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GT ESTRATEGIA E GESTAO ORGANIZACIONAL

GERENCIANDO O INGERENCIAVEL: LIDERANCA AMBIDESTRA COMO
RESPOSTA A COMPLEXIDADE DA GOVERNANCA GLOBAL

JOSE AILTON SILVA DA COSTA JUNIOR'
JOSUE VITOR DE MEDEIROS JUNIOR?
RESUMO

Este artigo tedrico investiga a tensdo entre estabilidade e inovagdo na governanca global. O
objetivo é desenvolver um framework analitico para a compreensdo da acdo coletiva
internacional, a partir da interseccdo conceitual entre lideranca ambidestra, megaprojetos
transformacionais e governanca global. O estudo, de caradter qualitativo, adota como
metodologia a construcdo de um ensaio tedrico que articula e sintetiza criticamente a literatura
de gestdo estratégica, gestdo de projetos e relacGes internacionais. A discussao evidencia que a
aplicacdo da lente dos megaprojetos revela o desafio central da governanca como um problema
de gestdao da dualidade entre explotacdo (eficiéncia) e exploracao (inovagdo). Nesse contexto,
a lideranca ambidestra emerge como a metacompeténcia capaz de orquestrar essa tensao,
oferecendo uma perspectiva de microfundamentacdo para a lideranca em cendrios de alta
complexidade. O estudo conclui que o framework proposto fornece uma resposta tedrica
robusta para analisar a eficacia da governanga, sugerindo que a competéncia central dos lideres
reside na capacidade de arquitetar sistemas que conciliem estabilidade e mudanga.

Palavras-chave: governanca global; lideranca ambidestra; megaprojetos transformacionais;
gestdo estratégica; acdo coletiva.

1 INTRODUCAO

Num cenario global marcado por volatilidade e desafios de complexidade crescente
— como as mudangas climaticas, pandemias e a disseminacao de desinformagdo —, os modelos
tradicionais de gestdao mostram limitacoes em sua capacidade de resposta(Marques Junior;
Plonski, 2011). A governanga global, entendida como o conjunto de processos para gerir a agao
coletiva na auséncia de um governo central (Keohane; Nye, 1977; Rosenau, 1992), enfrenta
uma tensdo fundamental entre a explotacdo (exploitation), que garante a estabilidade dos

sistemas existentes, e a exploracao (exploration), que demanda inovagao disruptiva. Este estudo
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tedrico propoe que a interseccao de trés campos do conhecimento — a lideranca ambidestra da
gestdo estratégica com profunda aplicacdo na gestdao de projetos, a natureza dos megaprojetos
transformacionais da gestdo de projetos e o dominio da governanca global das relacGes
internacionais — oferece um framework analitico robusto para compreender e navegar essa
tensao.

A aplicacdo da lente dos megaprojetos transformacionais — iniciativas de larga
escala, alta incerteza e profundo impacto cultural (Soderlund, 2010) — aos desafios da
governancga evidencia por que modelos focados estritamente em controle processual se revelam
insuficientes. O sucesso nessas arenas depende menos da aderéncia a tratados formais e mais
da capacidade de liderar em meio a ambiguidade e a complexidade sistémica. E neste ponto que
a lideranga transcende a gestdo burocratica, tornando-se o fator critico que fornece

direcionamento estratégico onde os planos tradicionais falham (Marques Junior; Plonski, 2011).

Apesar da sua relevancia, a lideranca é frequentemente subestimada na literatura
sobre governancga global, que privilegia analises institucionais e estruturais. Por outro lado, os
estudos de gestdo, embora ricos em modelos de lideranca, raramente sdo aplicados a problemas
de escala transnacional. Dessa lacuna tedrica decorrem limitagOes praticas, visiveis no elevado
indice de insucesso de esforcos de mudanca coletiva (Kotter, 1996). Este artigo avanga ao
propor que o conceito de lideranca ambidestra — compreendida como a metacompeténcia
gerencial de orquestrar simultaneamente explotacdao e exploracao (O’Reilly; Tushman, 2004)
— fornece o framework necessario para integrar estabilidade e inovacdo em contextos de
governanga global.

