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RESUMO - Este estudo consiste em compreender como as interacdes entre jornalistas
e profissionais do marketing ocorrem no contexto de duas organiza¢des midiaticas da
Bélgica e do Brasil. Nosso objetivo é entender o que esta sendo negociado, assim como
se existem diferencas nas abordagens estratégicas aplicadas. Para tal, nés conduzimos
uma perspectiva transnacional com observacdo participante e entrevistas abertas
para coleta de informacdes. Nos descrevemos os elementos encontrados no campo
e os relacionamos a esses processos usando a analise baseada em competéncias. Os
resultados dessa abordagem mostraram questdes tais como modelos de negocios,
culturas organizacionais, posi¢oes hierarquicas, habilidades profissionais relevantes e
motivos pessoais, que desempenham um papel importante nos processos de negociacdo
entre jornalistas e profissionais de marketing. Além disso, notamos que as praticas
de gatekeeping sdo — em certa medida e em casos especificos -, compartilhadas entre
jornalistas e profissionais de marketing.

Palavras-chave: Jornalismo. Marketing. Negociacdo. Pesquisa comparativa.
Organizacdes midiaticas.
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WHEN JOURNALISTS AND MARKETERS NEGOTIATE:
a competency-based analysis of negotiation processes in Brazilian
and Belgian media organizations

ABSTRACT - This study consists of understanding how interactions between journalists
and marketers occur in the context of two organizations from Belgium and Brazil. We seek
to understand what is being negotiated, as well as whether there are differences in their
applied strategic approaches. To do this, we conducted a cross-national perspective on
participant observation and open interviews for data collection. We describe the elements
found in the field and relate these processes using “competency-based” analysis. The
results of this approach show that issues such as revenue models, organizational
cultures, hierarchical positions, relevant professional skills, and personal motives play
an important role in the negotiation processes between journalists and marketers. Also,
we observe that gatekeeping practices are — to some extent and in specific cases — shared
between journalists and marketers.

Key words: Journalism. Marketing. Negotiation. Comparative research. Media
organizations.

CUANDO MEJORISTAS Y PROFESIONALES DEL MARKETING NEGOCIAM:
un analisis “competency-based” en los procesos de negociaciones
en organizaciones mediaticas brasileia y belga

RESUMEN - Este estudio consiste en comprender como se producen las interacciones
entre periodistas y especialistas en marketing en el contexto de dos organizaciones de
Bélgica y Brasil. Nuestro objetivo es entender lo que esta siendo negociado, y también
si existen diferencias en los enfoques estratégicos aplicados. Para ello, conducimos
una perspectiva transnacional con observacién participante y entrevistas abiertas para
la recoleccion de informacion. Describimos los elementos encontrados en el campo
y los relacionamos con estos procesos usando el analisis "competency-based”. Los
resultados de este enfoque mostraron cuestiones tales como modelos de ingresos,
culturas organizacionales, posiciones jerarquicas, habilidades profesionales relevantes
y motivos personales desempefian un papel importante en los procesos de negociacion
entre periodistas y profesionales de marketing. Ademas, notamos que las practicas de
gatekeeper son, en cierta medida y en casos especificos, compartidas entre periodistas
y profesionales de marketing.

Palabras clave: Periodismo. Marketing. Negociacion. Busqueda comparativa.
Organizaciones mediaticas.

1 Introducao

Quando construimos um pensamento sobre a producao de
noticias e os modelos de negoécios das empresas jornalisticas, um
dos caminhos que se abre nos leva a refletir sobre os processos de
negociacdo que sdo estabelecidos entre profissionais de marketing
e jornalistas. A partir dessa perspectiva, Couldry (2017) ressalta
que essa relacdo estd se tornando mais intensa diante de recentes
inovacdes nas industrias publicitarias e das estratégias de mineracao
de dados impulsionadas continuamente pelo setor, que impactam
profundamente o papel social do jornalismo, especialmente na era
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digital. Entendemos aqui que essas dinamicas sao tanto a causa
guanto o resultado das negociac¢des didrias entre essas areas.

Na literatura sobre jornalismo e praticas jornalisticas, a nocao
de negociacao frequentemente se refere a um processo de mediacdo
em que os agentes — na maioria das vezes jornalistas — tentam buscar
objetivos especificos, ao mesmo tempo em que tém que lidar com
outros agentes, artefatos ou até eles proprios.

No intuito de compreender essas relacdes, este artigo lanca luz
sobre como os jornalistas e profissionais de marketing interagem entre si
em duas organizacdes de midia em diferentes paises: Bélgica e Brasil. A
escolha desses dois paises desencadeou uma perspectiva transnacional
resultante da colaboracdo entre doutorandos em comunicacao e estudos
de jornalismo da Universidade de Brasilia e da Université Libre de
Bruxelles. O foco da iniciativa era a promocdo do intercambio de pesquisa
entre as duas instituicdes e paises, assim os alunos foram encorajados a
fazer estudos transnacionais por meio de pesquisas empiricas.

Nesse contexto, investigamos as interacdes entre jornalistas
e profissionais de marketing através das lentes do conceito de
negociacdo. Argumentamos que, além do amplamente aceito
argumento de que as areas do jornalismo e do marketing tendem
a colidir nas organizacbes de midia contemporaneas, existem
processos de negociacdo entre os dois que mostram uma grande
variedade de estratégias organizacionais e pessoais. Escolhemos
seguir um processo de negociacdo em cada uma das organizacdes
e testar uma analise baseada em competéncias desses processos
(competency-based analysis). Para tanto, optamos por abordar o
trabalho de campo através da observacdo participante e entrevistas
abertas como instrumentos de coleta de dados nas duas organizagdes:
Mediafin, editora de dois jornais econdémico-financeiros belgas; e
Diarios Associados, com foco no Correio Braziliense: jornal impresso
e on-line editado em Brasilia, capital federal brasileira.

Iniciamos o estudo com uma revisdo teoérica dos modelos de
negocios do jornalismo e como variaveis externas as organizacoes,
como o desenvolvimento de tecnologias, provocam mudancas
internas na busca pela sustentabilidade dos nego6cios. Observamos
gue muitas solucdes partem da perspectiva de marketing para
ajustes de politicas editoriais. No contexto, consideramos a figura do
gatekeeping em suas duas dimensdes: autoridade e funcdo. Tracando
essa relacdo, apresentamos o conceito de negociacdo e negociagao
especifica no jornalismo.
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Partimos entdo para a descricio de elementos encontrados
no campo relacionando-os a analise baseada em competéncias desses
processos. Os resultados dessa abordagem mostram que questdes
como modelos de negbcios, culturas organizacionais, posicoes
hierarquicas, habilidades profissionais relevantes, motivos pessoais
e praticas de gatekeeping desempenham um papel importante nos
processos de negociacao entre jornalistas e profissionais de marketing.

2 Modelos de negocios do jornalismo
e o Network Gatekeeping

Uma das maneiras de se estudar a relacdo entre as areas de
marketing e jornalismo, ou melhor, entre jornalistas e profissionais
de marketing, pode ser tracando uma linha histérica a partir das
mudancas trazidas pelo desenvolvimento de tecnologias e sua
adesdo por uma parcela crescente da populacdo mundial, o que tem
pressionado empresas de diversos setores da economia a buscar
inovacao em seus modelos de negdécios para manter a lucratividade —
ou continuidade, no caso de negédcios sem fins lucrativos - em meio
a cenarios de continua transformacao.

