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Resumo

O presente artigo tem por objetivo analisar em que medida a lideranca de Xi Jinping na
modelacdo da ordem internacional, através da Belt and Road Initiative (BRI), se alinha com os
conceitos tedricos da liderancga estratégica.

Neste estudo qualitativo optou-se por uma abordagem indutiva. A andlise categorial e
de contetdo foram realizadas com o auxilio do software NVIVO, que igualmente possibilitou
a extracao de dois diagramas de palavras. Estes diagramas relacionam-se, respetivamente,
com o conjunto formado por 20 definicoes conceptuais de lideranca estratégica e pelos trés
discursos proferidos por Xi Jinping na ceriménia de abertura de cada um dos trés Foruns
Internacionais de Cooperacao da Belt and Road Initiative realizados em 2017, 2019 e 2023.
Estes diagramas de palavras auxiliaram na criacao de onze cédigos em que oito deles foram
diretamente aplicados aqueles trés discursos.

O principal argumento deste estudo destaca que a lideranca de Xi Jinping na modelacao
da ordem internacional se enquadra na definicdo conceptual de estratégica. Tal é possivel se
se considerar a perspetiva que se funde numa teia complexa que relaciona a acao estratégica
de Xi Jinping com a visao, a tomada de decisao, a gestao da mudanca, a viabilidade futura,
a influéncia e resultados, a estabilidade financeira e os valores que caracterizam a Belt and
Road Initiative. Nao obstante, deverao ser analisados em profundidade elementos como
cooperagao, compromisso e consciéncia cultural que poderao ser enquadrados numa nova
definicdo conceptual de lideranca estratégica ou numa nova abordagem de lideranca que

supere a estratégica.

Como citar este artigo: Martins, A., (2026). A Lideranca de Xi Jinping na Modelacdao da Ordem Internacional Através da Belt and Road
Initiative. Revista de Ciéncias Militares, maio, XIV(1), 123-143. https:// www.ium.pt/publist/
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Abstract

This article examines whether Xi Jinping’s leadership in shaping the international order
through the Belt and Road Initiative (BRI) aligns with established theoretical concepts of
strategic leadership.

Employing a qualitative, inductive approach, categorical and content analyses were
conducted using NVivo software, which generated two word cloud diagrams. These diagrams
linked 20 conceptual definitions of strategic leadership with Xi Jinping’s speeches at the opening
ceremonies of the BRI International Cooperation Forums (2017, 2019, and 2023), yielding 11
codes, eight of which were directly applied to the speeches.

The central argument posits that Xi Jinping’s leadership aligns with established
conceptualisations of strategic leadership, integrating a complex framework of vision, decision
making, change management, future viability, influence, results, financial stability, and BRI
values. Nevertheless, elements such as cooperation, commitment, and cultural awareness
warrant further exploration, potentially informing an expanded definition of strategic leadership
or an emergent leadership paradigm beyond the purely strategic.

Keywords: strategic leadership, Xi Jinping, Belt and Road Initiative

1. Introducao

O presente artigo, com o tema “A Lideranca de Xi Jinping na modelacao da Ordem
Internacional através da Belt and Road Initiative” é desenvolvido no &mbito do Doutoramento
em Ciéncias Militares.

Em 20217, argumentei que a Belt and Road Initiative (BRI) integrava o sonho chinés e
que promovia a Lideranca Atrativa Inteligente da Republica Popular da China (RPC), pois
adequava as suas aspiragcoes de longo prazo —isto € a sua visao — as necessidades do século XXI.
Igualmente referi que a BRI se enquadrava numa estratégia de ganhos mutuos no sentido que
o investimento da RPC permitiria desenvolver e modernizar as infraestruturas ferroviarias,
rodoviarias, de oleodutos e de gasodutos dos paises que aderissem voluntariamente a BRI*®.
Nao obstante as conhecidas contrapartidas de divida, os Estados tomavam a decisdao de
livremente pertencer a BRI

Agora, o presente estudo tem por objetivo analisar em que medida a lideranca de Xi
Jinping na modelacao da ordem internacional, através da Belt and Road Initiative (BRI), se

' Cfr. Martins, A. (janeiro de 2021). A Resposta Resiliente Europeia a Lideranga Atrativa Inteligente Chinesa. ITUM
Atualidade, 21.
2 No estudo em aprego os paises eram os varios Estados-membros da Unido Europeia que bilateralmente tinham
aderido a BRI
3 Cfr. Martins, A. (janeiro de 2021). A Resposta Resiliente Europeia a Lideranca Atrativa Inteligente Chinesa. ITUM
Atualidade, 21.
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alinha com os conceitos teéricos da liderancga estratégica, traduzindo-se na seguinte questao
de partida: Em que medida a lideranca de Xi Jinping na modelagao da ordem através da Belt
and Road Initiative se alinha com os conceitos de lideranca estratégica?

Inevitavelmente, este estudo sera limitado a aplicagao da conceptualizacao da lideranca
estratégica e a politica externa chinesa promovida pela BRI. Outro elemento distinto é a sua
amostra que esta limitada aos discursos da cerimoénia de abertura de Xi Jinping nos trés
(Gnicos) Foruns Internacionais de Cooperacao sobre a BRI até agora organizados. Embora
nestes Foruns Internacionais de Cooperacao, Xi Jinping tenha discursado em varios
momentos, nem todos os discursos estao disponiveis em inglés e em todos os anos, pelo que
se optou por analisar somente os trés discursos da ceriménia de abertura disponiveis em
20174, 2019° e em 2023°%. Em 2021 e em 2025, este forum nao foi realizado, motivo pelo qual os
discursos nao foram incluidos.

Outro argumento relevante € o facto de os discursos terem como audiéncia a maioria dos
Altos Representantes dos Estados e das Organizacgoes Internacionais (OI) que voluntariamente
aderiram a BRI

Aqueles trés discursos permitem ainda obter um padrao da acao discursiva de Xi Jinping,
em todos os trés Foruns Internacionais de Cooperacao e numa situacao especifica que € a
cerimonia de abertura. Nao obstante, estes discursos sao disponibilizados em inglés no site
oficial, o que podera ser uma condicionante a este estudo uma vez que ndo monitorizamos o
processo de transcricao de mandarim para inglés.

O espaco temporal deste estudo inicia a 14 de maio de 2017 e termina a 18 de outubro
de 2023, que corresponde respetivamente ao primeiro discurso e ao Ultimo discurso de Xi
Jinping. Todavia, o primeiro discurso faz referéncia a 2013, ano em que Xi Jinping anunciou
a criacao do projeto One Belt One Road que corresponde a atual designacao abreviada de
BRI. Este periodo temporal € igualmente justificado por um estudo bibliométrico’, sobre a
lideranca no contexto da RPC que, tendo por base 145 artigos cientificos concluiu que, entre
2013 a 2018, houve um incremento acentuado na publicacao de artigos.

Realizada uma pesquisa em plataformas do conhecimento como a SCOPUS, verificou-se
que a maioria dos estudos sobre Xi Jinping sao sobre: a grande estratégia e o sonho chinés; o
excecionalismo chinés; a politica externa e a transi¢ao da lideranga ou a BRI relacionada com
a eslralégia conecliva. Igualmente verificou-sec a parca existéncia de arligos cientificos que
interliguem a acao de Xi Jinping, no contexto da BRI, com a conceptualizacao de lideranca
estratégica. Deste modo, o estudo em apreco revela-se pertinente e atual.

