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Da barreira linguistica a governanca relacional: gestdo estratégica da
comunicacdo naintegracdo pds-aquisicdo de uma estatal chinesa no Brasil !
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Resumo

Este artigo analisa a barreira linguistica como variavel estratégica na integracao pés-
aquisicdo de uma subsidiaria brasileira por uma estatal chinesa do setor energético.
Com base em estudo de caso qualitativo, fundamentado na perspectiva sociocultural
da integracdo, argumenta-se que o idioma transcende a dimensdo instrumental,
configurando-se como estrutura simbodlica que organiza poder, pertencimento e
confianga. Os resultados evidenciam que a auséncia de governanga comunicacional
institucionalizada desloca a mediacéo intercultural para intérpretes e dispositivos
informais, produzindo assimetrias participativas e custos socioculturais ndo previstos
na abordagem de light-touch integration. Conclui-se que a gestdo estratégica da
comunicacdo deve assumir papel de governanca relacional, institucionalizando
dispositivos de traducdo -cultural e desenvolvendo competéncia intercultural
organizacional.
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1. Introducéo

O crescimento dos investimentos chineses no Brasil desde 2007,
especialmente por meio de aquisicbes em setores estratégicos, intensificou a
convivéncia organizacional entre profissionais brasileiros e chineses. Nesse contexto,
a comunicacao intercultural emerge como dimenséo estruturante da integracdo pos-
aquisicdo (Bandeira de Melo, 2026). Embora a literatura reconheca a relevancia dos
fatores socioculturais para o sucesso dessas operacdes (Graebner et al., 2017), a

linguagem ainda é frequentemente tratada como variavel instrumental. Nos processos
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analisados, entretanto, a barreira linguistica revela-se também como estrutura
simbdlica que organiza participagdo, acesso a informacéo e circulacdo de sentidos.
Este artigo parte da hipotese de que a barreira linguistica constitui variavel estratégica
na governanca comunicacional da integracdo, afetando relacdes de poder e

participacdo entre publicos organizacionais (Ferrari, 2015).
2. Linguagem, poder e integracao

Estudos recentes demonstram que decisbes sobre idioma impactam
autonomia organizacional e desempenho pos-aquisicdo. Wang e Schweizer (2024)
mostram que a barreira linguistica em aquisicdes internacionais conduzidas por
empresas chinesas afeta negativamente o desempenho estratégico da integragdo. A
literatura sobre distancia psiquica indica que diferencas linguisticas perturbam o fluxo
de informacdes e influenciam resultados internacionais (Dow; Ferencikova, 2010).
Além disso, a competéncia linguistica opera como capital simbdlico, legitimando
posicdes e moldando participacdo organizacional. A adoc¢éo do inglés como lingua
franca pode gerar assimetrias comunicacionais quando n&o plenamente dominado,
afetando participacdo, acesso a informacdo e construcdo de confianca (Usunier,
2011).

3. Metodologia

Trata-se de estudo de caso qualitativo em profundidade (Yin, 2015) sobre o processo
de integracdo de uma subsidiaria brasileira do setor energético adquirida por uma
estatal chinesa, denominada ficticiamente de EEC. O corpus empirico inclui 26
entrevistas em profundidade (20 gestores brasileiros e 7 expatriados chineses), dois
grupos focais e analise documental utilizada para contextualizagdo organizacional e
triangulacéo analitica. A analise tematica (Dias; Mishima, 2023) permitiu examinar

como a barreira linguistica se manifesta nas praticas de coordenacéo, negociacao e

tomada de decisao.
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4. Resultados

