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CICILLINI, F. M. Gestdo da informacdo na cadeia produtiva do jornalismo
impresso. 2008. 194f. Dissertacdo (Mestrado em Comunicacgdo) - Faculdade de
Arquitetura, Artes e Comunicacdo da Universidade Estadual Paulista “Julio de
Mesquita Filho”, Bauru, Sdo Paulo, 2008.

RESUMO

Delimitado pelo periodo denominado por Sociedade da Informacéo e sua implicacdo
econdbmica, social e cultural em todos os setores da atividade humana, este trabalho
discorre sobre a gestdo da informagédo na cadeia produtiva do jornalismo impresso
nas organizagbes localizadas no Centro do Estado de S&o Paulo. O mercado
limitado exige a capacidade de se comunicar com a comunidade e de vender o
produto. Nesse sentido, a gestdo da informagéo, entendida como uma abordagem
sistémica de dimensdes estratégicas e operacionais, com mecanismos de obtencéo
e utilizac@o de pessoas, recursos tecnoldgicos, financeiros, materiais e fisicos para o
gerenciamento da informacgéo e posteriormente para sua aplicagdo como insumo
para as organizagfes, € um fator valioso e um aliado para a estruturagdo das
empresas jornalisticas. Diante desse quadro, os processos de producgéo e interacdo
com produtos mididticos no novo suporte digital tém exigido solugbes que
apresentem inovagfes nos negdcios, sobretudo no jornalismo impresso tradicional.
A pesquisa, de carater descritivo e qualitativo, se constituira como um estudo de
caso. O estudo de caso consiste em uma investigagdo detalhada de uma ou mais
organizagbes ou grupos dentro de uma organizagdo, com vistas a prover uma
analise do contexto e dos processos envolvidos no fendbmeno em estudo. Foram
analisadas duas organizagdes: o jornal Bom Dia Bauru, que ja nasceu no contexto
da sociedade da informacé&o e novas tecnologias e o Jornal da Cidade, fundado na
década de 1967 e que passou por varias transformacdes tecnoldgicas e estruturais.
Os jornais foram analisados considerando oito critérios sistémicos de exceléncia de
gestdo desenvolvidos pela Fundacdo Nacional de Qualidade: Lideranga, Estratégias
e Planos, Clientes, Sociedade, Informa¢des e Conhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados. Pode-se observar que o produto jornal tem influéncia marcante do
modelo de gestdo adotado na sua rotina produtiva, principalmente nas relacdes e
organizagéo do trabalho.

Palavras-chave: Gestdo da Informacéo; Rotinas Produtivas; Jornalismo Impresso;
Comunicagéao Regional/local



CICILLINI, F. M. Information management in the productive chain of print
journalism. 2008. 194f. Dissertation (Master Degree in Communication). Faculdade
de Arquitetura, Artes e Comunicagdo da Universidade Estadual Paulista “Julio de
Mesquita Filho”, Bauru, Sdo Paulo, 2008.

ABSTRACT

This work discusses the management of information in the productive chain of printed
journalism in organizations located in the central part of the State of Sao Paulo,
within the boundaries of the so called Information Society period and its economic,
social and cultural implication in all sectors of human activity. Market limitations make
the capacity of communicating with a community and selling a product a current
demand. This way, the management of information, understood as a systemic
approach with strategical and operational dimensions, with mechanisms of
attainment and use of people and of technological, financial, material and physical
resources for the information management and later on for its application as an asset
for organizations, becomes a valuable factor and an ally for the framework of
journalistic companies. Facing this concept, production processes and interaction
with media products, within the new digital support available, have required
innovative solutions in business, mainly in traditional printed journalism. This
research, of descriptive character, will be held as a case study. The case study
comprises a detailed investigation of one or more organizations, or groups within an
organization, aiming to provide an analysis of the context and the processes involved
in the studied phenomenon. Two organizations have been analyzed: the newspaper
“Bom Dia Bauru”, which faced, since its birth, the context of the information society
and new technologies, and the newspaper “Jornal da Cidade”, established in 1967
but which has gone through several technological and structural transformations. The
periodicals had been analyzed considering the eight systemic criteria for
Management Excellence developed by the National Quality Foundation: Leadership,
Strategies and Plans, Customers, Society, Information and Knowledge, People,
Processes, and Results. It may be observed that the newspaper as a product has a
remarkable influence on the management model adopted in their productive routines,
mainly in work relations and organization.

Key words: Information Management; Productive Routines; Printed Journalism;
Local/Regional Communication
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INTRODUCAO

A comunicacdo é um dos simbolos mais fortes do século XX. O seu objetivo
de aproximar os homens, os valores e as culturas esta na esséncia do modelo
democrético e impde-se através de técnicas cada vez mais eficazes e sedutoras.

Delimitado pelo periodo denominado por Sociedade da Informacéo’ e sua
implicacdo econOmica, social e cultural em todos os setores da atividade humana,
este trabalho procura discorrer sobre a gestdo da informagdo jornalistica nas
empresas de médio e pequeno porte paulistas produtoras de jornais impressos,
localizadas no centro do Estado do Estado de S&o Paulo?.

O processo acelerado de progresso tecnoldgico e a nova ordem econdmica
globalizada orientam mudancas radicais nas mais diversas areas do conhecimento,
desde a medicina, engenharia e educacdo até as comunicac¢des, conhecimento e
entretenimento, refletindo, sobretudo, em mudancas de ordem sociocultural.

Diante desse quadro, os processos de produgédo e interagdo com produtos
mididticos no novo suporte digital tém exigido solu¢cdes que efetivamente
apresentem inovagdes nos negacios, sobretudo no jornalismo impresso tradicional.

O mercado limitado exige a capacidade de se comunicar com a comunidade a
que se destina e de ampliar a visibilidade do produto. Nesse sentido, a gestdo da
informacéo, entendida como uma abordagem sistémica de dimensdes estratégicas e
operacionais, com mecanismos de obtengdo e utlizagdo de pessoas, recursos
tecnoldgicos, financeiros, materiais e fisicos para o gerenciamento da informacéo e
posteriormente para sua aplicacdo como insumo para novos individuos, grupos e
organizagc6es (PONJUAN, 1998 apud BELUZZO, 2004, p. 218), € um fator valioso e
um aliado também para a estruturag@o das empresas jornalisticas nesse contexto.

Se a gestdo de informacdo é fator relevante nas grandes redacdes, com

estruturas empresariais e praticas comerciais bastante definidas, como esse

A insercdo em uma nova realidade tecnoldgica e informacional é descrita por Castells (1999) como Sociedade
da Informacgéo. Este conceito considera que no estagio atual da acumulagéo de capital, a informacdo possui
um efeito multiplicador, capaz de dinamizar todos os setores da economia, constituindo, por sua vez, a forca
motora do desenvolvimento politico, econémico, social, cultural e tecnolégico. O acesso a informacéo e a
capacidade de extrair e aplicar conhecimentos sao vitais para o aumento da capacidade de concorréncia e o
desenvolvimento das atividades comerciais num mercado sem fronteiras.

A denominagdo Centro do Estado de S&o Paulo, usada neste trabalho, foi cunhada no decorrer do
desenvolvimento da pesquisa de Iniciagdo Cientifica “Inventario dos Meios de Comunicagdo no Centro do
Estado de S&o Paulo”, desenvolvida por alunos de graduagdo do curso de jornalismo da Unesp — Bauru, sob a
orientacdo do Professor Doutor Antonio Carlos de Jesus no periodo de 2002 a 2004. A regido denominada,
portanto, refere-se a uma area circular de 200 Km, tendo a cidade de Bauru como centro.

N
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processo se efetua em redagdes deslocadas do eixo nacional de publicagdes
impressas?

E certo que as mudangas articuladas na Sociedade da Informacg&o, conceito
estruturado principalmente por Manuel Castells (1999), imprimiram um novo ritmo
econdmico e cultural nas a¢des e organizacdes empresariais.

Tomando os jornais impressos como fruto de um produto empresarial, esta
investigacao busca identificar se existem rotinas padronizadas e modelos de gestéo
bem definidos nessas empresas; como surgem as informagdes dentro da empresa
jornalistica; qual o tratamento que é dado a informacédo durante todo o processo de
producdo da informacdo jornalistica e se o modelo de gestdo, presente nessas
empresas, contribui ou influéncia na configuragéo final do produto: o jornal.

Para responder tais questbes procederemos a um estudo sistémico sobre a
configuragcdo organizacional de duas empresas jornalisticas do centro do Estado de
Sdo Paulo, visando compreender aspectos da gestdo na cadeia produtiva do
jornalismo impresso sob a 6tica da producéo.

Este trabalho recorrera procedimentos da pesquisa descritiva (investigages
cuja finalidade é delinear ou analisar fenbmenos, avaliar programas ou isolar
variaveis), que permite levantar dados que mostrem um evento, uma comunidade,
um fato ou fendmeno com uma maior precisdo possivel.

A pesquisa descritiva busca conhecer as diversas situagdes e relagdes que
ocorrem na vida social, politica, econdbmica e demais aspectos de comportamento
humano, tanto do individuo, isoladamente, como de grupos e comunidades
complexas (CERVO e BERVIAN, 2002). Além disso, os dados séo coletados em seu
“habitat” natural, e necessitam, portanto, de ordenamento de registro para a
realizac@o do estudo propriamente dito. A pesquisa descritiva também pode assumir
diversas formas, entre as elas, o estudo de caso.

O estudo de caso (YIN, 2001) tem sido descrito como um método qualitativo,
um amplo guarda-chuva sob o qual esté instalado uma quantidade significativa de
métodos de pesquisa. A principal preocupagédo é interacdo entre fatores e eventos.

O estudo de caso € um método especifico de pesquisa de campo. Nessa
modalidade de pesquisa, as investigagcdes de fendmenos, na medida em que
ocorrem, sdo observadas sem interferéncia significativa do pesquisador, ja que seu
objetivo € compreender o evento estudado e, ao mesmo tempo, desenvolver teorias

mais gerais a respeito das caracteristicas dos fendmenos observados.
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O estudo de caso consiste em uma investigagdo detalhada de uma ou mais
organizagbes ou grupos dentro de uma organizagdo, com vistas a prover uma
analise do contexto e dos processos envolvidos no fenémeno em estudo. O
fendmeno néo esta isolado de seu contexto, como nas pesquisas em laboratorios,
uma vez que o interesse do pesquisador é justamente essa relacdo entre o
fendmeno e seu contexto. (DIAS, 2000, p. 1). Por isso podem ser usadas técnicas de
coleta de informagdes como observagéo, entrevistas e documentos.

As relagOes e interagbes entre as partes constituintes do processo, por sua
vez, tém estreita relagdo com o conceito de sistemas. Por esse motivo, este estudo
utilizard como subsidio para abordagem do problema os conceitos trazidos pela
Teoria Geral dos Sistemas (TGS), sobretudo no que se refere & organizacéo
empresarial.

A andlise sistémica das organiza¢des podera revelar tendéncias para a area,
uma vez que individuos ou organizacBes sdo analisados como sistemas abertos
mantendo um continuo intercAmbio de informac¢do com o ambiente.

Para tanto, serdo considerados como casos de estudo desse trabalho os
jornais Bom Dia Bauru e o Jornal da Cidade, ambos da cidade de Bauru. A amostra
foi escolhida considerando as caracteristicas do jornalismo no interior do Estado de
S&do Paulo e o fato das duas organiza¢Oes terem tempos de fundacéo e atuagéo
diferentes, sendo o Bom Dia, fundado em 2005 j& no contexto das novas tecnologias
na area, e o Jornal da Cidade, fundado em 1967, tendo passado pelas varias
mudancgas e processos ocorridos na forma de producéo do jornal impresso.

Trazendo a discussao para o contexto das organizagdes produtoras de jornal
impresso, a necessidade de discusséo sobre a gestdo de jornais ja é foco e da nome
a um comité especial designado pela Associacdo Nacional de Jornais (ANJ) que

atua no sentido de

contribuir para a melhoria do desempenho das empresas jornalisticas,
promovendo o debate sobre questdes estratégicas na gestao das empresas
de modo a orientar os associados no aperfeicoamento de métodos
gereglciais € 0 objetivo do Comité de Gestao de Jornais. (ANJ, 2006, on
line)”.

Este comité de gestdo procura identificar de forma pratica e precisa os

principais problemas das empresas jornalisticas em sua area, como novas

? Material disponivel em www.anj.org.br/servicos/relatorios-deatividade/Relatorio%20AN J%202004-2006%20. pdf
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oportunidades de atuagéo, iniciativa que adquire crescente relevancia em funcgéo
dos desafios econémicos que o veiculo “jornal” enfrenta. Como finalidade, orientacao
que inspira muitas das inten¢des presentes nesse trabalho, o objetivo da entidade é
vislumbrar novos rumos na administracdo de empresas jornalisticas.

Segundo o Relatério de Atividades da ANJ (2006), os jornais convivem, nos
tltimos anos, com um cenario macroeconémico adverso, e essa realidade forcou
mudancas nas empresas. Foi necessario rever o tamanho das operagdes e a
logistica envolvida na complexa missdo de levar diariamente o jornal aos leitores.
Disso resultou uma operagdo mais adequada, e assim os niveis de rentabilidade
comegaram a retornar aos patamares necessarios para garantir aos jornais uma vida
sadia. Em muitos casos as dificuldades financeiras foram catalisadoras de ajustes
necessarios.

Além disso, a tarefa da gestéo é pensar em estratégias que possam alcancar
qguestdes como o numero de leitores que os jornais perdem devido a circunstancias
naturais ou flutuagdes da economia, o surgimento de novas midias e o acirramento
da concorréncia. Para isso, segundo o comité, se faz necessario investir em
atividades inovadoras que incorporem todos 0s sistemas presentes na empresa:
gestéo, pessoas, distribuicdo e mercado.

Em relacdo as mudancas efetuadas no jornalismo impresso e sua inser¢géo no
contexto atual, muitos mitos, davidas e desafios ainda permanecem, principalmente
pela rapidez com que as novas técnicas se multiplicam e se renovam.

Tendo como foco a atividade do meio impresso nesse contexto, este trabalho
foi dividido em cinco partes, contemplando, nesta introducdo, o panorama de novo
cenéario tecnoldgico, as mudancas decorrentes no contexto das organizacdes
produtoras de jornal impresso, e a caracterizagdo da imprensa paulista, sobretudo a
producéo de jornais no centro do Estado de S&o Paulo, ambito das organizagdes
estudadas por este trabalho.

A segunda parte sera dedicada aos apontamentos tedricos especialmente
sobre a nova realidade organizacional no contexto das Tecnologias de Informagé&o
na Comunicacédo (TICs), trazendo alguns apontamentos sobre a Sociedade da
Informacéo e a contribuicdo do enfoque sistémico na gestéo da informagao.

Ja na parte 3 sera apresentado um panorama da histéria da imprensa

paulista. Esse recorte visa mostrar as especificidades da média e pequena imprensa
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no Estado e caracteristicas que possam contribuir para a investigacdo dos modelos
de negdcio e de gestdo que se instalam nessas localidades.

O estudo de caso proposto sera efetivamente realizado na parte 4, trazendo a
estrutura empresarial da(s) empresa(s) estudadas e como se concretiza a gestéo da
informac&o jornalistica. Por fim, as consideracgfes finais apresentam os resultados
obtidos durante a investigacdo e a proposigcéo de estudos posteriores baseados nos

fatos agora levantados.
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2 A ORGANIZACAO, MODELOS DE GESTAO E A INFORMACAO EM
EMPRESAS DE COMUNICACAO

A inser¢cdo em uma nova realidade tecnoldgica e informacional, descrita por
Castells (1999) como Sociedade da Informacé&o, considera que no estagio atual da
acumulagéo de capital, a informag&o possui um efeito multiplicador que dinamizara
todos os setores da economia, constituindo, por sua vez, a forgca motora do
desenvolvimento politico, econémico, social, cultural e tecnolégico.

O acesso a informacao e a capacidade de extrair e aplicar conhecimentos séo
vitais para o aumento da capacidade de concorréncia e o desenvolvimento das
atividades comerciais num mercado sem fronteiras.

Nesse contexto de novas relagdes de trabalho e acesso praticamente irrestrito
ao que é global, tornam-se estratégica para a organizacado a captacdo e introducdo
de novas tecnologias, a exploragdo das oportunidades de investimento e ainda a
planificacdo de toda a atividade empresarial.

A abordagem sistémica €, em certo sentido, a postura dominante na pratica
administrativa, seja na gestdo publica ou em grandes organizagdes, ja que coloca
como centro da andlise o funcionamento das partes para a organiza¢&o social.

A organizagdo compreende as relagdes de interdependéncia e interagdo entre
seus diversos componentes e também a relagdo com o ambiente externo voltadas

para a realizagéo de objetivos, como descreve a Figura 1:

PESSOAS
INFORMAGCAO
CONHECIMENTO

ESPACO ORGANIZAGCAO OBJETIVOS
TEMPO

DINHEIRO
INSTALACOES

Fonte: MAXIMIAN O (2006, p. 4)
Figura 1. A organizagdo: sistema de interdependéncia e interagdo entre seus
componentes

Um sistema organizacional pode ser subdivido em varios subsistemas e
componentes. Essa divisdo vai orientar o gerenciamento operacional e estrutural das
atividades no processo de gestdo (planejamento, organizagao, lideranga, execugao

e controle). No entanto, a tomada de deciséo, o gerenciamento dos processos e a



17

analise do desempenho da organizac&o, consideram o conjunto dos subsistemas e
suas inter-relacdes.

Conforme explica Maximiano (2006), o que define a natureza de uma
organizacao € o processo, a natureza das relagdes entre as partes e ndo apenas as

partes, que sdo muito similares em todos os sistemas.

| PLANEJAMENTO |::> ORGANIZAGAO

LIDERANCA

CONTROLE <::| EXECUGAO

Fonte: MAXIMIAN O (2006, p. 6)

Figura 2. Principais fungdes do processo de gestédo

A compreensdo dos sistemas, portanto, € um instrumento para entender a
natureza processual de uma organizacéo.

Para Maximiano (2006), as teorias da administragdo s&o conhecimentos
organizados, produzidos pela experiéncia pratica das organizacdes. Nesse sentido,
ao se estudar o enfoque, a abordagem ou a perspectiva usada em uma organizagao,
recorre-se a um aspecto particular do processo administrativo selecionado para
estudo e produgcdo de conhecimentos (MAXIMIANO, 2006, p. 8). O Quadro 1

sintetiza os principais enfoques, escolas e modelos de gestéo utilizados:



Quadro 1. Principais enfoques, escolas e modelos de gestéo utilizados

IDEIAS CLASSICAS

1900-1925

1925-1950

1950-1975

18

1975-2000

PRODUCAO DE
MASSA, ENFOQUE
DA EFICIENCIA

Administracdo
cientifica, linha
de montagem

Sistema
Toyota de
producédo

Modelo
japonés,
empresa de
classe mundial

HUMANISMO, Caracteristicas Relacbes Administracdo Gestéo de
ENFOQUE individuais humanas, participativa pessoas,
COMPORTAMENTAL dindmica de gualidade de
grupo, vida, do
lideranca trabalho, ética
ESCOLA DA Controle Administracdo Qualidade Sistemas da
QUALIDADE estatistico da da qualidade total, gualidade,
gualidade gualidade no qualidade
Japéo garantida,
Normas ISO
ESCOLA DO Enfoque Processo Planejamento | Administracdo
PROCESSO funcional da decisoério, Estratégico de projetos,
ADMINISTRATIVO administracédo, | administracdo papéis de
politicas de por objetivos competéncias
negocios gerenciais
ENFOQUE Gestalt, teoria Cibernética Pensamento
SISTEMICO geral dos Sistémico
sistemas
TEORIA DAS Tipo ideal de Teoria das Imagens das
ORGANIZACOES burocracia organizacoes organizacoes,

administracéo
por processos

Fonte: MAXIMIAN O (2006, p. 9)

Um modelo de gestéo, como cita Beuren (2000) é uma representagéo teorica
do processo de administrar, a fim de garantir que se alcancem os objetivos e a
miss&o para qual a organizagdo esté orientada. Dessa forma, a misséo é orientadora
das demais definicbes em todos os niveis hierarquicos e areas funcionais de uma
organizagc&o, bem como da configuragdo de seus sistemas e subsistemas, como

representa a Figura 3:
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Empresa

Sistema Institucional

Missao
Crencas
Valores

l

Modelo de Gestdo

A

Sistema de gestao

i Processo de Gestao

estratéaico

Planejamento Execucéo

operacional

i | Planejamento

1

Sistema
Organizacional

{1

Sistema de
informacdes

Sistema fisico-operacional

1

Sistema social

Processos/ Producéo

1
1
1
:
1
; Recursos
1
1
1
1
1

Fonte: BEUREN (2000, p. 37)

Figura 3. A empresa e seus subsistemas

Como o modelo de gestdo é um subsistema do sistema institucional, ele é

impactado pelas crengas e valores dos proprietérios, como explica Beuren:

As crencas sao as convicgBes que influenciam o comportamento dos
individuos. Por sua vez, os valores sdo as apreciacdes, guias individuais,
estabelecidos com base nas crencas das pessoas, que orientam as

decisdes e a¢bes. O conjunto de crencas e valores dos individuos influencia

e é influenciado pela cultura organizacional. A partir do momento que essas
crencas e valores se tornam parte da personalidade organizacional, passam

a consubstanciar

a filosofia os principios que

irdo determinar

(o]

posicionamento da empresa diante de seu ambiente externo e interno.
(BEUREN, 2000, p. 37-38).
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A autora acrescenta que 0 processo de gestdo é suportado pelos sistemas
organizacional, de informagdes e social, que estdo conectados com 0 sistema
operacional e fisico da organizagéo.

Assim, o sistema organizacional caracteriza-se como 0 responsavel para
assegurar a disposicdo adequada dos recursos. Ele é o responséavel pelo
agrupamento das atividades que irdo operacionalizar as fungdes empresariais, como
compras, estoque, producdo, vendas etc, de acordo com o nivel de
descentralizacdo, autoridade e responsabilidade dos gestores. Portanto, contempla
a forma de a empresa configurar e adequar a estrutura departamental, com base no
agrupamento de suas diversas atividades.

Um importante aspecto nesse contexto € o sistema de informagdes que
interliga um conjunto de elementos (humanos, tecnolégicos, materiais e financeiros)
para viabilizar a captagdo de dados, o processamento e a disseminacdo de
informacgdes. Ele é “o encarregado de prover informacg6es, em todas as etapas do
processo de gestdo, para os diferentes niveis hierarquicos e &reas funcionais da
empresa’. (BEUREN, 2000, p. 39).

Marchiori (2002) analisa que a exigéncia de um composto gerencial, a
utilizac&o de tecnologias e a importancia de se compreender e oferecer a informagao
com valor agregado indicam, pelo menos, trés recortes no contexto da gestado da
informa¢&@o no Brasil. Um dos enfoques € essencialmente administrativo, oferecido
pelos cursos de administragcdo de empresas. Por esse enfoque, a gestdo da
informagédo objetiva incrementar a competitividade empresarial, bem como o
processo de modernizagdo organizacional e capacitacdo profissional no uso de
tecnologias da informac&o. A intencdo é que o profissional domine o planejamento e
0 uso estratégico das tecnologias para a qualidade e a seguranga da informacao
empresarial.

No segundo enfoque, sob o viés da tecnologia, a gestéo da informacgéo € vista
como um recurso a ser otimizado utilizando, para tanto, diferentes estruturas de
hardware, software e redes de telecomunicacdes. O resultado seria beneficios como
a velocidade na transmisséo de dados e confiabilidade na informag&ao processada.

O terceiro enfoque contempla a ciéncia da informac¢do, que se ocupa do
estudo da informagcdo em si, isto €, teoria e a pratica envolvem a criagdo,

identificacdo, coleta, validacdo, representacao, recuperacao e uso. O principio desse
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enfoque considera o fato de que existe um produtor/consumidor que busca na

informag&o um sentido e uma finalidade:

Neste contexto, tanto os processos administrativos, como a utilizacao de
tecnologias sdo mecanismos facilitadores para a otimizacdo de processos
qgue levam, idealmente, a comunicacdo efetiva da informagcdo entre
individuos e grupos. Assim, a gestdo da informac&do tem, por principio,
enfocar o individuo (grupos e instituicdes e suas ‘situacdes-problemas’) no
ambito de diferentes fluxos de informacéo, os quais necessitam de solugdes
criativas e custo/efetivas. Diagnosticada a demanda e suas possibilidades,
deve-se definir uma metodologia/ estratégia para a sua ‘solucdo’, que pode
envolver a identificagdo e a avaliagdo de fontes de informacgdao, a aplicagao
de tecnologias adequadas, os profissionais e os fornecedores adequados
para se trabalhar em parceria, assim como os mecanismos de avaliacao do
andamento da atividade e seus resultados parciais e totais (MARCHIORI,

2002, p. 75).

O trabalho de gestdo da informagédo se inicia com um amplo estudo da
informagdo em suas caracteristicas, como fluxos, necessidades e usos por parte de
pessoas e grupos, bem como a exploragdo da teoria de sistemas da comunicagéo
humana visando a estruturagéo e avaliagdo (MARCHIORI, 2002, p. 75). Busca,
assim, identificar conteidos de informacdo em seus mais variados formatos e
canais, incluindo seres humanos, sistemas de armazenagem e outras organizacdes
e que permitam acesso a fontes de informacéo. Os contetudos de informagdo podem
ser, portanto, internos ou externos ao ambiente de trabalho do individuo e grupos
aos quais oferece servigos. Os estudos da ciéncia da informagéo sédo igualmente
trabalhados englobando o desenvolvimento de modelos de sistemas, processos,

produtos e servigos de informag&o, como orienta Passos:

As empresas caracterizam-se como unidades socio-técnicas de producéo.
Sdcio, referidas ao conjunto das relagdes sociais estabelecidas entre os
seres humanos intra-empresa, bem como as relagdes estabelecidas com os
agentes econdmicos externos, os fornecedores, clientes e outros. Técnicas,
referidas ao conjunto de saberes, codificados ou ndo, que conduzem os
seres humanos a agir e mobilizar os equipamentos, materiais, em processos
produtivos de bens de servico em atencdo a uma clientela pagante.
(PASSOS, 1999, p. 59).

Assim, a gestdo da informagédo tem como objetivo garantir que a informagao
seja gerenciada como recurso valioso e indispensavel e alinhado com os objetivos
dos servicos de informacédo da organizagdo. Como aponta Tarapanoff (2001, apud in

7

DUARTE, 2007, p. 99) o principal objetivo da gestdo da informagéo é “identificar e
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potencializar os recursos informacionais de uma organizagdo e sua capacidade de
informacgédo ensina-la a aprender a adaptar-se as mudangas ambientais”.

Choo (2004, apud in DUARTE, 2007, p. 99) aponta um entendimento
complementar ao conceito de informagado como recurso. Segundo o autor, a gestao
de informagdo como recurso gerencial contempla trés processos: necessidade de
informacéo, busca de informacéo e uso da informacé&o.

Belluzzo (2004) acrescenta que a gestado da informagcdo deve contemplar o
processo de fluxo, aquisicdo, processamento, armazenamento, disseminagdo e
utilizacdo da informacdo. Esse processo deve estar apoiado nas necessidades de
informacé&o dos clientes e da organizagdo, permitir uma integracdo das atividades e
dos recursos disponiveis, esclarecer e divulgar claramente os niveis de
responsabilidade, politicas e procedimentos a serem adotados de modo a facilitar o
alcance da misséo e dos objetivos da organizacéo.

Choo (2003) sugere seis processos em seu modelo processual de
administracéo da informacé&o, conforme a Figura 4:

Organizagéo e
armazenamento da

Necessidade informacao
de informacéo -
Produtos e
servicos de
Coleta de informacéo
informagéao . Comportamento

Dls_semlnagalo informacao adaptativo
da informacgéo

Fonte: CHOO, 2003, p. 404.
Figura 4. Modelo processual de administracéo da informacgao

Este modelo deve ser entendido como uma rede de processos que cria,
organiza, distribui e usa a informagdo. Choo (2003, p. 405) considera que o

resultado do uso eficiente de informacdo € o comportamento adaptativo, como a
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selecdo e execucdo de acdes dirigidas para objetivos, mas que também reagem as
condicbes do ambiente. Assim, as necessidades de informagdo nascem de
problemas, incertezas e ambigilidades, fatores estes relacionados a cultura
organizacional. Em relagdo ao processo de coleta da informagdo, Choo (2003, p.
407) sugere que as fontes para monitorar o ambiente devem ser suficientemente
numerosas e variadas para refletir todo o espectro de fenémenos externos.

Jé o processo de organizagdo e armazenamento de informa¢des depende de
um sistema estruturado de indexacgdo, que ofereca acesso ao conhecimento explicito
acumulado pela organizagdo. O autor considera que a informacdo armazenada
representa um componente importante e freqientemente consultado: a memdria da
organizag&o.

Os produtos e servigos de informagédo tém o objetivo de ajudar o usuéario a
tomar decisoes, perceber melhor as situagbes e empreender agdes mais eficazes. A
agregacdo de valor aos produtos de informacédo é alcancada através da qualidade,
gue sinaliza e reforga a utilidade das mensagens dos sistemas, tais como facilidades
de uso, qualidade, adaptabilidade, economia de tempo e de custo.

No que tange a distribuicdo da informacéo, Choo (2003) especifica que esse
processo orienta a disseminagdo da informacgéo na organizagdo, de maneira que a
informag&o correta atinja a pessoa certa no momento certo e no lugar e formato
adequados. O principal objetivo da distribuicdo da informagéo, de acordo com o
autor, é promover e facilitar a partiiha de informagdes, fato este considerado
fundamental para a constru¢do do conhecimento e orientador das tomadas de
decisdes.

Por fim, o uso da informacdo é caracterizado como um processo social
dinamico, que evolve pesquisa e construgéo e resulta na criagdo de significado, na
construgdo de conhecimento e na selegéo de padrdes de agao.

Em uma investigacdo atual sobre modelos de negdcios em jornalismo, o
professor e pesquisador norte-americano Philip Meyer (2007), procura relacionar
jornalismo impresso de qualidade e sucesso empresarial. A investigagdo de Meyer
parte da questdo: “o que faz com que alguns jornais sobrevivam e outros
desaparecam?”. Meyer comenta que a gldria do negd6cio de jornais nos Estados
Unidos (realidade estudada pelo pesquisador) costumava ser a capacidade de
combinar sucesso empresarial e atencdo a missdo social do jornalismo. Para o

autor, ambas as fungbes encontram-se ameacadas hoje e ndo sé o setor perde com
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a decadéncia dos jornais, mas também a sociedade. Isto porque, “para a democracia

funcionar, os cidadéos precisam de informagéo” (p. 16). O autor continua:

Talvez seja necessario um tipo diferente de jornalismo, sustentado por uma
base financeira diferente, para nos conservar inteiros. Para o bem de nossa
salde social e politica, devemos entender o suficiente sobre jornalismo
como negocio para tentar preserva-lo em novas plataformas.(MEYER, 2007,
p. 16).

Meyer (2007) analisa que no contexto da sociedade da informacédo, a
coexisténcia das novas midias e das redes interativas, a qualidade dos processos
gerenciais sera o diferencial na nova constituicdo dos jornais na sociedade da

informacéao.

2.1 Uma nova realidade organizacional

Castells (1999) aponta que a economia notadamente informacional de nossa
época caracteriza-se por uma cultura especifica em contextos distintos, como por
exemplo, na América do Norte, Europa, Japao e em outros locais do globo (p.173).

Essa cultura exerce influéncia em todos os paises e embora estabelecida e
estruturada de formas distintas em cada localidade, possuem uma matriz em comum
nas formas de organizagdo, nos processos produtivos, de consumo e distribui¢&o.
Sem o0s sistemas organizacionais, que evoluem da economia informacional, nao
seria possivel as transformagfes tecnoldgicas e politicas, nem as estratégias
empresariais poderiam reunir-se em um novo sistemas econdmico. A incorporagao
dessa cultura nas instituices e organizagdes (CASTELLS, 1999, p. 173) legitima e
concretiza as logicas organizacionais em um determinado sistema econdmico.

A respeito da definicdo do que o autor entende por organizagbes e por

instituicdes, nessa nova logica, Castells (1999) aponta:

Por organizacfes entendo os sistemas especificos de meios voltados para a
execucdo de objetivos especificos. Por instituicbes, compreendo as
organizagcbes investidas de autoridade necesséaria para desempenhar
tarefas especificas em nome da sociedade como um todo (CASTELLS,
1999, p. 173-174).

A constituicdo de um sistema econdmico é realizada de acordo com ldgicas

organizacionais, como analisa Biggart:
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Por légicas organizacionais, refiro-me a um principio legitimador elaborado
em uma série de praticas sociais derivativas. Em outras palavras, |6gicas
organizacionais sdo as bases ideacionais para as rela¢des das autoridades
institucionalizadas (BIGGART, 1992, p. 49 apud in CASTELLS, 1999, p.
173-174).

A tese de Castells (1999) é que a economia informacional surge do
desenvolvimento de uma l6gica organizacional e da atual transformacéo tecnolégica.
Para exemplificar, o autor analisa a trajetoria de transicdo do Industrialismo para o
Informacionalismo, na reestruturacdo econdmica dos anos 80, causada pela crise de
lucratividade do processo de acumulacdo de capital da década de 70. Lembrando
que, para Castells, o informacionalismo € um novo modo de desenvolvimento e “a
fonte de produtividade acha-se na tecnologia de geragdo de conhecimento, de
processamento da informagéo e de comunicagéo de simbolos” (CASTELLS, 1999, p.

35). Como principais pontos dessa reestruturagao, o autor destaca:

1- divisdo na organizacdo da producdo e dos mercados na economia
global;

2- as transformacgBes organizacionais interagiram com a difusdo da
tecnologia de informacéo, embora sendo independentes uma da outra;

3- as transformacbes organizacionais visam lidar com a incerteza
causada pelas velozes mudangas no ambiente econdmico, institucional,
tecnoldgico da empresa;

4- redefinicdo de processos de trabalho, introduzindo o modelo de
"producdo enxuta”, visando economizar mao-de-obra, eliminar tarefas e
suprimir camadas administrativas, mediante automacgéo (CASTELLS, 1999,
p. 174-175).