4 Cfr. Discurso de Xi Jinping na cerimoénia de abertura do segundo Férum para Cooperacao Internacional da BRI, a 26
de abril de 2019, disponivel em https://china.usc.edu/xi-jinping-keynote-speech-opening-second-belt-and-road-forum-
april-26-2019.

5 Cfr. Discurso de Xi Jinping na cerimoénia de abertura do segundo Férum para Cooperagao Internacional da BRI, a 26
de abril de 2019, disponivel em https://china.usc.edu/xi-jinping-keynote-speech-opening-second-belt-and-road-forum-
april-26-2019.

6 Cfr. Discursos de Xi Jinping na ceriménia de abertura do terceiro Férum para a Cooperagao Internacional da BRI, a
18 de outubro de 2023, disponivel http://www.beltandroadforum.org/english/n101/2023/1018/c124-1175.html.

7 Cfr. Yang, M., Chen, W., Zhou, Q., Yang, B., & Xu, C. (2022). The status and future trends of Chinese leadership
research: a bibliometric approach. Nankai Business Review International, 13 (1), 01-33.
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Em relacao a conceptualizacao de lideranca estratégica foram compiladas vinte definicoes
conceptuais com influéncia na perspetiva doutrinéria e citadas em varios artigos cientificos.
Contudo, os conceitos dos Autores Rowe (2001), Ireland e Hitt (2005), Guillot (2003) e Crossland,
Campbell, & Hill (2024) foram abordados de forma mais pormenorizada por se considerar que
apresentavam outros elementos para além da ideia de que a lideranca estratégica se centra na
equipa de lideres estratégicos de uma organizagao.

Este estudo estrutura-se em dois principais capitulos: o primeiro capitulo que aborda a
revisao da literatura sobre a conceptualizacdo tedrica de lideranca estratégica e o segundo
capitulo referente a metodologia aplicada. Este segundo capitulo é subdividido em dois
subcapitulos: o primeiro é sobre a apresentacdo e anélise de resultados e o segundo é
direcionado a discussdo dos mesmos. No final sdo apresentadas as consideracdes finais e as
propostas futuras.

Esta revisdao apresenta limitacdes. Quanto as fontes primérias, ndo foram analisados
os discursos originais de Xi Jinping em mandarim, recorrendo-se apenas a traducoes
institucionais para inglés. J& os conceitos tedricos adotados na revisao da literatura sao
maioritariamente de Autores, em contextos culturais ocidentais, o que podera condicionar a
sua aplicabilidade a uma lideranca cuja cultura nao é predominantemente ocidental ou limitar
a generalizacao dos resultados.

2. Revisao da literatura

Da revisao da literatura® infere-se que o conceito de lideranga estratégica tem sido
abordado em referéncia a lideranca no mais elevado nivel de uma organizacao, nomeadamente
a equipa de lideres estratégicos, as suas caracteristicas, a sua visao, a monopolizagao do
onus da lomada de decisao e a influéncia descendente que deles resulla em toda a estrutura

8 Entre a literatura revista destaca-se a seguinte: Hambrick, D. C. (2007). Upper echelons theory: An update. Academy
of Management Review, 32(2), 334-343; DeChurch, L. A., Hiller, N. J., Murase, T., Doty, D., & Salas, E. (2010). Leadership
across levels: Levels of leaders and their levels of impact. The Leadership Quarterly, 21(6), 1069-1085; Hitt, M. A., Haynes,
K. T, & Serpa, R. (2010). Strategic leadership for the 21st century. Business Horizons, 53(6), 437-444; Hernandez, M., Eberly,
M. B., Avolio, B. J., & Johnson, M. D. (2011). The loci and mechanisms of leadership: Exploring a more comprehensive
view of leadership theory. The Leadership Quarterly, 22(6), 1165-1185; Serfontein, J., & Hough, J. (2011). Proposed model
of the impact of strategic leadership on operational strategy and organisational performance of business organisations
in South Africa. Corporate Ownership & Control, 8(3), 443-451; Strand, R. (2014). Strategic leadership of corporate
sustainability. Journal of Business Ethics, 123(4), 687—-706; Pitelis, C. N., & Wagner, J. D. (2019). Strategic shared leadership
and organizational dynamic capabilities. The Leadership Quarterly, 30(2), 233-242; Samimi, M., Cortes, A. F,, Anderson,
M. H., & Herrmann, P. (2022). What is strategic leadership? Developing a framework for future research. The Leadership
Quarterly, 33(4), Article 101539; Kebede, D. A., Werke, S. Z., & Kebede, T. A. (2024, October 30). Strategic leadership
practices in emerging economies: A systematic review and empirical investigation. Cogent Business & Management,
11(1), Article 2416870; Singh, A., & Jha, S. (2024). Strategic leadership and team innovation: A qualitative study from
the lens of leader-member exchange. International Journal of Productivity and Performance Management, 73(7), 2254~
2283; Worku Lemlemu Ferede, Yalew Endawoke, & Gedif Tessema. (2024, October 23). Effects of strategic leadership on
change management: Examining the mediating roles of accountability, knowledge management, and organizational
culture in public organizations: A study in Central Gondar, Ethiopia. Cogent Business & Management, 11(1), Article
2409154; Zhou, S., Hiller, N. J., Zaccaro, S. J., Campbell, L. N., McCauley, R., Parris, T., & Klimoski, R. J. (2024). The
corporate chief of staff: Strategic leadership influence from outside the spotlight. Journal of Leadership & Organizational
Studies, 31(3), 289-303.
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organizacional. Nao obstante, esta abordagem é distinta de lideranca de supervisao’ que
consiste sobremaneira em orientar, dar feedback e apoiar (House & Aditya; 1997).

Igualmente, destacam-se quatro perspetivas que acrescentam ainda outros elementos para
além da principal ideia centrada na equipa de lideres estratégicos e as suas caracteristicas.
Destacam-se: a de Rowe (2001) que conjuga a lideranca visionaria com a lideranca gestionaria;
a de ITreland e Hitt (2005) cujo valor acrescentado é o elemento da gestao da mudanca; a de
Guillot (2003) que acrescenta o elemento ambiente estratégico, e a de Crossland et al. (2024),
que, mais atual, reforca as ideias dos anteriores Autores.

Ireland e Hitt (2005)"° abordam a lideranca estratégica como a capacidade de alguém
antecipar, visualizar, manter flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar com outros para
iniciar mudancas que criarao um futuro viavel para a organizacao''. Mais recentemente, Hitt,
Ireland, & Hoskisson (2019) referem que a lideranga estratégica é a capacidade de antecipar,
visualizar, manter a flexibilidade e capacitar os outros para criarem mudancas estratégicas
tanto quando necessario. Significa que a liderancga estratégica se relaciona com a gestao da
mudanca (Hitt et al., 2019). Importa aqui destacar que, num estudo recente, concluiu-se que
a lideranca estratégica conjuntamente com as variaveis: cultura organizacional, gestdo do
conhecimento e responsabilidade tém um efeito direto na gestdo da mudanca (Worku et al.,
2024). Tal facto envolve alinhar a visao, os objetivos e as acoes, motivar os colaboradores,
promover uma cultura de apoio, alavancar o conhecimento e garantir a responsabilizacao
(Worku et al., 2024).

