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Ideias-chave

O panorama empresarial e mediftico encontrase em mudanea.

As organizas>es de media reestruturam -se com o0 prop—sito de favorecerem o
seu grau de integras«<o.

Podemos desdobrar essas integras>es em tres grandes tipos:
Inter-empresas, envolvendo pelo menos duas empresas.
Intra-empresas
a. Interdepartamental Benvolvendo normalmente os departamentos de

gest«o/marketing com o editorial/noticiosos
b. Intra-departamental D estruturando as newsroomsem equipa

Estas integras>es s<0 motiv adas pelo passo rfpido da inovaso tecnol—qgica,
mudaneas na forma de fazer jornalismo e pelas reconfiguras>es dos htbitos das
audiencias.

Estas transformae>es estruturais d<o-se pela procura de acesso a nhovos
recursos e est'mulo” inovae<o, reduzindo barr eiras organizacionais e facilitando
a comunicas<o.

S<o implementadas tambZm com o intuito de entrar em mercados emergentes
e ampliar o portf—lio de produtos apostandosobretudo no mundo online.

Rating (1 corresponde a muito fraco e 10 corresponde a muito bom)

Geral Aplicabilidade Inovas<o Estilo

9 9 8 8
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OThe paradox of how to
restructure to become
more competitive and
collaborative is a core
challenge facing media
firms in  the 21st
centuryO

Ontegraton ~ ®  the
coordination of formerly
autonomous units
(Nooteboom, 2000).0
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A Reter

A leitura deste paper permitirf a concretiza+«o dos seguintes objectivos:

1) Desenvolver uma compreens<«o conceptual profunda sobre a integras«<o.
2) Perceber os virias formatos de integras<o.
2.1) Inter -Empresas
2.2) Intra -Empresa nas suas duas verentes:
2.2.1) Inter -Departamental
2.2.2) Intra -Departamental

3) Compreender porque raz<o esta tendencia de estruturae<o organizacional
tem emergido enquanto principal forma organizas<o das novas empresas de
media.

4) Perceber a adaptabilidade deste coneito de organizas<o no sector dos
media.

5) Apontar as principais mais-valias dos diferentes tipos de integras<o.

6) Apontar os principais desafios e dificuldades de implementas<o e gest«o dos
diferentes tipos de integras<o.

O artigo encontra-se dividido nas seguintes sece>es:

1) Introdus<o.

2) Integras<o Inter -Empresa: Alianeas estratZgias e Convergencia.
2.1) Alianeas estratZgicas
2.2) Alianeas de convergencia inter -empresas

3) Integr a«<o Intra -Empresa: Cooperas<o inter e intra departamental.
3.1) Integras<o Interdepartamental

Interdepartamental em

3.1.a) Integraso organizas>es

noticiosas
3.2) Integras<o Intra -departamental: Estrutura de equipa
3.2.a) Newsrooms(Salas de redace<0) baseados em equipa
4) Discuss<o
5) Conclus<o

Texto particularmente recomendado a gestores de media e profissionais do
sector dos media

Resumo

Introducao

O sZculo XXI tem sido caracterizado pela incessante inovaso tecnol—gica e
elevados graus de incerteza. Ora, tal conjuntura leva a que as empresas de
media sintam a necessidade de imprimir na sua cultura organizacional uma
cada ver maior flexibilidade e adaptabilidade a essa cont'’nua e ripida mudanea.
(Picard, 2005; Lowrey, 2006; Gade, 2008).

Desta forma, s<0 comuns reestruturas>es com o intuito de elevar o grau de
inovas<o e competitividade, utilizando, nomeadamente o0s acervos de
conhecimento que fazem parte da hist—ria da empresa mas tambZm
desenvolvendo novas capacidades e especializas>es (Kanter, 2002). Desta
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Cstrategic alliances are
voluntary ~ cooperative
inter-firm  agreements,
essentially used to gain
access to other firmsC
valuable resources.O
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forma as empresas precisam de se abrir interna e externamente, removendo
entraves " partilha de conhecimento.

f esta necessidade que explica em grande medida a tendencia crescente de
integras<o estrutural das empresas de media. f certo que tal reestruturas<o
constitui um desafio s empresas, na medida em que tenta combinar duas
foreas, ~ partida, paradoxais: tornarem-se mais competitivas e, a0 mesmo
tempo, mais colaborativas.

O conceito de integras<o pode ser entendido como a coordenas<«o de unidades
outrora independentes (Nooteboom, 2000).

Podemos delinear desde jt dois grandes tipos de integras<o - diferentes da
integrae<o corporativa (exemplo da integras<o horizontal ou vertical) .