Uma das primeiras tendéncias decorrentes da reestruturagdo econdmica,
refletida nas organizacdes e empresas e discutidas por Castells (1999) foi a
passagem da produgcdo em massa, em linhas de montagem (norteada pela
integracdo vertical e seguida pela divisdo social e técnica de trabalho) para a
producdo flexivel, que corresponderia melhor a demanda do mercado, qualitativa ou
guantitativamente. Em decorréncia das transformagfes tecnolégicas e as
diversificagbes dos mercados, a flexibilidade na producgdo estava aliada ao conceito
de adequacd@o ao mercado (flexibilidade do produto) e transformagdo tecnologica
(flexibilidade do processo) (p. 176).

A segunda tendéncia verificada foi o aumento do poder econdmico das
pequenas e médias empresas, devido a sua compatibilidade com o processo de

producdo flexivel. Mesmo estando ainda sob o controle tecnolégico e financeiro das
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grandes empresas, as pequenas organizagfes possuem o dinamismo necessério na
nova conjuntura econémica global.

A terceira tendéncia diz respeito aos novos meétodos de gerenciamento
empresarial, o "toyotismo", adaptado a economia global e a producéo flexivel. Suas
bases sdo o sistema de fornecimento just in time, no qual os estoques s&o
eliminados ou reduzidos substancialmente no momento da solicitacdo e com
caracteristicas especificas do comprador; o controle de qualidade total ao longo de
todo o processo produtivo; o envolvimento dos trabalhadores no processo produtivo;
mao-de-obra multifuncional, sem especializacdo em uma Unica fungéo, prémios por
trabalho e pouca distincdo ou status entre os trabalhadores da empresa. O
“toyotismo”, portanto, “é um sistema de gerenciamento que mais reduz as incertezas
do que estimula a adaptabilidade. A flexibilidade est4 no processo, e ndo no produto”
(CASTELLS, 1999, p. 179).

Outra forma de flexibilidade organizacional estudada foi a formagéo de redes
entre pequenas empresas com gerenciamento das grandes empresas e as aliancas
entre empresas de grande porte. Essas duas tendéncias séo resultados da interagéo
entre as mudangas organizacionais e a tecnologia da informagéo (digitalizagéo das
telecomunicagdes, transmissdo em banda larga e melhoria nos computadores em
rede), uma mistura que gerou a "empresa em rede", que processa e gera
informagdes para melhor adaptacdo para o mercado mundial. Castells (1999) avalia

que:

Com a rapida transformacédo tecnolodgica, as redes - ndo as empresas —
tornaram-se a unidade operacional real. Em outras palavras, mediante a
interacdo entre a crise organizacional e a transformacdo e as novas
tecnologias da informacé&o, surgiu uma nova forma organizacional como
caracteristica da economia informacional/global: a empresa em rede.
(CASTELLS, 1999, p. 191, grifos do autor).

Hoje, as multinacionais fugiram do seu antigo modelo vertical e apresentam-
se ou como a principal dentre outras empresas em rede, ou formam aliancas de
cooperacdo entre elas, jA que o mercado se caracteriza pela imprevisibilidade e
movido por estratégias e descobertas redirecionadas por redes globais de
informacéao.

Portanto, pode-se definir que o atual estagio do capitalismo é condicionado

pelas alteragbes ocasionadas pelo informacionalismo, surgido a partir das mesmas
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necessidades que norteiam até hoje a vida do capitalismo: espirito empresarial de

acumulacéo e o apelo ao consumismo.

Mas, sem duavida, ha um cdédigo cultural comum nos diversos mecanismos
da empresa em rede. E composto de muitas culturas, valores e projetos que
passam pelas mentes e informam as estratégias dos varios participantes
das redes, mudando no mesmo ritmo que os membros da rede e seguindo a
transformac&o organizacional e cultural das unidades da rede. E de fato,
uma cultura, mas uma cultura do efémero, uma cultura de cada decisao
estratégica, uma colcha de retalhos de experiéncias e interesses, em vez de
uma carta de direitos e obrigacbes. E uma cultura virtual multifacetada,
como nas experiéncias visuais criadas por computadores no espacgo
cibernético ao reorganizar a realidade (CASTELLS, 1999, p. 217).

Maximiano resume, no Quadro 2, as principais mudancas de paradigmas que

ocorreram na administracdo na passagem da era pos-industrial, globalizagdo e

revolugao digital:

Quadro 2. Mudancgas de paradigmas no terceiro milénio

PARADIGMAS TRADICIONAIS PARADIGMAS DO TERCEIRO MILENIO

e Revolugéo Industrial — substituigcéo

e Revolugcdo digital — substituicdo e

e potencializagdo do trabalho potencializagdo das fungdes humanas
humano por maquinas. de decisdo, comunicagao e informacao
por computadores.

e Classe operaria numerosa, em | e Trabalhadores em servicos e do
conflito com uma classe de patrbes conhecimento e profissionais liberais
e gerentes. mais numerosos que  Operarios

classicos.

e Trabalhador especializado -
operador de maquinas qualificado
apenas para a realizagdo de uma
tarefa.

e Grupos de trabalhadores autogeridos e
polivalentes, com educagdo de nivel
superior.

e Emprego e carreira estaveis.

e Desemprego, empregabilidade,
terceirizagao, economia informal,
empreendedorismo.

e Grandes estruturas organizacionais.

e Estruturas organizacionais enxutas.

¢ Enfase na eficiéncia.

e Enfase na competitividade.

e Interesse de empresa e do

acionista.

e Etica e responsabilidade  social,

cidadania empresarial.

Fonte: MAXIMIAN O (2006, p. 21).

A gestao da informagéo nesse contexto exige, assim, mudangas profundas no

modo de ver a sociedade, na organizagao e na sua estrutura.
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Especificamente sobre a composicdo das empresas jornalisticas atuais,
Sodré (1999) identifica o esbogo do nascimento da grande imprensa brasileira,
criada como empresa, no final do regime monarquico. E interessante destacar que
0s primeiros jornais eram feitos, até o final do século XIX, em todas suas etapas,
qguase que exclusivamente por uma s6 pessoa, sendo um trabalho artesanal e com
caracteristicas autorais.

Ao ser caracterizada a imprensa nos moldes empresariais, as transformacdes
se aceleram e refletem imediatamente na forma-produto dos jornais: as reformas
graficas se generalizam; maquinas e equipamentos se aperfeicoam e se tornam
mais caros; as novas tecnologias de comunicagdo exigem tiragens cada vez
maiores; as redacdes passam a utilizar técnicas especiais, como o lead, importando
do jornalismo americano e exigindo trabalhadores especializados. O controle do
fluxo da informacgéo, agora, se torna latente, tanto para a produc¢éo do jornal, quanto
dentro da empresa.

A informacéo torna-se um fator decisivo na gestdo das organizagdes por ser
um recurso importante e indispensavel, tanto no contexto interno, como no
relacionamento com o exterior.

Inseridas em uma nova cultura organizacional, com novos desafios de um
mundo altamente competitivo, as empresas de todos os portes e em qualquer area
necessitam de uma gestdo que ofereca respostas rapidas as demandas que se
apresentam cotidianamente.

Como avalia Bueno (2005)', as empresas precisam ser rapidas na
implementagcdo de novos procedimentos, no dominio das novas linguagens e
tecnologias e na maneira de se relacionar com os seus publicos de interesse. Do
ponto de vista da gestdo de recursos humanos, essa nova realidade também
apresenta uma série de desconfortos, como por exemplo, o relacionamento com 0s
funcionéarios: ndo se observa com tanto entusiasmo o “vestir a camisa” da empresa
por toda a vida. Os funcionarios estdo mais atentos as oportunidades que o mercado
oferece e, com mais facilidade, trocam de emprego. Muitos, inclusive, se investem
do espirito empreendedor, outra caracteristica do mercado atual, e acabam abrindo

suas proprias empresas.

* BUENO, Wilson da Costa. Comunicagdo empresarial e o processo de gestdo. Revista Digital Comtexto.
Disponivel em:<http:// www.comtexto.com.br/artigos ce procgestao.htm.>. Acesso em 20 jun. 2007.
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As organizagdes modernas tém, gradativamente, reduzido os niveis
hierarquicos e optando por uma lideranca menos verticalizada. Formas de gestdo
inovadoras vém sendo implantadas de modo a superar a antiga estrutura de postos
fixos de trabalhos, como rigidas estruturas departamentais e promovem, por um
lado, a integrac@o entre pesquisa e desenvolvimento de um produto, o marketing,
engenharia de produgéo, vendas, finangas, e de outro, conectam fornecedores,
distribuidores, usuérios e consumidores.

Para Bueno (2005), a nova ordem organizacional e a interdependéncia entre

diversos fatores do mercado podem assim ser explicada:

Evidentemente, o sistema de planejamento tradicional ja ndo funciona mais
porque tende a ver as coisas de maneira fragmentada, buscando
estabelecer padrées que se acomodam aos modelos anteriormente
conhecidos. Pouco valem também as reengenharias, porque estas
enxergam, equivocadamente, a dinamica do processo de gestao:
respaldam-se na relacdo “dura” de custos e receitas, vistas como entidades
abstratas, e ndo conseguem vislumbrar as organizagées como a interagao
complexa entre pessoas, culturas, o mercado e a proépria sociedade. (...)
Elas ndo partem do pressuposto basico de que uma organizacao € um todo
(organizacao e organismo compartilham a mesma etimologia) e que nao se
mexe, impunemente, em uma das suas partes sem provocar uma reacao
em cadeia nas demais (BUENO, 2005, on Iine)s.

Nesse contexto, Laudon e Laudon (2007, p. 4) afirmam que conhecer
sistemas de informacdo € essencial para administradores, uma vez que a maioria
das organizagcbes precisa deles para sobreviver e prosperar. Os sistemas de
informagédo podem auxiliar as empresas a estender seu alcance a locais distantes,
oferecer novos produtos e servigos, reorganizar fluxos de tarefas e trabalho e, talvez,

transformar radicalmente o modo como conduzem os negaocios.

A empresa comercial tradicional era — e ainda é — um agrupamento
hierarquico, centralizado e estruturado de especialistas que,
caracteristicamente, confiavam em um conjunto fixo de procedimentos
operacionais padrdo para entregar um produto (ou servico) produzido em
massa. O novo estilo das empresas comerciais € um agrupamento achatado
(menos hierarquico), descentralizado e flexivel de generalistas que
dependem de informagfes quase instantdneas para entregar produtos e
servicos personalizados em massa, ajustados exclusivamente para
mercados e clientes especificos. O grupo de administracdo tradicional
dependia — e ainda depende — de planos e regras formais e divisdo rigida
do trabalho. O novo administrador depende de compromissos e redes
informais para estabelecer metas (em vez de planejamento formal), de um
arranjo flexivel de equipes e individuos trabalhando em forgas-tarefas e de
uma orientagdo ao consumidor para conseguir a coordenagdo entre

® BUENO, op. Cit., p. 28.
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funcionarios. O novo administrador recorre ao conhecimento, a
aprendizagem e a tomada de decisdes de profissionais, individualmente,
para garantir o funcionamento adequado da empresa. Mais uma vez, é a
tecnologia de informacdo que  possibilita esse estilo de
administracao.(LAUDON e LAUDON, 2007, p. 6).

O uso intensivo das tecnologias da informagédo desde a metade da década de
90, segundo Laudon e Laudon (2007, p. 6), foi aliado a remodelagem organizacional
dando origem a um novo modelo de empresa: a empresa digital. De acordo com o0s
autores, a organizacdo digital & aquela em que praticamente todos o0s
relacionamentos empresariais significativos com clientes, fornecedores e
funcionérios sdo habilitados e mediados digitalmente. Os processos de negdcio® sdo
realizados por meio das redes digitais que abrangem toda organizagdo ou ainda,
que interligam vérias organizacgoes.

Também os principais ativos corporativos — a propriedade intelectual,
competéncias esséncias, financeiras e recursos humanos — sdo administrados por
meios digitais. Nessa nova estrutura organizacional, qualquer informacgéo necessaria
para dar suporte as principais decisdes de negdcios esta disponivel a qualquer hora
e lugar.

As organizagOes digitais distinguem-se das tradicionais pela dependéncia
quase total de um conjunto de tecnologias de informac&o para sua organizacdo e
administragcdo. Para os gerentes de empresas com essa configuracdo, a tecnologia
da informacdo ndo é simplesmente util e viabilizadora: é o cerne, a ferramenta
primordial de administrag&o’.

Laudon e Laudon (2007, p. 7) definem um sistema de informagédo como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa,
armazena e distribui informac¢des destinadas a apoiar a tomada de decisbes, a
coordenacdo e o controle de uma organizagdo. Além de dar suporte a tomada de
decisdes, a coordenacdo e ao controle, esses sistemas também auxiliam os
gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar
novos produtos.

A Figura 5, de acordo com Laudon e Laudon, representam a interdependéncia

entre as organizag0des e sistemas de informagao:

® Processos de negdcio referem-se aos métodos exclusivos segundo os quais o trabalho é organizado,

coordenado e focado para produzir um produto ou servi¢o de valor (LAUDON e LAUDON, 2005, p. 6).
" No préximo capitulo seré apresentado as principais mudangas tecnoldgicas introduzidas nas redag8es paulistas
e suas implicagdes para a reorganizacao do jornal.
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Fonte: LAUDON;LAUDON (2007, p. 16)

Figura 5. Interdependéncia entre organizacao e sistemas de informacéao

A Figura sugere que nos sistemas contemporaneos hé interdependéncia cada
vez maior entre estratégias empresarial, regras e processos organizacionais e
sistemas de informacg&o da organizagcdo. Qualquer mudancga de estratégia, regras e
processos exigem cada vez mais mudangas em equipamentos, programas, banco
de dados e telecomunicac¢des. Os sistemas existentes podem funcionar como uma
limitacdo para as organizacdes, j& que muitas vezes aquilo que gostariam de fazer
depende do que seus sistemas permitirdo. (LAUDON e LAUDON, 2007, p. 16).

2.2 A organizagdo como complexidade sistémica

Maximiano (2006) avalia que o olhar sobre uma realidade, a partir da
perspectiva sistémica, deve considerar a complexidade como condigdo normal a ser
enfrentada, sobretudo nas organizagoes.

A sociedade moderna oferece inUmeros problemas de natureza complexa,

ocasionados pela interacdo de fatores antes inexistentes, como concentracdes
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urbanas, esgotamento de recursos naturais, transporte, educagdo, integracdo na
sociedade global, desemprego, criminalidade, -catastrofes, inconstancia dos
mercados financeiros, e uma série de outras situagfes contemporaneas,
caracterizam a complexidade do ambiente em que se devem pensar estratégias para
gestdo, seja em organizagdes publicas ou privadas. Muitas dessas organiza¢gdes nao
estdo muito preocupadas em enfrentar os problemas advindos dessa realidade
circundante. No entanto, como aponta Bertalanffy (1977), esses problemas, em

maior ou menor grau, afetam a todos, numa cadeia de acontecimentos.

A tecnologia foi levada a pensar ndo em termos de maquinas isoladas, mas
em termos de sistemas (...). Esta evolugdo seria simplesmente mais uma
das multiplas facetas da modificacdo que se passa em nossa sociedade
tecnolégica contemporanea se nao fosse a existéncia de um importante
fator que pode nao ser devidamente compreendido pelas técnicas altamente
complicadas e necessariamente especializadas da ciéncia dos
computadores, da engenharia, dos sistemas e campos relacionados com
estas Ultimas. Nao é apenas a tendéncia da tecnologia de fazer as coisas
maiores e melhores (ou, no caso oposto, mais lucrativas, destruidoras, ou
ambas). Trata-se de uma transformacdo nas categorias basicas de
pensamento da qual as complexidades da moderna tecnologia sédo apenas
uma — e possivelmente ndo a mais importante — manifestagdo. De uma
maneira ou de outra, somos forcados a tratar com complexos, com
‘totalidades’ ou ‘sistemas’ em todos os campos do conhecimento. Isto
implica uma fundamental reorientacdo do pensamento
cientifico.(BERTALANFFY, 1977, p. 20-21).

7

Dessa forma, a ferramenta que trata a complexidade € a abordagem

sistémica, uma vez que possibilita:

1- Visualizar a interacdo de componentes que se agregam em totalidades
ou conjuntos complexos.

2- Entender a multiplicidade e interdependéncia das causas e variaveis
dos problemas complexos.

3- Criar solugdes para problemas complexos. (MAXIMIANO, 2006, p.
315).

Com base nesse referencial, podemos classificar a sociedade humana como
organizacional, burocratizada e regida por uma realidade sistémica, assim como as
organizagdes, empresas e instituicbes que, por sua vez, podem ser entendidas como
sistemas socio-técnicos que se juntam em sistemas cada vez maiores (MAXIMIANO,
2006, p. 328).

Os sistemas, contudo, ndo sao realidades perfeitas e imutaveis. Uma das

consideragfes principais € sua estrutura de entradas, saidas e retorno (Figura 6).



33

Dessa forma, os sistemas podem, muitas vezes, apresentar falhas e entrar em
processo de degeneragdo. A capacidade de planejar sistemas que funcionem bem e
qgue se tornem adaptaveis as mudancas vindas dos diferentes sistemas que se
comunicam com ele é necesséria para a eficacia das organizagdes, para a qualidade
de vida dos seus usuarios e, em Ultima analise, da sociedade como um todo.
(MAXIAMIANO, 2006, p. 329).

AMBIENTE

4 N N N

ENTRADAS PROCESSAMENTO SAIDAS
Informacdes, Pessoas,

Matéria-prima, Equipamentos e Bens
Energia, | S estrutura. S manufaturados.
Pessoas, Tecnologia, Servigos
Servigos Procedimentos e

normas

N\ )

Retorno (Feedback)

Fonte: CICILLINI (2007)5.

Figura 6. Exemplo de sistema aberto

Ainda tratando da caracterizagdo dos sistemas, Littlejohn (1982) recolheu
entre os principiais tedricos da é&rea alguns elementos e propriedades comuns
observada em um sistema. Essas propriedades nao séo excludentes entre si, ja que
se inter-relacionam reciprocamente. Como indicadores que definem os principais
elementos dos sistemas, o autor aponta as seguintes caracteristicas:

a) Totalidade: por definicAo, um sistema constitui um todo (nico. O
pensamento e a visdo holistica sdo partes integrantes do conceito de sistema na

medida em que, um todo consiste numa integragéo de partes, diferentemente do

8 Adaptado Curso On-line Modelo de exceléncia da Gest&o 2006. Madulo 2 — A Gestdo. FNQ.
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modelo somativo, cujo todo é meramente uma coletividade sem qualidades, como
numa caixa de pedras;

b) Interdependéncia: se todo sistema consiste na integracdo das partes,
podemos considerar que essas partes se inter-relacionam e se afetam mutuamente.
Por essa correlacdo entre as partes, uma mudanca numa parte do sistema produzira
mudancas em todo sistema. Essa idéia de interdependéncia relaciona-se também
com a idéia de coibicdo, j& que um sistema, composto por objetos, pessoas,
conceitos etc, é sempre coibido pela sua interdependéncia com outros objetos,
pessoas e conceitos. Os comportamentos nao sao livres, independentes ou
aleatorios: sdo padronizados e inter-relacionam-se mutuamente;

c) Hierarquia: € uma das caracteristicas mais importantes dos sistemas, ja
que todos os sistemas complexos consistem em certo nimero de sistemas e
subsistemas, com uma série de niveis de crescente complexidade;

d) Auto-regulacdo e controle: sob a perspectiva teleolégica, que € a filosofia
que atribui os acontecimentos a futuras metas ou finalidades, os sistemas séo
orientados para determinadas metas e sdo regidos por seus propositos. Dessa
forma, os sistemas devem realizar suas finalidades de acordo com suas regras e
tém de adaptar-se ao meio ambiente, observando o feedback®;

e) Intercdmbio com o meio ambiente: ja foi falado que um sistema é aberto
guando interage com O seu meio ambiente. O sistema, portanto, absorve e
desprende matéria e energia (inputs e outputs), afetando o meio e sendo afetado por
ele.

f) Equilibrio: outra qualidade do sistema, o equilibrio ou homeostase esta
relacionado com a auto-regulagéo e a organizacgéo sistémica. O sistema aberto, para
manter-se em equilibrio deve funcionar, captar desvios e corrigir tendéncias. Uma
das tarefas basicas de um subsistema é a manutencéo e equilibrio dos sistemas;

g) Mudanca e adaptabilidade: ja que existe um meio ambiente em constante
mudanca, o sistema também deve adaptar-se as mudancas, visando a busca do
equilibrio, descrita anteriormente. Os sistemas avancados devem ser capazes de

efetuar mudancas e se reordenarem frente as pressées ambientais (que podem ser

°Em RABAGCA (2001, 303) o termo feedback € expresso como “processo de controle pelo qual o resultado (saida
output) do desempenho de um sistema é programado para atuar sobre impulso, alimentado do mesmo
sistema, estabelecendo corre¢des a partir dos erros verificados”. Na comunicagdo, continua o verbete, o
feedback é caracterizado por “indicios informativos (percebidos pelo emissor) da reagdo ante a mensagem
que lhe foi transmitida”. Tal como ocorre nos processo cibernético, também na comunicacéo interpessoal o
feedback ajuda a fonte apurar resultados obtidos na transmisséo da mensagem.



35

politicas, econdmicas, sociais, enfim...). A qualidade de adaptabilidade e mudanca
assinala a natureza realmente dindmica do sistema complexo e aberto;

g) Equifinalidade: estreitamente relacionada & execucdo e realizagdo das
metas, a finalidade é a realizacdo de tarefas atribuidas ao funcionamento do
sistema. A equifinalidade significa um estado final que pode ser realizado de muitas
maneiras com Varios pontos de partida. Como o sistema é adaptavel e tem por
finalidade um estado final de equilibrio, o estado final pode ser alcangado em varias
condi¢cdes ambientais diferentes, a partir do processo de gerar inputs (entradas) e o
observar os outputs (saidas).

Torquato (1986), visando tornar mais clara a definicdo das organizagdes

como complexidades sistémicas, afirma:

Para melhor clarificar a questdo procuremos posicionar a empresa como
uma unidade dentro do vasto e complexo espectro das organizacdes. Se
entendermos por organiza¢des o ordenamento, a disposi¢cdo das partes que
compdem um todo, ou, no dizer de Talcott Parsonslo, a unidade social
direcionada a consecucdo de metas especificas vamos constatar na
extensdo do conceito, os fundamentos dos principios sistémicos.
(TORQUATO, 1986, p. 14).

Ao posicionar a estrutura empresarial como unidade de um complexo sistema
organizacional, encontramos a comunica¢cdo como o centro desse contexto, ja que é
através dos fatores que envolvem a comunicacdo que as empresas encontram as
ferramentas para gerir os processos de informagdo para O ordenamento e
cumprimento de metas e objetivos, visando, ja que sdo um sistema, a organizacao e
o0 equilibrio do todo.

Para atingir o equilibrio, as empresas precisam ajustar o seu discurso,
procurar as habilidades e as disposi¢cdes das fontes e receptores, verificarem a
eficacia do canal e de conteudos e regular os fluxos, de acordo com os grupos a que
se destina. Assim, ndo sé o “publico” interno de uma empresa jornalistica precisa
estar coeso e integrado, mas a integracdo deve se estender ao publico receptor do

jornal, para atingir eficazmente a regularidade dos fluxos informacionais.

10 Parsons, Tacott. O sistema das Sociedades Modernas. Sdo Paulo, Pioneira, 1974. Essa obra foi
citada por Torquato (1986) na pagina 14 da obra consultada por esse trabalho e constante no
excerto acima utilizado. Parsons é considerado um dos principais teéricos do funcionalismo e sua
citacdo, no contexto da abordagem sistémica, se faz necesséaria devido a proximidade de seus
pressupostos, uma vez que este autor considera a Sociedade como um sistema organizado
marcado unicamente pelas funcdes que desempenham.
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Imagine, hipoteticamente, que uma empresa jornalistica aja sem se preocupar
com as tendéncias e as pressdes sociais numa determinada ocasido e veicule
informa¢des no seu jornal que ndo se integram ao contexto social e politico do
momento. O publico desse jornal provavelmente ira migrar para um outro veiculo
que esteja se “comunicando” com ele por meio do didlogo e da publicacdo de
informacgdes que atendam & suas expectativas.

O segundo conceito central da teoria da informagéo é o de feedback. Esse
principio € amplamente utilizado na tecnologia para direcionar as a¢fes em relacdo
a uma meta a ser atingida, como 0s misseis, por exemplo. Assim, h4 uma grande
variedade de sistemas, tecnolégicos ou da natureza que seguem 0 esquema da
retroacdo. Esse principio foi exaustivamente estudado pela Cibernética e procura
demonstrar que 0s mecanismos de natureza retroativa Ssdo a base do
comportamento das maquinas construidas pelo homem, assim como nos
organismos Vvivos e nos sistemas sociais.

Os conceitos e teorias que se originaram do moderno enfoque dos sistemas
foram introduzidos progressivamente na sociologia. Alguns desses conceitos ja
foram analisados, como feedback, informagéo e comunicagéo. A questdo apontada
por Bertalanffy, que j& povoava as discussfes dos tedricos sociais & mesma época
que o autor compunha sua teoria dos sistemas, estava na dimensédo do processo
histérico no contexto funcionalista, uma vez que essa teoria analisa os fenébmenos
sociais com relacdo a totalidade a que servem, a sua funcdo, tendo como
consequéncia o processo histérico e as transformacdes socioculturais, séo
subestimados e, no maximo, aparecem como “desvios” com valor negativo. A teoria
dos sistemas, dessa forma, poderia parecer, em aproximagdo com a teoria
funcionalista, como uma concepc¢do conservadora e conformista, defendendo o
“sistema” tal como ele se apresenta, desprezando e obstruindo as transformacdes
sociais.

Apesar de o sistemismo e o funcionalismo partilharem de um mesmo conceito
fundamental, o de funcé&o, de forma a indicar a prevaléncia do todo sobre as partes,
a ambicdo do sistemismo ressalta a globalidade, as interagdes entre os elementos e
apreensdo da complexidade dos sistemas como conjuntos dinamicos de relagdes
multiplas e cambiantes (MATTELART e MATTELART, 2006).
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A ciéncia politica, como considera Mattelart e Mattelart (2006), se constituiu
como um dos primeiros campos de aplicagdo do sistemismo as problematicas da

comunicacao de massa. P ara esses autores:

A vida politica é considerada um ‘sistema de conduta’; o sistema distingui-se
do meio social no qual ele se encontra e esta aberto a suas influéncias; as
variagdes registradas nas estruturas e processos do interior de um sistema
podem ser interpretadas como esforcos realizados pelos membros do
sistema que visam regular ou enfrentar uma tensao, a qual pode provir tanto
do meio quanto do interior do sistema; a capacidade desse Ultimo de
dominar a tensdo depende da presenca e da natureza da informacao que
retorna (feedback) aos atores e aos tomadores de decisdo. A politica é
concebida como sistemas de entradas e saidas (input-output,
acdo/retroacdo) formado por interacdes com seu meio e que responde
adaptando-se melhor ou pior a ele. As respostas do sistema dependem de
rapidez e exatiddo na coleta e tratamento da informacao. (p. 62-63).

Na década de 1960, o americano Melvin DeFleur evidencia o papel
desempenhado pelo feedback no sistema social constituido pelos meios de
comunicacdo de massa. “Cada uma das midias é em si um sistema social
independente, mas todas vinculam-se entre si de maneira sistematica” (DEFLEUR,
1966 apud in MATTELART e MATTELART, 2006, p. 64). Cada um desses conjuntos
€ representado com seus dois “subsistemas”, encarregados respectivamente da
producéo e da distribuicdo. Esses subsistemas comportam uma série de atores com
diversos “sistemas de papéis” estabelecidos. Entre esses atores, conforme pode ser
observado na Figura 7, destacam-se as agéncias de publicidade, os institutos de
pesquisa e medi¢cdo da audiéncia, os organismos de regulagdo e arbitragem. A
preservacdo do equilibrio do sistema condiciona, segundo esses modelos, o0s

conteudos.
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Figura 7. Papel desempenhado pelo feedback no sistema social

Fonte: DEFLEUR; BALL-ROKEACH (1993, p.151).
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DeFleur e Ball-Rokeach (1993, p. 150) consideram que melhor que fazer uma
descricdo simples de um método aplicavel a um veiculo, seria mais interessante
elaborar um processo conceitual genérico, em que qualquer veiculo pudesse ser
inserido, observando pequenas alteragdes de uma realidade para outra. Dessa
forma, um projeto geral ressaltara semelhancas entre os veiculos, sobretudo no
relacionamento entre os componentes do sistema.

O primeiro componente do sistema social analisado € a audiéncia. Os autores
a tratam como um conceito extremamente complexo por ser “estratificada,
diferenciada e inter-relacionada segundo as muitas formas que os cientistas sociais
ha anos estudam” (DEFLEUR; BALL ROKEACH, 1993, p. 152). Entre as principais
variaveis apontadas pelos autores, que irdo determinar como esse componente
funcionara dentro do sistema, estdo as necessidades e interesses dos membros de
acordo com as varias categorias sociais representadas pela audiéncia e a natureza
dos relacionamentos sociais entre seus membros. Essas variaveis estao ligadas aos
mecanismos de comportamento, que determinam modelos de atengéo, interpretacéo
e reacdo de uma audiéncia face ao tipo do conteudo.

A tipologia do conteldo é estabelecida com base nas organiza¢6es dedicadas
4 pesquisas, a mensurar as preferéncias do publico. Além disso, as pesquisas de
mercado proporcionam informagfes aos responséaveis pela escolha de categorias de

contetido que seréo distribuidos a audiéncia, como destaca os autores:

Em termos puramente tedricos, ambos 0s componentes sd0 por si mesmos
sistemas de papéis e, pois, realmente subsistemas. Em certo sentido, a
ligacdo é de mao Unica. Por muito pouca (ou geralmente nenhuma)
remuneracdao, membros da audiéncia escolhidos para estudo contribuem
com dados acerca de si proprios para a organizagdo, mas muito pouco reflui
dai. Essa vinculagdo entre componentes é, em comparacéo, relativamente
simples. (DEFLEUR; BALL ROKEACH, 1993, p. 152).

Ja o conteudo de qualquer tipo flui de um distribuidor para a audiéncia. O
papel do distribuidor varia de um veiculo para outro, pois ha variagdo no tipo de
distribuidores, que podem ser locais, tendo um contanto mais imediato com a
audiéncia. Assim, jornais, musica cinema e teatro desempenham parte imediata nas
mensagens diante das respectivas audiéncias. Ligados aos distribuidores locais,
porem, h& outros subsistemas, como cadeias de jornais, agéncias distribuidoras,
redes de emissoras, distribuidores de livros, revistas, enfim, com conteldos

diversificados para cada posto de venda. A vinculagéo entre esses dois subsistemas
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€ em mao dupla: o ponto de venda local contribui com dinheiro e o distribuidor
atacadista fornece o conteudo. Além disso, a vinculagdo pode ser também aquela
em que o ponto de venda local fornece um servigo e o distribuidor, em outro local,
fornece dinheiro. O relacionamento entre audiéncia e distribuidor, por sua vez,
configura-se a principio, por uma ligagdo de mao Unica, j& que o distribuidor
proporciona divertimento e publicidade, mas a audiéncia contribui pouco com o
subsistema, em contrapartida. No entanto, o aspecto mais importante de sua
contribuicdo € a atengdo, que é o exatamente o que os distribuidores tentam atrair.
Através da midia, apoiada pela publicidade, eles vendem essa mercadoria
diretamente ao sei financiador. A audiéncia fornece informagdes ao componente de
pesquisa e esta é indiretamente fornecida aos distribuidores sob forma de feedback.
Assim, pode-se avaliar a dose de atengéo que estéo suscitando.

A audiéncia, a pesquisa e aos distribuidores, 0s autores acrescentam o
sistema do produtor do conteddo. O vinculo primordial do produtor € com seu
financiador e também com o distribuidor, de quem é conseguido o dinheiro e para
gquem sédo preparadas diversas formas de contetdo e de divertimento. Uma série de
subsistemas é incluida nesse componente, dependendo do veiculo em questéo,
como atores, diretores, técnicos, editores, produtores de filmes entre outros.

Ao mesmo tempo, vinculado ao patrocinador, distribuidor, produtor e a
organizacdo de pesquisa existem as agencias de propaganda, pagas,
principalmente pelo patrocinador. Esse componente proporciona, em troca, idéias e
servigos, como as mensagens publicitarias e mesmo ligagdo com o componente da
pesquisa. (DEFLEUR; BALL ROKEACH, 1993, p. 153).

Acima de todo esse conjunto complexo de relagdes e inter-relagdes, existem
outros subsistemas, que exercem controle. Eles se configuram como os poderes
legislativos, que elaboram medidas reguladoras referentes aos veiculos. Outra parte
importante desse subsistema sé@o os 6rgdos executivos oficiais, que implementam as

normas legisladas. DeFleur e Ball Rokeach acrescentam:

O elo entre o corpo legislativo (componente controlador) e a audiéncia é,
claro, o dos votos e da opinido publica, ao qual o componente é
presumivelmente sensivel e do qual depende. Canis de informacdo entre
audiéncia, 6rgdos legislativos e agencias regulamentadoras sdo mais ou
menos visiveis. Aos componentes regulamentadores, cujas definicdes de
papel sdo encontradas na legislacdo oficial, podem ser acrescentadas as
associacdes privadas voluntarias que criam ‘cédigos’ e até certo ponto
servem como um controle sobre os distribuidores. Estes Ihes proporcionam
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dinheiro e eles, por sua vez, proporcionam vigilancia e outros servicos
(1993, p. 153-154).

Permeando essa estrutura inteira, como normas de condi¢cdes externas, estao
as normas gerais da sociedade local, como gosto, moralidade e crengas culturais.
Os autores alertam que cada veiculo se enquadrard neste modelo geral
apresentado, mas de forma ligeiramente diferentes, adaptéveis as suas
particularidades. Dentro desse sistema, a principal condigdo interna apontada pelos

autores para manutencgéo e estabilidade do sistema é a financeira.