Nao obstante, para os Autores, Hitt et al. (2019) a lideranga estratégica contribui para o
sucesso organizacional e é formada por seis elementos: a) determinar a visao estratégica da
organizacao; b) explorar e manter as competéncias nucleares da organizagao; ¢) desenvolver
o capital humano e social; d) manter uma cultura organizacional efetiva; e) reforcar praticas
éticas; e f) estabelecer controlos organizacionais equilibrados. Consequentemente, aos
lideres € lhes recomendado que tenham consciéncia dos seguintes principios: a) crescimento
orientado; b) gestao do conhecimento; ¢) mobilizacao do capital humano; d) desenvolvimento
de uma cultura organizacional efetiva; e e) concentracao no futuro (Ireland & Hitt; 2005).

Para Rowe (2001), a forma como conceptualiza a lideranca estratégica diferencia-se de
Ireland e Hitt (2005), porque se centra sobremaneira no processo de decisdo voluntaria

9 Entre os varios Autores que abordam o conceito de lideranga de supervisao, destacam-se: House, R. J., & Aditya,
R. N. (1997). The social scientific study of leadership: Quo vadis? Journal of Management, 23(3), 409-473; Boal, K. B., &
Schultz, P. L. (2007). Storytelling, time, and evolution: The role of strategic leadership in complex adaptive systems. The
Leadership Quarterly, 18(5), 411-428; Narayanan, V. K., & Zane, L. J. (2009). Inventing a future for strategic leadership:
Phenomenal variety and epistemic opportunities. Journal of Strategy and Management, 2(4), 380-404; Vera, D., Bonardi,
J.-P, Hitt, M. A,, & Withers, M. C. (2022, March 31). Extending the boundaries of strategic leadership research. The
Leadership Quarterly, 33(2); Crossland, C., Campbell, J. T., & Hill, A. D. (2024). What is strategic leadership? In Z. Simsek,
C. Heavey, & B. C. Fox (Eds.), Handbook of research on strategic leadership in the Fourth Industrial Revolution (pp. 2-28).
Edward Elgar Publishing.

10 Este estudo resulta de uma anélise comparativa entre a transi¢ao do ambiente estratégico do século XX para o século
XXI e moldado pela economia global.

1 Transcrigao realizada pela Autora atendendo a definigdo: “Strategic leadership is defined as a person’s ability to
anticipate, envision, maintain flexibility, think strategically, and work with others to initiate changes that will create a viable
future for the organization” (Ireland & Hitt, 2005, p. 63).
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que considera tanto o presente como o futuro. Isto é, a lideranca estratégica é definida
por Rowe (2001) como a capacidade de influenciar os outros a tomarem decisoes diarias
de forma voluntéria e que reforcem a viabilidade da organizacdo a longo prazo, mantendo
simultaneamente a estabilidade financeira a curto prazo*. Contudo, Rowe (2001) partilha com
Ireland e Hitt (2005) que a lideranca estratégica inclui o comportamento ético.

Outra caracteristica da lideranca estratégica apresentada por Rowe (2001) é a capacidade
de influenciar colaboradores, nomeadamente, subordinados, pares e superiores a tomarem
decisbes voluntariamente que melhoram a organizacdo, sendo a caracteristica mais
importante da lideranca estratégica, o que pressupde uma visao partilhada entre todos e
sobre a identidade da organizagao. Por outro lado, o mesmo Autor argumenta que a lideranga
estratégica combina de forma sinérgica a lideranga visiondria com a lideranca gestionaria®,
isto é, conjuga a visao orientada para o futuro, nomeadamente com a viabilidade a longo prazo
e assuncao de riscos, com a racionalidade do presente e que inclui a estabilidade financeira a
curto prazo. Simplificadamente, visa tomar decisdes no curto prazo, mas com consequéncias
a longo prazo. Defende igualmente que as decisoes estratégicas adotadas tém impacto em
toda a organizagao e nos seus ambientes interno e externo.

Para Rowe (2001), os lideres visionérios lidam com a criatividade, a inovacao, o caos™
e com a mudanca da ordem existente ao passo que os lideres gestionarios lidam com a
estabilidade e com a preservacao da ordem existente. Esta ideia interseta a de Boal & Schultz
(2007) em que a lideranca estratégica proporciona o equilibrio entre a estabilidade completa
e a desordem incontrolavel.

Rowe (2001) compara ainda os conceitos de lider visionario e de lider gestionario,
respetivamente, com os conceitos de Kotter (1990) sobre lideranca e gestao. Isto é, o lider
visionario lida com a mudanca®™ ao passo que o lider gestionario lida com a complexidade.
Acrescenta também que no contexto desta definicao de lideranca estratégica é suposto o lider
conhecer o processo estratégico e que seja capaz de lidar com a mudanca no duplo sentido: a
mudanca organizacional e a mudang¢a do ambiente externo e interno.

Outro Autor que aborda o conceito de lideranca estratégica é Guillot (2003) que a define
como a capacidade de um lider sénior e experiente, com sabedoria e visao, em criar e executar
planos e de tomar decisdoes num ambiente estratégico que é volatil, incerto, complexo e
ambiguo’®. Ho, Lam e Law (2023) partilham com aquele Autor que a lideranga estratégica
pode ajudar as organizacoes a melhorar o seu desempenho enquanto competem em

2. Transcrigao realizada pela Autora atendendo a definigao: “Strategic leadership is the ability to influence others to
voluntarily make day-to-day decisions that enhance the long-term viability of the organization, while at the same time
maintaining its short-term financial stability” (Rowe, 2001, pp. 81-82).

3 De acordo com Rowe (2001), a lideranga gestionaria é semelhante a conceptualizagdo de lideranga transacional.

' Aideia de caos é também partilhada por Boal & Schultz (2007) que consideram fundamental para a existéncia do
elemento mudanga.

15 Para Rowe (2001) a mudanga é revolucionéria e nao evolutiva.

6 Transcricao realizada pela Autora atendendo a definicdo: “Strategic Leadership as the ability of an experienced,
senior leader who has the wisdom and vision to create and execute plans and make consequential decisions in the volatile,
uncertain, complex and ambiguous strategic environment” (Guillot, 2003, p. 68).
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ambientes volateis e turbulentos. Por outro lado, para Guillot (2003) a finalidade da lideranca
estratégica é determinar os fins, escolher as melhores opcdes e aplicar os meios mais
eficazes para desenvolver e concretizar o plano, o que envolve: tomar decisoes em diferentes
ambientes e contextos estratégicos e tomar decisdes soélidas e fundamentadas, consciente
dos riscos increntes. Nesle enquadramento, a lomada de decisao eslralégica ¢ influenciada
pelo ambiente estratégico que, segundo Guillot (2003), é formado por quatro elementos que
se interligam: a) o ambiente da seguranca nacional; b) o ambiente interno; c) o ambiente
internacional e o d) ambiente militar. Guillot (2003), conclui que a lideranca estratégica exige
a transicao entre o que é conhecido para o que ¢é possivel.