Diante desse panorama, o estudo orienta-se pela seguinte questdao central: De que
forma o conceito de lideranca ambidestra, entendido como a metacompeténcia capaz de
equilibrar exploracdo e explotacdo, pode oferecer um framework inovador para analisar e
orientar iniciativas de governanca em megaprojetos transformacionais no contexto da
governanga global? Para respondé-la, o artigo desenvolve um argumento teérico que conecta
esses trés dominios, oferecendo uma nova lente analitica para a governanca global,

fundamentada nos principios da gestdo estratégica e de projetos.
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Além desta introducdo, o artigo apresenta, na proxima secdo, o arcabouco conceitual
que sustenta a interseccdo proposta. Em seguida, descreve-se a metodologia empregada,
desenvolve-se a discussdo tedrica central e, por fim, sintetizam-se as conclusdes e as

implicacOes para futuras pesquisas.
2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estabelece o arcabougo conceitual que sustenta a analise da intersecgao
entre lideranca ambidestra, megaprojetos transformacionais e governancga global. A estrutura
foi desenhada para, primeiramente, aprofundar o conceito central de lideranca ambidestra. Em
seguida, caracteriza-se o terreno onde essa lideranca se aplica — os megaprojetos

transformacionais — e, por fim, delimita-se o dominio do problema, a governanga global.

2.1 LIDERANCA AMBIDESTRA: O EQUILIBRIO ENTRE EXPLOTACAO E
EXPLORACAO

O pilar conceitual deste estudo é a lideranca ambidestra, uma metacompetencia
gerencial origindrio da literatura de gestdo estratégica. A teoria sustenta que, para garantir a
sustentabilidade, as organiza¢des envolvidas no sistema complexo precisam gerir a tensao
inerente entre duas atividades opostas: explotacao e exploracdo. A explotacao refere-se a
otimizagdo, ao refinamento e a execucdo eficiente dos processos e conhecimentos atuais,
garantindo estabilidade e retornos de curto prazo. A exploracdo, em contrapartida, envolve a
busca por novas possibilidades, experimentacdo e inovacao radical, assegurando relevancia e
sobrevivéncia no longo prazo (March, 1991).

No dominio da governanca global, essa dualidade se manifesta com clareza: a
explotacdo representa a gestdo pragmaticamente aplicada dentro da ordem internacional
existente, através de organizacoes de impacto transnacional, firmando tratados, criando e
otimizando agéncias multilaterais e da aplicagdo de normas consolidadas que governam a
interdependéncia complexa (Keohane; Nye, 1977; Rosenau, 1992). Em contraste, a exploracao
se apresenta como a busca pela inovacdo e cooperacdao necessaria para lidar com problemas

perversos (wicked problems) e disruptivos que transpassam as fronteiras, como por exemplo a
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regulacdo da inteligéncia artificial que carecem de solucGes predefinidas (Rittel & Webber,
1973).

O desafio central, tanto em organizacdes privadas quanto na governanca global, é
que essas duas logicas competem por recursos, legitimidade e atengdo. A lideranca ambidestra,
sendo um importante estilo de lideranca, ndo se limita a ser uma habilidade que permite um
lider executar pessoalmente ambas as tarefas, mas sim, como propdem O’Reilly e Tushman
(2004), a capacidade criativa de projetar e liderar um contexto que permita a coexisténcia de
duas realidades conflitantes. Isso exige do lider ndo apenas a criacdo de estruturas
organizacionais duais, mas também a gestdo ativa dos conflitos inerentes, o realinhamento de
incentivos para recompensar a colaboragdo entre as frentes e a comunicacdo de uma visao
estratégica que unifique o sistema. O lider ambidestro, portanto, atua como um diplomata do
contexto, criando as condi¢des para que o sistema seja simultaneamente eficiente e adaptativo

