenciosa, porém estrutural. Durante décadas, foi compreendida como exercício de autoridade institucional, sustentada pela legalidade, pela hierarquia e pelo cumprimento de normas. Esse modelo garantiu estabilidade administrativa, mas revela-se insuficiente diante da complexidade contemporânea.
	Os problemas públicos atuais não são apenas técnicos. São sociais, comportamentais, interdependentes e, muitas vezes, ambíguos. Exigem decisões que articulem diferentes interesses, integrem múltiplos saberes e produzam resultados que sejam, simultaneamente, eficientes, legítimos e sustentáveis (SECCHI, 2014).
	Nesse contexto, a liderança pública deixa de ser centrada exclusivamente na capacidade de decidir e passa a depender da capacidade de integrar. Integrar normas e realidades, técnica e política, controle e inovação, instituição e sociedade.
	A autoridade continua necessária, mas não suficiente. A influência torna-se essencial para construir alinhamento e viabilizar decisões. E a inteligência coletiva passa a ser indispensável para compreender problemas complexos e gerar soluções mais robustas e aderentes à realidade local (HITACHI–UTOKYO LABORATORY, 2020).
	Visão & Síntese — Integração 4.0
	A liderança pública contemporânea exige mais do que domínio técnico isolado. Ela demanda a integração de diferentes formas de conhecimento, capazes de sustentar decisões em ambientes complexos.
	O modelo a seguir sintetiza as quatro dimensões que estruturam essa abordagem integrativa.
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	2. A transição silenciosa da liderança pública
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	3. O Triângulo da Liderança Contemporânea
	software
	A leitura comparativa desses modelos revela mais do que suas diferenças estruturais. Ela evidencia que cada abordagem foi concebida para responder a um tipo específico de problema organizacional.
	O comando e controle oferece estabilidade e previsibilidade, sendo essencial em contextos que exigem segurança jurídica e coerência administrativa (BRASIL, 1988). O consenso favorece o alinhamento entre interesses diversos, sendo particularmente relevante em ambientes institucionais marcados por pluralidade de atores. A colaboração, por sua vez, amplia a capacidade de lidar com complexidade, ao integrar diferentes perspectivas e conhecimentos (HITACHI–UTOKYO LABORATORY, 2020).
	No entanto, a gestão pública municipal raramente enfrenta problemas isolados.
	As decisões, na prática, exigem simultaneamente conformidade normativa, articulação política e compreensão das demandas sociais. O gestor público atua em um espaço onde norma, política e sociedade coexistem e frequentemente entram em tensão.
	É exatamente nesse ponto que os modelos tradicionais revelam seu limite.
	Eles foram concebidos para operar de forma predominante, não integrada.
	E é dessa limitação que emerge a necessidade de uma nova abordagem.
	O Triângulo da Liderança Contemporânea não propõe a substituição desses modelos, mas a sua reorganização. Ele parte do reconhecimento de que a liderança exige a articulação simultânea de três dimensões fundamentais: autoridade, influência e inteligência coletiva.
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	O modelo representa a integração entre autoridade (direção), influência (conexão) e inteligência coletiva (transformação), articuladas pela liderança integrativa.
	A autoridade representa o eixo da direção. No setor público, ela se ancora na legalidade, nas normas e na responsabilidade institucional, garantindo previsibilidade e consistência das decisões (BRASIL, 1988).
	A influência constitui o eixo da conexão. Ela se manifesta na capacidade de articular interesses, negociar prioridades e construir alinhamento entre diferentes atores, sendo essencial para viabilizar decisões em ambientes plurais (MAGALDI; SALIBI NETO, 2022).
	A inteligência coletiva representa o eixo da transformação. Ela emerge da integração de conhecimentos, da participação social e da cooperação institucional, ampliando a capacidade de resposta a problemas complexos (HITACHI–UTOKYO LABORATORY, 2020).
	O que o triângulo revela é que essas dimensões não devem ser escolhidas, mas equilibradas.
	A liderança deixa de ser uma opção entre modelos e passa a ser uma competência de integração entre eles.
	Mais do que um framework, trata-se de uma mudança de perspectiva: da liderança como escolha para a liderança como integração.

	4. O centro do modelo: liderança integrativa
	Se o Triângulo da Liderança Contemporânea organiza três dimensões fundamentais — autoridade, influência e inteligência coletiva — o seu verdadeiro valor não está nos vértices, mas no ponto onde elas se encontram.
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	O modelo integra três dimensões da liderança — autoridade, influência e inteligência coletiva — inseridas em um sistema composto por governança, cultura e inovação. Essa arquitetura evidencia que a eficácia da liderança depende não apenas da atuação do gestor, mas do ambiente institucional em que ela se desenvolve.
	Interpretação do modelo
	A leitura da figura evidencia que a liderança integrativa não é apenas uma competência individual, mas uma prática ancorada em estruturas organizacionais.
	A governança estabelece os limites, a legitimidade e a direção institucional da ação. A cultura molda comportamentos, relações e padrões de decisão. A inovação amplia a capacidade de adaptação e resposta diante de novos desafios.
	Essas três camadas não operam de forma isolada. Elas interagem continuamente, influenciando a forma como a liderança se manifesta e os resultados que produz.
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	A liderança integrativa, portanto, não se limita à ação do líder. Ela depende da capacidade de compreender, influenciar e, quando necessário, transformar o ambiente institucional em que está inserida.
	É nesse ponto que o modelo atinge seu nível mais elevado.
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