Jé& para Crossland et al. (2024), a lideranca estratégica relaciona-se com estudo dos lideres
de topo de uma organizagao e que tém a responsabilidade geral em tomar de decisoes, estando
envolvidos em atividades como a construcao de uma visao partilhada para a organizagao, a
gestao das partes interessadas, a criacdo e a implementacao de estratégias de mercado, de
produtos e otimizacao®.

3. Metodologia

Trata-se de um estudo qualitativo em que se adotou uma abordagem indutiva. Recorreu-
se ao software NVIVO que permitiu analisar e desestruturar em categorias as vinte definicoes
conceptuais de lideranca estratégica. Nao obstante, aquelas definicdes conceptuais foram
também desestruturadas num diagrama de palavras que auxiliou na criacdo dos onze
codigos, dos quais sete foram aplicados diretamente e adaptados a anélise de conteudo dos
trés discursos. Embora tenha sido criado um diagrama de palavras sobre os trés discursos,
o discurso de 2017 constituiu-se como a principal ponte de ligacao entre os codigos obtidos
do conjunto das defini¢oes de lideranca estratégica e o contetdo de todos os atos discursivo.

3.1. Apresentacao e andlise dos resultados

Tendo por base a revisao da literatura em torno do conceito de lideranca estratégica e as
vinte defini¢bes de lideranga estratégica, considerou-se que a sua aplicacao a lideranca de Xi
Jinping na modelagao da ordem internacional, através da BRI, nao se poderia limitar a uma
Unica definicdo ou a uma Unica perspetiva conceptual no sentido que menorizaria o estudo
em apreco. Esta decisdo é também enquadrada pela pluralidade de defini¢des sobre lideranca
estratégica, desde as mais classicas as mais atuais, em que nao existe um consenso, mas uma
convergéncia de perspetivas conceptuais. E disso ilustrativo o conjunto das vinte definicdes
compiladas sobre lideranca estratégica, desde 1996 a 2024, e citadas na tabela 1.

7 Tradugao realizada pela Autora de: “(...) is the study of the most senior leaders of an organization who have overall
decision-making responsibility for the enterprise, and who are involved in activities such as building a shared vision for the
organization, managing stakeholders, creating and implementing product-market strategies, and optimizing organizational
structures”(Crossland, Campbell, & Hill, 2024, p. 3).
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Tabela 1 - Defini¢coes Conceptuais de Lideranca Estratégica

Estudos

Detalhes sobre Lideranca Estratégica

Finkelstein, Hambrick,
and Cannella (1996)
citado por Samimi,
Cortes, Anderson, &
Herrmann (2022)

“The study of executive leadership from a strategic choice perspective, or
more concisely, strategic leadership, focuses on the executives who have
overall responsibility for an organization — their characteristics, what they
do, how they do it, and particularly, how they affect organizational outcomes.
The executives who are the subjects of strategic leadership research can
be individuals (e.g., CEOs or division general managers), groups (top
management teams), or other governance bodies (e.g., boards of directors)”

House & Aditya
(1997, pp. 444 - 445)

“Strategic leadership is directed toward giving purpose, meaning, and
guidance to organizations. This is accomplished by the provision of a
vision of the organization which has inspirational appeal to members of the
organization and to external constituencies on which it is dependent”

Rowe
(2001, pp. 81-82)

“Strategic leadership is the ability to influence others to voluntarily make
day-to-day decisions that enhance the long-term viability of the organization,
while at the same time maintaining its short-term financial stability”

Denis, Lamothe, &
Langley
(2001, p. 810)

“First, we view strategic leadership as a collective phenomenon to which
different individuals can contribute in different ways. Secondly, we view
strategic leadership from a processual viewpoint in which the focus is more
on the actions of people in leadership positions than on demographics,
personality, or cognition. Thirdly, strategic leadership is viewed as a dynamic
phenomenon in which participants, roles, and influences evolve over time.
Finally, strategic leadership is seen as a supraorganizational phenomenon
in which leadership roles and influences on them can extend beyond focal
organizational boundaries”

Boal & Hooijberg
(2001, p. 515; 540)

“(...) the essence of strategic leadership involves the capacity to learn, the
capacity to change, and managerial wisdom”

“(...) the cognitive complexity, social intelligence, and behavioral complexity of
strategic leaders positively affect the essence of strategic leadership”

Guillot
(2003, p. 68)

“Strategic leadership as the ability of an experienced, senior leader who has
the wisdom and vision to create and execute plans and make consequential
decisions in the volatile, uncertain, complex and ambiguous strategic
environment”

Vera & Crossan
(2004, p. 223)

“Strategic leadership theory refers to the study of people at the top of the
organization”

Boal (2004) citado por
Narayanan & Zane (2009)
e por Samimi, Cortes,
Anderson, & Herrmann
(2022)

“Strategic leadership is a series of decisions and activities, both process-
oriented and substantive in nature, through which, over time, the past, the
present, and the future of the organization coalesce. Strategic leadership
forges a bridge between the past, the present, and the future, by reaffirming
core values and identity to ensure continuity and integrity as the organization
struggles with known and unknown realities and possibilities. Strategic
leadership develops, focuses, and enables an organization's structural,
human, and social capital and capabilities to meet real-time opportunities
and threats. Finally, strategic leadership makes sense of and gives meaning to
environmental turbulence and ambiguity, and provides a vision and road map
that allows an organization to evolve and innovate”

Elenkov, Judge, &
Wright
(2005, p. 666)

“We define strategic leadership as the process of forming a vision for the
future, communicating it to subordinates, stimulating and motivating
followers, and engaging in strategy-supportive exchanges with peers and
subordinates”

Ireland & Hitt
(2005, p. 63)

Strategic leadership is “a person's ability to anticipate, envision, maintain
flexibility, think strategically, and work with others to initiate changes that will
create a viable future for the organization”
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[Cont.]

Boal & Schultz
(2007, p. 412)

“(...) strategic leadership pushes organizations to the “edge of chaos” and out
of stasis; without it no significant change can emerge. Strategic leadership
promotes “strange attraction” in organizations, providing balance between
the inertia of Weberian-style bureaucracy and anarchy, resulting in the
ordered and fluid responsiveness of innovative and creative organization”

Burgelman & Grove
(2007, p. 967)

“(...) we propose that strategic leadership — how top management designs
the strategy-making process — is the means with which leadership style
exerts its influence on corporate longevity”

Finkelstein et al. (2009)
citado por Kebede,
Werke, & Kebede
(2024)

Strategic leadership as the ability of executives to influence the organization’s
strategic direction and performance through their decisions and actions

Tutar, Altinoz, &
Cakiroglub
(2011, p. 1381)

“Strategic leadership is to establish a strategy by properly analyzing
the interior and exterior environment in which the organization exists,
implementing the right strategy at the right time, evaluating and acting the
appropriate behavior suitable for the current environment”

“(...) the strategic leadership could be defined as the ability to make a strategic
choice”

“(...) strategic leadership designates to provide a competitive advantage in the
long term and to maintain this advantage as a target. The basic objective of the
strategic leadership is to continue its existence in the long term in compliance
with the basic objectives of the business”

Serfontein & Hough
(2011, p. 443)

“Strategic leadership is therefore the ability of the leaders to create and re-
create reasons for the organization’s continued existence”

Carter & Greer
(2013, p. 2)