As empresas de noticias ndo sdao uma excecao a essa regra, ja
que a expansdo do acesso a servicos de internet e aos gadgets rompeu
— e continua a romper — os padroes de producdo e circulacdo de
informacoes. Broersma e Peters (2017) afirmam que essas mudancas
“ndo sdoincrementais ou simplesmente discursivas; elas sao estruturais
e atacam o jornalismo em sua esséncia” (Broersma & Peters, 2017, p.
10, traducdo dos autores). Tais mudancas estruturais sao incorporadas
nos modelos de negdcios corporativos, entendidos como uma empresa
cria valor para todos os seus principais stakeholders.

Anciaux (2015), em sua pesquisa sobre as mudancas nos
modelos de negocios das organizacbes noticiosas, identifica ser
“quase impossivel repassar aos consumidores os custos de producao
dainformacdo” (p. 54), constituindo um negdcio que se compromete a
encontrar formas de subsidiar a producao e distribuicao de conteudo,
como a venda de espacos publicitarios. Charron e De Bonville (2016)
argumentam que “o financiamento publicitario leva os jornalistas
a competir em dois mercados simultaneamente: eles competem
para atrair a atencdo dos consumidores e entre os orcamentos dos
anunciantes” (Charron & De Bonville, 2016, p. 347).
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Notamos que esse cenario é ainda mais intenso no presente.
Broersma e Peters (2017) relatam duas tendéncias interligadas que
interromperam a relacdo entre o jornalismo e seus publicos, em
outras palavras, seus clientes. A desindustrializacdo da informacao
e a ritualizacdo das audiéncias na midia digital contemporanea
desafiam ndo apenas o que é noticia, mas também o que ela pode
ser (p. 14, adaptacdo dos autores). Os autores, buscando mapear
o lugar do jornalismo na sociedade contemporanea afirmam que,
enquanto o jornalismo acredita que sua funcdo-chave é oferecer ao
leitor informacdes sobre o que esta acontecendo no mundo e como o
evento deve ser interpretado, o préprio leitor contemporaneo, usuario
da internet, tem uma perspectiva diferente: quando se interessa por
algo especifico, ele pode procurar por essas informacdes on-line, no
Google ou em varios portais que organizam conteddo com base em
comentarios continuos e logica de relevancia prépria.

Ao comparar os desafios dos negdcios contemporaneos com
os modelos anteriores, podemos ter uma ideia das dificuldades que
o setor enfrenta para sua subsisténcia. A fim de enfrentar os desafios
para a sustentabilidade da producdo jornalistica, encontramos na
literatura técnica varias estratégias sob o rotulo “modelos de negocios
para salvar o jornalismo”.

O Centro Internacional para Jornalistas, por exemplo, sugere
sete estratégias que poderiam “salvar o futuro do jornalismo” (Chinula,
2018). Além de comerciais e paywall, os modelos mais comuns
de monetizacao de noticias; poderiam passar por: (1) conteudo
patrocinado, materiais escritos originais e auténticos para promover
ou divulgar uma empresa; (2) crowdfunding, em que organizacdes
de midia convidam pessoas a doarem para projetos; (3) assinaturas,
que historicamente mostraram nao ser suficientes como o modelo
Unico; (4) financiamento de doadores, incluindo apoio filantrépico,
financiamento do governo e responsabilidade corporativa; (5)
micropagamentos, que permitem aos leitores pagar por precos
baixos um Unico artigo; jornalismo de qualidade, diferenciando-
se dos artigos “clickbait”, que visam exclusivamente o aumento da
audiéncia como solucdo para aumento da receita publicitaria.

Esses movimentos desafiam as relacdes internas das
redacdes e sua cultura organizacional, além das autoridades e
papéis desempenhados, como o gatekeeping. De acordo com Pamela
Shoemaker e Tim Vos (2011, p. 11), gatekeeping é um processo de
selecionar e transformar varias pequenas informacdes nas mensagens
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que chegam ao publico. Esse processo também determina o contetido
dessas mensagens. A forma como o processo de gatekeeping elabora
as noticias indica como a realidade serd construida pelas pessoas que
a recebem. Gatekeepers, por sua vez, sdo definidos como os agentes
que determinam o que se torna realidade social de uma pessoa. E,
portanto, um processo de pessoas e organizagdes.

Uma revisdao bibliografica nos indica que gatekeeping é
um fendmeno diverso que pode ser lancado a diversas areas do
conhecimento. Kurt Lewin criou o conceito durante a pesquisa
psicolégica sobre as diferencas nos habitos alimentares entre as
familias americanas, afirmando que as donas de casa estavam no
controle do processo de tomada de decisdo, criando barreiras
comportamentais e incentivos e assim foram chamadas de
“gatekeepers’ (Barzilai-Nahon, 2009).

David Manning White foi o primeiro a aplicar o conceito
ao jornalismo, quando ele estudou um jornalista que ele
proprio denominou “Gates”. Estudos subsequentes de diferentes
pesquisadores chegaram a compreender que a cultura, as rotinas, as
estruturas organizacionais e os modelos de negécios eram cruciais
para entender o gatekeeping no jornalismo (Sousa, 2006; Barzilai-
Nahon, 2009; Shoemaker & Vos, 2011).

Avancando na construcao teérica, Barzilai-Nahon (2008) prop6s
a teoria “Gatekeeping de Rede” (Network Gatekeeper), observando a
necessidade ndo apenas de unificar as teorias pré-existentes em um
Unico corpo, mas também de sugerir o preenchimento de algumas
lacunas deixadas por estudiosos anteriores. A abordagem de Barzilai-
Nahon tem duas instancias: (1) a identificacdo do gatekeeping de rede,
que basicamente identifica e descreve quem sdo os gatekeepers e as
instancias que fazem parte do processo; e (2) a saliéncia de gatekeeping
de rede (instancia também chamada de “network gatekeeper”), que
procura explicar as relacdes entre gatekeepers e também entre estes
com os “portdes” (gates) e com as entidades sujeitas ao gatekeeping.
O autor define o Network Gatekeeper como “uma entidade (pessoas,
organizacdes ou governos) que tem o poder discricionario de exercer
gatekeeping através de uma rede, e de escolher até que ponto exercer
depende da posicao bloqueada” (Barzilai-Nahon, 2008, p. 1497,
traducao dos autores).

Em sintese, o Network Gatekeeper analisa os gatekeepers
em duas dimensdes: autoridade e funcdo. O primeiro busca
entender os atores através do escopo de autoridade que eles tém;
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e a segunda dimensdao é um olhar sobre papéis, designacdes e
posicdes profissionais que desempenham dentro do processo de
gatekeeping. Nesse sentido, em estruturas organizacionais, como
organizacdes de midia, torna-se importante identificar quais sdo os
setores que participam do processo e qual é o poder de influéncia
gque cada um exerce na moldagem de informacdes. Entendemos que
essa abordagem é uma ferramenta teédrica valiosa que pode ajudar a
entender relacdes e negociacdes entre jornalistas e profissionais de
marketing dentro das organizacdes de midia.