A estrutura deste sistema de comunicacdo de massa foi fortemente
influenciada pelas condi¢cdes gerais sociais, politicas, econémicas e
culturais correntes durante o periodo em que nossos veiculos de massa
estavam se desenvolvendo, condicdes que permaneceram CcOMO
importantes forcas socioculturais na sociedade dentro da qual atuam.
(DEFLEUR; BALL ROKEACH, 1993, p. 153-154).

Observando os principios sistémicos apresentados, sua aproximacdo ao
funcionamento dos modelos processuais de gestdo da informagdo e tendo como
referéncia a qualidade gerencial como requisito para sobrevivéncia das
organizagdes produtoras de jornais impressos, para a investigagdo em campo seréo
adaptados os conceitos do Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagdo Nacional
de Qualidade (FNQ)™.

A opgéo levou em conta a utilizagdo do modelo sistémico desenvolvido pela
instituicdo para a analise organizacional sobre o viés da qualidade em gestdo. Os

conceitos estéo dispostos no modelo que segue:

! ENQ.Critérios de Exceléncia / Fundacio Nacional da Qualidade. - S&o Paulo : Fundacdo Nacional
da Qualidade, 2007.
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Fonte: FNQ.Critérios de Exceléncia / Fundagdo Nacional da Qualidade. - S&8o Paulo : Fundacéo
Nacional da Qualidade, 2007.

Figura 8. Modelo de Exceléncia da Gestdo®: Uma visdo sistémica da gestdo
organizacional

Este modelo é constituido por oito critérios: Lideranca, Estratégias e Planos,
Clientes, Sociedade, Informacbes e Conhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados. Utilizando os critérios como referéncia, uma organizacdo pode realizar
uma auto-avaliacao e obter um diagndstico exato da gestdo organizacional.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo (FNQ, 2007) esta alicercado sobre um
conjunto de conceitos fundamentais especificados a seguir:

1. Pensamento sistémico: entendimento das relagdes de interdependéncia

entre os diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a

organizag&o e o ambiente externo;

2. Aprendizado organizacional: busca e alcance de um novo patamar de

conhecimento para a organizagao por meio da percepcéao, reflexdo, avaliagéo

e compartilhamento de experiéncias;
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3. Cultura de inovacao: promocdo de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentagdo e implementacdo de novas idéias que possam gerar um
diferencial competitivo para a organizagao;

4. Liderangca e constancia de propdsitos: atuacdo de forma aberta,
democrética, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promo¢do de relacdes de
qualidade e a protecdo dos interesses das partes interessadas;

5. Orientagdo por processos e informagdes: compreenséo e segmentagao
do conjunto das atividades e processos da organizagdo que agreguem valor
para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisOes e execucado de
acOes deve ter como base a medi¢do e analise do desempenho, levando-se
em consideracdo as informacdes disponiveis, além de incluir os riscos
identificados;

6. Visdo de futuro: compreenséo dos fatores que afetam a organizagao, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua
perenizagao;

7. Geragdo de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizacdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas;

8. Valorizacéo das pessoas: estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condicbes para que elas se realizem profissionalmente e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para
empreender;

9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado: conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criagcdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior
competitividade nos mercados;

10. Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizagdes, a partir da plena utlizagdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as
partes;

11. Responsabilidade social: Atuacdo que se define pela relagdo ética e

transparente da organizacdo com todos os publicos com os quais se



44

relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade,

preservando recursos ambientais e culturais para geragdes futuras;

respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das desigualdades
sociais como parte integrante da estratégia da organizacéo.

A Figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestdo (FNQ, 2007)
simboliza a organizagdo, considerada um sistema organico e adaptavel, que
interage com o ambiente externo. Sugere que os elementos do Modelo, imersos num
ambiente de Informagdes e Conhecimento, relacionam-se de forma harmonica e
integrada, voltados para a geragéo de Resultados.

A partir do modelo de andlise definido, com base nos principios sistémicos
apresentados, serd esbocada uma discussdo sobre a gestdo da informacdo nas

empresas de comunicagéo.

2.3 A Gestao da informagao em empresas de comunicagéo

A informagao tornou-se uma necessidade crescente para qualquer setor da
atividade humana e lhe € indispensdvel mesmo que a sua procura ndo seja
ordenada ou sistematica, mas resultante apenas de decisdes relacionadas a
situacdes de causa-conseqiéncia ou mesmo intuitivas.

Uma empresa em atividade €, por natureza, um sistema aberto e interativo
suportado por uma rede de processos articulados, onde os canais de comunicagao
existentes dentro da empresa e entre esta e 0 seu meio envolvente séo irrigados por
informac¢@o. Como ressalta Wiener “a soma de informagcdo em um sistema é a
medida de seu grau de organizacdo; a entropia & a medida de seu grau de
desorganizacdo; um é o negativo do outro” (WIENER, 1948 in MATTELART e
MATTELART, 2006, p. 66).

A sociedade da informacdo sé pode existir sob a condicdo de troca sem
barreira. A informacdo precisa e deve circular para evitar a entropia. Essa
constatacdo de Wiener contém um comentério muito pertinente & analise social de
nossos tempos, ja que nado hesita em denunciar os riscos da entropia, que se
caracteriza como o aumento do controle dos meios de comunicacao.

A influéncia de acontecimentos externos obriga as organizagdes a enfrentar

novas situacdes, e por isso as mudancas sdo inevitaveis para acompanhar o ritmo
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dos negécios, fazendo com que tomar decisdes hoje exija de qualquer empresario
ou gestor estar bem informado e conhecer o mundo que o rodeia.

A atividade de gestdo pode ser considerada um conjunto de processos que
englobam atividades de planejamento, organizagéo, dire¢ao, distribuigcdo e controle
de recursos de qualquer natureza, visando a racionalizacdo e a efetividade de
determinado sistema, produto ou servico (MARCHIORI, 2002). Sob esta perspectiva,
a gestdo da informacédo deve incluir, em dimensfes estratégicas e operacionais, 0s
mecanismos de obtengdo e utilizagdo de recursos humanos, tecnolégicos,
financeiros, materiais e fisicos para o gerenciamento da informacéo e, a partir disto,
ela mesma ser disponibilizada como insumo (til e estratégico para individuos,
grupos e organizacdes'.

A gestdo da informagcdo tem como objetivo apoiar a politica global da
empresa, na medida em que torna mais eficiente o conhecimento e a articulagéo
entre os varios subsistemas que a constituem: apdia os gestores na tomada de
decisdes; torna mais eficaz o conhecimento do meio envolvente; apdia de forma
interativa a evolucdo da estrutura organizacional, a qual se encontra em permanente
adequacao as exigéncias concorréncias; e ajuda a formar uma imagem da
organizacdo, do seu projeto e dos seus produtos, através da implantagdo duma
estratégia de comunicacéo interna e externa.

A gestdo da informagdo deve assentar num sistema de informagéo
desenvolvido a medida das necessidades da empresa, desempenhando um papel
de apoio na articulagdo dos vérios subsistemas que a constituem (entendida como
um sistema global) e os sistemas envolventes, na medida em que efetua o
processamento de dados provenientes de multiplas fontes, gerando informacéo util e
em tempo real a gestdo e a tomada de decisdo na empresa por forma a criar
vantagens competitivas do mercado.

Se, por um lado, uma empresa ndo funciona sem informacéo, por outro, €
importante saber usar a informacdo e aprender novos modos de ver O recurso
informacé@o para que a empresa funcione melhor, isto é, para que se torne mais
eficiente. Assim, quanto mais importante for determinada informacdo para as
necessidades da empresa, e quanto mais rapido for o acesso a ela, tanto mais essa

empresa podera atingir 0s seus objetivos.

12 ponjuan Dante, 1998 apud in. Marchiori, vol.31, no. 2, p. 72-79.
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O ponto de partida é a demanda de informac&o, e o processo de atendimento
a esta demanda envolve, em distintos momentos e em diferentes estagios, uma
série de outros elementos, identificados como pertinentes para o oferecimento da
resposta adequada. Desta forma, o enfoque da ciéncia da informagéo permite que
se identifiqgue a abrangéncia da gesté@o da informacéo. Vérias profissdes se ocupam,
em maior ou menor grau e intensidade, da teoria e pratica da criagdo, aquisicéo,
acesso, validagao, organizagdo, armazenagem, transmissao, recuperagao e uso da
informacg&o. Assim também ocorre com a gestédo da informagéao.

Conforme estudos desenvolvidos por Choo (Figura 4), Marchiori (2002)
aponta que o trabalho de gestdo engloba o estudo da informagdo em suas
caracteristicas, fluxos e necessidades/usos por parte de pessoas e grupos, assim
como a exploragéo da teoria de sistemas de comunica¢cdo humana (estruturagéo e
avaliacdo). lgualmente busca identificar conteddos de informacdo em seus mais
variados formatos e canais (incluindo seres humanos, sistemas de armazenagem e
outras organizagbes que permitam acesso a fontes de informagéo) que sejam
internos ou externos ao ambiente de trabalho dos individuos e grupos aos quais
oferece seus servigos. Os processos de agregacao de valor a informacéo também
sdo identificados como basicos para o profissional em gestdo da informagéo,
incluindo-se ai as habilidades de andlise, condensacdo, interpretacéo,
representacdo e estratégias de busca e apresentacdo/formatacdo da informacao
tendo em vista os diferentes suportes, canais que esta informagédo possa estar (e
ser) disponibilizada, assim como o(s) tipo(s) de informacdo que € objeto de tal
atividade (ou seja, textual, sonoro, numérico, visual etc., ou ainda, a reunido de
vérios tipos, dependendo da demanda identificada) (MARCHIORI, 2002).

No contexto das empresas jornalisticas do interior, esses e varios outros
fatores relacionados especificamente as técnicas jornalisticas atuam no sentido de
complementar o processo comunicacional nas organizagdes e o relacionamento com
0 publico. Assim, as pautas, a apuracdo, a captacdo, a edicdo, a selecdo, os
recursos materiais e humanos, enfim, sdo processos que estdo estreitamente
ligados e fazem parte da constituicdo da empresa jornalistica enquanto um sistema
aberto e que se relaciona com seu meio.

As empresas, como expde Torquato (1986, p. 13), sdo unidades
socioeconOmicas voltadas para a produgdo de um bem de consumo ou Servigo.

Aproveitando essa definicdo, colocamos também as empresas produtoras de jornais
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impressos como um sistema que reune capital, trabalho, normas politicas e natureza
técnica para a producgéo do jornal.

Além do objetivo da geracdo de bens econdmicos, visando estabelecer uma
relacdo de troca entre produtor e consumidor, as empresas desempenham papel

significativo no seu contexto social. Torquato destaca:

E de alta relevancia o papel formador da empresa, dentro de sistemas
politicos, sua contribuicdo social, por meio da geracdo de empregos,
descoberta de processos, avangos tecnolégicos, enfim, seu papel de
vanguarda na elaboracdo de estratégias, produtos e servicos que resultam
em progresso. Quanto a sua natureza econdmica, € bom enfatizar que,

gracas a producao de bens e servicos para uma relacdo de troca, a
empresa cria as condi¢des para se viabilizar. Conciliando aspectos sociais e
econdmicos, a organizacao ajusta-se ao escopo para o qual foi idealizada.
(TORQUATO, 1986, p. 13).

As empresas produtoras de jornais impressos no interior do estado de S&o
Paulo convivem com uma realidade cujas adequagbes ao meio externo e aos
objetivos empresariais sdo fundamentais para a sua existéncia. Além da
necessidade de sobrevivéncia e de serem economicamente rentaveis para seus
proprietarios, precisam se ajustar a um mercado em constante mudanga de ordens
tecnoldgicas; a um publico restrito a cidade ao qual o jornal se destina, sendo, por
iSso, comum a tentativa de regionalizagdo para alcangar a expansdo de mercado;
além dos ajustes necessarios para coexistir com as pressdes politicas dos grupos
dominantes nessas regioes.

A empresa de comunicacdo esta imersa num contexto cuja comunicacdo é
fator estratégico e a gestdo da informacdo nessa empresa esta extremamente
relacionada com o seu produto, ou seja, a informacéo jornalistica. O processo de
criagdo, organizagdo e desenvolvimento de pauta, selecdo de fatos, deciséo e
sistematizacdo, critérios de escolha de fontes, entrevista, apuracdo de dados e
redacao consistem na da informac&o jornalistica.

A comunicacdo, como processo, da vida a empresa por meio do
encadeamento de suas partes. A partir dessa premissa, a empresa se organiza,
desenvolve e sobrevive em virtude do sistema de comunicagdo que ela cria e
mantém. Esse sistema se torna o responsavel pelo envio e recebimento de
mensagens de trés outros grandes sistemas correlatos, como aponta Torquato
(1986, p. 16): o sistema soéciopolitico, com seus valores globais e politicas existentes

em seu meio; o sistema econdmico-industrial, onde se inserem as leis de mercado,
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como competicdo, oferta e procura; e o sistema organizacional, inerente ao clima
das empresas, onde sdo estabelecidas as normas politicas necessérias as
operagdes empresariais.

A comunicacdo social relaciona-se, assim, também com as organiza¢cdes e
instituicbes que existem na sociedade e contribui para que estas se coloquem em
igual relacdo. Sousa acrescenta que varios subsistemas sociais inter-relacionam-se
no mais vasto e complexo sistema social por agdo das comunicagdes sociais. Estas,
por sua vez, inter-relacionam-se entre si, ja que também sdo sub-sistemas sociais
(SOUSA, 2006).

A rotina de producéo jornalistica, como mostra Sousa (2006), € 0o processo
que vai transformar acontecimentos, idéias e problematicas em noticias. Esta rotina
também inclui o fator difusdo. As varias etapas das rotinas produtivas em jornalismo,
estudadas pelos pesquisadores em geral, se dedicam a identificar aspectos
referentes ao discurso jornalistico, a producdo do discurso jornalistico e o0s
constrangimentos organizacionais, a circulacdo e o consumo dos enunciados
jornalisticos. Além disso, sdo investigados os efeitos pessoais e sociais gerados por
esse consumo.

O cenario empresarial onde atuam as empresas produtoras de jornais (vide
Figura 7) é caracterizado por grandes oligopdlios da comunicagé@o, com tendéncia a
fusdo entre entretenimento e informacdo jornalistica e, sobretudo, marcado pela
convergéncia da midia, da informatica, das telecomunicagbes e da producdo de
conteddos. Um empreendimento na area de comunicacdo geralmente tem o
respaldo de outras &reas empresariais, que podem ou ndo ser relacionadas a
comunicagao.

A respeito da formagdo de oligopdlios de midia, Lima (2001), citando Wolf
(1987), chama atencgéo para o fato que a comunicagdo de massa, conceito que sob
o qual pode se incluir a produgdo de jornais, se constitui, propriamente, um setor

industrial, que engloba outros fatores relevantes, como:

um investimento tecnoldgico em continua expansdo, uma experiéncia
individual cotidiana, um terreno de confronto politico, um sistema de
intervencao cultural e de agregacéo social, uma maneira de passar o tempo
(um entretenimento)” (WOLF, 1987, p. 24 apud in LIMA, 2001, p. 9).
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Uma das consequiéncias de maior impacto no setor de comunicagdes foi a
convergéncia tecnoldgica e a necessidade de sistemas de informac¢fes gerenciais.
As diferentes tecnologias necessérias para a transmissdo analégica, como o
telégrafo para texto, a telefonia para voz e a radiodifuséo para sons e imagens estéo
sendo substituidas por redes digitais de mdultiplos usos (LIMA, 2001).

O autor aponta também que da convergéncia tecnoldgica e,
consequentemente, a convergéncia midiatica, surge uma nova realidade de fusdes e
parcerias no setor dos meios de comunicagdo que alteraram radicalmente a
economia do setor. Um dos principais resultados citados por Lima €& uma
concentracao (horizontal, vertical e cruzada) dando origem a um poderoso processo
de oligopolizagdo midiatica, o qual altera desde as formas de producéo as formas de
difuséo e consumo.

Essas mudancas, ja apontadas no setor empresarial por Castells (1999),
também se aplicam aos meios de comunicagdo. Nesse cenario, as rotinas produtivas
adquirirem novas atribui¢cdes, criam-se novas fun¢cdes enquanto outras sdo extintas.

No livro a “A imprensa em questdo” (DINES; MELO e VOGT, 1997), uma
secdo € especialmente dedicada a andlise da empresa de comunica¢éo do ponto de
vista da gestdo. Todos os autores, a maioria professores universitarios que atuam ou
atuaram como consultores de negdcios para empresas de comunicacdo, destacam
que a palavra de ordem no setor € planejamento. Sob esta Optica, Correia (in
DINES; MELO e VOGT, 1997) destaca, sobremaneira, o papel da gestdo de

empresas de comunicagéo na atualidade:

A empresa precisa pensar também em se tornar mais competitiva através
da formacdo de equipes mais flexiveis, do desaparecimento de algumas
funcdes, da producdo de pacotes informativos, da existéncia de sinergias
comerciais e técnico-produtivas e do surgimento de novas formas de gestao
dos estoques informativos e audiovisuais. Além disso, é preciso identificar o
concorrente, o fornecedor, o poder de barganha de todos eles e como o
mercado se comporta. E, por fim, o fator tempo. Quem primeiro coloca um
produto no mercado, imbuido de tecnologia, conquista mais rapidamente e
permanece mais. (CORREIA in DINES; MELO e VOGT, 1997, p. 125).

Na sequéncia deste mesmo capitulo, o consultor Jacques Rosenzvaig (in
DINES; MELO e VOGT, 1997) discorre sobre os problemas nos modelos de negécio
das empresas de jornais impressos, destacando os pequenos jornais. Por ter tido
uma origem, sobretudo a partir de empreendimentos familiares, normalmente essas

empresas ainda ndo atingiram a maturidade no seu processo de profissionalizag&o.
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A manutencao de familiares ou amigos na diregdo da empresa ou em cargos-chave
prejudica a implantacdo de medidas de melhorias. Rosenzvaig chama essas
barreiras impostas para a modernizacdo de questdo cultural, que inclui também a
interferéncia do gestor (que deveria estar preocupado com o planejamento da
empresa, com politicas de recursos humanos, etc) nos processo produtivo. Dessa
forma, ndo é raro observar que dirigentes de empresas acabam fazendo a linha
editorial do veiculo. A saida para esses problemas estruturais, segundo o autor, é
definicdo e implantacdo de préticas claras de gestdo.

J& para Jodo Bosco Lodi, em ensaio também para o livro “A imprensa em
questdo”, um dos problemas administrativos a ser superado € o da compatibilizacao

entre a cultura do jornalista, a da redagéo e a da empresa:

Para resolvé-lo é preciso criar estruturas na culpula: um conselho de
administracdo, um comité executivo da diretoria, um comité operacional que
faca a coordenacédo entre os varios grupos do veiculo e assim por diante. O
jornal precisa ser dirigido com um planejamento, e ndo pelas crises, como
normalmente acontece. (LODI in DINES; MELO e VOGT, 1997, p. 128).

Para Silvio Genesini (in DINES; MELO e VOGT, 1997), quatro aspectos basicos
devem ser considerados no processo de reengenharia das empresas de

comunicacao: estratégias, processos, tecnologias e pessoas, conforme a Figura 9:

Estratégias Processos Pessoas

Tecnologias

Fonte: CICILLINI, F.M
Figura 9. Aspectos bésicos no processo de reengenharia das empresas de
comunicacao

A estratégia, na empresa jornalistica evolve o perfil, para quem se vai
trabalhar, a sucessao familiar (se for o caso) etc. Uma segunda questéo diz respeito
aos processos e a organizagdo. Segundo o analista, as empresas de jornais ainda

atuam de forma compartimentalizadas. “Alguém redige, outra area imprime, outra
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distribui” (GENESINI in DINES; MELO e VOGT, 1997, p. 131), como se fossem setores
sem nenhuma relagéo. O terceiro aspecto refere-se a tecnologia, principalmente na
sua utilizagdo como estratégia para incrementar o produto. Um exemplo citado do
uso das tecnologias é a capacidade de permitir ao leitor/telespectador selecionar os
assuntos que mais |he interessam, dialogar com seu publico. Uma pequena limitagao
no trato com o publico pode determinar o fim de um jornal. Por fim, Genesini destaca
a questdo das pessoas envolvidas no processo produtivo das empresas de
comunicagao:
Se olharmos para o estagio atual do mercado, veremos que sua estrutura é
uma das piores. Ou seja, 0 jornalista se divide em dois grupos, como 0s
jogadores de futebol: um vai para a Sele¢cdo e todos os outros ganham
muito mal e sédo mal preparados. Para um bom trabalho em grupo, essa

visdo tem que ser mudada si gnificativamente (GENESINI in DINES; MELO e
VOGT, 1997, p. 131).

O trabalho jornalistico na atualidade tem condicbes e infra-estrutura
completamente diferentes de anos atras: a concorréncia entre veiculos é explicita e
também sdo notdrias as jogadas de marketing, com o fim maior de vender jornais.
Essa logica empresarial dos meios de comunicagdo, a “nova’ concepcdo de
jornalismo, e a forma de influéncia sobre os jornalistas, sdo o fio condutor das
reflexdes sobre as condigbes e contradicbes de seu trabalho e sua vida existencial.
Visando discorrer sobre a profissdo e os profissionais ndo de uma forma

humanistica, mas existencial-empresarial, Ribeiro (1994) observa:

A andlise académica habitual da face em si da imprensa, normalmente feita
a partir dos textos publicados, é incompleta. A identidade mais primitiva de
um diario pode ser melhor observada no interior do processo de trabalho e
das relacdes ai engendradas. Ao submeter-me a essa vivéncia, pude captar
elementos reveladores dessa face interna da imprensa. (RIBEIRO, 1994 p.
111).

A descrigdo, segundo especialistas, dos processos produtivos em jornalismo

impresso serd descrito a seguir.
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2.3.1 A cadeia produtiva no jornalismo impresso

Além de ser uma instituicdo social, o jornal se configura também como
empresa industrial e comercial. O produto que ele fabrica e vende é a folha impressa
periddica, contendo informacdes e comentarios sobre fatos, idéias e situacdes
correntes na sociedade humana (BELTRAO, 2006). A empresa jornalistica é uma

nova entidade juridica, como sugere Cunha Gongalves:

Nas suas origens o jornal era obra de uma s6 pessoa, que se fazia de
redator, editor e impressor; na medida dos recursos deste e do escasso
namero de leitores, era também reduzido o nimero de seus exemplares. No
decurso dos tempos, porém, o jornal, o grande diario moderno, tornou-se
obra extremamente complexa, que exige vasta organizacdo pessoal e
material. A gestdo econdmica torna-se distinta da direcao intelectual ou
politica, surgindo como nova entidade juridica: a emprésa jornalistica, e
convertendo-se o jornal em produto industrial. (CUNHA GONCALVES, 1936
apud BELTRAO, 2006, p. 53 grifo do autor).

Beltrdo aponta também como caracteristica do jornal empresa a subdivisdo
em trés departamentos principais: Administragcdo ou geréncia, Redagéo e Oficinas.
No entanto, ressalta a importancia de se ver o jornal-empresa com um todo

indissociavel, concéntrico em suas atividades:

A antiga idéia de que a redacdo constituia um departamento estanque (o
verdadeiro jornal), concepg¢do nascida nos primérdios da imprensa, quando
ndo havia especializacdo e o trabalho jornalistico era individual e ndo de
equipe, precisa ser inteiramente afastada. O jornal € uma industria das mas
custosas para sua instalacdo e manutencao (...) Ao jornalista profissional
interessara sobremodo que seja bem administrado para que assegure a
sobrevivéncia do veiculo, através do qual exerce seu oficio. Sem jornal, ndo
héa jornalista, nem editor, nem técnico grafico. (BELTRAO, 2006, p. 53).

Alguns processos dentro da empresa se fazem necessarios para a condugao
dos objetivos do 6rgéo jornalistico. Sobretudo na redacéo, autores como Mauro Wolf
(2005) nomeia esses processos de Rotinas Produtivas. Essa vertente de pesquisas
procura principalmente investigar como se criam as noticias utilizando o conceito de
newsmaking.

O newsmaking € um estudo ligado a sociologia das profissdes, no caso, 0
jornalismo. A hip6tese do newsmaking d& especial énfase a produgdo de
informagdes, ou melhor, a potencial transformacdo dos acontecimentos cotidianos
em noticia. Deste modo, é especialmente sobre o emissor, no caso o profissional da

informacd&o, visto enquanto intermediério entre 0 acontecimento e sua narratividade
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e a noticia, que esta centrada a atencéo destes estudos, que incluem sobremodo o
relacionamento entre fontes primeiras e jornalistas, bem como as diferentes etapas
da producéo informacional, seja ao nivel da captacdo da informacéo, seja em seu
tratamento e edi¢céo e, enfim, em sua distribuicéo.

Os pioneiros em seguir essa técnica de trabalho foram estudiosos como
Philipp Elliot, Gaye Tuchman e Gans. Por esse tipo de pesquisa, os dados séo
recolhidos pelo investigador presente no ambiente que € objeto de estudo, seja pela
observacgéao sistemética de tudo o que acontece ou atraves de conversais informais e
ocasionais, ou entrevistas com pessoas gque atuam nesse processo.

Essa busca sistematica procura descrever as fases do processo informativo,
gue variam segundo a organizagdo do trabalho de cada veiculo de comunicacdo. No
entanto, de maneira geral, Wolf (2005) apresenta trés etapas das fases do processo
informativo: a coleta, a sele¢do e a apresentacdo das noticias. Esse referencial é
importante para complementar a abordagem sistémica junto & empresa jornalistica,
observando, segundo Wolf, que a abordagem fornece a oportunidade concreta de
unir os ramos de pesquisa sociologica e de comunicagdo. Desse modo, esses
estudos analisam a l6gica dos processos com que € produzida a comunicagéo e o
tipo de organizagdo do trabalho dentro do qual se realiza a construgdo das
mensagens. “Essas determinagdes — muito complexas — parecem decisivas quanto
ao produto acabado, seja ele um noticiario ou uma série de filmes para a televisdo”
(WOLF, 2005, p. 184).

Sousa (2006) procura descrever as rotinas produtivas que se estabelecem em
uma empresa jornalistica atualmente. Embora as informac6es do autor remetam a
realidade das empresas portuguesas, esse conhecimento ilustra quais caminhos s&o
utilizados para transformar uma informacdo bruta em informacéo jornalistica, e

assim, em um jornal, conforme indica com a Figura a seguir:
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Informagéo
Bruta

Informagéo
Jornalistica

=

Organizagao

ﬁ

Cadeia Produtiva: Processo através do qual é produzida a informag&o, de
acordo com o tipo de organizagdo do trabalho, dentro do qual se realiza a
construc@o das mensagens, a coleta, a selecéo e a apresenta¢éo das noticias.

Contexto Jornal

Fonte: CICILLINI, F.M
Figura 10. Cadeia produtiva no jornalismo impresso

Entre as unidades que compdem o “sistema redatorial’”, o pesquisador
destaca a existéncia do setor de Direcdo (que dirige a empresa jornalistica, ou seja,
a responsavel pela administracdo da empresa, englobando setores estratégicos
como o comercial e de distribuigéo), da Chefia de Redacéo (que coordena o trabalho
didrio da redacado), das editorias (coordenadas por um editor e pelas quais se
distribuem os jornalistas), da Secretaria de redagdo (que assessora
administrativamente a redac¢do, cumprindo tarefas como a elaboracdo da agenda) e
de um centro de documentagcdo ou arquivo (que assessora 0s jornalistas no
recolhimento, classificagdo e arquivamento da informagéo). A divisdo do trabalho,
estabelecida desta forma, visa otimizar o processo de produgdo, mas acarreta a
burocratizag&@o da atividade jornalistica.

De forma geral, o “dia” nhum 6rgdo jornalistico comeca sempre um tempo
antes, até mesmo meses ou anos, ja que depende da “planificagdo expressa na
agenda dos assuntos a cobrir” (SOUSA, 2006, p. 102). Esta agenda € construida ao
longo do tempo, em funcdo das informacfes e das demandas sociais que chegam a
redacéo. Depois de avaliadas e filtradas por um processo de selecdo, tornam-se
pautas, que serdo distribuidas entre os jornalistas para a execugédo, que ja recebem
informagdes sobre o prazo para efetuar a tarefa. Essa distribuicdo é realizada em
conformidade com os recursos humanos e materiais disponiveis. Dessa forma, uma
empresa com poucos jornalistas ter& uma cobertura limitada ou condicionada a

maior ou menor rapidez e dedicacéo do jornalista para a producdo das matérias.
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A producgé@o da noticia é acompanhada por reunides editoriais. Essas reunides
servem para coordenar as atividades da redagéo, escolher angulos de abordagem
de determinados assuntos, decidir quais temas destacar, selecionar fontes, decidir
como conduzir uma investigagdo, além de discutir questdes legais, éticas e
deontolégicas da profissdo. Sousa considera que os jornais, radiojornais e
telejornais véo se “conformando” devido aos resultados dessas reunides, das
negociagdes entre as editorias, da avaliagdo do material recolhido pelos jornalistas
junto as suas fontes, entre outros.

As fontes de informagédo sdo toda e qualquer entidade que possua dados
suscetiveis de serem utilizados pelo jornalista no seu exercicio profissional.
Geralmente, por fontes de informacéo entendem-se fontes humanas ou organismos
onde trabalham pessoas.

Sousa (2006) destaca que existem varios tipos de fonte e ha um sem nimero
de formas de classifica-las, de acordo com a perspectiva. Quanto ao tipo, podem ser
humanas, documentais, eletrdnicas, etc. Também se podem classificar as fontes de
acordo com sua proveniéncia: internas ao 6rgdo informativo (o Centro de
documentacao, os colegas, etc.), externas (o primeiro ministro, uma testemunha, o
publico em geral, etc.), ou mistas (um jornalista que presenciou um acontecimento a
noticiar a um outro jornalista do mesmo jornal, etc.) E possivel igualmente
taxionomizar as fontes em fungdo do seu indice de atividade: ativas (fontes
interessadas que dao informagdo sem lhes ser solicitadas, geralmente porque
pretendem passar determinadas mensagens para o espaco publico); e passivas (s6
dao informacao quando solicitadas). As fontes podem ainda classificar-se de acordo
com seu estatuto: oficiais estatais (presidéncia da republica, etc), oficiais ndo
estatais (partidos politicos, sindicatos, associacdes, etc.), oficiosas (um assessor de
um ministro que d& a sua versdo dos fatos, etc.), informais (a testemunha de um
crime, etc.). Podem igualmente ser classificadas quanto a continuidade da sua
atividade: estaveis ou permanentes (fontes regulares de informacgédo); pontuais ou
circunstanciais (fontes que dao pontualmente informacdo sobre determinados
acontecimentos). A classificagdo das fontes pode também ser feita de acordo com
sua proveniéncia geografica: locais, regionais, nacionais, internacionais.

Para compor as noticias, os 6rgéos jornalisticos usam as informacgdes brutas
gue chegam através de cartas e telefonemas de leitores, de e-mails, da consulta a

outros orgdos de informagdo, de conferéncias e congressos das mais diversas
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areas, dos contatos pessoais com as fontes de informagéo, da “escuta” que muitos
orgaos informativos fazem do trabalho realizado principalmente pela policia e pelos
bombeiros, dos press-releases e demais comunicados enviados a imprensa por
diversas entidades e instituicdes, das pesquisas feitas pelos préprios jornalistas
através da Internet, etc. De maneira genérica e sucinta, as observacdes de Sousa
sobre as etapas de producéo da informacgéo jornalistica destacam os processos de
recolha, selecédo, processamento e hierarquizagdo de informagdo. Ainda segundo
esse autor, a competéncia jornalistica esta estreitamente relacionada a capacidade
de gerir todas essas etapas.

Em consonancia com as rotinas produtivas, outra contribuicdo interessante
para a area de gestdo da informagdo na empresa jornalistica € a teoria
organizacional, desenvolvida pelo socidlogo Warren Breed. Traquina (2001) explica
que essa teoria alarga a perspectiva tedrica do gatekeeper a um nivel mais vasto, o
da organizag&o. Nesse sentido, Breed sublinha a importancia dos constrangimentos
organizacionais sobre a atividade profissional do jornalista, uma vez que o socidlogo
considera que o jornalista conforma-se mais com as normas editoriais da politica da
organizagcédo do que com quaisquer crengas pessoais que tenha consigo (BREED
apud in TRAQUINA, 2001, p. 71). Em resumo, a teoria organizacional vem ressaltar
como que os jornalistas se socializam e apreendem as regras tendo como substrato

a cultura organizacional. O autor afirma:

Basicamente, a aprendizagem da politica editorial € um processo através do
gual o novato descobre e interioriza os direitos e as obrigacdes do seu
estatuto, bem como as suas normas e valores. Aprende a antever aquilo
gue se espera dele, a fim de obter recompensas e evitar penalidades.
(BREED, 1955, p. 155 apud TRAQUINA, 2001, p. 72).

Assim, a teoria organizacional da énfase ao um processo de socializa¢do
organizacional, em que tem extrema importancia a cultura da organizagdo e nao
uma cultura profissional. Breed (1955, 155 apud TRAQUINA, 2001) identifica seis
fatores que promovem o conformismo coma a politica editorial da organizagéo:
autoridade institucional e as sangdes; sentimentos de obrigacdo e de estima com 0s
superiores; aspiragcdes de mobilidade; auséncia de grupos em conflitos; prazer da
atividade e as noticias como valor.

Pela teoria organizacional, as noticias sdo os resultados de processos de

interacdo social que tém lugar dentro da empresa jornalistica: o jornalista sabe que
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seu trabalho segue uma cadeia organizacional em que seu superiores tem certos
meios de controle. O jornalista precisa, portanto, prever as expectativas dos seus
superiores para evitar retoques em seu texto ou outras sangdes, como a negagao de
uma promogao, por exemplo (TRAQUINA, 2001, p. 78).