“(...) we will view strategic leadership as being concerned with the leadership
“of” organizations as opposed to “in” organizations”

Samimi, Cortes,
Anderson, & Herrmann
(2022, p. 3)

“(...) we define strategic leadership as the functions performed by individuals
at the top levels of an organization (CEOs, TMTmembers, Directors, General
Managers) that are intended to have strategic consequences for the firm”

Singh, Lim, Jha, Kumar,
& Ciasullo
(2023, pp. 1-2)

“Strategic leadership can be comprehensively described as leadership that
is focused on strategic consequences (e.g., economic, environmental, social)
for organizations (e.g., multinationals, small and medium enterprises), which
can be driven by tasks that include but transcend beyond strategic visioning,
encapsulating a wide range of high-level administrative (governance),
engagement, innovation (improvement), operational, and supervisory tasks for
an organization without being confined to any leadership style (e.g., authentic,
autocratic, bureaucratic, democratic, transactional, transformational, servant)
or value (e.g., self-regarding, other-regarding)”

Kebede, Werke, &
Kebede
(2024, p. 15)

“The concept of strategic lead—ership is typically defined as the function
of top-level leaders responsible for guiding the long-term direction and
performance of an organization”

Crossland, Campbell,
& Hill
(2024, p. 3)

Strategic leadership “(...) is the study of the most senior leaders of an
organization who have overall decision-making responsibility for the
enterprise, and who are involved in activities such as building a shared vision
for the organization, managing stakeholders, creating and implementing
product-market strategies, and optimizing organizational structures”

Fonte: Adaptado a partir de Narayanan & Zane (2009); de Samimi et al. (2022)

e de Kebede, Werke & Kebede (2024).

Unicamente das vinte definicoes conceptuais de lideranga estratégica citadas na tabela 1,

resulta o diagrama de palavras da figura 1, com recurso a plataforma NVIVO.
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Figura 1 - Diagrama de palavras resultante das definicoes de lideranca estratégica da tabela 1
Fonte: NVIVO

Deste diagrama de palavras resulta uma amplitude de expressoes que reforcaram as ideias
de lideranca de topo, de visao, de capacidade e de organizacao, marcadas a cor de laranja.
O mesmo diagrama, conjugado tanto com a revisao da literatura como com o conjunto das
vinte defini¢coes de lideranca estratégica, foram a base para realizar a analise categorial. Daqui
emergiram onze codigos, hierarquizados de forma descendente: equipa coletiva de lideres
(15); visao (12); gestao da mudanca (11); influéncia (7); viabilidade futura (5); tomada de decisao
(5); ambiente estratégico (4); resultados (1); estabilidade financeira (1); processo (1); valores
(1). Os valores apresentados correspondem ao numero de vezes que a palavra ou a ideia foi
exposta na definicao conceptual.

Embora tenham sido criados os cddigos tomada de decisdao e processo, 0s mesmos nao
foram alvo de andlise direta uma vez que nos trés discursos nao existe contetdo explicito.
Contudo, o codigo resultados foi aglutinado ao codigo influéncia, dando origem a um Unico
codigo influéncia e resultados dado que durante a anélise considerou-se que nao existia um
elemento que os diferenciasse, mas varios elementos que os uniam.

Importa igualmente referir que a palavra organizacao, que sobressaiu no diagrama de
palavras da figura 2, foi associada ao projeto BRI, nao tendo sido alvo de codificacao. Ja o
elemento ambiente estratégico foi genericamente caracterizado de volatil nos discursos de Xi
Jinping pelo que nao foi alvo de aprofundada analise.

Assim, somente sete codigos constituiram-se como base a analise direta de contetido entre
a conceptualizacao tedrica de lideranca estratégica e os trés atos discursivos de Xi Jinping.

Todavia, os trés discursos em anélise também foram alvo de um diagrama de palavras
conforme figura 2.
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Figura 2 - Diagrama de palavras resultante dos trés discursos de Xi Jinping nas ceriménias de
abertura dos Féruns Internacionais de Cooperacao da BRI

Fonte: NVIVO

Este diagrama de palavras, representado na figura 2, auxiliou na aplicacao direta de
sete codigos resultantes do conjunto de definigdes de lideranca estratégica, reforcado pelos
conceitos desenvolvidos na revisao da literatura, tendo por ponto principal o discurso de
2017. Os codigos foram aplicados numa relacdo ascendente e sdao os seguintes: valores;
estabilidade financeira; influéncia e resultados; viabilidade futura; gestio da mudanca; visao
e equipa de lideres.

3.1.1. Valores

Este cédigo integra o que Xi Jinping, em 2017, apelidou de espirito da BRI, formado por
quatro subcodigos.

O primeiro subcodigo paz e cooperagao tem por base os cinco principios da coexisténcia
pacifica, arecusa da interferéncia nos assuntos soberanos dos Estados e a intengao de alcancar
um novo modelo de cooperagao de ganhos mutuos para criar uma familia de coexisténcia
harmoniosa, caminhando para a transformacao da BRI numa road of peace. Em 2019, a estes
principios juntou-se o principio da consulta extensiva, contribuicao conjunta e partilha de
beneficios entre todos e o espirito do multilateralismo ao passo que em 2023 foi reiterada a
cooperacao mutuamente benéfica.

O segundo subcédigo abertura e inclusdo, enraizada no intercambio civilizacional que
concorre para a transformacao da BRI numa road of opening-up e numa road of connecting
different civilization.

O terceiro subcodigo aprendizagem mutua, associada também a trocas comerciais, mas
sobremaneira a partilha de conhecimentos que igualmente visa a transformacao da BRI numa
road of connecting different civilization.

O quarto subcodigo beneficios muatuos, relacionado com o desenvolvimento, progresso e
prosperidade’®, permitindo a transformacgao da BRI numa road of innovation e numa road of

8 Estes elementos sao referidos nos trés discursos de Xi Jinping.
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prosperity. Igualmente é referido que a pratica destes elementos concorria para a amizade,
para o desenvolvimento partilhado, para a paz, para a harmonia e para um futuro melhor.

Em 2023, Xi Jinping acrescentou que os quatro elementos do espirito da BRI constituiam-
se como importante instrumento para reforgar a Belt and Road Cooperation.

3.1.2. Estabilidade financeira

Este codigo relaciona-se com uma rede multilateral e nacional de Instituicoes Financeiras,
como o Banco Chinés de Desenvolvimento, o Banco Chinés de Exportagao e Importacao e
0 Banco de Investimento de Infraestruturas Asiatico, e de mecanismos de financiamento,
como o Silk Road Fund, o Belt and Road Special Lending Scheme, o Multilateral Development
Financial Cooperation Center, IMF-China Capacity Building Center e o Silk Road Theme
Bonds, que se expandiram ao longo do tempo. A RPC formulou ainda o Guiding Principles on
Financing the Development of the Belt and Road e publicou o Debt Sustainability Framework
for Participating Countries of the Belt and Road Initiative.

O principal objetivo destes instrumentos tem sido financiar a amplitude de projetos,
programas, iniciativas, féruns, conferéncias e eventos das mais diversas areas da BRI

3.1.3. Influéncia dos resultados

Atendendo a escrita no discurso de 2017, que centraliza a acao na RPC, o cédigo influéncia
e resultados foi subdividido em trés subcodigos.