(Raisch & Birkinshaw, 2008; Zimmermann et al., 2015).
2.2 MEGAPROJETOS TRANSFORMACIONAIS: O CONTEXTO DA COMPLEXIDADE

No contexto dos megaprojetos transformacionais, estes empreendimentos atuam em
um ambiente de alta instabilidade e incerteza (Pich; Loch; De Meyer, 2002), embora sejam
paradoxalmente responsaveis por promover mudangas estruturais e duradouras na
sociedade(Henderson, 2002; Al-Subaie et al., 2021). Eles funcionam como a arena por
exceléncia onde a tensdo entre a estabilidade do presente e a inovacdo para o futuro se
materializa (March, 1991). De fato, a literatura especializada aponta para caracteristicas
intrinsecas, como a alta incerteza, o profundo impacto cultural e a complexidade sistémica no
contexto desses projetos que tornam a gestdo da dualidade explotacao-exploracao uma condicao
para o sucesso(Soderlund, 2010; Flyvbjerg, 2014).

A alta incerteza e ambiguidade (Pich, Loch, & De Meyer, 2002), por exemplo,
exigem uma postura de exploracdao constante para a descoberta de solu¢des. Contudo, a imensa
escala e o alto custo desses projetos demandam, em contrapartida, mecanismos rigorosos de
controle e previsibilidade, uma logica de explotagdo (Flyvbjerg, 2014). Adicionalmente, o

profundo impacto cultural (Henderson, 2002) necessita de uma visdo inspiradora para promover
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a mudanca (exploracdo), mas também de estruturas e incentivos para consolidar novos
comportamentos (explotacao). Por fim, a complexidade sistémica, com sua miriade de atores
interdependentes (Soderlund, 2010), demanda tanto a sincronizacao do sistema (explotacao)
quanto a autonomia das partes para gerar conhecimento novo (exploracao).

E essa confluéncia de paradoxos que torna os modelos de gestdo tradicionais,
baseados unicamente em previsibilidade, fundamentalmente inadequados para esse contexto
(Marques Junior; Plonski, 2011). De fato, persiste uma grande lacuna cientifica na aplicacdo
pratica de modelos de lideranca especificos para a conducdo de megaprojetos
transformacionais. A gestdo de megaprojetos nao €, portanto, uma questao de escolher entre
controle e flexibilidade, mas de orquestrar ambos, aderindo assim ao estilo de lideranga
abordado neste estudo. A inovacgdo, produto principal desses projetos, esta em alinhamento
claro com praticas de gestao da estratégia — como a lideranga ambidestra — bem como com
os objetivos de implementagio da mudanca global orquestrados pela governanca global. E
nesse ponto que a capacidade de equilibrar explotacdo e exploracdao deixa de ser uma opcdo

para se tornar o desafio gerencial central.
2.3 GOVERNANCA GLOBAL: O DOMINIO DO DESAFIO

A arena final onde a pertinéncia da lideranga ambidestra é testada é a da governanca
global. Este dominio é caracterizado pela interdependéncia complexa, um cenario com
multiplos canais de interacdo onde os desafios transnacionais ndao podem ser resolvidos
unilateralmente por Estados-nacao (Keohane & Nye, 1977). A auséncia de uma autoridade
hierarquica central significa que a ordem é produto de uma "governanga sem governo", um
sistema policéntrico de regras, normas e instituicbes mantido por uma vasta rede de atores
estatais e ndo estatais (Rosenau, 1992; Ostrom, 2010).