Outro aspecto da teoria organizacional é a analise do jornalismo como um
negocio. Sobre esse aspecto, Traquina aponta que, mais cedo ou mais tarde 0s
jornais acabam passando pela tirania econdémica, que se baseia, sobretudo na
equacado custos e receitas. As receitas provem das vendas e da publicidade. A
publicidade intervém, diretamente, no trabalho jornalistico. O que o autor quer
relacionar € problemas como, por exemplo, a necessidade do aumento da audiéncia
a todo custo, pois, quanto maior a audiéncia, maior as receitas com publicidade. Isso
pode ocasionar o rebaixamento no contetdo informativo, apelando para métodos
€SCus0S como o sensacionalismo.

Retomando o pensamento de Philip Meyer (2007), no seu livro “Os jornais
podem desaparecer?: como salvar o jornalismo na era da informag&do”, o autor
relaciona a sobrevivéncia do modelo de jornalismo impresso a qualidade do produto.
Mas para isso 0s executivos teriam que intensificar o foco na saude de longo prazo
de suas organizagdes. Para o autor “produtos editoriais melhores e prestacdo de
servicos & comunidade sdo outras formas de agregar valor a uma empresa
jornalistica” (MEYER, 2007, p. 11). A questdo do jornalismo de qualidade e do
sucesso empresarial devem ser examinada num contexto de novos modelos de
negocios, marcado pelas tecnologias substitutivas, pela concorréncia e pela
formagdo de conglomerados comunicacionais. O livro de Meyer procura isolar e
descrever fatores que fizeram o jornalismo funcionar como negdcio no passado e
manter o que pode fazé-lo funcionar em meio as mudancas tecnoldgicas do
presente e do futuro. Para isso, ele apresenta o que chama de “Modelo de
Influéncia”, inspirado nas colocagdes de Hal Jurgensmeyer (1931-1995), um
executivo da Kniht Ridder, corporacdo voltada a edicdo, principalmente, de jornais
impressos nos EUA.

Pelo modelo, um jornal produz dois tipos de influéncia: a social (que ndo esta
avenda) e a comercial (que se relaciona com a decisao do consumidor de realizar a
compra do que estd a venda). O modelo (representado pela Figura 11), segundo

Meyer, fornece uma justificativa econémica para a exceléncia em jornalismo.
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Fonte: MEYER (2007, p. 18)
Figura 11. O modelo de influéncia

O modelo mostra que a influéncia social de um meio de comunicagcdo pode
aumentar sua influéncia comercial. A idéia é simples: um jornal influente tera leitores
que confiam nele e, portanto, ter& mais valor para os anunciantes. Um grande
problema esti exatamente na confianga do publico. As novas tecnologias mudam a
natureza do publico, uma vez que ha um excesso de mensagens que ultrapassa a
capacidade do publico de atendé-las. Esse fenbmeno €, inclusive, interior a Internet.
Quando as empresas comecaram a utilizar a impresséo off-set, o que possibilitou a
criacdo de chapas de impressdo por processo, reduziu-se os altos custos do
mercado editorial. Na sequéncia, os computadores permitiram a montagem das
paginas nas mesas do jornalista, eliminando o processo da composicdo gréfica.
Tudo isso possibilitou um avango no processo de impressao, com maior qualidade, o
que gerou um maior numero de publicagdo em circulacdo. Dessa forma, 0 que esta
em jogo com o excesso de informacao é a atencdo dos receptores. A abundancia de
informac¢@o consome algo bastante dbvio: a atengcdo do publico. (MEYER, 2007).
Assim, o modelo de negdécios que pode, segundo o autor, garantir a sobrevivéncia
dos jornais didrios é fazer com que a qualidade da informag&o que eles publicam
seja reconhecida pela opinido publica, a comegar pelas elites da sociedade.

Meyer demonstra que ha uma correlagdo positiva comprovada historicamente
entre qualidade e sucesso comercial, embora ressalte que ndo € sempre possivel
estabelecer com a mesma clareza se € a qualidade que resulta no sucesso ou se

provém dele.
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Em sua andlise, Meyer acusa os administradores da maioria dos jornais norte-
americanos de trem respondido de maneira equivocada a crise provocada pelo
avancgo da Internet no mercado de classificados e publicidade. Em vez de investir
mais na qualidade, comprometeram-na com cortes de custos e de pessoal nas
redacdes. Com isso, cresceram 0s erros, caiu a confianga dos lideres, a comecar
pelas fontes dos proprios jornalistas, a quem o autor confere um papel especial na
avaliacdo social dos meios de comunicagdo, e a credibilidade, nesse contexto, ruiu.
Meyer analisa os erros mais frequientes num corpus de 5.100 textos jornalisticos e
na forma com que foram encarados pelos leitores. Na avaliagdo, o autor detectou
gue o0s erros que mais abalam os leitores ndo sdo os chamados erros objetivos,
aqueles que aparecem nas corre¢fes publicas, mas sim os erros subjetivos,
decorrentes de ma avaliacdo, contextualizacdo equivocada, interpretacdo incorreta
dos fatos, sensacionalismo, exagero e enviesamento. Esses erros minam a
credibilidade do jornal.

A questdo levantada pelo autor ndo apenas é especulativa sobre a
sobrevivéncia dos jornais num futuro préximo, mas principalmente como os jornais
querem subsistir e serem socialmente relevante para as proximas geracdes. A
resposta, segundo Meyer, € apostar na qualidade.

Na sequéncia, segue uma analise da histéria das empresas produtoras de
jornais impressos na area em estudo, evidenciando suas caracteristicas principais
qguanta a forma de organizacdo e trabalho, além de conceitos atuais sobre a
informagédo local e as necessidades dos leitores num mundo sem fronteiras

possibilitadas pelas tecnologias de informag&o na comunicagao.
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3 A IMPRENSA NO CENTRO DO ESTADO DE SAO PAULO:
CENARIOS E DESAFIOS

Pesquisas recentes apontam que o Estado de S&o Paulo concentra
praticamente a metade dos titulos da imprensa brasileira. Segundo a Associagdo
Nacional de Jornais (ANJ), o total de jornais brasileiros no ano de 2003, das mais
variadas periodicidades, era de 2.464 jornais. Desse numero, 959 titulos circulavam
em todo Estado de S&o Paulo, e aproximadamente 750 jornais circulavam no
interior, dos quais 436 eram filiados a Associagdo dos Jornais do Interior
(ADJORI/SP), conforme consta nos Anuérios de 1993 e 1998 dessa associacao.
Esses numeros foram atualizados recentemente com a conclusao da pesquisa de
Iniciagdo Cientifica Inventario dos Meios de Comunicagédo do Centro do Estado de
S&o Paulo®. De um total de 400 jornais inicialmente contatados entre agosto de
2002 e fevereiro de 2003, verificou-se que estdo em funcionamento cerca de 396
jornais listados num raio de 200km, tendo a cidade de Bauru como centro, num total
de 310 cidades englobadas. Destes 396 jornais, 66 responderam a pesquisa, 0 que
equivale a aproximadamente 16,7% do universo estudado. Muitos outros periodicos
existem, portanto, no interior do estado de S&o Paulo, que contabiliza, 645
municipios™.

Em publicagéo recente, o Sindicato dos Jornalistas Profissionais do Estado de
Séo Paulo (2007, p. 54) divulgou uma pesquisa atualizando o ndmero de jornalistas
que trabalham no Estado®™. A principal constatacdo foi que o nimero de
profissionais praticamente dobrou em 10 anos. Em 1995 havia 5.746 jornalistas
trabalhando no Estado. Em 2005, este numero saltou para 10.783 profissionais.
Ainda de acordo com o estudo, os veiculos de comunicagdo nao concentram mais a
maioria dos jornalistas em atividade no Estado de S&o Paulo: 63,62% dos
profissionais néo estao nas redagdes tradicionais como jornais, revistas, agéncias de
noticias radios e TVs. No total, estes veiculos tém 3.923 jornalistas contra 6.860 no
segmento que engloba postos de trabalho em assessorias de imprensa, empresas

da iniciativa privada e entidades, por exemplo. Em 1995, eram 3961 profissionais

13 pesquisa realizada com o fomento do CNPq nos anos de 2002 a 2004, sob a orientacé@o do Prf. Dr. Antonio
Carlos de Jesus, do Dep. De Comunicacédo Social da FAAC — Unesp Bauru.

* Dados da Fundag&o SEADE.

!® Dados do Sindicato dos Jornalistas de S&o Paulo com base no RAIS (Relagéo anual de Informacdes Sociais)
do Ministério do Trabalho e Emprego, ano base 2005. Cabe lembrar que a RAIS apresenta apenas
trabalhadores contratados de acordo com a CLT. Contando os trabalhadores fora dos padrées de contragédo
estabelecidos em lei, estima-se que cerca de 20 mil profissionais atuem em todo o Estado de Sao Paulo.



contratados pelas empresas jornalisticas e cerca de 1700 no segmento “extra-
redacao”. O levantamento confirma que Sao Paulo é o Estado brasileiro com o maior
namero de jornalistas em atuacdo. O Estado concentra quase 31% dos jornalistas do
Brasil. Isso equivale a 10.783 do total, em todo o Brasil, de 35.322 profissionais. As
Tabelas abaixo mostram o numero de jornalistas no estado de S&o Paulo por
segmento, no ano de 2005 e a distribuicdo de jornalistas no Estado de S&o no

mesmo periodo:

Tabela 1 — NUmero de jornalistas no Estado de S&o Paulo por segmento — 2005

DISTRIBUICAO HOMENS % MULHERES % TOTAL
Jornais 787 58,95 534 41,05 1.301
Revistas 332 44,62 412 55,38 744
Agéncias 133 50,76 129 49,24 262
Réadios 228 62,3 138 37,7 366
Televisdo 715 57,2 535 42,8 1.250
Extra Redacéo 2.937 42,81 3.923 57,19 6.860
Total 5.112 47,41 5.671 52,59 10.783

Fonte: Sindicato dos Jornalistas de Sao Paulo

Tabela 2 — Numero de jornalistas no Estado de S&o Paulo por segmento — 2005

DISTRIBUICAO HOMENS % MULHERES % TOTAL
Capital 2.643 49,03 3.104 54,01 5.747
Interior 2.469 45,99 2.567 50,97 5.036
Total 5.112 47,41 5.671 52,59 10.783

Fonte: Sindicato dos Jornalistas de S&o Paulo

As pesquisas realizadas até agora, de maneira geral, detectaram que os jornais
do interior justificam sua existéncia a partir dos destaques locais e regionais que
promovem. 54% dos leitores de jornais no interior paulista preferem o jornal local,
contra 11% que so6 Iéem os jornais da capital e 35% que tém o habito de ler os dois:
capital e local.

Dos jornais que responderam a pesquisa do Inventéario, 66 no total, 57,6% das
empresas disseram ter carater regional, enquanto que 36,4% declararam-se locais,
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fato que despertou o interesse pelo estudo da abordagem da localidade no contetido
destes jornais.

Esse contexto reflete, ainda que paradoxalmente, que o0 processo de
globalizagéo permitiu uma motivacdo no sentido de buscar e resgatar as identidades
regionais (Melo, 1998, p. 208). Isso leva o jornal do interior a ser a principal fonte de
informacéo dessas localidades. Queiroz afirma que:

0s jornais do interior sdo a ‘voz' de sua comunidades. Sao neles, com seus
artigos, editoriais, cartas de leitores, denlncias, que vemos a opinido publica

manifestar-se sobre os assuntos que lhes dizem respeito. (QUEIROZ e
OLIVEIRA, 2002, p. 5).

Esse novo interesse pelo local surge como contraposi¢éo as demandas globais
por informagéo e acentua a possibilidade dos jornais locais/regionais ampliarem seus
projetos editoriais. (Queiroz e Oliveira, 2002, p. 4)

Lopes chega a dizer:

nada substitui a visao local (...). Os grandes meios impressos nao eliminam os
pequenos porque ndo tém condicBes de atender algumas de suas fungoes,
principalmente a divulgacdo das reivindicacbes da comunidade, além de
expressar seus valores numa autentica demonstracdo de veiculos
comunitarios. (LOPES, PROENCA e SOBRINHO, 1998, p. 106).

Sem duvida, um grande mérito do jornalismo regional € o de sobreviver como
empresa, o que faz com que possua um carater efémero, condicionado ndo so6 pelo
aspecto econdbmico, mas também técnico e politico. O equilibrio de uma empresa no
interior dependente do aperfeigoamento dos procedimentos editoriais, comerciais e
distribuicdo da promocéo do seu produto. Para isso, é necessério fazer pesquisas de
mercado e perfil do leitor. Nesse sentido, a preocupacdo da empresa com relagéo a
inser¢cdo mercadoldgica do jornal na sociedade pdde ser medida também com os
dados do Inventario Apenas 43,9% dos jornais pesquisados (66 no total) afirmaram
fazer pesquisas de opinido publica para avaliar o perfil do leitor do jornal e 39,4%
fazem pesquisas de mercado. Cruzando esses dados, apenas 29,7% das empresas
realizam ambas as pesquisas (Perfil e Mercado) como base da atividade jornalistica.
Ao mesmo tempo, a grande maioria das empresas (43,8%) afirma nao fazer
nenhuma delas, o que demonstra uma certa despreocupagao dessas empresas em

conhecer seu publico alvo.



63

Embora o interior apresente exemplos de empresas bem sucedidas e
consolidadas, muitas delas ja passaram e passam por sucessivas crises de ordem
financeira. Algumas inclusive, que se destacaram pelo pioneirismo na introducéo de
novos equipamentos na década de 70, encerraram suas atividades. Esse € o caso do
O Diério de Piracicaba, um dos precursores no uso das off-sets no Estado, foi fechado
no inicio dos anos 90, apds vérias crises financeiras.

No que diz respeito ao uso de tecnologias, os jornais do interior j& aderiram as
novidades da area: projetos graficos modernos, uso de software de Ultima geracéo e
qualidade de impressdo compativel com das grandes redagdes. A convivéncia das
novas tecnologias nas empresas do interior tem forte impacto na regido. A aceleragéo
das transformacdes nos equipamentos, as vezes, tornam obsoletas rapidamente
muitas das praticas adquiridas. Mesmo assim, no que concerne as formas de
composicdo e impressdo, dupla de atividades jornalisticas que mais demanda
recursos tecnoldgicos avancados, os jornais do centro do Estado de S&o Paulo ndo
podem mais, no que diz respeito aos recursos materiais, ser chamados de
artesanais: 86,4% dos jornais serem impressos em Off-set e 93,9% possuem a
redacéo informatizada e a implantacdo de computadores nas redagbes da maioria
das empresas ocorreu entre 1990 e 2000. Muitas delas, inclusive, foram fundadas
nesse periodo e comecaram suas atividades ja com redac¢des informatizadas.

Coerentemente com os dados demonstrados sobre a informatizagcdo das
redacdes, todos os jornais que responderam a questdo referente ao sistema de
composicdo do jornal disseram que utilizam a computacdo gréfica. No entanto, o
nimero de computadores na redacdo se mostrou baixo, tendo em vista sua
necessidade para a produgao de jornais. A maioria das empresas (70%) tem de dois
a cinco computadores disponiveis. Esse numero é coerente com numero de
funcionérios na redacgéo, j& que a maioria das empresas (54,1%) tem entre dois a
cinco jornalistas na redagdo, sendo que apenas um deles tem a graduagcdo em
Curso superior de jornalismo.

Falta, no entanto, uma maior liberdade no que concerne a independéncia. Por
serem oriundos do interior, muitas vezes de pequenas localidades, os jornais
acabam ficando atrelados a grupos e setores especificos da sociedade. Fato muito
comum no passado, ainda no presente ocorre a existéncia de jornais que sao
mantidos, ainda que indiretamente, pelas prefeituras, por meio da venda de

publicidade. Embora pesquisas apontem que essa é uma tendéncia que aos poucos
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esti se extinguindo, a independéncia editorial ainda € um dos maiores problemas
das redagdes do interior do Estado. Quando perguntados sobre algum tipo de
vinculagdo do proprietario do jornal com setores especificos, a grande maioria,
77,3%, disse ndo ter nenhum tipo de vinculo com grupos ou setores da sociedade.
Apenas 6,1% responderam serem ligados a partidos politicos, 4,5% ligados a
instituicdes religiosas, 1,5% disseram estar ligados a 6rgdos governamentais, 4,5%
ligados a entidades educacionais. Entre os que citaram “outros”, 6,1%, encontra-se a
categoria Grupos Sociais, além de 15,2% dos jornais colocarem como objetivo da
sua criagdo defender determinado grupo (nesta amostra, foram citados grupos
politicos, com 80% das indicacBes, e grupos sociais, com 20%).

A imprensa no centro do Estado de sdo Paulo, de acordo com as pesquisas
realizadas, apresenta uma clara diviséo dos jornais em dois grupos distintos: jornais
regionais ou de médio porte e jornais locais, ou de pequeno porte.

Caracterizando, dessa forma, os dois tipos de “jornais” presentes na regio,
pode-se afirmar que houve o cuidado de ndo se estereotipar os modelos, uma vez
que, por mais semelhantes que sejam, dois jornais de uma mesma classificagédo
acabam tendo especificidades muito préprias, caracteristicas de uma determinada
cidade ou regido.

Assim, o jornal regional tipico € aquele que tem uma tiragem maior em
relagdo & quantidade de habitantes da cidade. N&o consegue sobreviver apenas
com 0s anunciantes, assinantes e leitores locais e por isso busca ampliar sua
abrangéncia na regido. E o jornal que tem uma politica empresarial e tecnoldgica
agressiva, consegue se estruturar como uma empresa e os jornalistas operam em
ritmo industrial. Quanto ao produto em si, € composto em varias paginas, impresso
em off-set rotativa e com algumas péginas coloridas. O noticiario conta com
agéncias de noticias para 0s assuntos nacionais e internacionais e seus recursos
humanos séo distribuidos em reporteres, editores, pauteiros, chefes de reportagem
etc. A producgdo jornalistica esta dividida em editorias, com cobertura local e
regional. Abre espago para todos os géneros jornalisticos, em maior ou menor grau,
e também se propde a informar o leitor por meio de cadernos ou suplementos
especializados.

Os jornais tém varios espacos destinados as propagandas, pesquisas de
opinido e promocdes para se viabilizar comercialmente. Portanto, tém receita

publicitaria consideravel e encartam anuncios de grandes empresas. Tém em suas
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instalacdes bons equipamentos de produgdo e impressdo (em alguns casos,
responsaveis pela impressdo de pequenos jornais locais da regido), terminais de
computador, cameras fotograficas profissionais e/ou digitais e algumas viaturas
disponiveis para a cobertura jornalistica.

Quanto ao corpo profissional, ha jornalistas com formagédo especializada
(embora ndo sejam maioria) recebendo o piso salarial do sindicato, mas ha os
profissionais ndo formados também atuando nos contextos empresariais. O nimero
de profissionais é relativamente grande, contando também com pessoas de outras
areas em outros departamentos da empresa.

O pequeno jornal € o que se sustenta apenas com a abrangéncia na cidade.
Esté voltado para o desenvolvimento local e para a criacdo de um sentimento de
comunidade na cidade. Dessa forma, torna-se contraditério sob um aspecto: apesar
de se encontrar em fase de profissionalizag&o e utilizar alguns recursos tecnolégicos
de ponta para a sua producéo jornalistica, é editado com mentalidade artesanal, ou
seja, ainda nos moldes de jornais feitos, em todas as suas etapas, por uma Unica
pessoa.

O pequeno jornal é impresso em off-set, nem sempre com equipamento
proprio, com poucas péaginas, as vezes com as capas de cadernos em cores. Nao
noticia fatos nacionais e internacionais com freqiiéncia, conta com poucos jornalistas
para a cobertura local. A redacdo geralmente ndo € dividida por editorias e a
empresa, apesar de ter responsaveis por cada area (comercial, jornalistica etc.),
também ndo apresenta, em muitos casos, a estrutura departamental. Os cadernos
periddicos sdo raros, mas ha espaco para suplementos especiais, publicados em
datas comemorativas, como por exemplo, no aniversario da cidade. A tiragem,
porém, é relativamente baixa, sendo a grande maioria entre mil e 5 mil jornais.

Esse tipo de jornal tem a sua estrutura comercial pouco desenvolvida, uma
vez que hd em torno de si, principalmente nas pequenas cidades, um sentimento de
amor ao jornal. Sua sobrevivéncia vem de anuncios publicitarios de pequenas
empresas da cidade e a venda em banca supera o niUmero de assinaturas. Suas
instalacdes sdo modestas, com alguns terminais de computador, algumas cameras
fotograficas profissionais e digitais e poucas viaturas para a cobertura jornalistica.

O corpo profissional as vezes conta com jornalistas formados e nem sempre
se paga o piso salarial da categoria. O nimero de profissionais € pequeno, mesmo

0S responsaveis por outras areas que ndo a jornalistica.
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No que se refere ao contetdo local, percebeu-se que essa tematica néo é
nova: apenas ganhou amplitude com as discussdes acerca da globalizagdo e
consequentemente do despertar das identidades proprias de cada regido. Nesse
sentido, novos conceitos estdo sendo delimitados, como o de Jornalismo de
Proximidade, voltados as comunidades demarcadas, principalmente, pela geografia
territorial, mas mais ainda pelas relagfes e vinculos que estabelece.

Se o jornal local, como foi chamado por muitos estudiosos, é “a voz da
comunidade” e traz consigo o que interessa mais de perto aos cidadaos, faz-se
necessario identificar o “lugar” da informacao local nesse contexto.

Com base nos resultados aferidos, verificou-se que o local aparece como
Editoria fixa em 77,8% nos 66 jornais pesquisados.

No conteudo, a origem geogréafica local das matérias foi constatada maior
tanto nas primeiras paginas, a “cara” do jornal, quanto no contetdo interno na
maioria dos jornais da amostragem.

O jornalismo ainda disputa espago com a publicidade. Na maioria dos jornais
a porcentagem dedicada ao jornalismo e a publicidade € quase a mesma, com
pequena vantagem, ainda, para as propagandas. Do espago reservado ao
jornalismo, os géneros informativos foram predominantes. As enquetes, entrevistas,
noticias (as mais comuns) e reportagens veiculadas pelos jornais, tanto os de médio
quanto de pequeno porte, tratam dos temas relativos as suas cidades sedes.

O que se pdde verificar também com os dados € que o lugar das informacdes
locais é, especificamente, nos jornais regionais/locais, que atuam efetivamente como
meio de difusdo das informac¢des locais. E essa informagéo local é representada, na
maioria dos casos, pelas tematicas “cidades”, incluindo as mais freqlentes e
recorrentes “colunas sociais”, o “esporte” e a “politica”.

Muitos jornais da regido estudada possuem estruturas ainda modestas no que
se diz respeito a cobertura jornalistica. Os jornais de médio porte, mesmo os que
demonstram clara politica editorial regional, oferecem ao local um lugar de destaque,
sendo inclusive, a atracdo principal. E a proximidade refletida nas paginas do jornal

e a sensacgdo de “pertenca” a que muitos tedricos se referem.
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3.1 A histéria da imprensa no interior paulista

Os primeiros registros de circulagdo de periddicos em S&o Paulo datam de
1823, quinze anos apos o intrincado processo de instalagdo da imprensa no Brasil.
Somente com a transferéncia da corte Portuguesa para o Brasil, em 1808, que se
estabeleceu no Rio de Janeiro a Imprensa Régia Oficial, produzindo o primeiro jornal
Brasileiro, a Gazeta do Rio de Janeiro, 6rgdo que tinha a finalidade de promover as
“benfeitorias” do governo. Outro jornal de destaque na época, com um papel
especifico, foi o Correio Brasiliense, jornal este produzido inteiramente na Inglaterra
por Hipdlito da Costa, que se tornou o principal opositor da imprensa oficial. Sua
insercdo na imprensa brasileira € controversa, muito mais pelo fato de nao ter
surgido e se mantido por forgas internas do que por ser feito no exterior. Foi
duramente censurado, assim como “quaisquer papéis e livros que circulavam na
colénia” (SODRE, 1999, p. 144). Alias, a censura aos 6rgdos de imprensa no Brasil
ndo é um fato recente. Comegou quase que instantaneamente com o surgimento
dos primeiros jornais entendidos como nao “oficiais”.

Devido a essa censura exercida pelo governo real aos 6rgdos impressos, a
cidade de S&o Paulo s6 conheceria um jornal impresso em 1827, uma vez que o
jornal O Paulista, de 1823, era manuscrito em virtude da ndo autorizagcdo da
instalacdo de uma tipografia no Estado. Curiosamente, as primeiras experiéncias do
jornalismo regional também tém no ano 1823 seu marco de existéncia, quando na
cidade de Piracicaba circularam uma série de pasquins manuscritos divulgando as
lutas pela posse de terra na cidade. (QUEIROZ in DINES; MELO e VOGT, 1997, p.
144). Nesse mesmo periodo, o Rio de Janeiro j& contava com nove jornais e, em
toda a colbnia, eram produzidos 22 periédicos.

Segundo Sodré (1999), a tematica politica foi a esséncia do nascente
Jornalismo Brasileiro. Para defender e propagar ideais como os da Independéncia
em 1822, posteriormente o da Republica em 1889, e o da Revolugdo
Constitucionalista de 1932, cuja importancia reflete num grande momento da
Imprensa Paulista, entre outros, € que muitos jornais surgiram e se estabeleceram.

E importante destacar ainda que esses primeiros jornais eram feitos, até o
final do século XIX, em todas as suas etapas, quase que exclusivamente por uma so

pessoa, sendo um trabalho artesanal e com caracteristicas autorais.
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A fase da grande imprensa, montada como empresa, comecgava a se esbogar
no final do regime monarquico. Os grandes jornais continuaram oS mesmos, com
maior prestigio e for¢a os republicanos.

Em 1891, o Jornal do Brasil, no Rio de Janeiro, desponta com importantes
inovagdes e mudancgas: foi montado nos moldes de um jornal-empresa, com grande
numero de funcionarios, inclusive com correspondentes estrangeiros e a distribuicao
em carrogas.

Nos fins do século XIX, a configuragdo da imprensa era a seguinte: na capital,
a imprensa artesanal era substituida pela empresarial, com estrutura comercial e
diviséo das fung0es, alterando a produgdo, circulagéo, relagdo com os anunciantes e
com os leitores; o jornal como empreendimento individual, como aventura isolada,
desaparece nas grandes cidades e caminha para interior, assim como os antigos
equipamentos tipogréficos.

Particularmente, a imprensa paulista ganha impulso com a instalagdo do
Curso de Direito do Largo S&o Francisco, em 1827. Surge O Farol, primeiro jornal
impresso paulistano. Ainda que de vida efémera, os numeros de jornais se
multiplicam e é nessa época que a imprensa paulista comecga a ser consolidar,
tornando conhecidos importantes personagens da imprensa, como Libero Badaro,
diretor do jornal o Observador Constitucional (1829-1831). E a época também da
importante contribuicdo da nascente imprensa academicista de Sao Paulo, com a
publicagdo dos jornais estudantis e a participagéo dos grandes nomes da Literatura
Brasileira.

Com a crescente participacdo da cidade no setor politico e a sua relevancia
no plano econbmico devido a expansdo das lavouras de café, os jornais
acompanham o desenvolvimento e ganham o interior da Provincia. As tradigbes do
Jornalismo Regional encontram nesse periodo especial desenvolvimento. Em 1842,
foi fundado, em Sorocaba, o jornal O Paulista, seguido pelos jornais O Nacional e O
Mercantil, em Santos (1850) e na sequéncia, O Precursor e o Médico Popular,
também em Santos (1851) e O Cometa e O Defensor, novamente em Sorocaba
(1852).

J& no contexto de luta pela Republica, em 1869, surge a Gazeta de Campinas,
dirigida por Campos Sales e Quirino dos Santos. Esse jornal, no interior de S&o

Paulo, contava com a colaboracdo do jornalista Julio de Mesquita, que anos mais
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tarde, assumiria a direcdo do Jornal A Provincia de S. Paulo, que viria a ser o jornal
O Estado de S.Paulo.

No ano de 1886, foi fundado o Diario de Rio Claro, um exemplo do jornalismo
centenério no Brasil que, junto a pouco mais de uma dezena de jornais, virou o
século resistente as crises e inconstancias da area. Um pouco mais tarde, com a
consolidagdo da Republica, surgiria na regido mais dois veiculos: O Jornal de
Piracicaba, em 1900, e O Comércio de Jahu, em 1908.

Em 1932, a imprensa paulista mobiliza-se em prol do Movimento
Constitucionalista, liderado pelo O Estado de S.Paulo e pela Gazeta, esta fundada e
dirigida desde 1906 por Casper Libero. E um momento de intensa censura que, com
o advento do Estado Novo, torna-se ainda mais implacavel: jornais séo
empastelados e os que continuam operando o fazem subordinado ao DIP. Se na
capital a censura exercida pelo Estado Novo ocasiona o fechamento de muitos
jornais, 0 mesmo ocorre no interior. A época, O Correio Popular, de Campinas, e O
Eco, de Lencbis Paulista, sofreram censura prévia; O Imparcial, de Araraquara, € a
Folha de S&o Carlos foram suspensos; o Jornal de Piracicaba foi censurado por
meio de visitas a redagdo e O Democrata, de Dois Cérregos, foi obrigado a mudar
de nome. (LOPEZ, 1999, p. 116).

Com o fim da ditadura Vargas, a imprensa inaugura um novo periodo que
“tem identidade com a crise da imprensa no mundo capitalista” (SODRE, 1999, p.
320).

Montada e caracterizada a grande imprensa, as transformagdes se aceleram
na segunda metade do século XX. O Brasil vai rompendo velhas estruturas e
relagBes de producdo, o que se reflete também na configuracdo da imprensa: as
reformas gréficas se generalizam; maquinas e equipamentos se aperfeicoam e se
tornam mais caros; as novas tecnologias de comunicacao exigem tiragens cada vez
maiores; as redagdes passam a utilizar técnicas especiais, como o lead, importado
do jornalismo americano, e exigindo trabalhadores especializados; no campo
politico, os jornais empenham-se na luta contra Vargas, ndo escondendo o rancor
com as acles da censura impostas pelo DIP e outros érgdos criados na época do
Estado Novo.

Com as mudancas, inaugura-se também um periodo de crise que se
caracteriza, segundo Sodré (1999), pela concentragdo da imprensa nas maos de

poucos e no controle exercido por grupos estrangeiros na imprensa, seja por meio
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da publicidade, ou das Agéncias de noticias internacionais, mas principalmente por
interesses econdmicos, que limitam a liberdade de imprensa, condicionadas pelo
capital, dependente dos vultosos recursos que a grande empresa agora necessita.
Acrescenta-se ainda, que a crise econdmica brasileira na década de 60, refletida na
crise do papel, causou sérios danos para toda a imprensa, principalmente para a do
interior que se viu quase dizimada e sem chances de competicdo no duro mercado.

No entanto, buscando contornar a crise, os jornais do interior foram pioneiros
ao investir nos equipamentos de impressédo a frio. As off-set e as impressoras
canadenses, que “vieram mudar a linguagem jornalistica do interior”, como aponta
Queiroz (in DINES; MELO e VOGT, 1997, p.145), chegaram primeiro nas cidades de
Bauru, com O Jornal da Cidade e em Franca, com o Comércio da Franca, no inicio
dos anos 70. Outro periddico que investiu em mudancgas foi O Diario, de Piracicaba,
apresentando a comunidade em 1972 uma edi¢do em cores. Destaca-se também o
grupo campineiro, sob a lideranga do Correio Popular e do Diario do Povo, que
formou um conglomerado de midia envolvendo jornais, radios e emissoras de
televisdo. (QUEIROZ in DINES; MELO e VOGT, 1997, p. 145)

Esse fato, inclusive, é apontado por Sodré (1999) como caracteristica
principal do atual estigio vivido pela imprensa brasileira: a etapa do grande
conglomerado econémico que incorporou os jornais, radios, revistas e emissoras de
TV. Nessa época, Otavio Frias de Oliveira surpreendentemente torna-se proprietario
da empresa jornalistica Folha de S. Paulo, que mantinha trés jornais diarios na
capital paulista, fato este, como aponta Sodré, que permite visualizar a incorporagao
da imprensa por grupos especificos da sociedade e muitas vezes também
subsidiados pelo capital internacional.

A Ultima grande mobilizag&o politica da grande imprensa trata da luta contra a
censura imposta pela Ditadura Militar apds o Golpe de 1964, que, por ironia, havia
sido articulado pela grande imprensa, participando da preparagdo psicologica da
sociedade.

Nesse contexto, de intensa fiscalizagdo e represséo, novamente os jornais do
interior sofreram com a censura do governo reacionario. Jornais como O Eco, de
Lencois Paulista; Tapera, de Salto; Diario de Sorocaba; Comunicagdo Jornal, de
Sumaré; Folha de Lucélia; A Folha, de Sao Carlos; O Periscopio, de Itu, e O
Imparcial, de Araraquara, sofreram censura por telefone, por meio da convocagao

para depoimentos e por meio da intimidagao militar. (LOPES, 1999, p. 116)
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Embora represente um fenémeno bastante peculiar no panorama nacional,
concentrando praticamente a metade de titulos da imprensa brasileira, a imprensa
do interior de Sdo Paulo tem sido pouco estudada. Uma das caracteristicas mais
relevantes do Jornalismo no Interior é sua percep¢do pelo ponto de vista dos

esteredtipos, como aponta Ortet:

A existéncia de esteredtipos sobre tudo o que € do interior podera induzir
muita gente a pensar que o estudo da imprensa do interior paulista constitui
uma perda de tempo. (...) Quem ocultaria o entusiasmo de saber que a
imprensa do interior constitui uma pedra preciosa a espera da vez na porta
de uma industria, onde provard suas inestimaveis potencialidades para o
Brasil e para os que véem neste pais um paradigma de desenvolvimento
jornalistico? (LOPES, PROENCA e SOBRINHO, 1998, p. 121).

Ao tragcar um perfil da imprensa regional/local brasileira, sobretudo a do
interior de S&o Paulo, busca-se diagnosticar as tendéncias vigentes nessa regido e
avaliar “eventuais incidéncias do conflito gerado pela coexisténcia de padrdes
mididticos enraizados nas comunidades regionais /locais, mas ancorados nos
padrbes difundidos pelos conglomerados ou pelas redes nacionais, com modelos
disseminados pelas mega-engrenagens da comunicagdo global’. (MELO e
QUEIROZ, 1998, p. 13).