O primeiro subcodigo, em que RPC tem alcancado acordos de cooperacao, inclui projetos
de conectividade de hardware em areas como o transporte, as infraestruturas e a energia, e
de software na area das telecomunicacoes, bem como projetos e planos de cooperacao em
areas como a economia, o comércio, a industria, do comércio on-line, a economia verde, o
transporte ferroviario de carga, entre outros.

O segundo subcodigo, que enquadra o esforco da RPC na construcdo de parcerias
empresariais de ganho mutuos com os Estados envolvidos na BRI, promove o crescimento
mutuo através de trocas comerciais e de investimento, bem como entende expandir o acesso
aos mercados para atrair investimento estrangeiro e criar prosperidade, concorrendo para a
construcao da Belt and Road Free Trade Network. Em 2017, foram assinados compromissos
de cooperacao com mais de 30 paises e anunciada a realizacao da China International Import
Expo para 2018. Em 2019, a RPC planeava uma nova zona de comércio livre com a inclusao
de portos comerciais. Ao mesmo tempo, autocaracterizava-se como fabrica global e mercado
global que tinha a intencao de promover trocas comerciais equilibradas. Em 2023, Xi Jinping
abordou pela primeira vez a intencao de estabelecer zonas piloto de e-comércio e mencionou
que as anteriores intencoes tinham resultado na construcao de novos aeroportos, portos,
vias rodoviarias e parques industriais. Tais construgoes tém resultado na criacao de novos
corredores econodmicos e de indicadores de crescimento que se tém transformado em novas
rotas comerciais — este facto serd alvo de maior profundidade no cédigo seguinte. Igualmente
fol anunciada a organizacao anual da Global Digital Trade Expo.
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O terceiro subcodigo, que caracteriza a cooperacao da RPC na érea de inovagao com
outros Estados, converge para o lancamento, em 2017, e consequente reforco tanto em 2019
como em 2023, do Belt and Road Science, Tecnology and Innovation Cooperation Action Plan
(BRSTICAP) que integra, nos dois primeiros discursos, quatro iniciativas: a Science and
Technology People-to-People Exchange Initiative; a Joint Laboratory Initiative; a Science Park
Cooperation Initiative e a Technology Transfer Initiative. A quinta iniciativa é acrescentada em
2023 e refere-se a Global Initiative for Artificial Intelligence Governance.

Junta-se ainda a intencao da RPC, em todos os discursos, de incentivar a adesao a
programas de intercambio internacional. Particularmente, em 2017, é referida a intencao de
estabelecer a big data service platform sobre protecao ecologica e ambiental e uma coligacao
internacional sobre o desenvolvimento verde, bem como apoiar outros paises em relacao
as alteragOes climaticas. Em 2019, é sublinhado que tais intencoes tém sido implementadas
através do Belt and Road Initiative Talents Exchange Program, pretendendo-se alargar os
programas de intercambio a area cyber. No mesmo ano, sdo acrescentadas duas areas: a
protecao da propriedade intelectual e a promocao do desenvolvimento verde, que 2023,
¢é aprofundado as dimensoes das infraestruturas, da energia e do transporte. Igualmente,
em 2019, é apoiado o desenvolvimento da BRI International Green Development Coalition; a
organizacao da BRI Green Innovation Conference; a implementacao do BRI Green Investment
Principles. Ja em 2023, é mencionado pela primeira vez a organizacao da BRI Conference on
Science and Technology Exchange.

3.1.4. Viabilidade futura

Este codigo associa-se sobremaneira a edificagao de uma rede global de conectividade,
agregada nas dimensOes politica, comercial, financeira, infraestrutural e de pessoas
para pessoas, que se reveste como elemento fundamental a prossecugao do principio da
cooperacao de ganhos-mutuos. No discurso de 2023, Xi Jinping referiu que esta rede global de
conectividade assentava na criacao de corredores econémicos terrestres e maritimos como: o
corredor econémico China-Paquistao; o corredor econémico China-Mongolia-Russia; a nova
ponte continental da Eurasia; o corredor internacional de transporte trans-Céspio; o novo
corredor logistico que atravessa o supercontinente Eurasia e o novo corredor internacional
de comércio terrestre-maritimo. Junta-se ainda rotas de transporte internacional por via
ferroviaria como: Linha ferroviaria China-Europa; Linha ferroviaria de alta velocidade de
Jakarta-Bandung; Linha ferroviaria China-Laos; Linha ferrovidria Addis Ababa (Etiopia)-
Djibouti e a linha ferroviaria Hungria-Sérvia e a reconstrucao de aeroportos, portos como o
de Gwadar e de Pireu, de oleodutos e de rede elétrica. Em 2023 foi contemplada a integracao
de portos, navios e de servigos comerciais na Silk Road Maritime e a criagao da Air Silk Road.

Nao obstante esta conectividade fisica, a BRI tem evoluido para uma conectividade
institucional assente na gestdao do conhecimento e na partilha cultural que converge,
respetivamente, para cimentacao da Educational Silk Road e da Health Silk Road. A Educational
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Silk Road tem sido composta por bolsas de estudo para promover o intercambio educacional®,
sobretudo em areas como o turismo?, a arte®', o teatro®, a cinematografia, entre outros. Em
2019, foi anunciada a organizacao do International Youth Forum on Creativity and Heritage e
os “Chinese Bridge" summer camps ao passo que em 2023, foi ainda identificada a Silk Road
Community Building Initiative e o Brightness Action Program.

Quanto a Health Silk Road, Xi Jinping detalhou os esforcos mutuos prestados durante a
pandemia COVID-19.

3.1.5. Gestao da mudanca

Este codigo aborda a crescente adesao voluntéria de Estados, a assinatura de acordos
com as OI e o estabelecimento de plataformas especializadas de cooperacao multilateral:
em 2017, foi feita a referéncia a adesao de mais de 100 Estados; em 2019, mencionou-se a
adesao de mais de 150 Estados e de OI, e em 2023, referiu-se o igual nimero de Estados, mas
singularizou-se a adesao de mais de 30 OI e o estabelecimento de mais de 20 plataformas
especializadas de cooperacao multilateral.

Este codigo também se relaciona com as varias ramificagoes da BRI que integra as redes de
conectividade fisica e de conectividade institucional. A rede de conectividade fisica é formada
pelos corredores econdmicos terrestres e maritimos e pelas rotas de transporte internacional.
A rede de conectividade institucional é constituida pela amplitude de projetos, de iniciativas,
de programas, de féruns, de conferéncias e de eventos que tém sido projetados e edificados.
Em 2017, falou-se sobre a criacao da Belt and Road Free Trade Network, da Educational Silk
Road, da Health Silk Road e da Digital Silk Road. Em 2019, abordou-se a iniciativa da Clean Silk
Road; a criacao da Silk Road of Innovation; a continuacao da Digital Silk Road, da BRSTICAP e
do Silk Road Program; e aimplementacao da Belt and Road Initiative Talents Exchange Program
e do Green Silk Road Envoys Program. Em 2023, abordou-se a continuacao do BRSTICAP e
do Silk Road Program. Nao obstante, considera-se igualmente que este subcddigo podera ter
atraido outros Estados a aderirem voluntariamente a BRI.