3 Abordagens sobre negociacao

Negociacdo pode ser entendida como estratégia e,
nesse sentido, contempla uma maneira de se relacionar, também
compreendida como dialogo em situacdes de divergéncia e diferenca.
Segundo Steele, Murphy e Russil (1989), é o processo pelo qual as
partes movem suas posicoes de divergéncias na busca por pontos
de convergéncia em que o acordo pode ser alcancado. Préxima a
essa contextualizacdo, as areas de abordagem da administracao de
empresas usam o conceito para pensar a negociacdo como o meio
para alcancar o que se quer de outra pessoa, para chegar a um
acordo. Aqui, neste estudo, o conceito ndo é utilizado no sentido
de resolucao de divergéncias. Ao colocar a barganha no campo de
batalha da estratégia ou no jogo, nos deparamos com as intenc¢des,
conflitos e cooperacdo entre os individuos envolvidos.

Numa abordagem instrumental do conceito, Follet (1997)
argumenta que a negociacdo ndo é um exercicio de banimento de
problemas, mas sim uma aceitacdo da existéncia de diversidade e
conflito, e dos processos criativos para as resolucdes das questoes.
Quando considerada como valor, Oliveira (2014) aponta que “a
negociacdo comeca a ser explorada, assim como sua dimensao
estratégica, integrativa e distributiva, bem como um processo
engendrado por formatos, estruturas, valores e objetivos, definidos
pela sujeitos e contextos em que ocorre” (Oliveira, 2014, p. 127).
Nesse sentido, a negociacdo nao tem apenas uma dimensao
instrumental, mas tem uma categoria fundamental de valor que
constitui o reconhecimento pelo grupo social que a emprega.

Sobre o tema, na literatura do jornalismo e das praticas
jornalisticas, a nocdo de negociacido frequentemente se refere a um

32 8 |Licenca creative commons atcibuicdio semberivagdes-semperivados 4.0 internacional
(CCBY-NC-ND 4.0).  DOI: 10.25200/BJR.VI5N2.2019.1225



QUANDO JORNALISTAS € DROFISSIONAIS DO MARKETING NEGOCIAM

processo de mediacdo em que os agentes em jogo — na maioria das
vezes jornalistas — tentam perseguir objetivos especificos ao mesmo
tempo em que tém que lidar com outros agentes, artefatos ou até
eles mesmos. Em nivel micro, por exemplo, trabalhos académicos
anteriores relatam como os jornalistas negociam com sua hierarquia
para publicar noticias (Hubé, 2010), com suas fontes humanas ou
ndao humanas (ver, por exemplo, Legavre, 2011; Parasie & Dagiral,
2013; Domingo & Le Cam, 2014; Revers, 2014), com colegas nao
jornalistas, como programadores (Lewis & Usher, 2016) ou com
tecnologias e politicas (Sacco & Bossio, 2017). Em um nivel macro
e de uma perspectiva da economia da midia, outros descrevem o
processo de negociacdo entre agéncias publicitarias e agéncias de
midia (Ouakrat et al., 2010).

Alguns estudiosos de jornalismo interessados nas relacdes
entre jornalismo e tecnologias se referem ao campo dos estudos
de ciéncia e tecnologia (CT) para explicar alguns dos processos de
negociacdo em jogo. Uma parte dos socidlogos de CT emprega o
conceito de “flexibilidade interpretativa” para mostrar que artefatos
tecnolégicos sdo “o produto de negociacdes entre grupos” (Klein &
Kleinman, 2002, p. 29, traducdao dos autores). O jornalismo também
pode ser percebido como o produto dindmico de multiplas negociacdes
em que os agentes “procuram estabelecer a ‘autoridade cultural”
(Belair-Gagnon & Holton, 2018, p. 3) ao negociar limites sociais.

Essas fronteiras (negociadas) podem ser descritas como
“concursos simbdélicos pelos quais diferentes atores competem pelo
controle das defini¢cdes, permitindo-lhes aplicar ou remover certos
rétulos, ou estabelecer autoridade sobre um dominio social” (Lewis &
Usher, 2016, p. 545, traducdo dos autores). O processo de trabalho
fronteirico da perspectiva dos jornalistas descreve mais do que
“como os jornalistas enfrentam controvérsias ou desafios através da
criacdo de narrativas de insider-outsider com intencdo de restabelecer
o terreno das praticas de noticias validas” (Carlson, 2015, p. 354,
traducdo dos autores).

Na perspectiva de Nico Carpentier (2011), as organizacdes de
midia sdo e resultam das interconexdes entre elementos materiais e
discursivos paraproduzirsaidas de midia. Essa situacdolevaa“organizar
e regular pessoas e objetos especificos dentro da organizacao, criando
uma fronteira entre eles e seus agentes externos, ao mesmo tempo
em que estabelece lacos materiais com seus ambientes politico,
econdmico, tecnologico e cultural” (Carpentier, 2011, p. 217, traducdo
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dos autores). Além disso, entre as fronteiras internas das organizacdes
de midia, uma fronteira potencial ainda pouco estudada até momento
é aquela entre a redacdo e o departamento de marketing.

Desde a década de 1980, as praticas de marketing e
investimentos financeiros sobre elas aumentaram nas organizacdes de
midia europeias como resposta aos efeitos de maturidade do mercado:
em um ambiente altamente competitivo, uma das Unicas oportunidades
para crescer e atrair clientes (consumidores e/ou anunciantes) é a
competicdo de mercado (Picard, 2006). Ao mesmo tempo e de uma
perspectiva econdbmica, as caracteristicas dos produtos midiaticos
entendidos como “bens de experiéncia” — produtos ou servicos com
caracteristicas dificeis de avaliar antecipadamente —, também tendem
a favorecer os efeitos de recomendacao e as abordagens de marketing
(Guibert et al., 2016, traducdo dos autores).

No Brasil, a proximidade entre marketing e redacao diminuiu
tardiamente, quando comparada com o cenario europeu. A década
de 1980, segundo Marialva Barbosa (2007; 2013), foi marcada por
profundas mudancas no campo editorial, tecnolégico e social. As
redacdes comecaram a ser informatizadas, o espaco foi higienizado,
as posicdes se extinguiram e deram lugar ao chamado “jornalista
multifuncional”. Ao mesmo tempo, o modelo de receita tradicional
baseado na venda de espaco publicitario sofreu. A relacdo entre
marketing e redacdo estreitou-se pela crise dos jornais impressos
no inicio do século XXI, quando algumas organizacbes de midia
passaram a repensar seus modelos de negdcios para se manterem
ativas (Souza, 2017; Vieira & Ravazzolo, 2017).

4 Método

Nesta pesquisa, o objetivo é entender, por comparag¢do, como
jornalistas e profissionais de marketing interagem entre si em duas
organizacdes de midia diferentes, na Bélgica e no Brasil. Nos investigamos
essas interacbes através das lentes do conceito de negociacdao porque
argumentamos que tanto o jornalismo quanto o marketing tendem a
criar tensdes nas organizacdes de midia contemporaneas.