3.1.1 Ainformacéao local e o Jornalismo de proximidade

Nos ultimos anos, a redescoberta do conceito de proximidade assumiu uma
importancia, tanto quanto a crise de leitores parecia agravar-se, configurando-se
como uma estratégia para recuperar publicos que normalmente estdo alheados dos
grandes meios de comunicagdo de massa, seja pelo acesso ao seu conteudo, seja
pela possibilidade de serem representados pelos jornais como sujeitos de
comunicagao.

As novas tecnologias também multiplicaram os espacos locais, além de
propiciarem a globalizacdo. Ou seja, atualmente ha muitas possibilidades para que a
comunicacdo se difunda nos espagos globais, como também sdo possiveis que
processos locais sejam, ao mesmo tempo, globais. Apesar da desterritorializacao da
comunicacao, as relagbes entre os cidadaos continuaréo sendo entre as pessoas

proximas, as que tém o mesmo idioma e a mesma realidade e identidade local.
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Esse desafio trata do papel do jornalismo local e regional na dindmica da
globalizagdo da comunicagdo, uma vez que enfrenta a desterritorializagédo da
comunicacao, propiciado pelas novas tecnologias. A imprensa local torna-se o
espaco de resisténcia aos principios de hegemonia e as pressdes globalizadoras,
além de apresentar uma alternativa de projecéo do local no global, no limiar entre a
comunicacao global e interpessoal, no “espago mediatizavel” (PAIVA, 1998, p. 153
apud CAMPONEZ, 2002, p. 151).

Mesmo com a implantacdo dessas novas tecnologias pelo processo de
globalizagdo, os meios de comunicacdo anteriores ainda sobrevivem, mas tendo de

reformular suas fun¢des e modos de produgdo, como sustenta Fredric Jameson:

A abordagem comunicacional do conceito de globalizacdo é, todavia,
basicamente incompleta: desafio qualquer um a tentar pensa-la em termos
exclusivamente comunicacionais ou das midias; e podemos encontrar um
ponto de contraste e distingao nas imagens da midia: o radio penetrava pela
primeira vez em regides remotas (tanto nacionais quanto internacionais); o
progresso do cinema no mundo foi rapido e surpreendente, e parecia trazer
consigo um novo tipo de consciéncia de massa; o jornalismo e as
reportagens, ao mesmo tempo, eram de certa forma atos heréicos em terras
distantes, que esclareciam e traziam novas informacfes. Ninguém pode
achar que a revolucdo cibernética seja assim, no minimo porque ela se
apdia naquelas primeiras redes ja estabelecidas. Hoje, o desenvolvimento
comunicacional ndo é mais do tipo ‘iluminista’, com todas as suas
conotagcdes, mas sim de novas tecnologias. (JAMESON apud in PRADO;
SOVIK, 2001, p. 12 e 13).

Por isso, a imprensa local e regional deve manter a comunidade, pela qual é
responsavel, atualizada das informacbes de sua area de abrangéncia, mas néo
deixa-la alheia aos acontecimentos que influenciam direta ou indiretamente seu

cotidiano.

A proximidade é um elemento enquadrador da prépria légica informativa,
mas nao pode fazer esquecer os temas longinquos, com consequéncias na
vida regional, local e comunitaria. As noticias nacionais ou internacionais
tém um espaco reduzido e, ainda assim, dimensionado a sua influéncia
sobre a vida dos cidadaos. (CAMPONEZ, 2002, p. 152)

Sob a perspectiva de Dominique Gerbaud, o jornal local estabelece uma
relacdo mais “convivial” e calorosa, “regida pelo dever de informar: em primeiro
lugar, sobre o que esté a sua volta, em segundo lugar, acerca dos acontecimentos
no seu pais e, finalmente, sobre o mundo, interpretando os fatos a luz das vivéncias
locais”. (GERBAUD, 1996, p. 10 apud CAMPONEZ, 2002, p. 121)



73

A imprensa local e regional ndo inclui as comunidades desterritorializadas, ou
seja, aquelas que se formam no mundo global. Pelo contrario, a territorializacdo da
comunicagao caracteriza esse tipo de imprensa no cCompromisso com a regiéo e com
as pessoas que a habitam. Muito além da relacdo com o espago geogréfico e fisico,
constréi-se o vinculo com a realidade regional e local, bem como com a dinamica
sécio-cultural comunitaria.

De acordo com Camponez (2002), a antropologia evidenciou a importancia da
fronteira para a representacéo das nogdes de ‘nds’ e de ‘outros’. Da mesma forma, o
‘proximo’ em jornalismo é também a representacdo que o medium faz do seu
territdrio e, por consequéncia, dos destinatérios das suas mensagens.

Francis Balle recorre ao conceito de glocalizagdo para expressar a conciliagéo
das “exigéncias contraditérias da mundializacdo dos mercados e a adaptacdo dos
habitos locais”. (BALLE, 1997, p. 171 apud CAMPONEZ, 2002, p. 166). Para ele,
“trata-se de adaptar um produto inicialmente destinado ao mercado mundial as
especificidades e as culturais locais”. No cenario da comunicacgéo, essa tendéncia é
potencializada através das mudancas pelas quais passa a informatizacdo e a

digitalizacdo dos conteudos.

S8o as mesmas ditas técnicas de personalizagdo de massa — mass
customization — que tornam possiveis (...) a fragmentacdo dos mercados.
S&8o as mesmas técnicas que favorecem a desmassificagcdo dos media de
massa, que permitem conciliar as exigéncias do mercado ‘global’ com as
das realidades locais. (BALLE, 1997, p. 171 apud CAMPONEZ, 2002, p.
166, grifos no original).

A competicdo gerada pela regionalizagdo dos jornais de grande circulagéo
configura-se como uma ameaga a imprensa local. Os grandes jornais reformulam o
projeto editorial para inserir novos suplementos, buscando atender as necessidades
regionais baseadas em pesquisas de mercado. Enquanto isso, 0S pequenos jornais
tém dificuldades na captagédo de investimento publicitario e profissionalizagdo das
redacoes.

A essa segmentacdo da noticia em cadernos regionalizados atribui-se a
proximidade, o que parece ser uma resposta aos interesses locais da comunidade.
Porém, essa proximidade resulta mais da situacdo de consumidores frente aos

diferentes modelos que o0s centros produtores de conteddos (ou de produtos)
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disponibilizam, do que do compromisso das empresas jornalisticas com as

comunidades locais.

De acordo com essa visdo, a fragmentacdo e a segmentacédo oferecem-nos
uma ilusao da proximidade, na medida em que parece ser uma resposta aos
Nnossos interesses apenas enquanto consumidores. Mas essa proximidade,
poder-se-a sustentar-se, resulta mais da coincidéncia da nossa situacéo
particular de consumidores face aos diferentes modelos que os centros

produtores de conteldos (ou de produtos) pdem a disposicdo. Se
quisermos, a fragmentacédo de que aqui falamos continua a surgir como uma
estratégia de marketing. (CAMPONEZ, 2002, p. 166).

O jornalismo regional e local, neste caso, € considerado um mercado a ser
explorado pela grande imprensa, mas sob o aspecto mercantil, e ndo de
“envolvimento social” com a comunidade a que se destina, como sustenta

Camponez:

N&o se preconize o fim desses sistemas. Mas, ao aborda-los criticamente,
pretende-se sustentar que ndo implicam um envolvimento social, no sentido
do comprometimento e realizagdo de projetos de comum interesse.
Continuamos perante um modelo gerado no topo da hierarquia e ndo uma
producéo gerada a partir da base e dos interesses particulares, localizados.
(CAMPONEZ, 2002, p. 166).

Manuel Fernandez Areal salienta também que o jornal surge ligado a uma
comunidade, e a ela se deve sua existéncia. Portanto, o jornal local ou regional a ela
deve atender como exemplo de servico, em contraste com a imprensa nacional.
(AREAL, 1992 apud CAMPONEZ, 2003, p. 128).

O antropdlogo Clifford Geertz (2000) discorre que a base de toda cultura é o
processo de representagdo, 0 que consiste em apresentar “um mundo no qual suas
proprias descricdes fazem sentido” como “parte de uma maneira especifica de
imaginar a realidade” (GEERTZ, 2000, p. 259). Isso justifica a necessidade de um
veiculo local que atenda aos anseios da comunidade e consiga representé-la.

Nesse sentido, o newsmaking se relaciona com dois fatores: a cultura
profissional dos jornalistas (uma série de paradigmas e praticas profissionais
adotadas como naturais) e a estrutura do trabalho e dos processos de produgdo, tais
como as convengles profissionais, dentre elas um conjunto de critérios de
relevancia que estabelecem a noticiabilidade de cada acontecimentos, ou seja, 0

seu potencial em se tornar “noticia” (WOLF, 2005, p. 194). Ambas as variaveis se
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entrelagam, reforcando um ao outro no processo de selecdo e produgdo das
noticias.

A noticiabilidade constitui-se pelos requisitos necessérios para 0s eventos
para que existam enquanto noticia. Corresponde, portanto, ao conjunto de critérios e
procedimentos préaticos para a selecdo cotidiana dos acontecimentos, estando ligada
aos processos que padronizam e tornam rotineiras as praticas de producdo (WOLF,
2003, p. 195).

Se os critérios de noticiabilidade facilitam a rotina da pratica jornalistica por
meio da uniformizagdo da informacdo, o conteudo torna-se fragmentado e
descontextualizado ao publico a que se destina, como se fosse desvinculado de
causas e consequéncias. (WOLF, 2005, p. 199).

Dominique Wolton (1995) ressalta a necessidade de se criar mecanismos de
diferenciagdo do conteudo da informagdo. Para ele, “quanto mais facil é,
tecnicamente, fazer informacéo, mais dificuldades colocam o seu contetdo. O que
se ganha em facilidade técnica perde-se em significado”. (WOLTON, 1995, p. 175
apud CAMPONEZ, 2002, p. 91).

Mesmo quando a grande imprensa faz o registro de questbes locais, omite
delas o processo que as faz existir, construindo ao leitor uma consciéncia
desvinculada de sua realidade. Para Geertz, a simplificagdo dos fatos se faz
“necessaria” e “inevitavel”, mas o exagero “torna os fatos cada vez mais ténues a
medida que crescem a complexidade empirica (ou, uma distin¢do critica, cresce a
sensacdo de complexidade empirica) e o temor a esta complexidade”. (GEERTZ,
2000, p. 258).

Como componente da noticiabilidade, os valores/noticia representam
aparatos rotineiros que definem a importancia e o interesse na noticia. Apesar de se
apresentarem como uma série de critérios individualizados, os valores/noticia néo
sdo aplicados isoladamente, ou seja, complementam um ao outro para indicar a
selecdo de um fato “noticiavel” (WOLF, 2005, p. 202). Sdo regras praticas de
selecdo das noticias aplichveis de maneira rapida e facil, estabelecidas pelo
consenso entre jornalistas e a organizagao para qual trabalham.

Os valores/noticia variam de acordo com o tempo e com a area tematica, nao
sdo rigidos nem universais Além disso, derivam de consideracfes relativas ao
conteldo da noticia, a disponibilidade do material a ser abordado e os critérios

relativos ao produto informativo, ao publico e & concorréncia. Neste trabalho, cabe a



76

primeira ordem de consideragfes, relativa aos critérios substantivos para que um
evento seja transformado em noticia. Tais categorias articulam-se em dois
valores/noticia: a importancia e o interesse da noticia. A importancia depende de
quatro variaveis:

1) grau e nivel hierarquico dos individuos envolvidos no acontecimento

noticiavel;

2) impacto sobre a nac¢ao e sobre o interesse nacional;

3) quantidade de pessoas que 0 acontecimento (de fato ou potencialmente)

envolve;

4) relevancia e significatividade do acontecimento quanto a evolugéo futura de

uma determinada situagéo (WOLF, 2005, p. 209).

A segunda variavel, relativa ao impacto sobre a nacdo e sobre o interesse
nacional, considera a importancia de um acontecimento a partir de sua capacidade
de influir ou incidir sobre os interesses e valores do pais em questdo. Assim, o
valor/noticia da proximidade determina os eventos noticidveis por pertencerem a
esfera de experiéncia tanto dos jornalistas, quanto do seu publico — seja, pela
aproximacao geogréfica, seja pela cultural —, sendo possivel de ser interpretado
dentro do contexto cultural do leitor. (WOLF, 2005, p. 210). A experiéncia direta,
imediata e pessoal de um evento torna-o suficientemente saliente e significativo, o
que justifica a proximidade como categoria de noticiabilidade, apesar da tendéncia
globalizante da informacéo.

Van Dijk (1996, p. 80 apud CAMPONEZ, 2002, p. 116), quando se remete aos
valores/noticia, sustenta que a proximidade permite ao jornalismo perceber os
contextos que determinam os critérios de relevancia e, a partir dai, organizar os
restantes elementos valorativos, como a novidade, atualidade, a relevancia, a
consonancia, o desvio e a negatividade.

Ao salientar a importancia da proximidade no contexto do jornalismo local é
necessario também descrever o cenario em que se efetuaram as mudancas de
ordem tecnologia, aproximando o local do global e impacto das novas tecnologias

nas redacgoes do interior.
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3.2 Mudancgas nas redagdes: implicagdes paraimprensa paulista

Parece Obvio que a introdugdo de sistemas eletrénicos nas salas de redacéo
afetou o trabalho do jornalista. No entanto, a introdug&o das técnicas na produc¢éo do
jornal — ou seja, a reorganizagdo da recepcdo e O processamento de textos
(sistemas de producdo) — deixaram inicialmente quase intacta a atividade
jornalistica. O trabalho jornalistico sé se viu significativamente afetado com a
introducdo dos “sistemas da sala de redag&o”. Esses sistemas ap6iam as tarefas
proprias da sala de redagéo. O jornalista pode escrever o seu artigo, edita-lo, inserir
os titulos e calcular sua extensdo e passa-lo a secéo tipografica diretamente do seu
terminal.

Sobre isso, Vianna (1992) nos fala das mudangas ocorridas com a
informatizacdo da imprensa brasileira has décadas de 80 e 90, sobretudo nos jornais
Folha de S. Paulo e o Estado de S. Paulo.

A pesquisadora verificou na sua dissertagdo de mestrado que originou o livro
Informatizacdo da imprensa brasileira, que no Brasil o processo deu-se de forma
diferente da dos paises de Primeiro Mundo, cujas garantias legais foram
estabelecidas e obedecidas. Um fato destacado deste trabalho analitico de um
processo que ainda passa por mudancas significativas € o impacto da informatica
sobre o mundo do trabalho jornalistico, j& que a informatizac&o e outras tecnologias
repercutiram ndo somente no processo de producdo intelectual do jornal, mas
também no processo de producéo e distribuigdo, transformando-se em um problema
complexo, que, assim como a crise do papel na década de 70, dizimou muitos
jornais, sobretudo os do interior, cuja realidade empresarial, econdmica e financeira,
caminham numa logica diferente da industrial dos jornais de abrangéncia nacional.

A criagéo de sistemas de sala redagao eliminou a separagéo entre o trabalho
de edicdo e o de producéo, isto é, a redacdo, a coleta e armazenagem de dados.
Toda a sala de redagéo, com a inovagéao técnica dos terminais dirige o processo de
producdo através dos véarios computados interligados a outros internos ou externos a
empresa (VIANNA, 1992, p. 17). Além dos terminais, na década de 80, a autora
constatou que também os sistemas gerenciais e editoriais estdo interligados, com
acesso em tempo real. Outra fase de destagque nesse processo é a paginacao

eletrbnica, com a integragcdo de técnicas na elaboracdo dos textos e das imagens,
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tendo o suporte de uma poténcia de calculo adequada para tratar, em poucos
segundos, uma quantidade incrivel da informagéo.

O setor fotografico dos jornais, com a digitalizagdo, evoluiu enormemente. A
imagem captada ndo precisa mais ser reproduzida em suportes intermediarios, como
papéis fotogréficos ou filme. Sua utilizacdo € direta, e ser for preciso, enviada em
tempo real.

Sobretudo os sistemas de impressdo, se automatizaram de tal maneira que
quase ndo precisam mais da intervencdo humana. Isso € um salto qualitativo
impressionante, se comprado ao processo tipografico de montagem dos jornais
anterior a informatizacdo e a utilizacdo de sistemas de impressdo avancados,
mesmo comparados as offsets e as rotativas. Hoje, as instalacdes das placas de
impressao encontram-se ligadas diretamente aos terminais.

As informatizagdes das redacdes no Brasil comecaram a se esbocar nos
finais dos anos 60, com o pioneirismo d projeto da Folha de S. Paulo e se efetivou
em 1983. O projeto eliminou as méaquinas de escrever e criou as workstations, os
terminais de computadores interligados.

A exploséo tecnoldgica criou uma nova tendéncia: a constante preocupac¢ao
dos grandes jornais com a dindmica da informacdo, impulsionando também os
pequenos impressos do interior do Pais a se desenvolverem.

A informatizacdo da Folha, & época foi calculada em US$ 4,5 milhGes de
ddlares gastos apenas com tecnologia. As inovacgdes permitiram mudangas gréficas,
criacdes especiais no departamento de arte, como grafismos, uso de cores, sem
contar a facilidade de acesso a bancos de dados virtuais.

Também o jornal o Estado de S. Paulo seguiu a méxima “informatizar para
ndo morrer” e em 1987 as redagOes ganharam seu primeiro lote de computadores.
Assim como na Folha, a modernizagdo dos processos de composicao e impressao
comecgaram antes, na década de 70. Hoje, o parque gréfico do Estado é altamente
moderno, com capacidade para atender a impressdo de mais de 70 mil jornais por
hora'®. Segundo dados da época, o Estado gastou cerca de US$ 1,3 milhdo em

hardwares e softwares e mais US$ 3,9 milhdes em equipamentos.

® Dados de Vianna, 1992, apds atualizacdo da sua dissertacdo de mestrado que originou o livro:
Informatizacdo da Imprensa brasileira (vide Referéncias).
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A informatizagdo impds mudangas no método de trabalho jornalistico. As
demissdes foram inevitaveis, sem contar a resisténcia dos jornalistas a adeséo as
novas tecnologias.

Sobre essa problemética Michael Kunczik (2002) reproduz o pensamento de

um jornalista alemao & época das mudancas naquele pais:

Trabalhar com um processador de textos? Um forte ‘ndo!’ ressoou nas salas
de redacao de muitos dos principais jornais uma década atras. Logo depois
veio um menos enfatico “talvez”, depois um provocador “sim, mas”, e um
ambiguo “...se ndo ha outro remédio...” Atualmente, muita gente da
imprensa formula a desafiante contra-pergunta: “ que mais’? (KUNCZIK,
2002, p. 207).

De maneira mais natural, alguns jornalistas dos jornais Folha e Estado
entrevistados por Vianna, adotaram uma postura mais conformista: tratava-se de
estar ou ndo em dia com seu tempo. Ou se faz ou se € destruido (VIANNA, 1992, p.
130). A adaptacéao tornou-se a palavra chave. Hoje podemos falar em constante
aprendizagem, em virtude da obsolescéncia cada vez mais frequentes de algumas
técnicas que sdo superadas por outras, mais modernas e mais atuais.

Para compreender as mudancas e transformagdes esbogadas nas linhas
acima, faz-se necessario conhecer um processo, nomeado por Dizard (2000, p. 9),
como Convergéncia da Midia - uma condi¢do que significa um estado unido de midia
no qual todas as formas e instrumentos da midia se rednem por efeitos dos
computadores e da digitalizacdo. Para o pesquisador, o futuro das comunicagdes
esta na confluéncia das midias antiga e nova. Por isso a compreensao do processo
precisa ser analisada além da divisdo em tempos tecnoldgicos e interacdo homem-
maquina: dependem, sobretudo, da politica e da economia, que permitem que
coisas novas, como satélites e computadores, amplamente utilizados e protagonistas
no palco da midia atualmente possibilitem ainda que os veteranos, como 0s jornais
impressos se mantenham por mais algum tempo, na mesma cena.

"17 "incluem, de forma

Nesse contexto, os novos desafiantes da “midia antiga
resumida, os computadores, discos laser, CD-Rom, os parelhos de fac-simile de
tltima geragdo, banco de dados portateis, livros eletrdnicos, redes de videotexto,
telefones inteligentes, satélites de transmissao direta e a Internet, com seus novos

recursos de multimidia. O elemento comum a cada um desses servicos € a

" Termo utilizado por Dizard (2000, p. 13), fazendo referencia & midia tradicional.
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informatizacdo, uma tecnologia que vem apagando (e unindo, dai o carater de
convergéncia) as diferencas que separavam e davam particularidade aos servigcos
de midia do passado.

A tecnologia no campo da midia, como destacado anteriormente, atua com
impacto em trés campos estratégicos: técnico, politico e econdmico. Tecnicamente,
todas as midias estdo se adaptando as novas perspectivas abertas pela
digitalizacdo dos seus produtos tradicionais. Na politica, percebe-se uma
movimentacdo (e necessidade) de discussédo de novas leis e regulamentagéo para o
uso e funcionamento das novas tecnologias, sobretudo satélites e redes.
Economicamente, podem-se destacar duas tendéncias: o conglomerado de midia e,
do lado oposto, o aparecimento de novas empresas de pequeno porte, que estéo
desafiando os conglomerados por meio da criatividade, da produgédo inovadora e
agilidade comercial.

Para ilustrar esses novos empreendimentos, temos como exemplo a Internet.
Desde sua criagdo na década de 90, evoluiu de um simples canal de texto para
distribuir servigos digitalizados de impresso, voz e video, tornando-se um desafio a
forma como os setores de midia tradicionais produzem e comercializam seus
produtos.

As redagOes de hoje sdo dominadas por terminais de bancos de dados,
aparelhos de fax, videocassetes e outros dispositivos computadorizados. Muitas
dessas maquinas serdo substituidas por versbes mais avangadas, ou mesmo por
tecnologias completamente novas que irdo transformar ainda mais o local de
trabalho e exigir habilidades mais sofisticadas. (DIZARD, 2000 p. 20). Enquanto isso,
nos niveis executivos das companhias de midia, as mudangas tecnolégicas em ritmo
veloz forcam os administradores a adaptarem-se a um novo ambiente de negdcios.
Os resultados sédo as continuas fusdes, aliangas e aquisicbes de controle e
liquidacdes das antigas empresas.

Uma das poucas certezas com que 0s novos profissionais de midia podem
contar no futuro, afirma Dizard (2000, p. 21) € que estardo constantemente lidando
com o impacto das mudancas tecnoldgicas e com a intensificagdo da demanda por
maior envolvimento intelectual e habilitacdo académica. Grandes mudancas ja
ocorreram. A televisdo a cabo, os videocassetes domésticos e a Internet sdo
exemplos mais familiares das tecnologias recentes que estdo atualmente causando

grande impacto nos padrbes de midia. Essas novas tecnologias tém roubado
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audiéncia das transmissoes televisivas abertas e de outros servigos tradicionais. A
midia tradicional ainda estara presente por muito tempo como parte do panorama da
comunicacdo. Mas ela seré substancialmente diferente.

A despeito de previsdes apocalipticas destrutivas, os setores editoriais
tradicionais — jornais revistas e livros — estdo adaptando seus estilos operacionais as
realidades do computador, e enfrentando a concorréncia de um namero cada vez
maior de provedores eletronicos de informagéo.

As mudangas, de acordo com Dizard (2000, p. 220) n&o assinalam, contudo,
o fim da imprensa. A memdria (e o invento) de Gutenberg continua viva a cada
publicacbes de jornais, em revistas semanais e nos milhares de titulos
comercializados e publicados em todo o mundo. Para ilustrar, nos Estados unidos,
0s setores de impresséo e publicagdo permanecem imensamente lucrativos.

A idéia de que os computadores e outros aparelhos eletrbnicos iriam
transformar a sociedade num mundo “sem papel” ndo se faz verdadeira, pelo menos
ainda pelos proximos anos. O pesquisador Paul Saffo (apud in DIZARD, 2000, p.
231), prevé uma sinergia entre a informacdo impressa tradicional e as versdes

eletrbnicas:

O papel ndo vai desaparecer, mas a midia sem papel absorvera mais do
nosso tempo. Eventualmente, nos tornaremos sem papel, assim como
outrora nos tornarmos sem cavalo. Os cavalos ainda estao por ai, mas os
gue os utilizam fazem-nos como hobby, ndo para viajar....Agora é mais facil
armazenar informagfes eletronicamente. O papel se transformou numa
interface — num veiculo transitério e descartavel para se ler a informacgao
compilada eletronicamente. Estamos ingressando no futuro em que a
informacdo € transferida para o papel somente quando estamos prontos
para lé-la; em seguida, o papel é imediatamente reciclado (SAFFO,1992, p.
13 apud DIZARD, 2000, p. 221).

Na midia impressa brasileira, aponta Nicola (2004, p. 21), a revolucéo iniciada
a partir de 1983 alterou os processos de editoragdo, que engloba o processo de
selecdo, padronizagdo, multiplicagéo e veiculagdo, passou por uma transformagéo
sem precedentes, de um procedimento artesanal, tornou-se eletrénica. Um projeto
editorial que fosse implantado antes da injecdo tecnoldgica exigia um nimero
consideravel de profissionais na producdo. Sem duvidas, a evolucdo da midia
impressa apresentou melhorias surpreendentes, que se traduziram em rapidez,
desde a execucgdo até o acabamento, e também em melhoria na qualidade estética,

com economia de tempo e dinheiro.
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A digitalizacdo da imprensa comeca a dominar todos os setores. Estudiosos
da midia comparam esse processo de mudan¢a com dois abalos anteriores nas
comunicagdes: o primeiro causado pela invengdo da escrita, e 0o segundo, pela

prensa de Gutenberg.

Na verdade a informatizacdo da imprensa é uma terceira revolugdo nas
comunicacbes, semelhante em escala e importancia, porque suscita
comparativamente questbes fundamentais sobre o controle social da
informacdo, a nogdo da fungéo criativa individual e as maneiras como a
informacédo interage com a memoaria humana (SMITH, 1980 p. 41 apud in
DIZARD; 2000, p. 222).

Ainda segundo Smith (1980, apud DIZARD, 2000, p. 222), o computador
exige uma reorganizacdo do conceito por trds do veiculo impresso. Embora os
computadores fossem inicialmente usados pela industria da editoragédo para fabricar
produtos na sua forma tradicional, a informatizagdo da imprensa abre possibilidades
inovadoras para se coletar, armazenar e comercializar informag&o para publicos de
massa.

Embasados pelos apontamentos tedricos apresentados e conhecendo as
histéria das organiza¢bes produtoras de jornais impressos no centro do Estado,
daremos inicio & analise da gestdo da informacdo na cadeia produtiva do jornalismo
impresso tendo como casos de estudo os jornais Bom Dia Bauru e Jornal da Cidade,

os dois na cidade de Bauru, em Sdo Paulo.
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4 ANALISE SISTEMICA DOS JORNAIS: A GESTAO DA
INFORMACAO

Conforme descrito nos apontamentos tedricos, a empresa jornalistica sera
analisada como um sistema unificado e interdependente, que se comunica com seu
meio, levando em consideracdo o feedback em todos os setores para sua efetiva
atuacdo. Como também apontou Beltrdo (2006), o jornal-empresa deve ser
analisado como um todo, a partir de seus setores principais: Administracéo,
Financeiro e Redacgdo. Sobretudo neste Ultimo setor, a pesquisa sera mais intensa,
visando identificar como o modelo de gestdo adotado pode influenciar na
composicao do seu produto final, o jornal. Dessa forma, a gestdo da informagdo na
cadeia produtiva do jornal, que aparece de maneira intensa no setor redacional, sera
detalhada com base em um estudo de caso.

Antes de especificarmos o0 objeto de estudo, retomaremos alguns

A

apontamentos da ANJ que atua através e seu Comité “Gestdo de Jornais” visando
contribuir para a melhoria do desempenho das empresas jornalisticas. A Instituicao
estd promovendo o debate sobre questdes estratégicas na gestdo das empresas de
modo a orientar 0os seus associados no aperfeicoamento de métodos gerenciais. As
acOes sdo desenvolvidas através de reunides que passaram a abordar de forma
pratica e precisa os principais problemas das empresas jornalisticas em sua area,
como a difusdo de novos padrdes de atuagéo, iniciativa que adquire crescente
relevancia em funcéo dos desafios econdémicos que o meio Jornal continua a
enfrentar.

Por meio do seu Comité de Gestdo de Jornais, a ANJ realizou, em novembro
de 2002, em Séo Paulo, o seminario “Cenarios e Desafios para a Gestdo de
Jornais”, com o objetivo de vislumbrar novos rumos e solugdes na administracéo de
empresas jornalisticas. No evento, foi evidenciado que as empresas jornalisticas
devem melhorar seus indices de desempenho e investir em atividades inovadoras
para alcancar e consolidar a lideranga, aumentar o ingresso de publicidade, e cuidar
da gestdo do churn (o numero de leitores que os jornais perdem devido a
circunstancias naturais ou flutuagbes da economia, surgimento de novas midias,

acirramento da concorréncia, etc.) (ANJ, 2006).
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Em outubro de 2003, o Comité realizou o seminario “Solu¢fes e Estratégias
para a Gestdo de Jornais em 2004”. O encontro reuniu proprietarios, diretores,
profissionais das areas de Gestdo, Recursos Humanos, Marketing,Tecnologia,
Circulacdo e Comercial dos jornais brasileiros para uma ampla troca de idéias sobre
os aspectos ligados ao meio Jornal: Gestdo, Pessoas, Distribuicdo, Papel e
Mercado.

Entre os temas em debate, foi discutido como tornar as empresas mais
rentaveis, eficazes e competitivas num ambiente desfavoravel, uma vez que o0s
jornais convivem nos ultimos anos com um cenario macroecondmico adverso, e
essa realidade forcou mudancgas nas empresas. Foi necessario rever o tamanho das
operacdes e a logistica envolvida na complexa misséo de levar diariamente o jornal
aos leitores.

Além desse questionamento, destacam-se as metas permanentes dos jornais
em reter e fidelizar assinantes. A fidelizacdo de leitores tem sido tratada com
prioridade pelas empresas jornalisticas, pois a crise e as mudancas de paradigmas
vém impondo redug¢des nos investimentos em Marketing e, como consequéncia, em
campanhas para aquisicdo de novos assinantes. Além disso, a retencdo de clientes
j& conquistados propicia melhor resultado financeiro, pois é menos oneroso
conservar do que conquistar clientes.

Dessa forma, a iniciativa da ANJ tem insistido que, para implantar um
programa de lealdade que funcione com sucesso, é fundamental a empresa ter um
profundo conhecimento dos clientes, inteirando-se das suas necessidades, desejos
e de como o produto ou os servigos oferecidos agrega valor para eles.

Entre os indicadores desejados para uma gestéo bem-sucedida, a Associagao
se baseia em alguns principios norteadores, dentre os quais comprometimento da
alta direcdo, visdo de futuro de longo alcance, gestdo centrada nos clientes,
responsabilidade social, valorizagdo das pessoas, gestdo baseada em processos e
informacgdes, foco nos resultados, agdo pro-ativa e resposta rapida, e aprendizado.
(ANJ, 2006).

O Comité também destaca a importancia da auto-avaliacdo do sistema de
gestdo realizada sistematicamente e comparada aos modelos referenciais de
exceléncia, seguida da implementagc&do constante das oportunidades de melhorias
identificadas, para levar as empresas a um nivel de desempenho cada vez melhor.

Segue os procedimentos metodolégicos utilizados durante a pesquisa.
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4.1 Procedimentos metodoldgicos

A fim de se atingir o objetivo proposto e de se responder as perguntas de
pesquisa estabelecidas para este trabalho, € empregada uma abordagem de
pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva envolve o exame de um fendmeno para
defini-lo de maneira ampla. Neste tipo de pesquisa, as informacgdes séo observadas,
registradas, analisadas e correlacionadas, sem serem manipuladas (CERVO &
BERVIAN, 2002). Considera-se a abordagem de pesquisa descritiva e qualitativa
adequada a este trabalho, pois 0 que se pretende é analisar a gestdo em empresas
jornalisticas no centro do Estado e a forma de implementacdo de suas estratégias de
negacio, determinando-se o relacionamento que pode existir entre 0s varios setores
circundantes dessa realidade. Para a coleta de dados foram utilizadas as técnicas
de andlise documental, de observacéo direta e de entrevista em profundidade.

A técnica de andlise documental refere-se ao estudo de documentos.
Considera-se aqui a definicdo de documento, no seu sentido mais amplo, como
sendo toda e qualquer base de conhecimento fixada naturalmente e acessivel para
consulta, ou seja, sédo considerados como documentos 0s materiais que descrevem
o funcionamento dos da empresa analisada, suas caracteristicas, formas de
implementagéo e relacdo com a gestao da informagao nesse contexto.

A observagéao direta possibilita um contato pessoal e estreito do pesquisador
com o objeto de estudo. Essa técnica permite que o pesquisador recorra a seus
conhecimentos e experiéncias pessoais como auxiliares no processo de
compreensao e interpretagdo do fendmeno estudado, conforme aponta Cervo e
Bervian (2002):

Observar € aplicar atentamente os sentidos fisicos a um objeto, para dele
adquirir um conhecimento claro e preciso. A observacdo é de importancia
capital nas ciéncias. E dela que depende o valor de todos os outros
aspectos. Sem a observagdo, o estudo da realidade e de suas leis seria
reduzido a simples conjectura e adivinhacdo (CERVO; BERVIAN, 2002, p.
27).

As entrevistas foram realizadas com dirigentes da éarea administrativa,
editores e alguns repérteres. Foi formulado um roteiro tematico, enfocando a
interacdo entre os diversos setores da empresa, rotinas de trabalho em cada area e

os fluxos de informagdo na organizagdo que se encadeiam para a produgéo do
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jornal. As perguntas, no entanto, ndo foram padronizadas, e fluiam de acordo com
os temas de conhecimento especifico do entrevistado, estimulando respostas
descritivas e analiticas a fim de possibilitar uma flexibilidade quanto a ordem de
apresentagdo das questdes, a distribuicdo do tempo para cada assunto e manter o
controle dos objetivos a serem atingidos.