3.1.6. Visao

O codigo visao foi subdividido em dois subcodigos.

No primeiro subcédigo, que define a humanidade enquanto comunidade com um futuro
partilhado, em 2017, Xi Jinping classificou a BRI como o projeto do século, assente no
principio da cooperacao de ganhos-mutuos, que beneficiaria a vida de todos os envolvidos
e que era guiado pelo desenvolvimento inovador, coordenado, verde, aberto e inclusivo. Em
2019, reforcou a ligagao da BRI com o passado, o presente e o futuro, contextualizando com
a tendéncia historica da globalizacdo econdmica, da necessidade de melhorar o sistema de

9 Em 2023, Xi Jinping reforcou a existéncia do Scholarship Silk Road Program.

20 Em 2023, XiJinping enquadrou esta area com o estabelecimento da Silk Road International Alliance of Art Museums,
da Silk Road International Library Alliance e da International Tourism Alliance of Silk Road Cities.

2t Em 2023, Xi Jinping enquadrou esta area com o estabelecimento da Silk Road International Arts Festival.

2 Em 2023, Xi Jinping enquadrou esta area com o estabelecimento da Silk Road International League of Theaters.
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governacao global e de satisfazer os anseios das pessoas para uma vida melhor. Tal facto,
permitiuintroduzir, naquele ano, e desenvolver, em 2023, uma perspetiva centrada nas pessoas,
assente no principio de que a humanidade é uma comunidade com um futuro partilhado® e na
abordagem orientada para o desenvolvimento global enraizado na cooperacao. Nao obstante,
no ultimo discurso, Xi Jinping correlacionou estes dois elementos, percepcionando-se que
aquela humanidade (em especifico) teria de ser alimentada através do desenvolvimento.

O segundo subcodigo, com o tema desenvolvimento, foi abordado em 2017 com as
expressoes desenvolvimento global e desenvolvimento partilhado ao passo que, em 2019,
foram introduzidas as expressoes desenvolvimento comum, desenvolvimento sustentavel e
desenvolvimento pacifico. Em 2023, a conjugacao destas expressoes possibilitou, pela primeira
vez, 0 uso da expressao desenvolvimento de alta-qualidade. Da amplitude destas expressoes
percepciona-se que existe ndo s6 o envolvimento como o reforco desse envolvimento para
alcancarem resultados de alta qualidade. Igualmente converge para a ideia de esforcos
integrados e orientados.

Todavia, ao longo dos trés discursos houve um incremento massivo da expressao Belt
and Road Cooperation que, a nosso ver, interliga os dois subcoddigos e que se constitui
como a ideia-base de toda a lideranca de Xi Jinping. Isto é, para que Humanidade seja uma
comunidade com um futuro partilhado é relevante que exista cooperacao entre todos que
dela fazem parte, potenciando o desenvolvimento.

A Belt and Road Cooperation também permite estabelecer uma ligacao entre o cédigo
visdo e o codigo valores

Outro facto que fundamenta esta perspetiva, € a designacao do proprio evento enquanto
Férum Internacional de Cooperacao da BRI

3.1.7. Equipa de Lideres

Neste codigo, verificou-se a evolucdo discursiva centralizada em Xi Jinping ao
envolvimento conjunto de todos os Altos Representantes dos Estados e das OI que aderiram
voluntariamente a BRI

Em 2017, Xi Jinping referiu que, em 2013, propos a criacao da Silk Road Economic Belt
e da 21% Century Maritime Silk Road, que denominou inicialmente de One Belt One Road e
posteriormente de BRI. Contudo, nos dois discursos seguintes utilizou predominantemente
o pronome pessoal da primeira pessoa do plural “we” e a palavra together, destacando, pela
primeira vez e em 2023, o slogan planning together, building together, and benefiting together.
Ora, tais expressoes tendem a envolver os Altos Representantes dos Estados participantes da
BRIna assuncao do compromisso e de esfor¢os conjuntos® com vista & edificacdo e a melhoria
continua daquele projeto. Estas expressoes sao ainda complementadas com os titulos dos trés
discursos, conforme ¢ representado na tabela 2.

2 Em 2019, Xi Jinping referiu a ideia de que “we remain committed to peaceful development and will endeavor to
build a community with a shared future for mankind” ao passo que em 2023 mencionou que “We have learned that
humankind is a community with a shared future”.

24 Aqui é utilizada a expressao joint efforts.
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Tabela 2 - Titulos dos trés discursos de Xi Jinping na Cerimoénia de Abertura dos trés
Féruns de Cooperacao Internacional da Belt and Road Initiative

Work Together to Build the Silk Road Economic Belt and The 21st Century
Maritime Silk Road

2.2 Conferéncia em 2019  Working Together to Deliver a Brighter Future For Belt and Road Cooperation

1.2 Conferéncia em 2017

Building an Open, Inclusive and Interconnected World for Common

3.2 Conferéncia em 2023
Development

Nao obstante, Xi Jinping nao descentralizou o énus de ser o principal representante da
“equipa de lideres mundial”, ao referir, em 2023, que a “China can only do well when the world
is doing well. When China does well, the world will get even better”. Esta expressao igualmente
aparenta transmitir a mensagem de interligacdo do mundo com a RPC, sendo que esta é a
ursa polar do desenvolvimento global.

3.2. Discussao dos resultados

Ao contrario da revisao da literatura, dos trés discursos de Xi Jinping extrai-se que nao
existe uma equipa coletiva de lideres com autoridade reconhecida para orientar a BRI. O que
exisle ¢ a centralizacdo da lideranga na figura de Xi Jinping, enquanto Alto Representante
da RPC, que tem a clarividéncia necessaria para perceber que o desenvolvimento da BRI
depende do envolvimento de todos os Altos Representantes dos Estados e das Ol que a
apoiam. Isto é, Xi Jinping promove a participacao e o compromisso entre todos aqueles que
aderirem a BRI, passando a mensagem de que sem o seu envolvimento ativo nao é possivel
o desenvolvimento da BRI. No limite, esta acao poderd ser interpretada como elemento
motivacional que é essencial do ponto de vista da lideranca estratégica.

Xi Jinping também concentra no ato discursivo uma perspetiva orientada de longo
prazo da BRI através da disseminacao dos valores, da divulgacao da visao, da promocao da
estabilidade financeira e da continuidade da BRI. Ao mesmo tempo apresenta os resultados
que tém influenciado a edificacdo da nova rede global de conectividade e a consolidacdo da
BRI. Simultaneamente, faz a ligacao entre passado, presente e futuro no sentido que em todos
os discursos reforga o que foi feito antes, o que esté a ser feito e o que podera ser alcangado.