Dentro desse espectro, a gestdo de partes interessadas é elevada a outro nivel, sendo
necessarias articulagdoes entre governos, ONGs, iniciativas privadas e demais 6rgdos de
regulacdo. Esta estrutura policéntrica e interdependente é o que faz com que os desafios da
governanca global se configurem, por natureza, como "problemas perversos" (wicked

problems): sistémicos, contraditorios e sem solugdes técnicas definitivas (Rittel & Webber,

5
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1973). A agdo climatica global é um exemplo paradigmatico; ndo ha um unico ator que possa
resolvé-la, as "solucdes" criam novos problemas e a prépria definicdo do problema esta em
constante disputa. Neste ponto, a analogia com os megaprojetos transformacionais se torna
completa: a governanca de problemas perversos exibe a mesma incerteza, complexidade
sistémica e necessidade de profunda mudanga cultural que define os megaprojetos.

Portanto, a lideranca neste dominio nao pode ser exercida por comando, mas sim por
orquestracdo colaborativa em redes (Ansell & Gash, 2008). E precisamente na necessidade de
gerir a dualidade explotagcdao-exploracao dentro dessas estruturas policéntricas — ou seja,
manter e otimizar os acordos existentes (explotacdo) enquanto se fomenta a inovagdo para
novos desafios (exploragdo) — que se torna evidente a relevancia de um framework de lideranga
ambidestra como ferramenta teérica indispensavel para compreender e orientar a agdo coletiva

internacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo detalha os procedimentos metodolégicos adotados para a construcdao do
argumento central do artigo. A estratégia visa fundamentar a articulagdo tedrica entre os

conceitos de lideranca ambidestra, megaprojetos transformacionais e governancga global.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente artigo constitui-se como um estudo teérico de carater qualitativo. Sua
natureza é tedrica porque nao busca testar hipdteses, mas desenvolver um framework conceitual
por meio da integracao, critica e sintese de teorias existentes, de modo a oferecer uma nova
lente de analise para um fendmeno complexo (Torraco, 2016).

O carater qualitativo manifesta-se na abordagem interpretativa adotada, que
privilegia a construcao de um argumento teoricamente fundamentado e logicamente consistente

em vez da quantificacdo de variaveis (Creswell, 2014). O estudo insere-se, assim, na tradicao
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dos ensaios tedricos que visam avangar o conhecimento por meio da proposicao de conexdes
inovadoras entre campos distintos (Whetten, 1989; Weick, 1995).
A escolha por um delineamento teédrico justifica-se pelo fato de que os desafios da
governancga global — de natureza transnacional, incerta e multifacetada — ndo se prestam
facilmente a testes empiricos imediatos, mas requerem antes a formulacao de um arcabouco

conceitual que oriente futuras investigacoes e praticas.
3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A construcdo do argumento seguiu uma estratégia deliberada de articulacdo
interdisciplinar, estruturada em trés etapas complementares, conforme delineado no referencial
tedrico.

Os passos metodoldgicos foram baseados em trés etapas: Selecdo do Constructo
Central (Gestdo Estratégica); Delimitacdo do Dominio do Problema (Governanga Global) e
Estabelecimento da Lente Analitica (Gestdo de Projetos).

O ponto de partida foi a transposicdo do conceito de lideranca ambidestra da
literatura de gestdo estratégica. Este foi definido como o pilar tedrico e principal mecanismo
explicativo do estudo, com base em suas formulagdes seminais sobre a dualidade entre
explotacdo e exploracdo (March, 1991; O’Reilly; Tushman, 2004). A escolha por este
constructo se justifica pela sua énfase na capacidade de equilibrar eficiéncia e inovacdo em
contextos de alta complexidade, caracteristica central dos problemas de governanca global.

Em seguida, delimitou-se o fendmeno a ser analisado: a governanca global. A analise
se ancora em conceitos consolidados que descrevem sua complexidade, como a nocdo de
governanca sem governo (Rosenau, 1992), a interdependéncia complexa (Keohane; Nye, 1977)
e a formulacdo de problemas perversos (wicked problems) (Rittel; Webber, 1973). Tais
conceitos foram selecionados por refletirem os dilemas estruturais da acdo coletiva
transnacional.