A comparacdo, ao invés de uma ferramenta de analise, é uma
estratégia sistémica de construcdo de pesquisa, que nos permite
entender as diferencas e semelhancas entre dois objetos. Além
disso, fornece experiéncias praticas e conhecimento gerado pela
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compreensdo de diferentes realidades. Quando a comparacdo tem uma
perspectiva transnacional, desafia as visdes ingénuas e etnocéntricas
dos pesquisadores. Os processos e realidades familiares a eles sao
tensionados e contrastados quando outro contexto é revelado (Vigor,
2011; Esser, 2013).

Existem muitas possibilidades metodolégicas para o estudo
comparativo. O método pode ser utilizado de acordo com a escolha
das categorias de analise, que podem ser compreendidas dentro
de uma dimensdo macro envolvendo estudos sobre sistemas,
mercados e seus subelementos (Esser, 2013). Analises em menor
escala envolvendo atores, instituicbes ou categorias mobilizadas
também podem ser realizadas (Vigor, 2011). O que é fundamental
na proposicdo do desafio de pesquisas dessa natureza é que uma
metodologia Unica ou similar deve ser estabelecida: permite observar
e comparar os mesmos objetos, mesmo que seus contextos requeiram
leituras diferentes (Vigor, 2011; Esser, 2013).

Esser (2013) explicaainda que a comparacdo transnacional se
aplica a equivalentes funcionais, ou seja, uma questdo relevante em
ambos 0s casos que os tornam comparaveis. Portanto, é necessario
estabelecer classificacdes (agrupar os objetos em categorias
com caracteristicas compartilhadas identificiveis que reduzem
as complexidades) e tipologias (teoria aplicada para o objeto). E
importante nao perder de vista a compreensdao de que as culturas
observadas ndo estdo isoladas e que se comunicam entre si. “Em
um mundo globalizado, os fluxos transnacionais de comunicacdo se
cruzam em novos espagos que nao necessariamente correspondem
as fronteiras nacionais” (Esser, 2013, p. 118). Por exemplo, as duas
organizacdes de midia que escolhemos observar estdo inseridas
em diferentes continentes e culturas. No entanto, elas tém em
comum o fato de serem duas organiza¢des de midia que apresentam
semelhancas em sua estrutura organizacional, modelo de negocios,
bem como promovem um modelo semelhante de jornalismo.

4.1 Analise da negociacao
Geralmente estudiosos interessados em andlise de
negociacdo procuram alcancar objetivos determinados (por exemplo:

como negociar, como criar condicdes certas para a negociacao etc.),
e/ou objetivos descritivos (Grosjean & Mondada, 2004). Esses dois
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autores também enfatizam que as negociacdes ocorrem no ambiente
de trabalho com finalidades varias: barganha na alocacdo de recursos,
manutencao do fluxo de trabalho (re)estabelecendo sua organizacao,
(re)definicdo de regras e conhecimentos dentro da organizagdo, assim
como “negociar o local (de alguém), o papel, a identidade profissional
ou o poder” (Grosjean & Mondada, 2004, p. 8).

Para alcancar um desses objetivos de pesquisa, os estudiosos
em negociacdo tendem a se concentrar, listar e dar significado a
uma variedade de elementos que podem afetar a negociacdo. Por
exemplo, em uma perspectiva prescritiva, James K. Sebenius (1992)
sugere prestar atencdo nos interesses dos stakeholders, nas posicoes
ocupadas pelos participantes, nos problemas a serem superados, nos
acordos que sdo estabelecidos e no valor criado. De acordo com o
autor, esse Ultimo requer acordos para que todos os lados possam
alcancar suas metas. Ele também apela para o entendimento dos
objetivos dos participantes no ambiente de negociacdo, mas levando
em conta todas as subjetividades estabelecidas. Como, por exemplo,
o relacionamento entre os negociadores seria tdo crucial quanto
outros fatores: datas limites e orcamentos.

Para melhor entender como e em que tipos de situacao
jornalistas e profissionais de marketing negociam uns com os outros,
concentramos nossa abordagem no “processo” de negociacdo entre
eles. Neste artigo, nossa proposta foi testar a abordagem baseada em
competéncias para a negociacdao. Jean-Michel Bonvin (2009) discute
que duas questdes importantes deveriam, em primeiro lugar e acima
de tudo, guiar a analise empirica do processo de negociacao:

A) Quem negocia ou quem pode negociar?

A questdo aqui se concentra nos critérios que influenciam
o0 acesso efetivo ao processo de negociacdo e como eles sdo
combinados. Assim, dois tipos de critérios devem ser melhores
entendidos: (1) critérios atribuidos — por exemplo, no nosso estudo,
a posicao é realizada na hierarquia; e (2) critérios adquiridos — por
exemplo, a habilidade/desejo da pessoa para negociar.

B) Qual é o objeto de negociacdo ou o que é negociavel?

A questdo aqui se concentra nas normas e valores que
explicitamente ou implicitamente guiam a negociacdo assim como
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suas consequéncias: o objeto da negociacdo e os elementos que sdo
negociaveis. “Todas as coisas sdo negociaveis todo tempo” entdo é
necessario prestar atencao aos elementos que limitam o escopo da
negociacdo: (1) normas e valores; (2) regulamentos explicitos e (3)
ferramentas organizacionais (resolver a agenda, as reunides etc.).
Em nosso estudo, tal abordagem nos convida a acompanhar como
os valores e as normas dos jornalistas e profissionais de marketing
interagem durante um especifico processo de negociacao.

Os processos de negociacdo estao profundamente conectados
com os contextos sociais, ou seja, o contexto organizacional onde ele
ocorre. Assim sendo, um estudo de dois casos foi usado para testar a
abordagem baseada em competéncias em um processo de negociacao
especifica entre jornalistas e profissionais de marketing para cada
um dos casos. De acordo com Payne (2005, p. 64), a abordagem
baseada em competéncia pode ser definida como “o julgamento de
comunicacdes bem-sucedidas em que as metas das pessoas que estdo
interagindo sdo as mensagens percebidas como apropriadas e efetivas
dentro de um contexto organizacional” (traducdo dos autores).

Neste processo, coletamos o material através da observacao
participante de duas organizacdes de midia estabelecidas: a Mediafin,
na Bélgica, e os Diarios Associados (com foco exclusivo no Correio
Braziliense), no Brasil.

Mediafin é a editora de dois jornais nas areas econOémica
e financeira na Bélgica: L’Echo em Francés e De Tijd em Holandés;
assim como suas plataformas on-line (lecho.be, tijd.be e aplicativos
relacionados). Mediafin é um empreendimento conjunto criado
em 2006 por dois grandes grupos de midia belgas (Rossel e De
Persgroep) a fim de fundir a primeira editora de dois jornais (Editeco
e Uitgeversbedrijf Tijd). Os registros da empresa em 2017 mostram
que a Mediafin emprega cerca de 230 pessoas, com um volume de
negécios de 58,37 milhdes e lucro de 12,02 milhdes de euros.