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso de duas organiza¢des
produtoras de jornais impressos no centro do Estado de S&o Paulo.

As organizagBes foram selecionadas seguindo principios apontados no
capitulo 3, que caracterizam dois tipos de jornais nessa localidade: pequenas e
médias empresas que, ou passaram pelas varias mudancas efetuadas o jornalismo
impresso, sobretudo as tecnoldgicas, a partir da década de 70, ou que j& foram
fundadas com num contexto tecnolégico e empresarial marcado pela Sociedade da
Informacdo. Dessa forma, optou-se por dois jornais que circulam na cidade de
Bauru: Jornal da Cidade, tradicional, de 1967, e o jornal Bom Dia Bauru, pertencente
arede de Jornais Bom Dia, com sede em Jundiai, em S&o Paulo, fundado em 2005.

De forma a orientar a pesquisa, utilizamos como abordagem do estudo nos
jornais um acompanhamento. No final de novembro de 2007 foram realizadas
entrevistas com os dirigentes dos dois jornais a fim de entender como as
organizagdes se estruturavam e como entendiam o seu mercado de atuagao.

No jornal Bom Dia, efetivamente o acompanhamento foi realizado entre os
dias 21 e 28 de novembro de 2007. Depois de definido com o editor chefe, foram
feitas visitas a redacdo em diversos horarios, visando identificar as rotinas de
trabalho na unidade em estudo. Os dados foram recolhidos por meio de entrevistas
com os dirigentes, editores, alguns repdrteres e diagramadores; pela analise de
documental (arquivos, documentos, livros e demais dados que possam “contar” a
historia do jornal em questéo) e a observagdo da atuagdo com base nos itens do
Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagéo Nacional de Qualidade (FNQ, 2007).

No Jornal da Cidade, o acompanhamento junto a redacgéo foi realizado nos

dias 1 a 4 de maio de 2008.'® A redacdo da empresa também foi freqiientada nos

18 O tempo de permanéncia menos estendido no Jornal da Cidade para o acompanhamento foi possivel porque a
pesquisadora teve a oportunidade, em duas ocasifes anteriores, de conhecer a estrutura do jornal. Essas duas
oportunidades foram no periodo de 2002 a 2004, devido & participacdo no projeto de Iniciagdo Cientifica
“Inventério dos Meios de Comunicagdo no Centro do Estado de S&o Paulo — Subarea Jornalismo Impresso” e no
em virtude da execucao do Trabalho de Conclusdo de Curso “O lugar do Local: os jornais como meios de difuséo
da informacédo local’”, ambos sob a orientacdo do professor Dr. Antonio Carlos de Jesus, do Dep. De
Comunicagéo Social da FAAC, Unesp Bauru.
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horarios da manh, tarde e noite, visando acompanhar as rotinas produtivas e 0s
processos de gestdo para a composicdo do jornal. Da mesma forma, foram
entrevistados editores, reporteres, fotdgrafos e diagramadores e observados os
critérios de exceléncia de gestao.

Os conceitos desenvolvidos pela FNQ foram Uteis devido a sua relevancia na
area de gestdo. A opgéo por utilizar os métodos de coleta projetados pela instituicao
levou em conta o modelo sistémico adotado para a analise empresarial e sobretudo
o critério da qualidade em gestdo. Como citado por Meyer (2007), a qualidade dos
processos gerenciais sera o diferencial na nova constituicdo dos jornais na
sociedade da informacé&o.

Para a coleta das informagdes, utilizou-se como instrumento, quando
permitido pelos entrevistados, um gravador mp3. Quando o entrevistado pedia, as
informagdes ndo eram gravadas e a pesquisadora anotava os principais topicos em
um diario de campo.

A pesquisa foi caracterizada como um estudo de caso, tendo como referéncia
duas unidades de andlise e suas inter-relacées no seu modo de atuacdo. Segue,

portanto, os fundamentos metodoldgicos sobre a configuragéo de estudos de caso.

4.1.1 Estudo de Caso

O Estudo de Caso tem sido descrito como um termo “guarda-chuva” sob o
qual consta uma variedade de métodos de pesquisa cuja preocupacao principal é a
observacéo da interacdo entre fatores e eventos. Segundo Goode e Hatt (1969 apud
BRESSAN, 2000, p. 1) o estudo de caso é m meio de organizar dados sociais
preservando o carater unitario do objeto social estudado.

Hartley (1994 apud DIAS, 2000, p. 1) diz que o estudo de caso consiste em
uma investigacao detalhada de uma ou mais organizagdes ou grupos dentro de uma
organizacdo, de forma a prover uma andlise do contexto, uma vez que o interesse
do pesquisador € justamente observacéo a relacdo entre o fenébmeno e o contexto

observado. Entre as caracteristicas basicas do estudo de caso, Dias (2000) aponta:

o Fendmeno observado e seu ambiente natural;
o Dados coletados por diversos meios;
o Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizacéo) sao examinadas;

o A complexidade da unidade € estudada intensamente;
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o Pesquisa dirigida aos estagios de exploracdo, classificacdo e
desenvolvimento de hipoteses do processo de construgdo do
conhecimento;

o N&o séo utilizados controles experimentais ou manipulagdes;

o O pesquisador ndo precisa especificar previamente o conjunto de

variaveis dependentes e independentes;

o Os resultados dependem fortemente do poder de integracdo do
pesquisador;
o Podem ser feitas mudancas na selecdo do caso ou dos métodos de

Y

coleta de dados a medida que o pesquisador desenvolve novas
hipoteses;

o Pesquisas envolvidas com questdes “como” e “por que” ao invés de

frequéncias ou incidéncias;

o Enfoque em eventos contemporaneos.

As areas que costumam utilizar estudos de caso com mais frequéncia séo:
ciéncia da informagédo, com pesquisas relacionadas com bibliotecas e sistemas e
informagé&o; psicologia sociologia e estudos organizacionais, como comportamento,
compreensdo de processos, mudangas e surgimento de novas organizacgdes.
(HARTLEY, 1994 apud in DIAS, 2000, p. 2).

Embora os métodos de coleta de dados mais comuns em estudos de caso
sejam a observacdo e as entrevistas, nenhum método pode ser descartado. Os
métodos, como aponta Dias (2000), sdo escolhidos de acordo com a tarefa a ser
cumprida.

De forma geral, o estudo de caso emprega entrevistas, observacéo,
observacéo participante e estudos de campo. Ainda de acordo com as estratégias e
hip6teses de pesquisa, o estudo de caso permite o emprego de métodos
qualitativos, quantitativos ou ambos, embora a énfase seja no uso de métodos
qualitativos, em funcdo dos tipos de problema que geralmente s&o verificados.
Podem-se também utilizar questionarios para complementar os dados obtidos a
partir de observacéo e entrevistas (HARTLEY, 1994 apud in DIAS, 2000, p. 2).

Assim, a pesquisa serd desenvolvida com a utilizacdo da técnica de

documentacéo indireta, abrangendo a pesquisa bibliografica e documental, e de
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documentacao direta, esta Ultima subdivida, de acordo com Marconi e Lakatos
(2001, p. 107) em observacao direta intensiva e extensiva.

Na observacdo direta intensiva serd empregada a técnica da observagéo
sistematica da realidade, j& que se busca colher dados e checar determinados
aspectos do processo de gestdo da informagdo para a produgdo de um produto
jornalistico, sendo realizado, assim, através de um acompanhamento junto as
empresas estudadas, além de contemplar a técnica da entrevistas padronizadas
com os dirigentes como forma de obter informacdes. J4 a observacdo direta
extensiva reunira a técnica do questionéario para a analise da estrutura administrativa
dos jornais.

Seguindo os procedimentos definidos pelo estudo de caso, Dias (2000)
comenta que sua aplicacdo € particularmente apropriada para pesquisadores
individuais, pois d4 a oportunidade para que um aspecto de um problema seja
estudado em profundidade dentro de um periodo. Fidel (1992 apud DIAS, 2000, p. 2)
explica que, como meétodo de pesquisa, 0 estudo de caso se faz apropriado para a
investigacao de fendbmenos quando:

o H& uma grande variedade de fatores e relacionamentos;

o Ndo existem leis basicas para determinar quais fatores e

relacionamentos sdo importantes;

o Os fatores e suas relagbes podem ser diretamente observados.

Hartley (1994 apud DIAS, 2000, p. 2) afirma também os estudos de caso sdo
Uteis quando a compreensdo dos processos sociais em seu contexto organizacional
ou ambiental € importante para a pesquisa e, sobretudo, na captura de aspectos
muito recentes na vida de uma organizagéo, especialmente em fases de grandes e
rapidas mudancas.

Em relagdo as criticas mais recorrentes que se fazem aos estudos de caso,
como a replicabilidade e a generalizacdo da pesquisa, Dias (2000) discorre que
todas as teorias se baseiam, inicialmente, em um caso ou objeto particular. O estudo
desse caso originaria uma ou mais teorias que podem ser validadas por outros
objetos ou casos. Esse processo |he proporcionaria a aplicabilidade geral.

Dessa foram, para atender ao quesito de generalizagdo, um primeiro caso é
comparado com outro semelhante e este com outro, até chegar a casos de alguma

forma mais diferentes entre si.
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Um método por si s6 ndo é bom ou ruim. O julgamento a respeito de um
método em uma determinada pesquisa depende de dois fatores: o
relacionamento entre a teoria e 0 método; e como o pesquisador lida com as
potenciais deficiéncias do método. (HARTLEY, 1994 apud DIAS, 2000, p. 4).

Assim, para a realizagdo do estudo de campo, foram estabelecidas algumas
etapas de forma a controlar e padronizar a pesquisa. Segue, abaixo, o esquema de

diviséo proposto para a coleta dos dados nas organizagdes observadas:

Quadro 3 - Etapas da pesquisa de campo

1) Acompanhamento para observacdo das rotinas produtivas
Local: Jornal Bom Dia Bauru e Jornal da Cidade

Processos a serem observados:

- Estrutura Organizacional (Organograma e Fluxograma)
- Sistema Administrativo

- Sistema Econdmico-Financeiro

- Recursos Humanos

- Recursos Materiais

2) Caminhos da Informacao Jornalistica

Informacéo Basica —» Tratamento - Informagéo Jornalistica

Rotinas Produtivas: a coleta, a selecao
e a apresentacao das noticias.

Sociedade

3) Aplicacado de Questionarios e Entrevista com os dirigentes
4) Verificacdo dos Critérios propostos pelos Modelos de Exceléncia de Gestao
da FNQ™.

19 Fundacdo Nacional de Qualidade. Critérios de Exceléncia de Gestdo 2007, disponivel em
http:// www.fng.com.br.
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A seguir, partindo do modelo de exceléncia de gestéo, foram estabelecidos os

critérios que foram observados em cada organizagao.

4.1.2 Critérios de observacéao

Conforme a abordagem apresentada nos pressupostos tedricos e seguindo a
metodologia selecionada para a pesquisa, foi adaptado um modelo de questionario
proposto pela Fundacdo Nacional de Qualidade, para complementar os dados
aferidos durante a observacdo. O modelo desenvolvido por essa instituicdo visa uma
investigacao aprofundada do estagio de gestdo de empresas de diversos setores e a
consequente premiacao do melhores colocados em relagdo aos critérios analisados.
A adaptacgéo foi um recurso utilizado devido a complexidade do material formulado
em alguns aspectos e para focar nos objetivos da pesquisa. Dessa forma, conforme
0 modelo ja apresentado no item 4, o modelo sugere a inter-relacdo entre os critérios
de Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacbes e
Conhecimento, Pessoas e Processos.

Embora o desenho admita diferentes interpretacdes, a que melhor descreve o
Modelo (Figura 8, p. 43) utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de PDCA
(Plan, Do, Check, Act), como sugere a Figura 12:

Definicdo das -p )
2ot o Planejamento
rati r 3
praticas e padroes da execucao Execucao

Verificacéo
(comparacéo
com o padréao)

Fonte: Adaptado de FNQ. Critérios de Exceléncia — Fundag&do Nacional de Qualidade - Séo
Paulo : Fundacédo Nacional da Qualidade, 2007, p. 15

Figura 12. Diagrama da gestéo Ciclo de PDCA
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O Ciclo PDCA foi desenvolvido na década de 1930 por Walter Shewhart nos
EUA, no Bell Laboratories. Ele analisou estatisticamente o controle de processos e
criou um modelo para ser aplicado na abordagem de qualquer problema. O ciclo
PDCA é projetado para sistematizar o planejamento e a execucdo das acgles
organizacionais em uma espiral crescente de melhoria. O PDCA é uma das
ferramentas que permite a implementacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo, ja
que esta diretamente vinculado a premissa da qualidade e da melhoria continua.

O Ciclo (FNQ, 2006, p. 15) apresenta quatro fases, representadas pelas
respectivas letras, que séo as iniciais, em inglés, dos procedimentos adotados:

Planejar (plan): dentro da abordagem do Modelo de Exceléncia da Gestéo,

essa etapa inclui especificar os objetivos da organizagéo; as praticas a serem

utilizadas para obtencdo de resultados; a alocagdo dos recursos humanos,
financeiros, materiais e tecnolégicos e o0s indicadores a serem
acompanhados, a fim de verificar o andamento do que foi planejado;

Fazer (do): nesta parte devem ser implementadas as estratégias e acdes

definidas no planejamento;

Verificar (check): aterceira etapa do ciclo esté relacionada com a verificagdo

dos procedimentos adotados. Essa etapa vai orientar a corre¢cdo das agoes,

das praticas de gestdo ou dos padrdes definidos. E o momento de comparar
os resultados obtidos com aqueles que foram propostos pelo planejamento;

Agir (act): essa etapa relaciona-se com o0s processos de melhoria ou

correcdes dos padrbes. As acbes podem se restringir as melhorias

focalizadas, relacionadas ao aperfeicoamento ou corre¢cdo dos padrdes ja
estabelecidos durante o planejamento. Podem, inclusive, alterar as diretrizes
ou préticas de gestdo adotadas, visando a melhoria.

A sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizagdo estdo diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de seus
Clientes, as quais devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os
produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor necessério para conquistar e
reté-los. Por outro lado, para que haja continuidade em suas operagles, a
organizacdo também deve identificar, entender e satisfazer as necessidades e
expectativas da Sociedade e das comunidades com as quais interage de forma
ética, indo além do que obriga as leis e preservando os ecossistemas, contribuindo,

desta forma, para o desenvolvimento das mesmas. A Liderancga, de posse de todas
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essas informacdes, estabelece os principios da organizagéo e pratica e vivencia o0s
fundamentos da exceléncia, impulsionando, com seu exemplo, a cultura da
exceléncia na organizagdo. Os lideres, principais responséveis pela obtencdo de
resultados que assegurem a satisfagdo de todas as partes interessadas e a
perpetuidade da organizacdo, analisam o desempenho da mesma e executam,
sempre que necessario, as ag¢bes requeridas, consolidando o aprendizado
organizacional. As Estratégias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a
organizagéo e o seu desempenho, e para determinar sua posicdo competitiva. S&o
estabelecidas metas que consideram as projecbes da demanda e o desempenho
projetado dos concorrentes. As estratégias sdo desdobradas em todos os niveis da
organizagc&o em Planos de agdo, de curto e longo prazos. Recursos adequados séo
alocados para assegurar a implementacdo das estratégias. As estratégias, as metas
e os planos sdo comunicados paras as pessoas da forca de trabalho e, quando
pertinente, para as demais partes interessadas. A organizagdo avalia
permanentemente a implementacdo das estratégias e monitora 0s respectivos
planos e responde rapidamente as mudangcas nos ambientes interno e externo.
Considerando os quatro critérios apresentados, tem-se a etapa de Planejamento (P)
do ciclo PDCA da organizagao.

As pessoas que compOem a forca de trabalho devem estar capacitadas e
satisfeitas, atuando em um ambiente propicio & consolidagdo da cultura da
exceléncia, para executar e gerenciar adequadamente os Processos, criando valor
para os clientes a fim de aperfeicoar o relacionamento com os fornecedores. A
organizagé&o planeja e controla os seus custos e investimentos. Os riscos financeiros
sdo quantificados e monitorados. Conclui-se, neste momento, a etapa referente a
Execucéo (D) do PDCA.

Para efetivar a etapa do controle (C), sdo mensurados os Resultados em
relagdo a: situagdo econdmico-financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade,
processos principais do negdcio e processos de apoio, e fornecedores. Os efeitos
gerados pela implementagdo sinérgica das praticas de gestdo e pela dindmica
externa a organizacdo podem ser comparados as metas estabelecidas para
eventuais corregcdes de rumo ou reforcos das ac¢des implementadas. Conclui-se,
neste momento, a etapa referente a controle (C) do PDCA.

Esses resultados, em forma de Informagdes e Conhecimento, retornam a toda

a organizagdo, para que esta possa executar as acdes e buscar o aprendizado
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organizacional. Essas informacfes representam a inteligéncia da organizagéo,
viabilizando a andlise do desempenho e a execuc¢do das acfes necessarias, em
todos os niveis. A figura enfatiza as informacdes e o conhecimento como elementos
que permitem a inter-relacdo de todos os critérios e, portanto, entre todos os
elementos que constituem a organizagdo. A gestdo das informagdes e dos ativos
intangiveis € um elemento essencial a jornada em busca da exceléncia. Conclui-se,
assim, a etapa referente ao Aprendizado (A) do PDCA. (FNQ, 2007))

4.2 A cadeia produtiva no Jornal Bom Dia Bauru

O Jornal Bom Dia Bauru foi fundado em novembro de 2005. O jornal faz parte
da rede de jornais Bom Dia, que além de Bauru, sdo produzidos em outras trés
pracas: Jundiai (a central), S&o José do Rio Preto e Sorocaba. H4 também cadernos
regionalizados que circulam semanalmente em lItu, Itapetininga Salto, além de
Mirassol.

Segue um breve historico, descrito pela prépria organizacdo, em sua pégina

na Internet:

O Jornal BOM DIA nasceu em setembro de 2005. A empresa € a cagula do
grupo Traffic, dona da maior agéncia de marketing esportivo do pais, da TV
TEM, emissora afiliada a Rede Globo no interior paulista com cobertura em
318 municipios, aproximadamente 47% do Estado, com 7,7 milhdo de
habitantes. Em dois anos de vida, o BOM DIA ja é um dos maiores jornais
do interior de Sdo Paulo com tiragem total de 35 mil exemplares, mais de
guinze mil assinantes e mais de doze mil exemplares vendidos em bancas.
Criado na era da internet, o BOM DIA é um veiculo de comunicacao de uma
época em que as pessoas tém excesso de oferta de informagé&o, e pouco
tempo para se dedicar a elas. Para atender as necessidades dessas
pessoas, 0 BOM DIA oferece em suas paginas uma grande quantidade de
informac0es relevantes, escritas em textos curtos, com linguagem simples e
direta. Além disso, o jornal conta com muitas fotos, ilustracdes, tabelas,
infograficos e todos os outros recursos graficos que facilitam a leitura e
entendimento dos fatos noticiados. Os leitores querem credibilidade, por
isso o BOM DIA é editorialmente independente, com informacdes bem
apuradas e com exatiddo factual. Além disso, o BOM DIA pensa
globalmente e age localmente. Isso significa que estamos abertos as
inovacdes que ocorrem na sociedade globalizada, sem perder o foco do
leitor local. Para eles, as informagdes mais importantes sdo as que estédo
proximas de seu dia-a-dia, da sua realidade mais imediata. Outro diferencial
do jornal é a interacdo com seus leitores. Ele procurara sempre ter espirito
civico e um bom relacionamento com a comunidade, que sera participante
ativa dos caminhos editorias a serem adotados pelo jornal. (BOM DIA
BAURU, 2007, on-line, grifos no original)zo.

2 Disponivel em http://www.bomdiabauru.com.br Acesso em 27 de novembro de 2007.
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A organizacdo, em sua forma de atuagdo, € caracterizada por ser capital
fechado, pertencente ao grupo Traffic (marketing esportivo), que além da rede de
jornais, é dono das TV Tem (emissora filiada & Rede Globo) e TV 7 (produtora de
cinema e video).

Uma caracteristica importantissima do modelo de negdécio da organizagdo é
seu funcionamento em rede. Existe uma central, na cidade de Jundiai, que
concentra a maioria dos trabalhos de gerenciamento de edi¢cbes, diagramacéo e
fotografia e a quem cada “praga” (locais onde h& publicacdo dos jornais da Rede
Bom Dia) se reporta para fechamento didrio de todas as edi¢cdes: o material é
produzido e pré-diagramado no local de circulagdo, mas o fechamento final ocorre
na sede.

A sede, em Jundiai, € chamada de CEC, abreviacdo para “Central de Edi¢do
Compartilhada”. A sua escolha como unidade referencial, segundo os editores
entrevistados, se fez devido a proximidade com a capital, S&o Paulo, onde estdo os
diretores gerais do grupo Traffic.

Em Bauru, fica visivel o apoio e o dialogo da TV local, a TV Tem, que
pertence ao grupo, ao jornal. Todos os dias, em diversos horarios, h4 chamadas na
TV para o que o jornal esta produzindo para o dia seguinte. Uma prévia com as
principais noticias do dia sdo gravadas mais no fim do dia, na redag&o do jornal, e
inseridas na parte de programagéao do evento.

Embora a sustentabilidade financeira ndo tenha sido comentada pela
organizacdo, o apoio do grupo nos negoécios e sustentacdo do jornal é fundamental
para a continuidade do trabalho.

A partir do acompanhamento realizado, foi possivel verificar que a
organizagéo se divide em quatro departamentos principais: Administragéo (que inclui
recursos humanos e financeiros), Comercial, Redag¢é&o (incluindo setor fotografia) e
Informética.

A sede do jornal, um prédio comercial grande, no centro de Bauru, € alugada,
e possui uma estrutura ampla, moderna, com equipamentos novos, tanto no
mobiliario quanto os eletrénicos. Todos convivem em um mesmo espaco, ndo
havendo salas compartimentalizadas, apenas divisdes em “ilhas” de trabalho, onde
ficam os computadores.

No entanto, ha uma divisdo espacial: do lado direito fica a redagdo, com os

jornalistas, editores e diagramadores. A esquerda fica o setor comercial e as



96

atendentes e ao fundo fica o setor de fotografia e informatica. Também ao fundo ha
uma copa, uma peguena cozinha, uma area de convivio e 0s banheiros. Os Unicos
gue tém mesas separadas das ilhas de trabalho s&o o editor comercial, editor-chefe
e o editor-executivo.

Em Bauru, o quadro do capital humano da estrutura organizacional da
empresa contempla as seguintes funcdes: editor chefe, editor executivo, editor
comercial (que comanda a equipe de vendedores), editores de &rea (jornalisticas),
reporteres, diagramadores, fotografos, estagiarios e demais funcionarios, como
recepcionistas, atendentes de telemarketing, funcionarios da limpeza, motoristas,
segurancga e técnicos em informatica.

E sabido que o jornal, em seu pouco tempo de existéncia, passou por uma
reformulacdo, visando se adaptar ao cenario encontrado para sua atuacdo na
cidade. Entre as mudancas, comentadas em entrevista com um dos dirigentes,
destacam-se o0 enxugamento no quadro profissional (para isso, o funcionamento da
CEC é fundamental no suporte as atividades diérias); a modificacdo no formato do
jornal: de Standard, padrdo utilizado por jornais como a Folha e o Estado de
S.Paulo, para o formato especial chamado Berliner (um pouco maior que um
tabloide); e a redugdo no preco do exemplar, que comegou na casa dos R$ 2,00 e
na época do acompanhamento era vendido, semanalmente a R$ 0,50.

Antes da mudancga de formato o jornal era dividido em cinco editorias fixas:
Politica, Economia. Agronegdcio, Aqui (cidades), Viva (cultural) e Esportes. O jornal
contava com cinco diagramadores locais e uma equipe maior de jornalistas (pelo
menos o dobro do que a equipe atual).

A redacao do jornal, depois da reformulacdo, funciona por areas a cobrir e
ndo por editorias fixas. Entre essas areas pode-se citar o geral (local), o esporte e
cultura. Além de Bauru, o jornal circula nas cidades de Jau, Agudos, Lencois
Paulista e Botucatu. Tanto o sistema de impressdo quanto o de distribuicdo séao
terceirizados.

O jornal é diario (segunda a domingo), colorido, com impressdo no padréo
quatro cores (preto, ciano, magenta e amarelo) e tem em média 32 paginas durante
a semana e 88 aos domingos. Publica editoriais, produz suplementos especiais,
cujos principais ja abordados foram o aniversario da cidade, o ambiente universitario

€ noivas.
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O jornal ndo é dividido em cadernos: € um bloco Unico, com as divisbes das
areas de cobertura, como esportes, cultura e geral (cidade/cotidiano).

O raio de abrangéncia do jornal foi definido pelos administradores como de
amplitude estadual, devido & formacao da rede de jornais, que se comunicam, uma
vez que as edicdes de cada praca trazem materiais compartilhados dos outros
locais. Assim, uma noticia julgada relevante em Bauru pode também ser publicada
em Sorocaba, por exemplo. Apesar da amplitude no estado, o jornal tem também
cobertura de sec¢des nacional e internacionais, feita principalmente por materiais de
agéncia de noticias.

Quanto a tiragem, a média aferida foi de cinco mil exemplares. Durante o
acompanhamento, inclusive, foi comemorado um pequeno aumento sentido naquela
semana, principalmente nas vendas em banca.

Em relacdo ao sistema de composi¢do, usado para “montar” o jornal, é
utilizado a computagéo gréfica, com subsidio de softwares para edicdo de imagens
como o PhotoShop e Corel Draw, por exemplo.

O jornal é impresso em offset e 0 sistema de impresséo € terceirizado e feito
em uma gréfica na prépria cidade de Bauru. Como o jornal é novo, ndo houve
mudangas nesses dois sistemas de produgdo, que impactaram sobremaneira as
redacdes do interior a partir da década de 70, como foi especificado no capitulo
anterior.

Ainda sobre programas e tecnologias utilizadas, o jornal possui um software
especifico para editoracdo e paginacdo, armazenagem de fotos e diagramacao
chamado GN3, um software novo, utilizado no Brasil, como dito pelos entrevistados,
pelo jornal O Globo, do Rio de Janeiro, por exemplo.

Basicamente, O GN3 funciona como um editor de texto, como o Word, mas
também tem ferramentas parecidas com o Excel, Access e Power Point. O GN3
também possui varios programas, como o Shell, o Ted e o Fred, cada um realizando
uma tarefa, como edicdo de texto, paginacao e geracdo de arquivos.

O Shell (mais utilizado no jornal) é um sistema de pré-edicao que faz parte do
GN3. Ele possui janelas, e cada uma € dividida em fase de producédo, edi¢do,
revisdo e fechamento. Tudo o que o repdrter escreve na janela de reportagem, pode
ser visto pelo editor. Da mesma forma, o que o editor esta realizando na janela de

edicdo, bem como o que realiza o editor-executivo, na primeira pagina, também
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pode ser visto pelo repdrter. No entanto, apds fechar a matéria, o repérter ndo pode
mais mudar o conteudo, apenas o editor.

Em relac&o as tecnologias e ferramentas de comunicagdo, as mais utilizadas
sao o Skype, Msn, e-mail e telefone.

As reunibes com o grupo Traffic sdo freqiientes e ocorrem uma vez por
semana, em Sao Paulo, da qual participa editor-chefe. As pragas e a central se
comunicam diariamente, através das ferramentas mencionadas.

Entre os equipamentos disponiveis, ha um computador por profissional, e até
sobram méquinas. Ha também trés maquinas fotograficas digitais e gravadores (n&o
especificado quantidade, mas seria um por jornalista), para producdo de matérias,
além de um sistema de gravacdo nos préprios computadores dos jornalistas, para
captar, por exemplo, as entrevistas via telefone.

No momento do acompanhamento, eram 18 profissionais no jornalismo
(sendo trés editores, um para area de geral, um para esporte e um para cultura, um
editor-chefe e um editor executivo), oito no comercial, trés na operacao, trés
fotografos, um diagramador, dois no atendimento, dois em recursos humanos e um
na tecnologia. Na parte financeira, ndo foi especificado o nimero de profissionais,
mas trabalham com a parte de recursos humanos. Havia também um estagiario na
redacéo. Todos os jornalistas tinham formag&o superior em Jornalismo.

A equipe trabalha de forma integral durante a semana. Aos fins de semana,
trabalham num esquema de plantdo, geralmente com dois repérteres, dois editores e
um fotografo. Praticamente 80% do material do jornal ja estd fechado no fim de
semana, mas 20% fica em aberto para as noticias factuais. Nesse esquema de
plantéo, os profissionais trabalham um fim de semana e folgam trés.

Os principais anunciantes sdo empresas locais, como supermercados e
concessionarias. A nacional que se destaca é as Casas Bahia.

Sobre o relacionamento com fornecedores e outras empresas ligadas ao
jornal, foi citado como principal na cadeia de suprimento o fornecedor de papel e que
ndo ha perturbacbes no relacionamento entre jornal-fornecedor que possam
atrapalhar ou impedir a produgcdo. Em relacdo a impressdo, que é terceirizada,
houve reclamacgéo de um pouco de atraso em algumas ocasides, o que atrapalharia
a entrega e distribuicdo dos jornais. No entanto, os entrevistados relataram que isso
ndo é frequente e que quando um ocorre um problema, h& conversa e

reestruturac@o de agao para evitar novos episodios.
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De forma geral, principalmente a administragéo, acredita que o jornal tem
impacto positivo na sociedade em que circula e citam como principais diferenciais do
produto a objetividade na noticia (sdo noticias mais curtas), a apresentacdo no
formato diferenciado (menor, mais facil de manusear e de ler), e a credibilidade.

Em relacéo ao mercado e ao ambiente competitivo citam o Jornal da Cidade,
também diério e ha mais tempo no mercado em Bauru, como o principal concorrente
e que, dentre os desafios estratégicos da organizagdo, estdo a entrada em novos
mercados e segmentos, adequacdo as novas exigéncias da sociedade e
implementacdo de estratégias especificas para atingir 0s objetivos. Essas
estratégias ndo foram explicitadas durante o trabalho, apenas comentadas pelos
dirigentes como existentes.

Cabe destacar também a adog&o de uma linha editorial pautada nas “histérias
de vida”, com destaques para personagens locais, que possuem alguma experiéncia
de vida interessante ou que passaram por situagdes peculiares. A partir da utilizagéo
dessas histérias como tema, varios outros assuntos sdo desdobrados, trazendo
informagdes, segundo os editores, de interesse publico. Outra escolha importante
para a formatag&o do jornal, tal como ele é, foi a op¢do por matérias mais curtas,
quase marchetadas. Essa opgdo, segundo o editor-chefe, € para atender as
necessidades do leitor por informagfes mais rapidas, em razdo da falta de tempo
para uma leitura mais analitica.

Apesar de considerar importantissimo relacionamento com o publico leitor e
com o mercado de atuagao, a empresa ainda nao realizou pesquisas de mercado e
de opinido. O feedback é obtido, segundo o editor-chefe, através da opinido do
“Conselho de Leitores”, formado por 20 assinantes do jornal (10 titulares e dez
suplentes) e que se renova a cada dois anos.

Seguem o organograma do Jornal Bom dia Bauru e um Quadro resumo sobre

as caracteristicas da organizacao:



100

Grupo Traffic

Direcéo Geral
(Finangas e Operacional)

Coordenador
Comercial

Editor — Chefe

Editor-Executivo

[
Editores

Repodrteres, diagramadores e
estagiarios

Figura 13. Organograma do jornal
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Quadro 4. Resumo das caracteristicas da organizacao

Nome Fantasia: Bom Dia Bauru Razdo Social: Gréaficas Riopretana LTDA Nome do Proprietario: J. Hawilla
Jornalista Responsavel: Marcio ABC Endereco: Rua Treze de Maio, 7-80, Centro — Bauru — SP CEP: 17015 -
270 TellFAX 14 - 2107 — 3501 Endereco eletrénico: bomdiabauru@bomdiabauru.com.br Home page:

www.bomdiabauru.com.br Data de Fundag&o: 20 de Novembro de 2005 Principal Produto: Jornal Impresso

Periodicidade: Diario Departamentos: Administracdo (que inclui recursos humanos e financeiro), Comercial,
Redacéo (incluindo setor fotografia) e Tecnologia (Informéatica) Editorias: Geral (cidade, politica e economia);
Esporte e Cultura Fung¢des da carreira de jornalista presentes na organizacdo: Editor Chefe, Editor, Chefe de
Reportagem, Repdrter, Diagramador Repérter Fotografico; Cidade em que circula: Bauru, Jad, Agudos, Lengéis
Paulista, Botucatu Distribui¢do e Circulagéo: terceirizada Preco Exemplar: Seg a sexta — 0,50; Domingo 1,00
Formato: Berliner ((47 cm por 31,5 cm ou 42 x 27,5 cm) Namero de paginas (média): Domingo 88 Semana 32
Impressao Colorida: quatro cores Divisdo em cadernos: N&o. Bloco unico. Aos fins de semana circulam mais
duas secbes RP (Relagbes Publicas) e TV Cadernos Especiais: ndo Suplementos: Aniversario da cidade,
universitario e noivas Encartes: veicula, a maioria publicitirios Raio de Atuacdo da politica da
organizacao/produto: Local e Estadual (devido a formagéo da rede) Descri¢cdo da Linha Editorial do jornal:
Jornal Popular, atendimento a comunidade Publica Editoriais: diariamente Equipamentos disponiveis: um
computador por profissional (cerca de trinta); trés camaras fotogréaficas (digitais); gravadores nos computadores e
no minimo trés para matérias externas, dois veiculos para cobertura das matérias jornalisticas e sistemas de
distribuicéo terceirizados Sistema de impresséo: offset, ndo passou por mudangas ao longo da existéncia do
jornal, terceirizado, feito em Bauru Sistema de Composi¢do: computagdo Gréfica Software utilizado para
producdo do jornal: GN3 Shell Tecnologias de Informacgéo: Skype, MSN, e-mail e telefone Forca de
trabalho: 18 jornalistas, um estagiario, 3 fotogafos, 1 diagramador; oito pessoas no comercial, trés na operagao,
dois no atendimento e dois em Recursos humanos e financeiro; um em tecnologia Principal mercado e publico
alvo: Bauru, com amplitude regional Pesquisa de Mercado e perfil de leitores: realizada para implantagcdo do
jornal Ambiente Competitivo: Jornal da Cidade, principal concorrente Principais mudangas: mudanga no
formato do jornal, para acompanhar tendéncia mundial e racionalizagdo de custos, como gasto no papel e
enxugamento no quadro de profissionais; produgdo de produtos especiais, como revistas e guia, como

diferenciais para o leitor.