Por fim, a ponte conceitual entre o constructo e o dominio foi estabelecida por meio
da nocdo de megaprojetos transformacionais. Suas caracteristicas — alta incerteza (Pich; Loch;

De Meyer, 2002), impacto cultural (Henderson, 2002) e complexidade sistémica (Soderlund,
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2010) — evidenciam paralelos diretos com os desafios da governanca global. Essa lente permite
demonstrar a pertinéncia de aplicar um framework da gestdo estratégica a problemas de escala

internacional.

A contribuicdo teorica do artigo, portanto, emerge da sintese critica e integrada
desses trés eixos, resultando em um produto analitico original. Diferentemente de abordagens
quantitativas ou bibliométricas, esta metodologia fundamenta-se na validade da articulacdao

l6gica e interdisciplinar como forma de avancar o debate teérico sobre governanca global.
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo desenvolve o argumento central do estudo, articulando os trés eixos
conceituais apresentados no referencial tedrico. O objetivo é demonstrar como a aplicagdo da
lente dos megaprojetos transformacionais ao dominio da governanga global revela a
necessidade de uma lideranca ambidestra. A discussdao explora como essa metacompeténcia
gerencial responde aos desafios de incerteza, impacto cultural e complexidade sistémica que

caracterizam a acdo coletiva internacional.
4.1 NAVEGANDO A INCERTEZA E A AMBIGUIDADE

Os megaprojetos transformacionais operam sob alta incerteza e ambiguidade, em
contextos onde solucdes claras ndo estdo disponiveis a priori (Pich; Loch; De Meyer, 2002).
No dominio da governanca global, essa caracteristica se traduz nos chamados problemas
perversos (wicked problems), como as mudancas climaticas, que carecem de solucdes
definitivas e apresentam contradi¢oes internas (Rittel; Webber, 1973).

Esse cenario gera uma tensdao fundamental. De um lado, a incerteza demanda
exploracdo, ou seja, a busca por novas abordagens e a experimentacdao. De outro, a necessidade
de acdo coordenada exige explotacdo, isto é, a criacdo de marcos de estabilidade e
previsibilidade (Gerlach; Hundeling; Rosing, 2020).

A lideranca ambidestra oferece um framework adequado para administrar essa

dualidade. A dimensao da exploracdo é impulsionada por comportamentos de abertura (opening
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behaviors), que encorajam a experimentacao e a tolerancia a erros (Gerlach; Hundeling; Rosing,
2020). Esses comportamentos se aproximam da lideranga transformacional, que articula uma
visdo de futuro capaz de unificar os atores (Aga; Noorderhaven; Vallejo, 2016) e estimula
intelectualmente os liderados a examinar problemas por multiplos angulos (Stock; Zacharias;
Schnellbaecher, 2017).

Simultaneamente, a dimensdao da explotacdo é gerida por comportamentos de
fechamento (closing behaviors), como o estabelecimento de rotinas e o monitoramento de
metas. Esses comportamentos, associados a lideranca transacional e administrativa, priorizam
ordem, controle e responsabilizacao (Biggadike; Evans; Pei, 2022). O lider ambidestro,
portanto, ndo elimina a incerteza, mas cria um contexto em que € possivel navegar nela,
equilibrando a visao de longo prazo com a execugao de curto prazo.

Em ambientes dindmicos, onde os planos sdo frequentemente imprecisos, a rigidez
do estilo transacional e seu foco em tarefas em detrimento de relacionamentos colaborativos
(Northouse,2010) limitam a capacidade de adaptacdo. De fato, a literatura aponta que a enfase
na conformidade com planos pré-estabelecidos torna essa abordagem menos eficaz em
contextos que demandam flexibilidade (Witton; Rasheed; Rotomi, 2019). Essa problematica
representa uma dificuldade imposta principalmente para a explotacdo, que necessita de
incrementos substanciais em seus mecanismos de controle e negociacdo para lidar de maneira

adequada com a diversidade de interessados no cenario global.