Embora a criacdo da Mediafin seja recente, os dois jornais (ou
marcas de midia) tém uma histéria mais longa e podem ser considerados
por alguns como dois dos “jornais da elite nacional” no pais (Van Den
Burg, 2017, p. 109). L’Echo, por exemplo, foi criado em 1881 sob o
nome L’Echo de la Bourse de Bruxelles. De Tijd foi publicado pela primeira
vez em 1968 com o nome de Financieel Economische Tijd (De Bens &
Raeymaekers, 2001; Mundschau, 2005). Essas duas marcas de midia
cobrem uma ampla variedade de topicos (economia, financas, politica,
cultura, esportes etc.), mas atreladas a uma perspectiva econémica.
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O Correio Braziliense foi inaugurado em 21 de abril de
1960 compartilhando o aniversdrio com Brasilia, capital do Brasil.
A companhia é parte de um conglomerado de midia, os Diarios
Associados, fundado por Assis Chateaubriand em 1924. Crises
financeiras tém fragmentado os Diarios Associados ao longo
de décadas. Porém, o Correio Braziliense e o jornal Estado de
Minas permanecem como uns dos mais expressivos produtos do
conglomerado de midia presidido por Alvaro Teixeira da Costa. Em
2018, o complexo do Correio em Brasilia abrigava uma estacdo de
televisao, um portal de internet, duas estacdes de radio e um jornal
impresso (também com acesso on-line). De acordo com o Instituto
Verificador de Comunicacdo (IVC) em 2017, o veiculo ocupou
a 18° posicdo brasileira no mercado (total de 77 monitorados).
Efetivamente a circulacdo representa o nimero de unidades que
alcancaram as maos dos leitores através de assinaturas, venda
simples ou distribuicdo direcionada. Os dados mostram que o
Correio possui 1,48% do mercado de consumidores de noticias.

A observacdo dos registros foi necessaria para se obter
informacdes mais aprofundadas sobre os contextos e dinamicas
em questdo, considerando os processos de negociacdo entre
jornalistas e profissionais de marketing na Mediafin e no Correio
Braziliense. Buscamos produzir uma “descricdo densa” (Geertz, 1989)
baseada em sessdes de observacdo (Travancas, 2010) e entrevistas
semiestruturadas. Em julho de 2018, uma das pesquisadoras passou
uma semana estabelecida no departamento de marketing do Correio
Braziliense, mas com liberdade para ir a redacdo. Apdés alguns dias
de observacao, ela entrevistou seis profissionais de marketing e seis
jornalistas. No caso da Mediafin, o material foi principalmente coletado
entre outubro de 2017 e abril de 2018. Além das varias sessdes de
observacao, o pesquisador belga entrevistou seis profissionais do
time de marketing e sete jornalistas que trabalhavam no website
do L’Echo. Em ambos os casos, o foco das sessdes de observacdo
e das entrevistas foram as relacdes potenciais e interacdes entre os
profissionais e os jornalistas (on-line). Dedicamos atencdo especifica
nas rotinas e atividades de cada departamento e também buscamos
rastrear as circulacées humanas entre os dois departamentos, como
também outros tipos de comunicacdes interpessoais. Neste artigo, as
fontes serao identificadas pelos seguintes cédigos:
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Tabela 1 - Codigo de identificacdo de profissionais.

BrJ(x) Jornalista Brasileiro do Correio Braziliense

BrM(x) Profissional de Marketing Brasileiro do Correio Braziliense
BeJ(x) Jornalista Belga do Mediafin

BeM(x) Profissional de Marketing Belga do Mediafin

Fonte: os autores.

5 Descobertas

A primeira parte da secdo das descobertas descreve uma
breve histéria do departamento de marketing das duas organizacoes.
Entendemos durante a observacao que mudancas recentes especificas
no Correio Braziliense e na Mediafin permitiram um melhor
entendimento da atual natureza das interacdes entre os profissionais
de marketing e os jornalistas. A segunda parte desta secdo fornece
os resultados da analise da abordagem baseada em competéncia de
dois processos de negociacdo entre jornalistas e profissionais de
marketing do Correio Braziliense e do Mediafin.

5.1 Mudancas no modelo de financiamento
e mudanca organizacional

Na sua forma atual, o departamento de marketing do
Correio Braziliense (chamado de Superintendéncia de Marketing) é
relativamente novo dentro da organizacdo. Foi criado por volta de
2016, e a maioria dos entrevistados concordaram com o fato de que
sua criacdo foi uma resposta a crise financeira enfrentada pela midia.
Quando perguntados sobre esse periodo, BrJ2 e BrM1 se lembraram
que a primeira resposta a crise foi a reducdo de varios cargos. A
redacdo, por exemplo, enfrentou “uma série de passaralhos” a
equipe de jornalistas foi reduzida para o “minimo necessario” entre
2012-2016, comentou BrJ2. O mesmo processo ocorreu em outros
departamentos dentro da organizacao.
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Segundo BrJ2, o jornal precisou “se reinventar para sobreviver”,
ao mesmo tempo BrM1 disse “hoje em dia, nosso maior trabalho é a
integracdo com a redacdo. Nés temos o entendimento do custo das
noticias e da necessidade de patrocinio”. Assim, a geréncia investiu em
alguns funcionarios de alto escaldo, que foram enviados aos Estados
Unidos para assistir aulas sobre os novos modelos de negocios voltados
ao jornalismo. A férmula foi adaptada dentro do Correio Braziliense
com uma forte integracdo com o departamento de marketing. O antigo
Departamento de Comunicacdao do Correio Braziliense, encarregado
de campanhas externas de comunicacdo, vendas de espacos
publicitarios e gerenciamento de assinaturas, foi desmembrado em
2016 e reorganizado em dois novos departamentos. O primeiro foi o
departamento comercial dedicado a venda de espacos publicitarios e a
venda de conteldo editorial e eventos patrocinados coordenados pela
organizacao de midia. O segundo foi a Superintendéncia de Marketing,
com nove funcionarios que estavam principalmente encarregados
da gestdo desses eventos e da gestao de estratégias de aquisicdo e
retencdo de assinantes. Mesmo assim, ambos departamentos estdo
sob a responsabilidade de um Conselho Diretor, e colaboram com todo
grupo dos Diarios Associados em Brasilia.

O Correio Braziliense lancou seu primeiro “Correio Debate” em
2016. Esses eventos foram criados para abordar topicos especificos que
pudessem potencialmente atrair patrocinadores e anunciantes. Geralmente
assumem a forma de foéruns e debates que se beneficiam da cobertura
midiatica realizada por jornalistas na redacdo. Os eventos e topicos
abordados podem vir de trés frentes: das demandas externas (geralmente
empresas que contatam o Correio Braziliense para realizar um evento); da
geréncia (o conselho diretor); ou da redacdo. Quando perguntado sobre
0 “Correio Debate”, BrM2 argumentou que “a redacdo é o executor do
projeto, todo o trabalho que fazemos aqui (no departamento de marketing)
seria em vao se eles nao trabalhassem nisso. Eles nos dizem o que podem
fazer e como fazé-lo”. Essa nova adocao no modelo de financiamento da
organizacdo parece impactar as interacées entre os departamentos. Brj2
relata que no inicio houve forte resisténcia contra tal formula: “A redacdo
levou mais tempo para ser convencida. Porém, quando outros colegas
comegcaram a perceber que as demissdes pararam e que a empresa estava
contratando, eles mudaram de opiniao”, disse o BrJ2.