Em relacdo ao estabelecimento das rotinas de trabalho, a redagdo do Bom
Dia Bauru comeca a funcionar a partir das 7h30, com a chegada de um jornalista
para fazer a ronda (ligar para todos os setores e organizagbes de policia) e
selecionar casos considerados importantes para repercussdo (assassinato,
homicidios roubos, apreensdes, trafico de drogas etc.). Muito material “do dia” no
jornal sdo obtidos por essa busca junto as corporacdes de policia. A redacdo
também esta, a todo o momento, com a TV ligada, além de “copiar” o radio da

policia, processo conhecido como radio-escuta.
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Caso alguma ocorréncia se destaque, a equipe de reportagem (reporter e
fotdgrafo) sai para rua para ver se o assunto “rende”. Depois de colher o material,
conversa com o editor para saber como 0 assunto sera tratado e se vai entrar na

edicdo. O editor-executivo comenta esse processo:

No geral, o jornal abre no sentido de comecar a edicdo do dia por volta das
7h30, com a chegada dos primeiros reporteres. O editor que é da parte mais
do geral ja antecipa a pauta no dia anterior e envia aos repdérteres por e-
mail. E claro que isso é apenas um inicio, o jornalismo é muito dinamico e
outras coisas vao ocorrendo durante o dia, e tudo isso pode ser modificado.
Embora o editor chegue a redacao a partir da uma da tarde, de casa ele ja
se comunica com o jornal, através de MSN, telefone e mesmo e-mail e vai
incrementando o dia. Feito isso, 0s repérteres vado apurando durante o dia e
conversando a todo o momento com o editor, para afinar os textos, ver o
melhor gancho para aquela matéria. Porque as vezes a histéria comeca
pequena e com a apuragdo percebe-se que ela é maior, ou as vezes até o
inverso, vocé acha que a histéria vai virar um negdcio bacana e ela nao
rende. Enfim, é durante o dia que as coisas vao ocorrendo e a constante
troca de informacdo é que vai afinando a nossa edi¢do. E isso € muito
importante. A troca de informacdo agiliza, encurta caminhos. Mesmo
guando o repérter sai para fazer a matéria na rua, ele esta em constante
contato com a redacao, por meio de um telefone celular. Enfim, se ganha
tempo, por que no jornalismo, tanto o impresso, quanto o de radio ou de TV,
trabalha-se em uma cadeia de produgéo, € uma linha de montagem que
prevé que o jornal tem que estar pronto, no tempo, para mandar para
grafica, cada pagina tem seu horario para ser fechada, e tudo isso depende
de informacdo, de agilidade durante o dia. (depoimento do editor-executivo
a pesquisadora, novembro de 2007).

A partir das 8h, as equipes do administrativo e do comercial também chegam
a redacdo. O jornal recebe muitas visitas, principalmente em razdo de colocacao de
anuncios classificados, mas ha duas atendentes que também filtram as ligacdes que
o jornal recebe.

As equipes de vendas do setor comercial saem a todo 0 momento e retornam
passando as informacdes para o editor comercial que atua junto a redacéo e a CEC
montando o espelho do jornal com os anuncios. A Figura abaixo mostra um espelho

do jornal com anuncios j& programados para uma edi¢ao:



Figura 14.
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Espelho das paginas do jornal da edi¢édo do dia 24/11/2007 com anuncios

vendidos

7

Os editores disseram que o contato entre comercial e redacdo é muito

estreito, ja que os anuncios devem ser passados a todo instante para organizagao

da edicao. No entanto, segundo o editor executivo, ndo ha pressdo do comercial na

redacao para publicacdo de materiais relacionados aos anunciantes nem apelo para

gue ndo sejam veiculadas qualquer tipo de informagéo, conforme comenta o editor:

Sobre a relagdo jornalismo e comercial € uma relagédo estreita mais com
muito respeito. Eu digo isso porque historicamente essa relagdo sempre
teve muitos conflitos. Tanto o departamento comercial, que é formado pelo
pessoal do marketing, quanto o de jornalismo, formado pelos reporteres e
editores, trocam informagfes constantemente. Aquilo que é de interesse
comercial, o jornalismo repassa para o comercial e aquilo que é de interesse
do jornalismo o comercial também repassa para o jornalismo. Muitas vezes
o vendedor chega da rua e diz ‘olha eu tenho cliente super bacana, uma
histéria de vida legal ou que tem um equipamento novo, ou seja, uma
informacdo que vale a pena investir e passa 0 contato para o reporter. Da
mesma forma que o reporter chega da rua e fala para o comercial olha, esta
inaugurando uma nova loja, uma nova industria e também passa o contato
para o comercial. Mas tudo isso sempre respeitando as areas. Aqui no Bom
Dia, eu posso afirmar com toda certeza, que n&o interferéncia do
departamento comercial no jornalismo, pressionando para que alguma
matéria ndo sai ou que alguma empresa tenha destaque, porque é
anunciante. Esse respeito é muito importante e a gente faz valer ele porque
€ muito importante para a imagem do jornal junto a nossa comunidade, em
razdo da credibilidade. N&o se pode tratar esses setores como
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independente, isso ndo existe, por isso a relacdo de respeito muatuo é
fundamental(depoimento do editor-executivo a pesquisadora, novembro de
2007).

Embora a relacdo seja definida como respeitosa e constante, em um didlogo
informal, um dos profissionais de venda disse que na prética falta um pouco mais de
integracdo entre os setores. De acordo com esse profissional “Nao é a noticia que
vende o jornal, e sim o comercial que faz o jornal se sustentar para produzir a
noticia”.

De volta & rotina, por volta das 10h e 10h30, outros jornalistas comegam a
chegar, assim como o editor-executivo. O editor-executivo € responsavel pelo
acompanhamento geral das rotinas de trabalho na organizagdo e junto ao editor-
chefe, que exerce uma atividade muito ligada a administracdo, acompanham a
distribuicdo do trabalho, resolvem problemas de espago, hierarquizam as noticias
mais importantes da edigdo, selecionam fotos e fazem as manchetes. O editor—chefe
€ responsavel pelo fechamento da capa do jornal. De forma geral, os editores
comecam seu trabalho na redacéo a partir da 13h, embora j& se comuniquem com
os reporteres de casa por e-mail e MSN.

As 14 horas, diariamente, com a presenca de todos os editores no jornal, ha
uma reunido das pautas que ja estdo consolidadas para o dia, ou seja, o que ja foi
apurado na parte da manha e o encaminhamento do fechamento das matérias até o
final do dia. Nessa reunido os editores ja adiantam algumas pautas para os dias
seguintes, além das pautas especiais e pautas para o fim de semana. Embora ndo
participem da reunido, todos os repérteres encaminham suas sugestdes ao editor
para discusséo da viabilidade de execugao dos temas.

AplOs essa reunido, sdo passadas as instrugbes para os reporteres que
comecgam a focar ja no fechamento do material.

Para a producéo efetiva das matérias, geralmente, os jornalistas recebem as
suas pautas do dia pelo e-mail. As pautas s&o enviadas pelo editor que faz uma
checagem dos assuntos a cobrir no dia anterior, além de trabalhar no investimento
de novos temas no decorrer do dia. Nesse sentido, a figura do editor é fundamental
para o transito da informacao necesséria ao trabalho jornalistico.

A informacdo também chega a redagdo por diversos meios: telefonemas,
pessoas que procuram diretamente a redagdo, por meio das fontes, que é o mais

comum, que 0s proprios jornalistas tem e mantém contato.
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Através desses meios vamos atras dessa noticia que nos é passada ou do
start dela e ai comeca todo o processo de producao, apuracao até o final
gue € a o texto ja editado e a consequente publicacédo(entrevista do editor-
executivo a pesquisadora, novembro de 2007).

Além da pauta, o repérter recebe um diagrama da central, que € um arquivo ja
pré-diagramado, com a retranca de sua matéria. A retranca é o codigo do arquivo
pré-diagramado, que leva a data, a pagina do jornal e o local da matéria. Esse
processo é feito através do programa GN3 e através dele o jornalista ja tem um
espelho do espaco que teré para escrever, da estrutura da matéria, do esquema de
fotos. Geralmente ha um formato mais comum que eles chamam de “abre” (matéria
principal), e uma “sub” (desdobramento da matéria principal, outro ponto de vista ou
um assunto relacionado ao tema discutido). Quase todas as matérias do jornal
seguem esse formato ja pré-diagramado. Em conversa com o0s reporteres, foi
comentada uma ligeira insatisfagdo em seguir o esquema, uma vez que as matérias
sd0 mais curtas e em muitos casos as matérias mereceriam um destaque maior.
Alguns comentaram que, quando em contato com os leitores, hd uma reclamagéo
das matérias mais curtas.

Sobre esse assunto, os editores comentam que embora o espago definido
facilite a composicdo e o fechamento do jornal, quando uma matéria se destaca e
tem bastante desdobramento na apuragéo, é negociado um novo desenho de pagina
na central.

Embora o trabalho exija dominio de codigos e do sistema de informagéo, os
jornalistas j& se disseram familiarizados com os softwares e tecnologias utilizadas e
qgue a adaptacdo a rotina € rapida. Para o uso do software de trabalho, o editor-chefe
comenta que houve um treinamento para a equipe durante a implanta¢do do jornal e
que apds esse processo 0 conhecimento é compartiihado a medida que novos
profissionais chegam a redagéo.

Sobre esse assunto, o editor de esportes comenta sua adaptagdo ao novo

programa:

Quando eu comecei a trabalhar, ndo tinha nem computador, era na maquina
de escrever. Eu me assustei um pouco com esse sistema, mas demorou
pouco tempo para eu reconhecer nele uma ferramenta fantastica, a ponto
de eu achar que o que se faz hoje no interior e digo apenas no interior, é
muito rudimentar, vocé ainda diagramar paginas no Page Marker ou mesmo
no Quarker. O conceito € vocé ter uma pré-diagramacéo e se adequar a ela.
E claro que o processo pode mudar no meio do caminho, mas o reporter
sabe 0 espago que tem para escrever, 0 que precisa buscar. Ndo da para
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falar assim: aperta a foto ali ou estica outra coisa aqui, tem recurso para
isso, mas a diagramacdo € focada para que vocé mantenha um padréo
grafico muito claro, como é esse que o Bom Dia tem. Eu acho um sistema
muito pratico, me permite ja ter acesso ao que o reporter esta fazendo ainda
durante a fase de elaboragéo, € claro que ndo ao mesmo tempo, mas ja
posso visualizar se esta no caminho certo, se é preciso interferir. Acho que
0 que pode ser apontado talvez é essa forma de diagramacao centralizada,
que é fora da nossa redacdo. As vezes vocé tem que ficar pedindo algumas
coisas e pelo volume de trabalho, as vezes se tornam demoradas. Talvez se
estivesse aqui na nossa mao seria mais pratico, mas ai vai contra a idéia do
jornal, que € exatamente otimizar seus recursos concentrando esses
trabalhos num local s6 (entrevista do editor de esporte a pesquisadora,
novembro de 2007).

ApOs apurar 0 assunto, ouvir as fontes e repercutir o tema nos setores que 0
envolvem, o jornalista escreve ja nesse espaco pré-diagramado.

A parte cultural, lazer e de comportamento do jornal, chamada “Viva”, € mais
livre para criar seus préprios formatos e ndo fica restrita ao esquema da pré-
diagramacdo. Segue capa do caderno Viva (cultura) elaborada na redacdo em Bauru

pelo diagramador local:
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De acordo com o Unico diagramador presente a época no jornal, todo o
trabalho era anteriormente feito por mais cinco profissionais. No entanto, com o
enxugamento do quadro de profissionais e mudanca no formato do jornal, para
racionalizacdo do trabalho, de acordo com os dirigentes, somente ele faz esse
trabalho de diagramacéo das paginas locais, como a capa, esporte e o cultural.

Além de pautar os repérteres (os jornais ndo tem editorias fixas e funcionam
por areas a cobrir) e informar previamente o que fazer, o horario, com quem falar, os
editores também sugerem o “gancho” da matéria, ou seja, com qual enfoque o tema
sera abordado. Além disso, o editor recebe a matéria fechada pelo reporter, revisa e
encaminha o material para central, onde a diagramacéao é concluida.

No setor de fotografia o dominio dos sistemas de informacgé&o para utilizacao e
arquivamento das fotos é fundamental para o andamento do trabalho. Cada repérter-
fotografico assim que chega da rua descarrega suas fotos (eles utilizam maquinas
digitais) em uma pasta com seu nome, dia e a pauta sobre a qual a foto foi feita.
Além de j& selecionar as melhores imagens, o fotografo faz um pré-tratamento na
imagem e depois lanca o material num programa especifico para sele¢éo de fotos, o
FotoStation. Esse material fica imediatamente disponivel em uma rede geral para
fotos na praga, que também séo replicadas na rede geral da central (conforme as

Figuras):



108

Arquivo  Editar Exibir  Favoritos  Ferramentas  Aju

Q-© 2L m

Endereco |||j I:\Entrada\Fotos
Pastas x
@} Desktop
& f_} Meus documentos
=] i Meu computadar
@t Disquete de 3% (A:)
& < Disco local (C:)
[ < Disco local (D:)
® b Unidade de CD-RW (E:)
# # Gniglobals em ‘Gn3-baurd' (G:)
= 3% imagem em Topic-wires' (I:)
® ) Alkta
& |3 Baixa
= () Entrada
# |2 Anuncios
[# |2) AnunciosRede
® (3 Calhaus
[ Fotos
|2 FotosRede
® () Infograficos
# | ) InfograficosRede
# =) Logos
® R
# () Erros
[ ) Parking
= IC3) Tratamenta
# | Biblicteca_berlineratual
[ |7 BIBLIOTECAS_BERLINER_NOVAS
[ |3 camila moda 2ésequnda
# ) capa
[# [ Falio Gourmet
# | ) Forma_Ele_sugere
# (2) FOTOS CASAMENTO _ BALRL_COME
® () FOTOS LEITORES
[# [C2) HOMENAGEM_RICARDO TEIXEIRA
# | 2) J0GOSnapagar
[ () NAPAGAR_AGORA
@ L_j PDFs REVISADOS BAURU
® ) peanuts
® () querd - divulgagso
i# |3 RP - fotos
# 23 selos thiago rogue — NAO APAGAR
® D STATE DAMCE BELARUS
® () vinil
# ) viva
[ ) 2_5_ERA
[ () 2ADTANTAMENTOS
# () ZGAVETA_NAPAGAR
% lexikon em 'Gn3-baurd' {L:)
# 2% bomdiabauru em ‘dominic’ (M:)
# 2 Perfil em 'Gn3-baury' (P:) 3

>

:4 Iniciar . B3% ¥

Figura 16. Rede geral de fotos armazenadas no Bom Dia Bauru



109

# Link Fotografia _'1.' E|g|
Arquivo  Editar  Exibir  Faworibos  Ferramentas  Ajuda f,'
O-O0 2 L @

Encereca | Link Fotografia v &
Morme Tamanho  Tipo [t |

IS Bauru Pasta de arguivos 23

|ZJFotastation Pasta de arquivos 20

[ChGEranja Pasta de arquivos zzf

I[Chinternet_jogos Pasta de arguivos 29/

[ ITAPETININGA Pasta de arquivos 23/

ICITUSALTOD Pasta de arguivos 1/7

I Jundiaf Pasta de arguivos 13/

|C)REDE Pasta de arquivos 3

ICT)Rio Preto Pasta de arguivos 15/

[LISOROCARA Pasta de arquivos zz!

< ¥

Figura 17. Tela de link da fotografia disponibilizada para uso em rede

Dessa forma, apés a selecao das fotos que serdo usadas na edi¢éo, processo
feito pelos editores (que também aceitam sugestao dos repérteres), 0 material, salvo
no servidor, automaticamente séo replicadas em Jundiai para a composicdo da
pagina final. Esse programa permite ainda, em uma outra oportunidade de acesso,
saber quando a foto foi usada, quantas vezes e qual o espaco de tempo entre sua
utilizacdo. Esse recurso permite a nao repeticdo da mesma foto em dias muito
proximos, caso a necessidade, por exemplo. Os fotdgrafos comentam também que é
muito positivo quando os repdérteres estdo juntos na matéria, para pautar o que
qguerem, o que estao fazendo, dando mais consisténcia a foto.

Antes de utilizar as fotos nas edi¢cdes, elas passam por um outro tratamento e
sdo salvas numa pasta especifica (pasta tratamento) na rede geral de fotos.

Depois de um tempo, todas as fotos sdo armazenadas também em DVDs
como recurso de segurangca e para ndo sobrecarregar o programa. Assim, no
FotoStation, fica apenas um preview para consulta.

Ja a consulta e recuperacéo dos textos e matérias produzidas foram relatadas
por alguns reporteres como sendo um sistema falho, ndo permitido satisfatoriamente

pelo software utilizado. Os reporteres reclamaram em algumas ocasifes de nédo
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poderem recuperar textos pelo sistema. As buscas das materiais ja publicados séo
feitas por meio das noticias disponibilizadas no site.

Além disso, a principal reclamacédo dos reporteres foi mesmo quanto a
dindmica do espaco mais curto para as matérias. Eles comentam que as vezes o
assunto poderia ser abordado de forma mais ampla e que ja ouviram comentérios
dos proprios leitores sobre a necessidade de um ou outro assunto ser mais
abrangente em algumas circunstancias. O editor da &rea de geral comenta esse

processo:

Na minha opinido, o jornal vem trabalhando num sistema diferente do ponto
de vista operacional. Mas do ponto de vista eminentemente jornalistico, o
conceito ndo muda. A maior dificuldade que eu sinto junto aos repdrteres é
a adaptacdo ao esquema conciso das matérias que o Bom Dia trabalha.
Mas isso ndo altera a apuracdo. Vocé tem, por exemplo, o caso do
telefonema ha cinco minutos atras. A pessoa ligou para jornal dizendo que o
Departamento de Agua e Esgoto pede economia de 4gua, mas que do lado
da casa dele h4a um vazamento na rua que o 6rgdo nao conserta. Nesse
caso, e em outros, a apuracdo é a mesma: vocé ouve 0 que a pessoa tem a
dizer, faz-se a apuracao preliminar, por telefone mesmo, para saber onde é
o local, a quanto tempo esta daquele jeito, depois vocé distribui o material
para um dos jornalistas, que ja tera um resumo do que esta acontecendo, a
descrigcdo do problema, o contato das pessoas, € ai ele vai para a cobertura,
no local, com o fotografo, para mesmo, e voltar para redagdo. Ai depois
segue 0 processo de procurar o outro lado, saber a posicdo do 6rgdo, além
de alguns adendos também, dentro da linha do jornal, como a opinido do
leitor sobre vazamentos, ou sobre economia de agua, por exemplo. Esse
recurso € muito utilizado pelo jornal (entrevista do editor da area de geral a
pesquisadora, novembro de 2007).

O editor responsavel pela area do cotidiano informou durante a entrevista que
ha um planejamento semanal muito bem delimitado. Geralmente, o jornal é pensado
com dois dias de antecedéncia. H4 uma grande flexibilizagdo em relacdo ao material
que entra no jornal. Como as matérias ja vém pré-diagramadas, priorizando o texto
mais curto e sintético, caracteristicas editoriais do jornal, quando o assunto exige um
espaco maior, esse espaco € negociado na central. O mesmo ocorre com as
paginas destinadas aos assuntos nacionais. Se ha necessidade de ampliar a
cobertura nacional no jornal ou mesmo ampliar o niumero de paginas para a
cobertura local, o espaco também €& negociado a todo o momento. Um dos
comentarios feitos pelo editor de cultura é que ha um esquema de paginacdo a ser
seguido, mas ele ndo é engessado a ponto de, se a edigéo vier com trés paginas de
cultura, tiver que “cagar pautas” para preencher o espago. Embora exista um formato

pré-estabelecido, ha flexibilizagdo para nédo interromper ou prejudicar o ciclo do
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trabalho. No entanto, ndo foi avaliado se as constantes mudancgas ou a inseguranca
gerada por ndo saber o que vai entrar ou ndo, podem prejudicar ao invés de facilitar
o trabalho como dito anteriormente.

Outro ponto comentado foi o suporte das tecnologias a estrutura da empresa

em rede. Esse processo é resumido pelo editor-executivo do jornal:

N&o tenha dlvidas que isso s6 é suportando com o auxilio da tecnologia, da
informatica. Eu digo isso com propriedade, porque vim de um tempo em que
ainda se usava maquina de escrever. E esse processo de transi¢do entre a
maguina de escrever e 0s computadores e a prépria rede de Internet deu
um ganho muito grande na area de jornalismo em geral. A tecnologia ajuda
muito, mas € claro que somente ela ndao garante qualidade, coisas que vocé
s6 tem com a apuragdo, com a investigacao e isso depende muito do
jornalista. Como a empresa atua em rede, a troca de informagfes com a
central é full time. A partir do momento que o jornalista entra aqui no Bom
Dia ele tem seu Msn, e-mail e skype, que sdo ferramentas importantes para
essa comunicacao. A troca de informagdes ocorre durante todo o processo
de producao e se estreita mais a partir das cinco da tarde, quando inicia-se
o fechamento das paginas. As pragas produzem suas paginas locais e a
CEC produz as paginas de conteddo mais estadual e até mesmo nacional e
internacional. Assim, matérias com relevancia nacional ou estadual que
tenham um maior peso acabam “roubando” uma pagina que seria de ambito
local para a veiculagdo desse material. Entdo, a comunicacdo se faz
necessaria durante todo o Nnosso processo e até mesmo para estreitar esse
relacionamento entre as pracas, entre as pessoas que trabalham em locais
diferentes, mas que acabam trabalhando juntas também (entrevista do
editor-executivo a pesquisadora, novembro de 2007).

O editor da &rea de geral também comenta o funcionamento da empresa em

rede:

Essa experiéncia do Bom Dia foi muito interessante porque veio com algo
extremamente novo, diferente dos formatos que ja se conheciam. Foram
montados jornais, formaram uma rede que trabalha on-line o tempo todo.
(...) A aprendizagem e adaptacdo ao sistema aconteceu em etapas. No
comeco a gente ndo sabia muito bem como ia funcionar trabalhar on-line,
com varias edi¢gbes sendo feitas juntas. Foi implantando entdo um esquema
muito rigido, que com o tempo mostrou-se falho. Nesse primeiro esquema,
ndo havia qualquer possibilidade para mudanca nas paginas pré-
diagramadas, uma coisa pensada justamente para facilitar o fluxo. Mas o
dia-a-dia mostrou que ha uma necessidade de matérias que se impde a pré-
diagramacao. NGs procuramos seguir um risco basico, porque de fato agiliza
o trabalho, isso é indiscutivel, mas a necessidade mostrou diferenciacdes
nas matérias, necessidade de disposicGes diferentes. A partir dessa
observacdo, pedimos as alteracGes. Nesse momento, entdo, noés
trabalhamos com essa possibilidade de alteragdes, dependendo do material
e dependendo do fluxo de anlncios, que muda a todo momento também.
Dessa forma, percebe-se essa comunicacdo constante, que acontece em
rede (entrevista do editor da area geral a pesquisadora, novembro de 2007).
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Um ponto importante destacado durante todo o processo é o fluxo de
informagéo, intenso durante todo o dia, mas principalmente quando o jornal inicia o
seu fechamento, por volta das cinco, seis horas da tarde. Todas as paginas tém
horarios mais ou menos estabelecidos para fechamento e envio para ndo atrasar o
fechamento na Central em Jundiai, o envio do arquivo de provas para a checagem
do que serd imprenso em Bauru, e finalmente, o arquivo finalizado para impresséo,
que é terceirizada e feita em Bauru.

Geralmente o fluxo de fechamento de paginas segue uma sequéncia: primeiro
as paginas de cultura, até as 19h; depois as paginas sobre o geral (cidade), entre
20h e 21h e por ultimo o esporte, que em dia de jogos, como no futebol, pode
aguardar até as 23h30, 24h.

Finalizado o envio de péginas para o fechamento na central, a capa, que é
esbocada e desenhada pelo editor-chefe durante todo o dia, é finalizada e também
enviada.

No planejamento do jornal como um todo também h& um fluxo semanal a ser
seguido por todos os setores para o fechamento do material do fim de semana.
Apesar o jornal ser diario, muito do que sai no domingo e na segunda ja foi pré-
estabelecido durante a semana. S8o as chamadas “matérias frias”. Como o jornal
trabalha em esquema de plantdo nos finais de semana (com um a equipe reduzida,
formada por dois editores, dois repoérteres e um fotografo), cerca de 80% do jornal €
fechado com matérias especiais e o0s outros 20% preenchidos com o0s
acontecimentos do dia.

Nesse planejamento, o jornal comega a ser pensando com antecedéncia.
Geralmente, o jornal de segunda-feira j& é estruturado na quinta-feira e o de
domingo, na sexta-feira.

A sexta-feira € um dia muito “corrido” na redagdo. Apds o fechamento do
jornal do sabado, no horario normal (entre 10h30), comeca o fechamento do jornal
de domingo e também o de segunda-feira. Os jornalistas e editores costumam sair
muito tarde do jornal nesse dia, apos as 2h, a fim de encaminhar os jornais dos
outros dois dias.

Nas palavras do editor da area de geral, esse fluxo tem que ser muito bem
administrado, mas que em certo momento, ele se torna cadtico dentro da

organizagao:
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O fluxo de informacgéo também tem o seu momento caético, e isso acontece
ndo sO aqui, mas em todas as redacdes, por que existe muita
descontinuidade. Em termos de gestao de informacdao, a partir das cinco da
tarde, administrar matérias que ainda estdo em producdo, matérias que
estdo em pré — producédo e matérias que ja estédo disponiveis para a edicao,
e tudo ao mesmo tempo, exige mesmo um controle e cada editor tem seu
método de trabalho para conduzir esse processo dinamico. As matérias
produzidas pelos repérteres ndo sdo enviadas para finalizagcdo antes de
uma revisao. A edicdo ndo é sb esse sentido técnico de achar o melhor
titulo, a melhor linha fina. A nossa preocupacédo, apesar dela ja vir no seu
espaco, formatada, continua sendo de ler as matérias com atencéo e tentar
corrigir erros de percurso durante essa revisdo. Depois que a matéria €
enviada, que vem a prova, a atencdo ja esta voltada para captar outras
coisas. Um exemplo que é muito comum, como o jornal é em rede, € ter um
titulo com uma palavra na matéria feita na central que é exatamente a
mesma com que vocé usou no titulo da matéria local. E ai, obviamente, um
dos dois tem que corrigir para ndo haver essa repeticao. Entdo, € muito
comum essas idas e vindas de material no momento de fechamento e envio
do material definitivo que vai para impresséo. A atencéo e tensdo sao muito
grandes (entrevista do editor da area de geral a pesquisadora, novembro de
2007).

Também o editor de esportes comenta os fluxos de informacdo e as

adaptacdes que foram feitas para tornar o processo mais dinamico.

No inicio ndo tinha acesso e visualizacdo da pagina inteira depois de
editadas na central. A gente fazia as edi¢cdes aqui, enviava os textos, mas
ndo via a pagina pronta. Hoje a gente tem essa visualizacdo, se conseguiu
caminhos dentro dos sistemas e a compra de novos softwares dentro desse
mesmo sistema que me permitisse visualizar a pagina que eu mesmo
produzi antes dela ir para a gréfica. Havia ainda a dificuldade de fazer
alteracdes depois da pagina pronta. Esse processo era feito apenas por
meio de mensagens instantaneas, como Messenger ou skype e as vezes
ficava dificil vocé mudar uma frase, um texto, somente através de dialogo ou
indicacdo e uma outra pessoa teria que fazer esse trabalho por vocé. E isso
também foi superado gracas aos recursos tecnoldgicos do sistema. Hoje é
possivel alterar a pagina produzida la na central em Jundiai, pela rede. Eu
tenho acesso a essa pagina de Bauru la em Jundiai, essa permissao
através de login de editor, o repérter ndo pode fazer isso, e realizo essa
mudanc¢a. O que acho bacana é que na medida em que as dificuldades véo
se impondo, o setor do Tl do jornal é acionado, estuda as opg¢des que o
nosso fornecedor de software tem |4, vé os custos disso, racionaliza e
equaciona (entrevista do editor de esportes a pesquisadora, novembro de
2007).

De forma geral, os diagramas sao enviados pela central, editados localmente,
salvos em diretorios locais e depois disponibilizados na rede para finalizag&o.
A Figura 18 mostra a tela de um dos computadores, com os programas e links

utilizados para a confecgéo do jornal em rede.
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Figura 18. Tela do micro com programas e links utilizados para a edi¢éo do jornal

A sequir, a Figura 19 mostra a tela de acesso geral, com as pastas contendo

informacgdes de todos os setores envolvidos na edigdo do jornal.
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Figura 19. Tela de acesso geral, com pastas e informacfes de todos os setores

envolvidos na producé&o do jornal
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Na sequiéncia, a Figura mostra o inicio do trabalho de uma edicdo, com as

paginas que ja foram pré-diagramadas.
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Figura 20. Vizualizacdo do processo de edicdo de péaginas através do software

utilizado

Ja na Figura 21, observa-se a edi¢cdo do jornal em finalizagdo. Esse material é
finalizado na central, mas ha um caminho de acesso aos diagramas e provas, de
forma que a redagdo pode acompanhar esse trabalho antes dele ser finalmente

finalizado e encaminhado para a impresséao.
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Figura 21. Edi¢cao finalizada que sera encaminhada para impresséo

Apos finalizar o processo, as matérias sdo também disponibilizadas no site da
Rede Bom Dia de jornais, trabalho que é feito também pela central.

Os processos diarios que se estabelecem e que levam a producao do jornal,
fruto de um produto empresarial, seguem, portanto, um modelo de gestdo definido
pela caracteristica de operar em rede.

Embora o grupo esteja familiarizado, h4 algumas reclamacdes concernentes
aos padrbes adotados, mas a lideranca, representada localmente pelos editores,
reforca a todo o momento a importancia dessa rotina de trabalho e que ela esta
ligada ao pensamento maior do jornal, a sua linha editorial.

Em relagdo ao relacionamento com o publico leitor e com a comunidade em
que esta inserido, a organiza¢ao acredita estar cumprindo seu papel.

Desde o inicio do jornal foi formado um Conselho de Leitores, que sao
consultados, segundo a direcdo, constantemente para saber se o contedudo e o

jornal esta agradando ou néo.
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Para estreitar o relacionamento com a comunidade, com a cidade, temos
um conselho de leitores, formado através da divulgacédo do jornal logo no
seu inicio. A partir do momento que recebemos as intengdes, foi formada
uma comissao interna no jornal que avaliou os dados como idade, profissdo
e regido da cidade, para que o conselho fosse representativo e abrangesse
todas as regides da cidade e que fossem também bem diversificados. Nao
h& uma data especifica, mas a cada trés ou quatro meses ha uma reuniéo
de avaliacdo da qual esse grupo participa, dando a liberdade deles
avaliarem o jornal mesmo. Além dos dez conselheiros, participam o editor-
executivo e o editor-chefe. E isso é publicado no jornal, de maneira mais
sintética, com os pontos positivos e também negativos. Além disso, a todo o
momento recebemos sugestao, seja por e-mail, por telefone, de leitores que
guerem expressar sua opinido e eu acho que isso € uma avaliacao
constante. E mesmo havendo a sesséo errata, onde séo publicados os erros
gue ocorrem, os leitores estdo atentos e cobram quando sai um grafico
errado, uma noticia que eles julgaram que ndo foi adequada (entrevista do
editor-executivo a pesquisadora, novembro de 2007).

No entanto ndo busca obter esses resultados, ainda, através de pesquisas
que pudessem dar o feedback da atuagdo do jornal nessa localidade. Nas palavras

de um dos editores esse processo é acompanhado pelo viés comercial:

Nés ndo temos uma pesquisa cientifica que traga explicitamente essa
afericdo sobre o retorno do publico. Nés temos uma pesquisa natural de
mercado e ficamos muito seguros de saber como esté relagao porque hoje o
Bom Dia esta no IVC, e essa afericdo de tiragem € real, ndo é estimativa. E
através disso, sabemos que o indice de vendas s6 cresce, o nimero de
assinaturas também, ndo ha nenhum recuo, estd sempre ascendente. Entdo
acreditamos que essa seja a melhor pesquisa mostrando que ha um retorno
natural de pessoas que estdo interessadas em comprar o jornal, assinar.
N&o temos parametros se esse crescimento € 0 que a empresa espera, mas
gue cresce, cresce (entrevista do editor da area de geral a pesquisadora,
novembro de 2007).

Sobre o modelo de gestdo empresarial e sua relagdo com o produto final, os
editores acreditam que h& sim uma grande influencia entre o modo de trabalhar e a

configuracdo do produto.

Eu acho que d& para visualizar sim a forma como a empresa se organiza e
a relacdo com o produto final. Principalmente pelo fato da empresa estar em
rede e isso fica meio que visivel dentro do jornal. Se a pergunta se refere
particularmente a parte interna, acho que é visivel sim. S0 nédo sei se o
nosso leitor consegue enxergar isso. Talvez um leitor mais ligado consegue
enxergar que € um jornal em rede, mesmo porque a gente divulga isso
constantemente. Eu entendo assim: o modelo de gestao implantado na rede
Bom Dia € u modelo moderno. Nao é s6 o jornalismo que funciona em rede,
outros setores também, como o RH, financeiro e a parte comercial. O jornal
todo funciona dentro desse conceito de rede, interligado a uma Central e
com um pensamento Unico. E um modelo formatado para funcionar dessa
forma, as diretrizes nos sdo passadas, assim como em outros locais, e a
gente tem que seguir. E eu acho que isso repercute num produto final
padrdo, com a mesma caracteristica e qualidade em todas as pragas, para o
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grupo isso bom (entrevista do editor-executivo a pesquisadora, novembro de
2007).