4.2 GERINDO O PROFUNDO IMPACTO CULTURAL E COMPORTAMENTAL

E precisamente onde a l6gica da explotacdo falha que a necessidade de exploracio —
a busca por inovacdo disruptiva — se torna critica. Os problemas perversos que definem a
governancga global exigem do gestor a capacidade de fomentar em seus liderados a exploracao
de novas formas de abordagem a problemas complexos e paradigmas modernos. A inovagao,
nesse contexto, nao é um luxo, mas uma capacidade de sobrevivéncia e desenvolvimento.

A segunda caracteristica marcante dos megaprojetos transformacionais é seu
profundo impacto cultural e comportamental, que exige a alteracdo de modelos mentais e
pressupostos basicos (Henderson, 2002). A transicdo para uma economia de baixo carbono, por

exemplo, vai além de um desafio técnico: constitui uma transformagao cultural e social (Toor;
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Ofori, 2008). Nesse caso, a tensao manifesta-se entre a necessidade de inspirar uma nova
mentalidade (exploracdo) e a de institucionalizar comportamentos por meio de regras e
incentivos (explotacdo).

A lideranca ambidestra responde a esse desafio de forma integrada. A exploracao de
novos paradigmas culturais é fomentada pela lideranca transformacional, que inspira e articula
valores, criando um clima favoravel a inovagado e ao engajamento (Zhang; Zheng; Darko, 2018).
Essa forma de lideranga eleva a consciéncia dos liderados, ativando necessidades de ordem
superior e incentivando-os a transcender interesses individuais em prol de objetivos coletivos
(Wipulanusat; Panuwatwanich; Stewart, 2017).

No entanto, a mudanca de mentalidade s6 se sustenta quando ancorada em
mecanismos de explotacdao. A lideranca transacional, por exemplo, desempenha esse papel ao
estabelecer sistemas de incentivos e recompensas contingentes para a adocao de novos
comportamentos (Holzmann; Mazzini, 2020). O papel do lider ambidestro, nesse contexto, é
articular a transformacdo de coragOes e mentes (exploracdao) com a implementacdo de regras e

incentivos (explotacdo), garantindo a durabilidade da mudanga cultural.
4.3 ORQUESTRANDO A COMPLEXIDADE SISTEMICA EM REDES POLICENTRICAS

A terceira caracteristica é a complexidade sistémica, tanto nos megaprojetos
transformacionais quanto na governanca global. Trata-se de contextos com multiplos atores
interdependentes, que possuem saberes e interesses distintos e operam em redes policéntricas
de governanca (Soderlund, 2010; Ostrom, 2010). Nesses arranjos, a lideranga ndo pode ser
exercida por comando e controle hierarquico, mas por orquestracdo em rede.

A tensdo, aqui, emerge entre a autonomia descentralizada (exploracao), que permite
a inovacao de multiplos atores, e a necessidade de coeréncia sistémica (explotacao), que evita
a fragmentacdo. O lider ambidestro atua nesse espaco como mediador e sincronizador.

De um lado, fomenta a exploragdo ao criar plataformas de compartilhamento de
conhecimento e ao incentivar a colaboracdo entre especialistas, mediando a relacdo entre
lideranca e performance de inovagdo organizacional (Zheng; Wu; Xie, 2017). De outro,

promove a explotacdo ao desempenhar uma funcdo de sincronizagdo sistémica, garantindo

10
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consisténcia na comunicacdo, clareza de propdsito e metas comuns (Biggadike; Evans; Pei,
2022). O monitoramento e a gestdao por excecao reforcam esse alinhamento, assegurando que
os diversos atores permanecam conectados aos objetivos coletivos (Holzmann; Mazzini,

2020).