Ndo podemos identificar no Correio Braziliense um padrdo
organizacional formal relativo as interacdes entre os profissionais de
marketing e os jornalistas. As interacdes podem ocorrer durante as reu-
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nides pré-agendadas ou por telefonemas espontaneos. Muitas peque-
nas negociagoes e interacdes entre o marketing e a redacdo acontecem
por telefone ou durante discussdes informais nos corredores. Nao exis-
te um lugar fixo na organizacdo para essas reunides: podem ocorrer no
escritério dos diretores, na sala de reunides da equipe editorial etc.

Na Mediafin, a historia das ligacoes entre a unidade de
marketing e a redacdao do L’Echo (on-line) parece ser bem recente.
Quando o L’Echolancou seu primeiro website em 1996, BeJ1 se lembra
que o jornal ndo tinha nenhum profissional de marketing em tempo
integral na casa. Quando tinham que discutir sobre o website e seu
desenvolvimento, o “diretor do jornal chamava um consultor externo
de marketing para participar das reunides e discussdes” (BeJ1).

A partir de 2000, a dindmica comecou a mudar lentamente.
BeM1 foi contratada em 2002 para fazer parte de um pequeno grupo de
profissionais de marketing, composto por ndo mais que duas pessoas,
no L’Echo. Ela teve muitos “deveres de representacdo para alcancar’
(BeM1) como participar de seminarios e outros tipos de eventos
para apresentar a marca da midia. Porém, a criacdo do Mediafin em
2006 e a reunido de forcas sociais anteriormente separadas em duas
organizacdes (L’Echo e De Tijd) em Bruxelas tém contribuido para
aumentar as atividades do departamento de marketing. Naquela época,
as principais missdes do time de marketing eram criar campanhas
de comunicacao para aumentar as vendas de cépias dos jornais e
administrar as relacdes com os pontos de venda desses jornais.

Por volta de 2010, uma virada significante ocorreu ho modelo de
financiamento da Mediafin. Devido a dramatica diminuicdo das vendas
de copias dos jornais, ao publico on-line gradativamente mais alto que
o de copias impressas e a baixa eficiéncia da publicidade on-line em ter-
mos de receita (em comparacdo com as receitas de publicidade offline),
a diretoria decidiu incluir o acesso pago em seus websites. A partir desse
momento, os websites da organizacao de midia (lecho.be e tijd.be) come-
caram a cobrar dos leitores que desejavam ter acesso as noticias on-line
e foi criada uma variedade de ofertas de assinaturas (“somente on-line” e
“on-line + somente edicdo do final de semana” etc.). Essa mudanca teve
efeitos nas praticas jornalisticas on-line (Malcorps, 2017) assim como nas
praticas de marketing e outros aspectos organizacionais. Por exemplo, os
jornalistas on-line comecaram a monitorar as noticias para publicar de-
pendendo do valor que a informacao teria para os (potenciais) assinantes.

Desde entdo, o time de marketing tem se expandido, sendo
composto por sete trabalhadores em tempo integral e dois gerentes.
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Profissionais de marketing e jornalistas da Mediafin trabalham sem te-
rem que se encontrar em nenhum momento. Suas areas de trabalho
sdo separadas e seus rituais e artefatos diarios sao diferentes (turnos,
horario de almoco, roupas etc.). Apesar de haver uma reuniao trimestral
em que a diretoria apresenta os resultados de negoécios da empresa a to-
dos os funcionarios, profissionais de marketing e os jornalistas ndo tém
gue se encontrar. Por exemplo, BeM4 mal pode citar dois ou trés nomes
de jornalistas. Também, se ele os conhece é porque “vém a mim para
perguntar sobre dados de audiéncia... alternativamente, esses tipos de
coisas” (BeM4). Poucos jornalistas interagem diretamente com os profis-
sionais de marketing. Nosso material mostra que somente membros do
conselho editorial e alguns chefes de departamentos (principalmente da
editoria on-line) vdo até o departamento de marketing.

Os resultados sugerem que ha uma conexao entre as
mudancas nos modelos de financiamento das duas organizacdes e as
relacdes interdepartamentais entre o marketing e a redacdao. O modelo
de financiamento refere-se “a maneiras especificas um modelo de
negécios que permita a geracdo de receita para a [empresal. E como
a [empresa] apropria-se de parte do valor que é criado pelo modelo
de negoécios para seus stakeholders’ (Amit & Zott, 2012, p. 41). O
lancamento do “Correio Debate”, no Correio Braziliense, e a introducao
dos acessos pagos on-line nos sites de noticias da Mediafin (lecho.be e
tijd.be) podem ser vistos como novos caminhos para gerar valor para
as duas organizacodes. Essas variacdes podem também ser percebidas
como duas formas de inovacdes de modelos de negécios (Johnson
et al., 2008) que normalmente impacta muitos aspectos da vida de
uma organizacdo (isto é, consumidores-alvo, proposicdo de valor,
processos, normas, valores, interacOes interdepartamentais etc.).

Em continuidade, a préoxima secdo avanca para analisar
como as interacdes ocorrem entre os profissionais de marketing e
os jornalistas dentro desses dois contextos organizacionais com
variacdes recentes em seus modelos de financiamento.

5.2 Analise do processo de negociacao
no Correio Braziliense e na Mediafin

A fim de testar a abordagem baseada em competéncia nas ne-
gociacoes entre profissionais de marketing e jornalistas em diferentes
organizacodes, nés escolhemos concentrar a nossa atencao em dois mo-
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mentos de negociacdo. Devido a variedade de agentes envolvidos du-
rante esses momentos, a seguinte andlise s6 identifica o jornalista e o
profissional de marketing que estavam mais envolvidos no processo de
negociacdo de acordo com nossas sessdes de observacdo e entrevistas.

Em julho de 2018, acompanhamos as negociacdes relativas
a um projeto desenvolvido pela Superintendéncia de Marketing em
parceria com a equipe editorial e o Departamento Comercial no
Corvreio Braziliense. O projeto foi um “Correio Debate” sobre o tema
Diabetes patrocinado por atores de uma industria farmacéutica,
organizagbes ndo governamentais e associacbes médicas. Nosso
material de pesquisa mostra que BrJ2 e BrM2 desempenharam um
papel central durante o processo de negociacdo: eles se reuniram
com um representante do departamento comercial que estava
telefonando para o representante do patrocinador.

Na Mediafin, na Bélgica, observamos interacdes conectadas
com o lancamento de um projeto editorial. Em fevereiro de 2018,
L’Echo publicou uma série de artigos sobre “Como 11 presidentes
de empresas belgas percebem o futuro da Wallonia” (regido da
Bélgica francéfona). Dez dias antes da publicacdo do primeiro artigo,
reunides foram organizadas para se conversar sobre as campanhas
de promocdo relativas a esse projeto editorial. BeM1 relatou que:
“Pela primeira vez nés trabalhamos de maos dadas com a redacao
em torno da promocdo deste projeto editorial”. Segundo BeM1, BeM3
realizou um importante papel nesse processo: “Se eu tivesse que dar
um nome.... Eu acho que BeM3 teve a iniciativa de reunir todos para
conversar sobre este grande projeto editorial”. Por outro lado, BeJ3
foi o Unico jornalista da editoria on-line a participar da reunido.