Integracdo Inter-Empresa D Integras<o estratZgica entre duas ou mais
empresas com vista ~ partilha da produs<o e informas«o /conhecimento.
Integracao Intra-Empresa D Remoe«o das barreiras organizacionais entre
departamentos de uma mesma empresa com o sentido de integrar diferentes
fontes de saber especializad.

Quadro 1 - Integracao estrutural das novas empresas de media

LG Definicao Légica
Integragdo < 9

- Expans<o de competencias.
- Redue<o de riscos.

- Desenvolvimento  de
produtos.

- Ganhos de vantagens compeitivas
em mercados novos/emergentes.

- Partilha de conhecimentos
especializados.

Acordos cooperativos e
voluntfrios entre duas
ou mais companhias

novos
Inter-Empresa

Coordenas<o de sub-
unidades organizacionais

Inter - que tradicionalmente - Uso de per’cias colectivaspara
Departamental operavam de forma certas tarefas.
independente. Equipas - Sustentar a inovas<o e sinergias
interdepartamentais criativas.
Equipas de newsrooms
caracterizadas por uma - Empowerment dos empregados
estrutura hierfrquica atravZs do conhecimento.
Intra- achaFada. - Aumentar a coordena«o entre
Reorientas«o da rep—rteres, jornalistas e
Departamental Vs .
cobertura das not’cias. designers.
Supplement beat - Melhorar a crias<o de narrativas
systems multimZdia.

Integracdo Inter-Empresa: Aliangas estratégias e Convergéncia.

Podemos desdobrar estas integras>es entre empresas em dois grandes tipos,
alianeas estratZgicas e alianeas de convergencia.

Aliancas estratégicas

Consistem em acordos voluntirios de cooperas«o com vista a obter acesso a
recursos de outras firmas com o objectivo de alcanear vantagens competitivas
atravZs de sinergias e da inclusco de novas competencias. Como tal alguns
autores (Branden Burger & Nalebuff, 1996) designam esta tendencia de
OCoopeti«<0OD contraceo de OcooperasoO com@ompetie<o O.

A ope«o por esta via tende a surgir quando as firm as sentem necessidades
tecnol—gicas ou quando detectam incertezas e/ou vulnerabilidades internas.
Mendelson (2000) defende que este tipo de organizas<o s<0 um elemento
essencial da era da informas«o, em detrimento do tipo de organizas«o da era
industrial baseado na estrutura de comando e no controlo. Ou seja, ao contrfrio
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OThe integration of
newspaper and
television journalists has
in many cases created a
Oculture clash0.0
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da t—nica na propriedade e controlo, a arquitectura organizacional da era da
informas<o baseia -se numa rede de firmas unidas pela partilha e reciprocidade de
informas«<o.

As empresas de malia s<o as principais interessadas neste modelo organizacional
(uma vez que as audisncias est«o cada vez mais fragmentadas) por tres grandes
raz>es:

1. Acesso a recursos indispon’veis por outra via

2. Redus«o das barreiras de entrada atravZs de economia de esala de
firmas normalmente com marcas jf estabelecidas e com relativa
lealdade por parte dos clientes.

3. Possibilidade de expans<o do portfolio de produtos existentes. No
campo dos medias temos o exemplo das empresas de peri—dicos que
pretendem estender o seu portf—Ilio para e na internet.

Aliancas de convergéncia inter-empresas

A crescente disseminas«o dos novos media estt a alterar a natureza do trabalho
jornal’'stico. Como consequencia deste fen—meno as convergencias entre
empresas de media tendem a crescr.

As duas formas mais usuais de convergencia no campo dos media s<o entre:
1. Organizas>es de televis<o e jornais a operar no mesmo mercado
geogrifico.
2. Um centro de media onde os parceiros partilham recursos para 0s
servieos de internet, televis<o e jornai s.

Estas aliansas permitem, por um lado, aumentar competencias atravZs da
partilha de recursos e conhecimentos e, por outro, reduzir riscos e desenvolver
novos produtos em marcas jF (re)conhecidas.

f certo que tal se apresenta como um desafio, visto que exige reestruturas>es

organizacionais e um maior grau de coordena«o e a dificuldade acrescida de
construir uma base de confianea e de colaboras«o entre firmas que antes se viam

como rivais.

Para alZm disso, estas integrases tendem a provocar um choque cul tural entre

os diferentes valores, rotinas e culturas organizacionais D por exemplo entre
jornalistas de televis<o e de jornais.

E, convZm n<o esquecer, que quanto mais as empresas de media procuram
parceiros para as suas alianeas ou convergencias maior set a probabilidade dos
seus produtos se tornarem homogeneizados e estandardizados n<o obstante as

audiencias caminharem no sentido oposto. Ou seja, uma progressiva
fragmentas<o e especializa*<o em nichos.