Assim, a lideranca ambidestra permite um equilibrio dinamico entre a flexibilidade

da rede e a coesdo do sistema, assegurando que a diversidade ndo se converta em dispersao.
4.4 SINTESE INTEGRATIVA

A andlise evidencia que a lideranca ambidestra constitui um framework analitico
unificador para compreender os dilemas da governanca global enquanto megaprojeto
transformacional. O modelo permite enquadrar desafios comuns da governanga global em

caracteristicas centrais: a incerteza, o impacto cultural e a complexidade sistémica.

Em cenarios de incerteza ela equilibra experimentacdo e estabilidade articulando a
tensdo central de gerir recursos limitados em ambientes que necessitam dos movimentos de
exploragdo e explotacdo. Diante de transformag0es culturais, integra inspiracdo necessaria para
alterar modelos mentais e institucionalizacdo que formaliza e sustenta novos comportamentos.
Ja em sistemas complexos, orquestra simultaneamente a autonomia descentralizada das redes e

a coeréncia que garante o alinhamento sistémico.

Ao integrar perspectivas da gestdo estratégica, da gestdo de projetos e das relagdes
internacionais, a lideranca ambidestra transcende seu papel organizacional original e se
apresenta como uma metacompeténcia indispensavel para a agao coletiva transnacional. O
resultado dessa colaboracdo entre partes interessadas €, em ultima analise, o produto da
metacompeténcia do lider em projetar e liderar contextos que equilibram de forma dindmica

inovacao e estabilidade, inspiracdo e institucionalizagdo, autonomia e coeréncia.

11
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Figura 1 — Framework analitico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se, que a lideranca ambidestra oferece para os lideres mundiais uma resposta
tedrica robusta ao dilema da tensao entre inovacao e estabilidade, instigando uma perspectiva
Unica de microfundamentacdo das caracteristicas cruciais que transcendem as analises
puramente institucionais. O framework evidencia que a eficacia da governancga, em cenarios de
alta complexidade, reside menos em estilos de lideranca especificos e mais na metacompeténcia
de orquestrar essa dualidade entre o presente e o futuro.

A principal contribuicdo tedrica deste trabalho consiste em demonstrar o valor da
transposicao de um conceito consolidado da gestdo estratégica para iluminar um problema
classico das relacOes internacionais. Com isso, evidencia-se a importancia do estudo da
Administracdo para a gestdo internacional, aplicando conceitos de lideranca e estratégia
organizacional em nivel global e valorizando o profissional da area no campo das relacGes
internacionais, especialmente em um mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo (VUCA)

pautado pela globalizacao.
12
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Do ponto de vista pratico, a implicagdo é clara: a formagdo de lideres para a
governanga global deve ir além das competéncias diplomaticas tradicionais, focando no
desenvolvimento da capacidade de atuar como um "diplomata do contexto", que arquiteta
sistemas que garantam tanto a eficiéncia operacional quanto os espacos para a inovacao.

Reconhece-se, entretanto, que a principal limitacdo deste estudo decorre de sua
natureza tedrica. Embora ofereca um framework conceitual coerente, ainda carece de validacao
empirica. Essa lacuna abre uma agenda fértil para pesquisas futuras, como estudos de caso
sobre a governanca de megaprojetos especificos — a exemplo da regulacdo da inteligéncia
artificial ou, como foi anos atras, a do uso de dados pessoais. Investigacdes desse tipo,
combinando analise documental e entrevistas em profundidade com diplomatas e lideres de
organizagoes multilaterais, poderiam esclarecer como a tensdo entre explotacao e exploracao é
efetivamente gerida na pratica.

Em sintese, o sucesso da colaboracdo entre as multiplas partes interessadas no
cenario global é o produto final da metacompeténcia do lider em orquestrar a tensdo entre o
previsivel e o incerto. Compreender a governanga global como um megaprojeto
transformacional leva a conclusdo de que liderar, em sua forma mais auténtica, é a capacidade

de gerenciar aquilo que, a primeira vista, parece ingerenciavel.
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