A) Quem negocia ou quem pode negociar?

No Correio Braziliense, Br)2 liderou as negociacdes. A posi-
cdo de gestao que BrJ2 ocupa na redacdo pode explicar isso. BrJ2 se
define como um “solucionador de problema” na organizacao, e tam-
bém como “ponte” entre os departamentos. Nosso material de fato
mostra que BrJ2 foi o Unico da redacdo que vimos entrar no departa-
mento de marketing para dialogar com a equipe. BrM2 definiu Brj2
como “nosso ancora [na redagao]”’. BrM2 também ocupa um cargo de
gestdo no departamento de marketing. Durante a reunido, BrM2 per-
maneceu em siléncio. Comentando sobre esse fato, BrM2 disse que
sua funcao era seguir de perto o desenvolvimento do projeto, mas
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que ela tem que permanecer nos bastidores. Conversando sobre a
visibilidade de seu trabalho, BrM2 disse: “O publico em geral ndo tem
ideia que existe um departamento de marketing mediando as acoes
do jornal”. Devido a natureza do trabalho e a posicao que ela ocupa,
BrM2 define-se como uma “trabalhadora em equipe” e sempre usa o
pronome “nds” quando esta falando sobre a empresa.

Na Mediafin, BeM3 liderou as negociacdes. BeM3 define-se
como uma “turntable” ou uma “turnaround” na organizacao (isto é,
precisa conversar e coletar informacdes de diferentes departamen-
tos dentro da organizacdao, mesmo estando ligada a apenas um de-
partamento). Ela comentou: “Eu tenho que andar muito dentro da
empresa. Eu tenho que coletar contribuicoes da redacdo, da agéncia
de comunicacao...”. O material confirma esses fatos. BeM3 parece
ter um cargo atipico dentro da equipe de marketing: ela é parte do
subgrupo de “comunicacdo externa”’ e ndo é gerente. Porém, ao mes-
mo tempo, ela é a Unica funciondaria de marketing que participa de
reunides interdepartamentais como a “reunido de produto” na qual
o conselho editorial se reine com outros chefes de departamentos
(Marketing, Tl etc.) e com o presidente da empresa. Isso poderia ser
parcialmente explicado pelo fato de BeM3 ser bilingue, importante
elemento nas organizacbes multilingues. Quando argumentado so-
bre sua relacdo com o departamento de marketing, BeJ3 descreve-se
como um “motor” ou uma “intervencionista”. “Eu interfiro na relacao
com o marketing. Isto significa que nés dialogamos, nds ouvimos
uns aos outros. Eu gosto dessa situacdo” (BeJ3). BeJ3 ocupa um cargo
de gestdo na redacdo on-line. A observacdo dos registros de dados
mostra que BeJ3 frequentemente toma a iniciativa na organizac¢ao de
reunides com os colegas, assim como tenta aumentar o tamanho e as
competéncias de sua equipe.

B) Qual é o objeto da negociacao?

No Correio Braziliense, a organizacao e o planejamento
do “Correio Debate” eram o nucleo do processo de negociacdo.
Na Mediafin, BeM3 e BeJ3, além de outros, estavam negociando os
termos e as condicdes da estratégia de comunicacdo por de tras do
projeto editorial. Contudo, as motivacdes dos atores em participar
desses processos fornece materiais mais aprofundados relacionados
a0 que estd em jogo na negociacdo como mostra a tabela 2.
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Tabela 2 - Motivacdes dos agentes nos processos de

negociacgao.
BrJ2 (lider) BrM2 BeM3 (lider) BeJ3
“Conversar
“Solucionador | “Trabalhador | e coletar “Motor”,
Autodes- f " . ~ “
cricio de problema”,| em equipe”, informacoes Interven-
¢ “ponte”. “Nés”. de diferentes cionista”.
departamentos”.
Cargo de Carg_o de Cargo de Sem cargo de Carg~0 de
= gestdo na - = gestdo na
gestao = gestao. gestao. =
redacgao. redacdo.
Tenta fazer a e .
M Bilingue, da ’
Defensor, cooperacao Disposto a
) acesso ao
. convencido acontecer h cooperar, mas
Atitude , conhecimento
pelas recentes| (além das interde- com sua
mudancas. resisténcias propria agenda.
SR partamental.
editoriais).
1 Aumentar
1 Manter seu | 1 Crescimento| 1 Reduzir as a V|5|b|I|da’de
N - dos contetidos
- trabalho e o profissional. | tensdes com a S :
Motivacgdes = editoriais on-line.
essoais dos outros. 2 Ser redacao. 2 Ter acesso
P 2 Ganho em reconhecido | 2 Trabalhar mais
credibilidade. | pela redagdo. | rapidamente. dos recursos
(financeiros) do
marketing.

Fonte: os autores.

A motivacdo alegada por BrJ2 para criar e fortalecer as
conexdes entre a redacdo e os profissionais de marketing seria
para manter o emprego dos jornalistas na empresa. BrJ2 confessou
que trabalhando como uma “ponte”, suas responsabilidades na
empresa aumentam. “Ontem, eu parei [seu trabalho editorial] para
escrever convites. Pois, isso da peso quando a redacdo chama [para
conversar sobre o evento]. Isso é diferente e da mais credibilidade”,
revelou BrJ2. As motivacdes de BrM2 na negociacdo sdao para o
crescimento profissional e também pelo desejo por reconhecimento
na redacao. “Ha um pensamento positivo [ha redacdo] que o projeto
pode ser viabilizado sem perder a relevancia editorial. Isso nao
era aceito anteriormente”, disse BrM2. Ela concluiu dizendo que o
relacionamento tinha se tornado natural e que era necessario pensar
com ambas cabecas (editorial e marketing).

Portanto, analisamos que na relacdo entre jornalistas e
profissionais de marketing, aqueles que negociam sdo geralmente
pessoas que apresentam cargos hierarquicos superiores nos
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respectivos setores da empresa. O objeto de negociacdao, em segundo
plano, é o apoio ao Correio Braziliense e, consequentemente, as suas
carreiras e de outros colegas. A cooperacdo entre os profissionais de
ambos setores é condicdo fundamental para que o trabalho tenha
mais visibilidade dentro e fora da empresa.

Pensando sobre o que era negociavel na Mediafin, diferentes
agentes (redacdo e marketing) apontaram que em termos de
relacionamento entre a redacdo e o marketing alguma coisa estava
diferente para esse projeto. BeM3 e BeJ3 descreveram o processo como
uma estreia. De acordo com BeM3, trés elementos principais podem
explicar essas situacoes: (1) “era um projeto de ultima hora”; (2) “eu mudei
o procedimento da reunido porque ndo havia tempo” (somente uma
reunido com todos ao invés de multiplas reunides em pequenos grupos em
cada departamento); (3) “os jornalistas estavam realmente entusiasmados
com esse projeto. O projeto veio deles”. Ambos BeM3 e BeJ3 descreveram
os resultados desse processo como uma “situacdo de vencer ou vencer”.
Ao participar deliberadamente na negociacdo, BeJ3 expressa como isso o
permitiu aumentar a visibilidade dos contetdos editoriais on-line através
de uma campanha de comunicacao coordenada. Isso foi também um meio
para ganhar acesso aos recursos financeiros do marketing: ele obteve um
orcamento extra para fazer outros videos e usar um drone com video.
BeM3 enfatiza que a natureza do projeto editorial, o processo de tomada
de decisdo alternativo e a melhor integracdo de todos os participantes tém
diminuido a maioria das atuais tensdes entre as pessoas.