Numa conjuntura de incerteza e sempre em (rfpida) mudanea a adopewo de
alianeas estratZgicas 7 atractiva sobretudo para empresas de media que
pretendam entrar no mercado dos novos media.

Integracao Intra-Empresa: Cooperacao Inter e intra departamental.

f sabido que todas as organizas>es necessitam de coordenaso (Van de Den,
Delbecq, 1976). A coordenaso interna Z inerente ~ organizaso, visto que
identifica e estabelece prioridades de trabalho e integra as diferentes partes e
tarefas para alcanear objectivos colectivos.

Para alZm das barreiras externas as empresas pretendem tambZm remover
barreiras entre as fontes internas de conhecimento especializado. Desta forma as
integrae>es inter -departamentais s<o igualmente interessantes. A n’vel estrutural
estas criam uma sZrie de mecanismos de coordenaso e equipas multifuncionais
que promovem o conhecimento colectivo e as capacidades criativas.
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Olntegration across
departments refers to
the collaboration among
relatively  independent
units of the same
organization,  whether
they are functional or
divisional units (Ettlie &
Reza, 1992; Nooteboom
2000)

OThe business/marketing
and news/editorial
departments of news
organizations have been
trained and socialized by
distinct cultures, which
have historically been
reflected in the
structures of
organizations.
(Achtenhagen & Ravida,
2009; Beam, 1996)0
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Podemos desdobrar a integras<o intra -empresas em dois grandes tipos
a) Intra-departamental
b) Inter -departamental

Integracgdo Interdepartamental

A integras«o in terdepartamental refere-se " colaboras<o e cooperas«o entre
unidades relativamente independentes da mesma organiza«o (Ettlie & Reza,
1992; Nooteboom 2000).

Da revis«<o bibliogrifica surgem tres grandes linhas de estudo:

1. Contingéncia
Desenvolvida nos anos 60 defende que a estrutura organizacional deve ser
modelada atravZs organizas<o das tarefas  rotineiras ou n<o B e o ambiente
externo.
A estrutura organizacional pode ser desdobrada em dois ideais tipo (sendo
importante relembrar que existem formas h’bridas (Burns e Stalker)):

a. Modelo org%onico. As decis>es ocorrem numa estrutura
descentralizada (horizontal). Este Z o mais adequado em
ambientes de incerteza, pois permite maior flexibilidade e
oportunidade para a inovas«<o.

b. Modelo mecanicista. O topo tenta controlar a base atravZs de
uma l—gica centralizada e hierarquizada.

2. Interdependéncia entre subunidades organizacionais.

Segundo alguns autores (Van de \en, Delhecq and Koening (1976), o n'vel de
coordenas«o depende da incerteza das tarefas, interdependenc ia do work flow e
a dimens«o das unidades de trabalho.

Alguns autores defendem que a interdependencia entre departamentos favorece
a inovaso (Astley & Zajaz, 1990: Tjosvold, 1990; Nemetz & Fry, 1988; Kotha &
Orne, 1989; Susman, 1990; Klein, 1991; Ettlie, 1988; Gerwin, 1988; Baba, 1989)
e a flexibilidade nos processos (Nemetz & Fry, 1988; Kotha & Orne, 1989;
Susman, 1990; Klein, 1991; Ettlie, 1998).

3. E a que sublinha a influéncia da tecnologia na organizacdo da
integracao.
Alguns autores defendem que um dos vectores centrais na estruturas<o das
organizas>es (grau e formas de integras<o) passa pela complexidade techol—gica
(Woodward, 1965; Perrow, 1967 e 1970; Carter, 1984). A inovas0 tecnol—gica
que, quase sempre, gera turbulencia, constitui em si uma boa oportunidade para
a reestruturas<o e reflex«o sobre o grau de integras<o da empresa.

Integracao Interdepartamental em empresas noticiosas

As empresas de media operam com tres objectivos principais em mente:
publicidade, audiéncia (circulacao) e prestigio jornalistico.

Logo hf uma antinomia entre objectivos de receitas e de n<o -receitas, entre Oarte
e OcomZrcioO. tda tens<o presente entre os valores jornal'sticos versus os
valores de empresa comercial - num equil’brio din%.micoque terf de ser gerido
constantemente.

Os departamentos de gest«o/marketing vs jornalistas/editores s« geralmente
socializados emculturas e valores distintos o que dificulta o ditlogo e integras«o
entre os dois (Achtenhagen & Raviola, 2009; Beam, 1996). A injece<o de uma
racionalidade mais empresarial tende a ser travada por resistencias sobretudo por
parte dos jornalistas por crerem que esta podert fazer decair os standards
jornal’sticos.