Complementarmente, infere-se que apesar de os coédigos serem distintos, os mesmos
interligam-se numa relacao de reforco e de complementaridade que permite ser expressa
conforme figura 3.
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EQUIPA DE ‘ Centralizagdo em Xi Jinping que envolve os Representantes dos Estados e das Ol ‘
LIDERES
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FINANCEIRA ‘ Instituigdes e Mecanismos de Financiamento ‘
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Figura 3 — Representacao grafica dos codigos e subcddigos aplicados aos trés discursos de Xi
Jinping

Na figura 3 é possivel verificar que a base da BRI sdo os valores que fomentam a
cultura, mas sobretudo a sua identidade “organizacional”. Particularmente, o valor paz e
cooperagao expressa o respeito pela individualidade de cada um dos Estados participantes,
sem interferéncia nos assuntos soberanos de cada um; o valor abertura e inclusao, reforca
as diferencas culturais de cada Estado ao mesmo tempo que os aproxima, potenciando
tanto a criacao da nova rede global de conectividade como a continuidade da BRI; o valor
aprendizagem mutua, associado a gestdo do conhecimento e a partilha cultural consagra-
se na capacitacao de todos e na promocao do desenvolvimento da BRI, e o valor beneficios
mutuos, que estimula a perspetiva de ganhos mutuos ancorada nos elementos inovacao e
prosperidade, permite a BRI adaptar-se as exigéncias. Assim, os valores fortalecem a ideia
de que a lideranca estratégica envolve as capacidades de aprender, de mudar e de gerir
conhecimento.

A estabilidade financeira da BRI esta concentrada (sobremaneira) nas Instituicoes e nos
mecanismos de financiamento da RPC que tém permitido a edificacdo de projetos, de parcerias
e de programas de intercambio educacionais e culturais e que se refletem na construcao de
novas rotas, no alargamento da BRI a outras areas, que nao a econémica ou trocas comerciais,
e na adesao voluntaria de outros Estados e de Ol Isto &, a estabilidade financeira alimenta a
influéncia e os resultados bem como a gestao da mudanca que é esgrimida por Ireland e Hitt
(2005) e por Hitt et al. (2019). Consequentemente, aqueles elementos em conjunto alimentam
a viabilidade da BRI, acentuando a conectividade enquanto produto de esforcos conjuntos
e coletivos, mas também integrados e orientados pela visdo de uma humanidade, enquanto
comunidade com um futuro partilhado.

Outra perspetiva relevante apontada na revisao da literatura é influéncia e os resultados
alcancados que, neste estudo, se revelam como alicerce da viabilidade futura da BRI. Da
analise aos discursos constata-se a relevancia deste elemento na edificacdo de uma nova rede
de conectividade formada por novos corredores econémicos, por novas rotas de transporte

internacional e por novas infraestruturas como portos e aeroportos.
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A gestao do conhecimento e da cultura proporcionada pela rede de conectividade
institucional é igualmente relevante. Soma-se a organizacao de véarias conferéncias, eventos
e féruns; a assinatura de acordos de compromissos; a divulgacao de planos de acao, de
projetos e de inicialivas, bem como o alargamenlo a dreas como a inteligéncia artificial ou o
desenvolvimento verde. Destes resultados, que tém sido crescentes desde 2017, subentende-
se que a RPC tem de ter capacidade de se adaptar permanentemente a esta evolucao, o que
exige profundo conhecimento do planeamento estratégico e da acao estratégica.

Embora nao tenha sido alvo de analise, destas afirmacoes subtrai-se também a relevancia
de serem tomadas decisoes, ancoradas num planeamento a longo prazo e alinhadas com
a visao organizacional. Isto exige igualmente lidar com a complexidade pois a construcao
de uma comunidade com um futuro partilhado s6 sera possivel com a participacdo, mas
sobretudo com a cooperacao e o compromisso de todos os envolvidos da BRI.

Destaca-se ainda que decisoes tomadas em 2017, tém se refletido em 2023 e aparentam ter
mais resultados nos anos vindouros devido a constante capacidade financeira da RPC. Ora,
tais afirmacoes nao s6 concorrem para a conceptualizacdo de Rowe (2001), como reforcam
a ideia que unifica a lideranca gestionadria e a lideranca visionéria, em lideranca estratégica.

Contrariamente a revisao da literatura, a cooperagao e o compromisso emergem
gradualmente nos atos discursivos de Xi Jinping e sobretudo enquanto elemento de afirmacao
da existéncia da BRI. Isto €, a cooperagao aparenta ser o cerne da lideranca da BRI, sem a qual
nao seria possivel edifica-la e sobretudo num contexto que ¢é volatil. Hste contexto alinha-
se com a perspetiva de Guillot (2003) em relacdo a volatilidade do ambiente estratégico.
Porém, nao ¢ possivel desestrutura-lo nos quatro elementos apresentados por Guillot (2023).
Igualmente, através deste estudo, nao € possivel aplicar a anatomia da lideranca estratégica
do mesmo Autor, tendo por base unicamente os documentos em analise. Existe a necessidade
de aprofundar a anéalise com outros documentos relevantes.

J& o compromisso é promovido por Xi Jinping quando envolve os Altos Representantes
dos Estados e das Ol que aderiram a BRI, revelando ser vital na sua lideranca. Ora a conjugacao
da cooperacado e do compromisso reflete-se nos varios acordos de cooperacdo que tém sido
referidos e na referéncia a Belt and Road Cooperation.

Outro elemento relevante é o aumento do nimero de Estados participantes e de OI que
aderem a BRI que se perspetiva que exigird a integracao do elemento consciéncia cultural
pois nao tem sido abordado nas definicoes de lideranca estratégica.

4. Consideracoes finais e propostas futuras

Conclui-se que a edificacao de novas redes de conectividade fisica e institucional, assentes
na construcao de corredores econdmicos, de rotas de transporte internacional, na edificacao
de projetos, de iniciativas, de programas bem como na realizacdo de féruns e eventos
que ramificam a BRI a outras areas e potenciam o seu desenvolvimento, sob a perspetiva
orientada para a edificacao da Humanidade como comunidade de futuro partilhado. A estes
factos juntam-se os valores transversais da BRI, e o aumento gradual do nimero de Estados
e de OI que voluntariamente a ela aderem. Contudo, o financiamento, (maioritariamente)
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concentrado em instituicoes e mecanismos monopolizados pela RPC, concorre para a sua
viabilidade. Tal enquadramento permite fundamentar que a lideranca de Xi Jinping através
da BRI tem modelado a ordem internacional.

Todavia, a perspetiva de que a liderancga estratégica se limita a uma equipa de lideres nao
se aplica ao estudo em questao que carecia da andlise de outras fontes que nao so os trés
discursos em causa.

J& a perspetiva de que a lideranca estratégica se funde numa teia complexa que relaciona
vérios elementos, com particular destaque para acao dos lideres e da visdo, da tomada
de decisao, da gestdo da mudancga, da viabilidade futura, da influéncia e resultados, da
estabilidade financeira e dos valores da BRI, é aplicavel a este estudo. Assim, a lideranca de Xi
Jinping na modelacdo da ordem internacional através da BRI enquadra-se na caracterizacao
de estratégica. Nao obstante, considera-se que os elementos cooperagao, compromisso
e consciéncia cultural devem ser refletidos para posterior consideracao ou inclusao numa
definicao conceptual de lideranca estratégica ou da criacao de uma abordagem conceptual de
lideranga que supere a de estratégica.

Este estudo podera ser complementado com a inclusao da anélise ao discurso da cerimonia
de abertura no quarto Forum de Cooperagao Internacional sobre a BRI. Outra perspetiva que
poderé ser relevante no aprofundamento do mesmo estudo, é a inclusao de todos os discursos
proferidos por Xi Jinping sobre a BRI que nao foi possivel abordar dada a sua magnitude.
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