6 Discussao e conclusao

Oobjetivo deste artigo foi entender como jornalistas e profissionais
de marketing interagem entre si em duas diferentes organizacdes de midia,
uma na Bélgica e a outra no Brasil. Investigamos essas interacdes através
das lentes do conceito de negociacdo porque consideramos que ambos,
jornalismo e marketing, tendem a criar tensdes em organizacoes de midia
contemporaneas. Escolhemos acompanhar um processo de negociacao em
cada uma das organizacdes e testar a analise da abordagem baseada em
competéncias nesses processos. Os resultados dessa abordagem mostram
que questdes como modelos de financiamento, culturas organizacionais,
posicoes hierarquicas, capacidades profissionais relevantes e motivos
pessoais representam um papel importante nos processos de negociacdao
entre jornalistas e profissionais de marketing.
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Se olharmos como as interacdes ocorreram entre os profissionais
de marketing e jornalistas na Mediafin e no Correio Braziliense,
observaremos algumas diferencas: sdo mais formais na Mediafin (reunides
agendadas etc.) e mais espontaneas e informais no Correio Braziliense,
o que pode ser explicado pelas duas diferentes culturas organizacionais.
No entanto, nossas observacdes também mostram que ha muitas
similaridades entre os dois casos, como ambos grupos profissionais
percebem uns aos outros. Ambos, profissionais de marketing e jornalistas
no Correio Braziliense e na Mediafin, expressam que suas presencas
podem gerar tensdes em algum grau. A diminuicdo dessas tensdes é
uma preocupacao comum entre os profissionais das duas organizacdes.
Outra similaridade é a ideia de que a cooperacdo visa fortalecer a
empresa. Ainda que o Correio Braziliense esteja experimentando uma
crise financeira — como descrito pelos atores entrevistados e por uma
literatura extensa na midia brasileira — e que a Mediafin seja mais estavel
no mercado de midia belga, a consolidacdo da marca e financas sao
preocupacdes importantes para ambas organizacdes.

Também observamos uma grande diversidade de motivos pes-
soais nos processos de negociacdo. Todos estdo relacionados a estraté-
gias individuais, contudo, também refletem a tentativa dos agentes de
ganhar e/ou manter um certo grau de controle sobre a negociacdao no
trabalho. Todos esses elementos ecoam no trabalho de Elena Raviola
(2012) que mostra o relacionamento entre jornalismo e gestdo de nego-
cios no jornal: “(1) [esse relacionamento] é multiplo, isto é, ndo somente
oposicao; (2) é dinamico, isto é, muda ao longo do tempo e diferentes
relacionamentos coexistem ao mesmo tempo; (3) é materialmente e
cognitivamente situado [...]” (Raviola, 2012, p. 937). Os resultados for-
necidos por esta pesquisa tendem a corroborar tal descricao.

Voltamos aqui aos conceitos de Shoemaker e Vos (2011)
sobre gatekeeping sendo um processo de moldagem do qual as
noticias alcancam o publico, e de Barzilai-Nahon (2008) sobre como
a forca dos gatekeepers depende do poder e das posicoes que cada
um exercita. Nesse sentido, mesmo sendo impossivel afirmar que os
relacionamentos estabelecidos sdo diferentes dos quais costumavam
ser, é seguro dizer que os profissionais de marketing provam ser
portais essenciais dentro das duas organizacdes da empresa através
das quais as noticias sdo moldadas. No caso do Correio Braziliense,
alguns jornalistas, durante a entrevista, defenderam a independéncia
editorial ainda que reconhecam que seja necessario respeitar os
mecanismos que apoiam os negdcios da organizacdo. Ao mesmo
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tempo, o marketing é estabelecido no processo gatekeeping por inserir
projetos com férmulas pré-formadas nas quais o contetddo editorial
poderia ser adequado. Na Mediafin, profissionais de marketing e
jornalistas tentam encontrar acordos nos termos e condicdes das
estratégias de comunicacdao do projeto editorial. Os pontos de vista
jornalisticos, os recursos ou os topicos ndo sdao discutidos com os
profissionais de marketing durante o processo de negociacdo, todo
material jornalistico estava quase pronto para ser publicado.

Apesar dos dois contextos culturais distintos entre a imprensa
brasileira e a belga, observamos abordagens dentro de uma perspectiva
macro de mercado. A insercdo do marketing em nossos modelos de
negdcios é uma conexao recente. Jane B. Singer (2017), em sua democracia
autébnoma, traca um panorama de como o jornalismo empreendedor passa
por uma tendéncia, ja que o estilo classico de negocios (e o jornalismo em
si) pode ndo mais manter o ritmo com as mudancas da industria e com a
tecnologia digital. O mercado tem se tornado um ambiente hipercompetitivo
em que as empresas competem em diversas esferas simultaneamente.

A intensificacdo da competicdo sobrecarregou o sistema com
uma multiplicidade de ofertas, enquanto o mercado de anunciantes,
0s recursos e o consumidor ndo cresceram na mesma taxa (Charron
& De Bonville, 2016). Sem os mesmos espacos, as empresas de midia
foram forcadas a fazer mudancas a fim de melhorar a distribuicdo de
recursos e criar estratégias alternativas no mercado de consumidores
por um lado e no mercado de propaganda, por outro. O material gera-
do pela observacdao nesta pesquisa mostra que os departamentos de
marketing nas duas organiza¢des de midia ganharam importancia nos
ultimos 15 anos. Elas se especializaram e se profissionalizaram em
torno de missodes especificas, principalmente: a promocdo de marcas
de midia para o exterior e a gestdo de (potenciais) assinaturas.

Em paralelo, atualmente os jornalistas — talvez mais intensiva-
mente agora do que em outros periodos — também estdo preocupados
com essas missdes. No contexto dos jornalistas on-line por exemplo,
Tandoc e Vos (2016) constataram que eles “se identificaram com a
funcdo do marketing” devido a forma como trabalham para alcancar,
conceituar e interagir com o publico (Tandoc & Vos, 2016, p. 962, tra-
ducdo dos autores). Nossa pesquisa completa esses achados por for-
necer insights de como os profissionais de marketing desempenham
também um papel na organizacao, no planejamento e na difusdao de
conteudo jornalistico especifico. O contexto organizacional onde eles
evoluem fornece estruturas especificas para essas interacdes (reunides
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formais e informais), mas as duas organizacdes de midia parecem dar
a0s gerentes e aos executores de projetos uma posicao privilegiada
nos processos de negociacao. Estudos futuros sobre as interacdes en-
tre o jornalismo e o marketing dentro das organizacdes de midia de-
veriam prestar atencdo nos diferentes papéis que os jornalistas e os
profissionais de marketing compartilham nas organiza¢cdes de midia, e
até que ponto eles podem desempenhar as mesmas funcoes.
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