A analise empirica evidencia que a barreira linguistica opera como uma
fronteira estrutural no cotidiano organizacional, influenciando padrbes de
participagao, coordenacéo e interagcdo entre profissionais brasileiros e expatriados
chineses. A limitagdo de comunicacdo direta produziu situacbes recorrentes de
isolamento social entre expatriados e restringiu a participacdo deliberativa em
reunides e processos decisérios. O uso do inglés como lingua intermediéria,
frequentemente adotado como solucao pragmética para o dialogo entre portugués e
mandarim, introduziu novos niveis de ruido comunicacional, ampliando a distancia
relacional e gerando interpretacfes divergentes sobre decisdes e prioridades
organizacionais. Nesse contexto, intérpretes passaram a ocupar posicao estratégica
na mediacgdo intercultural. Para além da traducéo técnica, frequentemente limitada
por vocabulario especializado insuficiente, esses profissionais assumiram funcdes
relacionais informais, filtrando mensagens, suavizando criticas e ajustando o tom das
interacbes. Tal atuacdo revela uma dimensdo moral da mediacao linguistica,
frequentemente orientada a preservacao da face (mianzi) e da harmonia (hé€) nas
interacdes organizacionais. Na pratica, os intérpretes tornaram-se reguladores
invisiveis das tensdes interculturais, o que evidencia uma dependéncia organizacional
significativa desses atores e, ao mesmo tempo, a auséncia de dispositivos
institucionais de governangca comunicacional capazes de sustentar a mediacao
intercultural de forma estruturada. Outro achado relevante refere-se a criagdo de um
glosséario técnico trilingue para termos operacionais da subsidiaria. A iniciativa reduziu
ambiguidades em documentos e reunides técnicas, diminuindo retrabalho e inconsisténcias
interpretativas. Embora restrito ao plano técnico, o dispositivo evidencia o potencial do
alinhamento semantico como instrumento de coordenacéo organizacional. Por fim, os dados
empiricos evidenciam paradoxos associados a abordagem de light-touch integration,
frequentemente adotada por multinacionais chinesas em processos de
internacionalizagdo. No caso analisado, a estratégia buscou preservar estruturas
locais e evitar intervencgdes diretas na gestao brasileira, sob a premissa de que a
autonomia da subsidiaria facilitaria a continuidade operacional e a transferéncia de

conhecimento. Entretanto, na auséncia de investimentos institucionais em mediacao
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intercultural, essa autonomia n&o se traduziu em confianca relacional duradoura. Ao
contrario, consolidou-se um padrdo que os entrevistados descrevem como confianca
predominantemente instrumental, baseada em controles operacionais, verificacdes
constantes e mecanismos formais de monitoramento. Por fim, os dados revelam
paradoxos associados a abordagem de light-touch integration, frequentemente
adotada por multinacionais chinesas. Embora essa estratégia preserve a autonomia
da subsidiaria, a auséncia de mecanismos institucionais de mediacdo intercultural
dificultou a consolidacéo da confiancga relacional. Como consequéncia, intensificaram-
se praticas de controle e monitoramento interpretadas de forma distinta pelos grupos
organizacionais: enquanto profissionais brasileiros frequentemente as percebem
como desconfianca, gestores chineses as entendem como expressdao de

responsabilidade organizacional.

5. Discussao: Competéncia Intercultural Organizacional

Os resultados indicam que a barreira linguistica, longe de constituir apenas
obstaculo técnico, reorganiza relacées de poder, participacédo e confianca no interior
da subsidiaria. Nesse contexto, treinamentos individuais, como cursos de idioma ou
workshops culturais pontuais, mostram-se insuficientes para sustentar processos
complexos de integragédo organizacional. O estudo propde o desenvolvimento de
competéncia intercultural em nivel organizacional, por meio da criacdo de
Laboratérios de Traducgéo Cultural, espacos institucionais nos quais equipes sino-
brasileiras possam analisar incidentes criticos, explicitar pressupostos culturais
implicitos e construir interpretacées compartilhadas. Tais dispositivos deslocam a
mediacdo intercultural da esfera informal para a governanca estratégica da

comunicacéo.

6. Conclusao

A barreira linguistica ndo é apenas obstaculo técnico, mas estrutura simbolica
gue organiza poder e pertencimento. A auséncia de governanga comunicacional

transfere a mediacdo para intérpretes e solugcbes informais, produzindo custos
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socioculturais. A integracdo sustentavel exige institucionalizacdo da mediacao

intercultural como ativo estratégico.
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