Contudo, a conjuntura de incerteza (decrZscimo e fragmentas<o das audiencias,
novas tecnologias novos competidores, maior poder de escolha por parte dos
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& organizational
integration in the form
of coordination and
cooperation among
departments in the same
organization is found to
be critical for innovation
both in processes and
products.O

ONews organizations
have become
complicated places
through the
developments of
newsrooms without

walls, the introduction of
the team reporting
systems, and the
dispersal of authority
that once rested with
middle management.
Decentralized authority
can bring perspectives
and reporting power
from smaller units into a
large journalistic project.
But coordination
requirements are
higher.O (Woo, 2003)
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consumidores) requer que as organizas>es se reestruturem e se adaptem a esta
nova realidade.

Este tipo de reorganizas>es implicam tambZm uma mudanea das estruturas
hierfrquicas por uma estrutura organizacional lateral que enfatize a coordenas<o
e comunicas<o interna.

A |—gica de integras«o interdepartamental sob a forma de coordenaso e
cooperaso e responsabilidades partilhadas tem como grande mais valia a
promoe<o d a inovas<o , quer dos processcs, quer dos produtos.

Cada um deste tipo de integraes <0 pode ser entendido enquanto um esforeo das
empresas em tornarem-se mais competitivas e colaborativas atravZs da inovas<o
da organizas<o dos seus processos B com impactos profundos nas rotinas,
valores, cultura e produtos finais.

Integracgdo Intra-departamental: Estrutura de equipa

O objectivo central da estruturas<o em equipa Z o da promoeo do conhecimento
e criatividade colectiva atravZs da integras<o de expertisesdiversas.

A organizas<0 em equipa serve como empowerment dos seus elementos, ao
permitir que estes decidam por si pr—prios- como actuar e resolver problemas e
cumprir tarefas - sendo que as intervene>es externas acontecem apenas quando
algo corre mal ou surgem problemas internos.

A organiza=<0 em equipa permite uma arquitectura organizacional
descentralizada, mais achatada e com a quase elimina«<o de linhas de comando
verticais, promovendo por esta via a flexibilidade e velocidade na resposta ao
cliente.

Nas equipas o team manager assume-se como h—dulo central nas relas>es e na
comunicas«o com a restante empresa, mas com uma relas<o de poder com
menor (mas sempre presente) autoridade e maior equidade D a responsabilidade
Z partilhada por todos.

A comunicas<o, coordenas«o, apoio moetuo e coes< 0 s<0 neste tipo de integras<o
varitveis chave e as principais causas de tens«o surgem quando 0s interesses
individuais n<o se coadunam com os interesses da equipa.

Newsrooms (Salas de redacgdao) baseados em equipa

A organiza«o das newsrooms em forma de equipa constitui-se como um
exemplo de integrae<o intra-departamental. Por norma as newsrooms englobam
tres grande tipos de agentes e fune>es: colectores de informacgao (rep—rteres,
fot—grafos e operadores de c%omara), editores de n'vel mZdio e
apresentadores de informacgao (grificos e designers).

A integras<o de tipo intra -departamental d¥ conta de um fen—meno crescente de
transformas<«o das newsrooms em verdadeiras equipas. Este redefinis<o surge
com o intuito de redefinir freas de cobertura e, mais recentem ente como forma
de coordenar o jornalismo multimZdia - que requer uma equipa polivalente e
multifacetada no sentido de encontrar os formatos e plataformas mais adaptados
para cada narrativa.

A organizas«o das newsrooms em equipas integradas transforma a tradicional
linha de produeo linear baseada em indiv’duos isolados numa rede de crias<o
dialogante, descentralizada e colaborativa envolvendo todos os participantes ao
longo do processo de crias<o.

Como consequencias podemos apontar a renomeaso de cargos e funees,
eliminas<o dos editores de n'vel mZdio e a sua deslocas«o para chefes das
equipas ou rep—rteres.Requer ainda reorganizas>es e readaptas>es de fundo na
cultura organizacional, nas relas>es de poder, o que implica uma maior gest<o,
comunicas<o e c oordenas<o da colaboras<o.

f ainda de esperar resistencias por parte dos jornalistas (sobretudo dos mais
velhos e com hibitos mais enraizadog e dos gestores das newsrooms por
envolver novas capacidades, um grau mais elevado de cooperas«o e implicar
muitas vezes um ritmo mais acelerado.
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Conclusao

A conjuntura de incerteza faz com as empresas de media reconhesam que tem
de apostar na inovas<o, flexibilidade e serem capazes de antecipar e aproveitar
oportunidades futuras. As empresas procuram desenvoler novas competencias e
especializas>es, reduzir riscos associados ao desenvolvimentos de novos produtos
e entradas em novos mercados e expandir o acesso a informas>es, recursos e
mercados. O que torna as integras>es atraentes.
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