A seguir, serd analisado o pensamento da organizacdo em relacdo as suas
praticas de gestdo, seguindo os oito critérios de exceléncia apontados pela
Fundacgéo Nacional de Qualidade na avaliacdo do estagio de gestdo de empresas no
Brasil. Para esta parte do trabalho, foi entrevistado o editor-chefe do jornal, que tem
uma funcéo além da jornalistica, mais relacionada a administrac&o da unidade. E ele
gue se relne constantemente com o grupo para as definicbes e encaminhamentos
sobre o andamento do jornal. A pedido do editor, a entrevista ndo foi gravada e os
apontamentos foram anotados pela pesquisadora em seu material de campo.

O primeiro critério analisado foi a Lideranca. Neste quesito, a proposta €
analisar o sistema de lideranca da organizagdo e o comprometimento pessoal dos
membros da diregdo no estabelecimento, disseminagéo e atualizagdo de valores e
principios organizacionais. De acordo com o editor, a lideranca é exercida balizada
no projeto editorial do jornal. Todas as decisfes sdo tomadas seguindo os principios
estabelecidos por essa linha. Segundo ele, os lideres devem demonstrar confianga e
0 comprometimento com a proposta, de modo a gerar credibilidade internamente
para que todos entendam e colaborem para o desenvolvimento do jornal. Nesse
sentido, os valores da organizagdo sdo passados para as equipes, segundo o editor,
diariamente, de forma escrita ou verbal, desde o momento que o funcionario entra na
empresa.

Sobre a atuacgdo da lideranca na analise de risco e também no desempenho,
o editor destaca que o jornal ainda € novo, e que ja era esperado um periodo de
maturacdo, tanto para aceitacdo do publico, quanto a estrutura interna. Segundo
avaliacbes do grupo, a proposta do jornal estd sendo colocado ao mesmo tempo
interna e externamente. Para tanto, sdo necessdrias estratégias de investimentos
para a permanéncia no mercado e que em dois de jornal, segundo o editor-chefe, a
proposta de trabalho estava consolidagao, dentro do esperado pelo grupo.

No critério Estratégias e Planos, busca-se justamente o detalhamento do
processo de formulacdo das estratégias, enfatizando a analise do setor de atuacéo,
do ambiente externo e do modelo de negdcio da organizacdo. A esse respeito, 0
principal fato destacado foi a constituicdo da empresa em rede, considerado pelo
editor uma revolugdo nos modos de se fazer jornalismo impresso no interior do

Estado de S&o Paulo, sendo um conceito que comegava a ser criado, pioneiro, e
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sujeito, portanto, a constantes modificacdes para adequacdo aos objetivos
empresariais. Essas modificacdes inclusive, ja foram comentadas, como a mudanca
no formato do jornal e enxugamento do quadro de funcionérios.

Entre os aspectos estratégicos do produto para atingir seu mercado, segundo
o editor, estq que sendo em rede, o produto em uma faceta local muito forte, mas
trabalha também voltado a uma cobertura mais ampla. S&o duas as frentes de
atuacdo citadas pelo entrevistado: cobertura local e conotacdo geral. O objetivo é
situar o leitor, ndo o deixar 6rfdao no nivel nacional e internacional, mas ter essa
diferenciagéo de cobrir muito bem o local, afastando-se assim, das propostas dos
jornais das grandes capitais, que € uma cobertura muito profunda em nivel nacional.

Outra estratégia, estabelecida como principio organizacional como diferencial
junto ao publico estd a busca por histérias humanizadas, pautadas em historias de
vida de gente comum, que vive nas cidades, e que traga a tona assuntos que a
imprensa ndo costuma cobrir. Seria fazer o caminho inverso de uma cobertura que o
editor chamou de “burocratica”, de procurar pessoas apos a identificacdo de um
problema. No caso da linha editorial do jornal, seria identificar primeiro as pessoas e
explorar a sua vivéncia, o seu drama, sua histéria e como isso pode ser “linkado” a
sociedade em que ela vive como um todo.

Em relagcdo a disseminagdo das estratégias e planos para a equipe, 0
entrevistado reforga que esse trabalho foi construido do “zero”, j& que a proposta era
extremamente nova. Ele diz que o principal foi costurar o processo da linha editorial,
passar essa visdo nova a ser buscada: a informagdo agregada a informacéo
humana e social. Ele acrescenta que hoje até as pessoas ja se familiarizaram com a
proposta e que o préprio publico, identificando essa nova abordagem, ja liga ou se
comunica com o jornal passando essas historias.

Ja em relacdo ao Publico, critério que examina como a organizacao identifica,
analisa e compreende as necessidades e expectativas dos clientes e dos mercados;
divulga seus produtos, marcas e agbes de melhoria; e estreita seu relacionamento
com os clientes, a identificagdo do perfil foi feita, segundo o editor, através de uma
pesquisa de mercado para a implantacdo do jornal. O publico identificado seria o de
pessoas mais jovens, que buscam coisas novas e também servigos rapidos, e que
ndo € passivo, mas que tem uma caracteristica mais critica.

Esse critério também visa avaliar como a organizacdo mede e intensifica a

satisfacéo e a fidelidade dos clientes em relagdo a seus produtos e marcas, bem
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como avalia a insatisfagdo. Como ja especificado, a avaliagcdo do produto é feita por
um conselho de leitores, formado no inicio da implantacéo do jornal e que se renova
a cada dois anos. Esse grupo foi composto por pessoas da cidade, que optaram por
participar do conselho, sendo escolhidos por uma comissdo formada por membros
do proprio jornal, de acordo com idade, sexo, profisséo e escolaridade. Esse grupo é
consultado para opinar em algumas matérias e situacdes e também fazem reunides
onde avaliam o contetdo do jornal. Esse material € depois publicado, sucintamente,
segundo o editor, apontando 0s pontos positivos e negativos da avaliagéo.
Sugestbes sdo avaliadas para possiveis modificagdes.

Nesse sentido, para atender as expectativas desse publico e também do
mercado, o jornal busca alternativas além da edicdo do jornal. S&o conduzidos
esporadicamente projetos especiais, como cadernos e revistas com temas
diversificados, como noivas, aniversario da cidade e também um guia universitario.
Segundo o editor, esses recursos seguem as tendéncias do mercado, publicitario e
leitor, agregando ao produto algo mais, além do que é feito no dia-a-dia.

Para o contato e relacionamento com o publico, o jornal vem aperfeicoado
praticas, cujo principal canal de comunicacao se faz através de um servico telefénico
de atendimento ao consumidor. Essa opcédo, segundo o editor, é para manter um
padrdo em toda a rede, e fazer o atendimento mais personalizado, assessorando
vendas e pés-vendas. No entanto, reforgam o contato constante por meio de e-mails,
telefonemas e visitas do publico a redagdo. Destaca que ainda ha alguns problemas
nos canais de comunicagdo, principalmente para a resolugdo de problemas, mas
que essas préticas estdo sendo padronizadas e aperfeicoadas.

Em relag@o a Sociedade, este critério procura examinar como a organizagao
contribui para o desenvolvimento econdmico, social e ambiental de forma
sustentavel e como interage com a sociedade de forma ética e transparente. Foi
comentado pelo editor que ndo € uma caracteristica a co-participagdo em
campanhas e que o jornal acompanha fatos sociais, econdémicos e ambientais de
forma jornalistica, abrindo canais para a abordagem destes temas também através
de uma secéo fixa, o “Mural da cidadania”. Cabe aqui uma interferéncia para um
comentario da pesquisadora. Nessa parte, o entrevistado ndo alcangou um
entendimento completo da questdo de relacionamento com a sociedade, por isso

especificou a cobertura dos temas pelo jornal e ndo como a organizagdo se
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posiciona em relacdo a esses assuntos, seja estimulando a sociedade através de
praticas institucionais ou mesmo desenvolvendo projetos com parcerias locais.

No quinto critério a ser analisado, Informag¢des e conhecimento, procura-se
evidenciar a gestdo e a utilizagdo das informagfes da organizagdo no sentido de
apoiar as operagOes diarias, acompanhar o progresso dos planos de agédo e
subsidiar a tomada de decisdo. Esse critério foi avaliado pela organizagdo como
ferramenta bésica para qualquer setor da vida. Nesse sentido, o editor destacou a
informag¢@o como recurso facilitador das atividades desenvolvidas além de citar as
diversas formas como as informa¢gdes chegam a empresa e se tornam subsidios
para analise, seja através da Internet, de enquetes, os retornos diarios durante as
atividades e comentarios internos e externos a producao.

Foi citada também a importancia das ferramentas virtuais para capitalizar a
informagéo e dar andamento ao trabalho em rede. O editor avalia que no processo
de gestéo da informacéo jornalistica, a funcéo da lideranca é importante para filtrar e
utilizar tudo que chega pela rede. Para ele, a linha do jornal tem que estar clara,
assim como os processos de trabalho, porque a demanda e a velocidade de
informacgdes utilizadas na producéo do jornal € muito grande. Dessa forma, destacou
a capacitagdo dos lideres em cada segmento/ area de atuagdo para capitalizar
essas informacdes de acordo com as necessidades do jornal. Em relacdo a
circulagédo de informag¢des na empresa como um todo (grupo), diz que o contato é
constante e que o foco da unidade deve ser nos principios do jornal.

Em relagdo ao critério pessoas, que examina como sdo proporcionadas as
condigbes necessarias para o desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial das
pessoas que compdem a for¢ca de trabalho e. também os esforgos para criar e
manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a
exceléncia do desempenho e a participacdo das pessoas, foi falada sobre a
estrutura de cargos que compdem a rede de jornais e que suportam as suas
atividades. Dessa forma, foi apontado, além do presidente, um diretor geral, que
concentra todas as atividades relativas aos jornais perante o grupo, um diretor de
circulacdo e um diretor industrial, todos estabelecidos em S&o Paulo, em contato
com as demais atividades do grupo. Localmente, foi citada a existéncia do gerente
comercial e dos editores chefes, executivos e de area, além dos reporteres,
fotégrafos e demais funcionarios. A ascensao de cargos, segundo o editor, se faz de

acordo com as necessidades, dependendo das oportunidades geradas na praga ou
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nas outras unidades. A empresa sO contrata profissionais formados ou habilitados a
desempenharem sua fungéo na sua érea de atuagéo.

Jé para adentrar na organizagdo, a sele¢cdo se faz através de curriculos, ndo
sendo realizado um processo de selecdo especifico ou padronizado, além da
indicacdo de pessoas conhecidas de profissionais que ja atuem no mercado.

Em relacdo a capacitagéo profissional, o editor-chefe diz que ha um projeto
sendo elaborado pelo grupo empresarial, mas que ainda néo foi implantado nada em
relacdo a atualizagdo profissional. No entanto, diz que a organizagdo estimula a
participagdo em convencdes realizadas em outras areas do grupo, como palestras e
cursos. Setorialmente, no ambiente da redacdo, ndo nenhuma atividade nesse
sentido.

Para a qualidade de vida da forca de trabalho, os funcionéarios tém beneficios,
como plano de salde, além de ser citado um ambiente de trabalho confortavel e com
condigbes e equipamentos adequados ao desempenho das fungdes. Além disso, ha
um sistema organizado de folgas, j& previamente estabelecido, visando a
organizacdo da vida “pessoal’ do funcionario. O editor comentou também uma
flexibilidade em relacdo aos horéarios no dia-a-dia para a resolu¢do de adversidades
ou problemas de ordem pessoal. Ele diz que as necessidades séo analisadas e
avaliadas visando minimizar os impactos para o profissional e para a organizagao e
que essa relacdo se estabelece com base na lideranga e confiancga.

O sétimo critério a ser analisado faz referéncia a todos os Processos que a
organizagcdo gerencia, identificando os processos de agregacdo de valor;
melhorando os processos principais do negdcio e os processos de apoio. Também
examina como a organizagdo gerencia o processo de relacionamento com 0s
fornecedores e conduz a gestdo dos processos econdmico-financeiros, visando a
sustentabilidade econdmica do negdcio.

Nesse quesito, o editor focou sua andlise nos aspectos econdmicos e
financeiros. Ele comentou as duas frentes bésicas de receitas do jornal: os
anunciantes e a circulagdo (assinaturas e vendas em banca).

Ele disse que desde a implantacdo o jornal foi feito um plano de investimento
que pudesse amparar 0 negdcio até a sua consolidagdo e sustentacdo. Hoje ele
disse que j4 se comeca a notar um equilibrio entre gastos e retorno, fruto da

aceitagdo do produto no pelo leitor e consequentemente pelos anunciantes. Os
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outros aspectos referentes aos processos principais e de apoio ao negdécio ndo
foram mencionados pelo entrevistado.

Por fim, no critério Resultados, buscava-se identificar como a organizacdo
avalia seus resultados em cada um dos aspectos analisados: 0s aspectos
econdmico-financeiros; relativos aos clientes e mercados, sociedade, pessoas e
processos principais do negocio e de apoio. O entrevistado fez uma analise geral do
desempenho, ressaltado dificuldades normais da fase de implantacdo, como
adaptacdo e acertos. O editor comentou também que o Bom Dia Bauru enfrentou
muita pressdo durante sua implantagdo, ndo s6 em relagdo ao jornal concorrente,
avaliado como muito tradicional, mas porque principalmente precisou trabalhar a
desconfianca dos varios setores da sociedade em relagdo a instalacdo de mais um
produto de midia na cidade. Para tanto, montou um aparato humano e tecnolégico
que tivesse um diferencial em relag@o aos outros veiculos. Por fim ele avalia que a
sociedade hoje ja passou a visualizar o trabalho do jornal dentro do seu contexto,
como mais um componente do seu funcionamento e destaca esse ponto como o
principal resultado obtido: se colocar como parte da sociedade e incorporar a

imagem do jornal ao dia-a-dia da cidade.

4.3 A Cadeia produtiva no Jornal da Cidade

O Jornal da Cidade foi fundado no dia 1 de agosto de 1967, como uma
empresa familiar e sob a influéncia de alguns grupos politicos da cidade.

Hoje, a empresa, que completou 40 anos de atuagao ininterruptas em agosto
do ano passado, em sua forma de atuacdo, é caracterizada por ser capital fechado,
composta por um grupo de acionistas, cujo majoritario é o fundador, Alcides
Franciscato.

Na sua pégina na Internet a empresa destaca as principais caracteristicas de

sua producao nos seus 40 de anos de atuagao:

Em 1 de agosto de 1967 chegava as maos dos bauruenses a primeira
edicdo do Jornal da Cidade, matutino que passava a circular com a
promessa de ser mais um espaco democratico e combativo a servico da
democratizagdo do acesso a informacao objetivando promover a cidadania.
Hoje, 40 anos depois dessa data histérica, o JC se transformou numa
referencia no jornalismo pluralista, combativo, consequente, com
memoraveis feitos jornalisticos, furos de reportagens locais, regionais,
nacionais e internacionais. Além da competéncia, a ousadia editorial
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destaca o jornal no cenario brasileiro como uma saudavel referencia no
jornalismo investigativo, com denudncias exclusivas e corajosas que
culminaram em processos, cassa¢gfes e mudancas no comportamento dos
homens publicos na regido de publicacao, influenciando e motivando outras
publicagbes. Vanguarda no Jornalismo, o JC também foi pioneiro em
tecnologias de producéo grafica, sendo o primeiro a ser impresso em offset
no interior paulista, pioneiro no interior e Ameérica Latina a usar a
fotocomposicdo a frio e um dos primeiros do pais a eliminar o uso do
fotolito, substituido pelo moderno sistema “direct to plate”, ou seja direto na
chapa, com diferenciais de velocidade e qualidade de impressédo (JORNAL
DA CIDADE, 2007, on-line)*".

O jornal circula em Bauru e mais 45 cidades da regido num raio de 100 km,
com tiragem média de 25 mil exemplares durante a semana e atinge 32 mil aos
domingos. S&o 10 cadernos especiais (Automercado, Pesca e Lazer, Crianga,
Bairros, Turismo, Ser/Mulher, Salde, Recursos Humanos, GNP e Reportagens
Especiais), além da divisdo em editorais de Internacional, Nacional, Regional,
Esportes, Cultura e Local (que inclui Politica, economia, Geral, Policia e Bairros).

A sede do jornal e o parque grafico sdo proprios. A construcdo foi concluida
em 1972, ano em que foi instalado o sistema de composigéo a frio, a offset, um dos
primeiros do interior do estado.

Além do jornal impresso, os proprietarios possuem outras atividades, ligados
também a comunicacdo, sendo proprietarios da Radio 96 FM, em Bauru, de uma
gréfica, a FullGraphics, também em Bauru, do jornal Classificados e Eventos, na
cidade de S&o Carlos e também do Jornal Tribuna Impressa, em Araraquara.

O grupo empresarial que detém o JC também atua em setores ndo ligados a
midia, e sdo proprietarios da Expresso de Prata (empresa do setor de transporte) e
da Construtora Prata.

A empresa tem uma estrutura de gestéo tradicional, hierarquizada, com todos
os setores, departamentos e dirigentes trabalhando no mesmo local. O processo
produtivo comeca, é acompanhado e termina no mesmo local.

O jornal se divide nos seguintes departamentos: Administracdo, Pessoal,
Financeiro, Comercial / Publicidade, Internet, Tecnologia e Informética, Redacéo e
Fotografia, Artes, Impressdo e Circulagdo, além de um telemarketing (venda de
assinaturas) e atendimentos ao cliente e assisténcia pos venda.

Fisicamente, o espaco e as pessoas sdo distribuidos pelos setores onde

exercem suas fun¢des. HA uma recepcgéo geral, para atendimento ao publico; uma

2 Disponivel em: http:/digital.jcnet.com.br/40anos/pdf/04.pdf. Acesso em 5 de maio de 2007
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porta a direita da acesso aos departamentos, administrativo, financeiro, comercial e
pessoal e também o pessoal de vendas. Nesse ambiente, separado em ilhas, fica o
pessoal de tecnologia e informatica. De volta & recepcdo, uma porta a esquerda
permite acesso aos departamentos de Redacdo e Fotografia e dai a uma
comunicacao com o setor industrial/parque grafico.

Interligando a parte administrativa ao local onde efetivamente o jornal é
produzido, & um corredor de acesso na parte de tras do prédio, onde se forma um
hall, com uma sala. De um lado do hall foi criado um espaco chamado “Café com
Politica”, com uma pequena copa uma mesa central de reunides, onde sdo feitos
eventos, recepcdo de convidados e apresentacOes referentes ao jornal. De outro
lado ha um acesso também para o parque grafico, area onde ficam os veiculos de
distribuicdo e reportagem e uma grande area de alimentac&o, onde diariamente sdo
servidas as refei¢cdes, como cafés da manhd e da tarde, almogo e jantar para todos
os funcionérios.

Trabalham no JC cerca de 250 funcionarios, contanto todos os empregados
diretos (limpeza e distribuicdo s&o terceirizadas). Na redagdo, a estrutura
organizacional da empresa contempla as seguintes fungdes: diretor de redagéo,
gerente de produtos editoriais, editor chefe, editor-executivo, editores de area
(jornalisticas), pauteiro, reporteres, diagramadores e fotografos. O jornal possui
ainda uma sucursal em S&o Paulo, como apoio principalmente em vendas e
publicidade, e um correspondente em Brasilia. O jornal trabalha também com
agencia de noticias. As assinadas sdo Folhapress, Agéncia Estado, Reuters e
Autopress.

Nas outras areas, ha sempre um gerente ou coordenador e mais pessoas que
agregam as equipes. No entanto, todos reportam suas decisfes e compartilham
informag&o com o diretor administrativo.

O jornal é impresso diariamente (sete dias na semana e também apoés
feriados), em offset, em formato standart (padrdao ANJ), com seis colunas para o
noticiario e 10 colunas para classificados e cores no padrdo CMYK. O sistema de
composicao é a computacdo grafica.

Para a producdo do jornal, sdo usados os softwares Page Marker e
PhotoShop. A média de péginas é de 32 na semana e mais de 90 aos fins de
semana, dia em que circulam a maioria dos cadernos especiais, sendo coloridas as

capas e contracapas e o miolo flexivel, conforme a necessidade.
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Além dos cadernos especiais, ha a produgcdo de suplementos anuais, como
aniversério da cidade, retrospectiva e um super-guia de Natal. O jornal veicula
encartes, a maioria publicitarios.

O sistema de distribuigé@o é terceirizado e o servigo é feito por motoqueiros. O
jornal trabalha com assinaturas e vendas em banca, cujo preco € R$ 1,50 durante a
semana e R$ 2,50 aos domingos. Durante a semana, o jornal tem uma tiragem
média de 23 mil exemplares. Aos domingos, esse numero atinge 32 mil.

Em relacdo o seu raio de atuacgéo, o jornal destacou-se como de abrangéncia
regional/local.

Em relagdo aos seus recursos materiais e humanos para a produgdo do
jornal, sdo 28 computadores na redagdo e 4 na fotografia, cinco maquinas
profissionais digitais e trés maquinas, também digitais, mais simples, como reserva.
De acordo com o gerente de produtos editoriais, a folna de pagamento na redagao
esta proxima dos R$ 100 mil.

Como os jornalistas tém horéarios distintos para entrar na redagdo, alguns
equipamentos sdo divididos. Cada profissional tem acesso a sua érea de trabalho
através de uma senha e todo o material € salva em uma rede a qual todos os
profissionais tém acesso.

De acordo com as informacdes fornecidas, o jornal em 38 jornalistas, todos
com graduacao em jornalismo, mas ao todo, trabalharam mais de 40 funcionarios na
redacao, sendo seis fotografos e sete diagramadores.

Essa equipe trabalha de segunda a sexta, sendo as folgas gerenciadas pela
editora-executiva, assim como as escalas de plantdes. Aos fins de semana, ha um
esquema de plantéo e o jornal opera com 1/3 da equipe.

A redagdo conta também com uma secretaria, que concentra todos o0s
recados e distribui aos profissionais. Ela € quem vai gerir as informagfes de
consumo interno, passando recados, contatos, além de concentrar o grande fluxo de
ligagdes que a redacao recebe.

Entre as estratégias para atingir e satisfazer as exigéncias de publico e
mercado estava em processo uma pesquisa de perfil de publico (o jornal costuma
fazer esse tipo de trabalho com certa freqiéncia) além da implantacdo de um
sistema de CRM para integrar e gerenciar as carteiras de clientes. Em relagédo ao
mercado de anunciantes, 90% da procura é local, mas h& estratégias para

ampliagdo, como reunides semanais para discussdo de metas e também cerca de
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12 vendedores de rua. Entre os principais anunciantes citados estdo as Casas
Bahia, os hipermercados locais como Confianca e Wall Mart, além das
concessionarias de veiculos Ford e GM, Fiat entre outros.

Em relacdo & atuacdo da empresa na sociedade, foram destacadas a
participagdo em projetos educacionais, como o JC na Escola, que estimula a leitura
de jornais por estudantes de todas as idades, a Casinha do Papai Noel, montada em
uma praca, além da participagéo ativa em associa¢des do setor de jornais, como a
Associacédo Paulista de Jornais (APJ), entidade com 16 jornais do interior filiados, da
qual o JC é um dos fundadores, além da participagdo também na Associacdo
Nacional de Jornais (ANJ).

Também como estratégias para acrescentar informagdo ao leitor foram
elaborados dois suplementos: uma de constru¢cdo e outra de decoragdo, material
encartado gratuitamente no jornal no final do ano passado. O material também pode
ser acessado na pégina da Internet.

A opinido do leitor tem um espaco fixo no jornal, através da secdo Tribuna do
leitor, espaco diario para publicagdo do material enviado pelo publico. S&o trés
dedicadas a esse material, e o material raramente é editado. Como essa
participacéo foi avaliada como crescente e de importancia para a comunidade, que
quer ver sua opinido expressa no jornal, o jornal tem a intengdo de aumentar esse
espago.

Em relacdo a preocupacao socio-ambiental, a partir do ano 2000, todo o papel
utilizado na impresséo passa a vir de areas de reflorestamento.

A relagcdo comercial-redac@o também foi balizada e equacionada, segundo os
dirigentes, para garantir a qualidade, a credibilidade e a independéncia do jornal,
sendo criado um espaco especial chamado GNP (Gente, Negdécios e Propaganda),
onde séo alocados materiais sobre eventuais anunciantes que desejam divulgar seu
trabalho. Esse trabalho foi feito para desafogar a redagao de pressdes por parte do
setor comercial sobre veiculacdo de materiais desses anunciantes. Como refor¢gam,
€ um caderno delimitado e que ja estd bem especificado que ndo sdo matérias de
cunho jornalistico, como as produzidas nas demais editorias.

Ja em relagdo a concorréncia direta do produto com outros do género
também produzidos na cidade foi citado a instalacdo do Jornal Bom Dia Bauru, que
segundo a avaliagdo da administragdo, o impacto maior foi no comego e que hoje

(dois anos depois da instalacdo), ficou claro que os jornais atingem publicos
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dirigentes, tanto de leitor como na parte comercial. Segundo avaliacdo da
administragdo, o ambiente competitivo foi muito interessante para o jornal, pois se
pode melhorar praticas e checar resultados dos anudncios junto aos clientes, ja que
ha, agora, ha um comparativo no mercado.

Entre os fatores avaliados como diferenciais da empresa diante dos
concorrentes foram citadas a credibilidade pelos anos de atuagéo no mercado e a
proximidade com a comunidade (em razdo da abrangéncia das matérias e dos
projetos mantidos na comunidade).

As principais mudancas apontadas geradas pelo ambiente competitivo, foram
a melhoria de praticas, principalmente em relacdo ao atendimento aos clientes, além
da readequacdo da forgca profissional, j& que o jornal perdeu alguns funcionarios
para o concorrente em todos 0s setores. A estratégia adotada para atuar num
mercado com concorréncia foi manter o padrdo das atividades, sem se tornar
agressivo e observar o comportamento do mercado. Como jé foi citado, estava
sendo implantado o software para gerir todos os assuntos relacionados aos clientes,
que possuem um canal de atendimento via telefone e atendimento no balcdo, na
sede do jornal.

Para ilustrar as varias adaptacdes as inovacdes tecnoldgicas, que impactaram
as redacbes no interior, desde a sua fundagcdo, o jornal j& passou por varias
mudangas nos processos produtivos. Em 1968, o jornal implantou um sistema
eletrébnico de radiofoto, através do qual passou a receber fotos do mundo todo.
Nessa mesma época, o jornal era impresso em uma rotoplana. Em 1971, o jornal
instala um teletipo, que transmitia em espanhol A recepcéo era feita via telex.

Em 1972, o jornal moderniza seu parque grafico, como j& foi apontado,
inaugurando sua sede propria e o sistema de offset rotativa. Nesta mesma década,
em 1977, o jornal compra uma maquina fotocompositora, que grava os filmes em
flashes de luz, agilizando o processo de composi¢ao do jornal para impressao.

Os primeiros computadores chegam a redagdo em 1985, mas somente em
1991 comeca, de fato, a informatizagdo, com o departamento de artes. No ano
seguinte, foi a vez da redagcdo comecar a deixar e utilizar gradativamente as
maquinas de escrever pelo computador. Em 1993 sai de cena o sistema de
radiofoto. As fotos passam a ser enviadas e recebidas via linha telefénica, ao mesmo

tempo em que deixam de ser feitas pela fotomecanica e passam a ser escaneadas.
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Em 1994 o jornal recebe uma nova rotativa, de alta velocidade, capaz de
imprimir 30 mil cadernos de 20 paginas por hora. O setor de fotografia muda
novamente. As fotos passam a ser recebidas via satélite, utilizando trés antenas
parabdlicas proprias e os editores passam a escolher as fotos pelo monitor de um
computador.

No ano de 1995, o jornal ja esta tolamente informatizado e os computadores
passam a ser interligados em rede. Todas as paginas e fotos sdo geradas pelo
computador, e o fotolito comeca a ser gerado eletronicamente para pré-impresséo.
No ano seguinte, as fotos deixam de ser produzidas em papel fotogréfico e passam
a ser escaneadas através de negativos. Também o setor comercial agiliza seu
trabalho, recebendo o0s andncios das agencias de propaganda direto pelo
computador. Neste mesmo ano, o jornal implanta sua intranet e o site na Internet.

Em 1997 a digitalizacdo chega a fotografia e em 2000 o processo de
impresséao elimina o fotolito e o jornal passa a ser enviado direto do computador para
a chapa de impressdo. Ocorre também a implantagdo da primeira parte do processo
de casamento de péginas, que era feito manualmente.

Em 2002 s&o implantados dois novos softwares, um para automatizagao dos
cadernos de classificados e um programa especifico para administrar e arquivar as
fotos digitais do jornal.

Ja em 2004 é implantada a segunda etapa do processo de casamento de
paginas e no ano seguinte, é instalado um programa para automatizar também o
todo o processo administrativo e o balcdo de atendimento.

Em 2006, o jornal recebe novos equipamentos gréaficos, dobrando a
capacidade de impresséo de péginas coloridas e todo sistema de impresséo passa a
ser automético. Por fim, em 2007, comeca a implantacdo do software mencionado
para gerir o setor de assinaturas e atendimento ao cliente.

Seguem o organograma do Jornal da Cidade e um Quadro resumo sobre as

caracteristicas da organizacao:
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Quadro 5. Resumo das caracteristicas da organizacao

Nome Fantasia: Jornal da Cidade Razdo Social: Jornal da Cidade de Bauru LTDA Nome do Proprietario
IAlcides Franciscato Jornalista Responsavel: Giselle Hilario Endereco: Rua Xingu 4-44, Higiendplis — Bauru —
ISP CEP: 17013 -903 Tel/lFAX 14 - 3104-3104 Enderego eletronico: jc@jcnet.com.br Home page:
www.jcnet.com.br Data de Fundacgéo: 1 de Agosto de 1967 Principal Produto: Jornal Impresso Periodicidade:
Diario Departamentos: Administracdo, Pessoal, Financeiro, Comercial/ Publicidade, Tecnologia e Informatica,
Redacdo e Fotografia, Artes, Impressdo e Circulagdo, além de um telemarketing (venda de assinaturas) €
atendimentos ao cliente e assisténcia pos venda. Editorias: Internacional, Nacional, Regional, Esportes, Cultura
le Local (que inclui Politica, economia, Geral, Policia e Bairros) Fun¢c8es da carreira de jornalista presentes na
lorganizacao: diretor de redacao, gerente de produtos editoriais, editor chefe, editor-executivo, editores de areg
(jornalisticas), pauteiro, reporteres, diagramadores e fotégrafos Cidade em que circula: Bauru mais 45 cidades
num raio de 10 Km Distribuigdo: terceirizada (motos) Circulacado: prépria Preco Exemplar (R$): Seg a sexta -
1,50; Domingo 2,50 Formato: Standart NUmero de paginas (média): Domingo 90 Semana 32 Impressao
Colorida: quatro cores Divisdo em cadernos: Sim, dez no total (Automercado, Pesca e Lazer, Crianga, Bairros
[Turismo, Ser/Mulher, Salde, Recursos Humanos, GNP e Reportagens Especiais) Suplementos: Sim|
IAniversério da cidade, Retrospectiva, Guia de Natal Encartes: veicula, a maioria publicitarios Raio de Atuagao
da politica da organizacdo/produto: Regional/l Local Descricdo da Linha Editorial do jornal: Publica
Editoriais: sim, pagina 2 Equipamentos disponiveis: 28 computadores na redagdo; quatro na fotografia, cinco
camaras fotograficas (digitais); gravadores nos computadores; 5 motoristas/veiculos para cobertura das matériag
jornalisticas e sistemas de distribuicdo terceirizados Sistema de impressdo: parque gréfico proprio, offset
Sistema de Composigéo: computacdo Gréfica Software utilizado para producdo do jornal: Word (editor dg
textos) e Page Marker (Diagramagé&o), PhotoSop e Corel (fotos) Tecnologias de Informagao: intranet (poucg
utilizada), e-mail e telefone Forga de trabalho: 250 funcionarios ao todo Principal mercado e publico alvo:
Bauru, com amplitude regional Pesquisa de Mercado e perfil de leitores: realizada com freqiiéncia Ambiente
Competitivo: Jornal Bom Dia Bauru Principais mudangas: melhoria de préaticas em relagdo ao atendimento ag
clientes; readequacdo da forca profissional na redagdo, j& que o jornal perdeu alguns funcionarios para 9
lconcorrente em todos os setores, implantado o software de CRM para gerir todos ao assuntos relacionados aos|

clientes.

Em relagé&o ao estabelecimento das rotinas de trabalho, a redacéo do Jornal
da Cidade comeca a funcionar a partir das 7h, com a chegada da editora-chefe, que
abre a redacdo e acumula a fungédo de pauteira. Ela |é todos os jornais do dia, da
capital e também da cidade, acessa sites da Internet (noticias, informagdes e dados,
institucionais etc). Ao mesmo tempo, as duas TVs existentes na redacdo ja ficam
ligadas em canais distintos.

A editora também faz leitura dos e-mails, selecionando material que possa ser

atil para a producéo das pautas. Faz parte desse trabalho também o contato diario,
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vai telefone, com as fontes de informagéo. A editora liga constantemente para essas
fontes, assim como os editores de area, que também cultivam esse relacionamento
periodicamente com suas fontes pessoais.

Ao mesmo tempo em que colhe todo esse material, a editora tem acesso a
um briefing deixado pela editora executiva que fecha o jornal no dia anterior. Nesse
material constam as pautas que entraram no dia e outras que ou estdo sendo
conduzidas pelos repérteres ou ainda que ndo entraram na edi¢cdo anterior e podem
ser utilizadas no dia.

Para a entrada dos jornalistas, o jornal estabeleceu trés horarios
diferenciados, j& que 65% dos reporteres trabalham contratados por cinco horas e o
restante por sete horas diarias. Dessa forma, o jornalista que entra na parte da
manha trabalha das 8h as 13h. Na parte da tarde, o horario de entrada é as 14h e o
jornalista fica na redacdo até as 20h, mais ou menos. J4 no periodo da noite, 0
jornalista trabalha das 17h as 22h. Todos os jornalistas tém cartdo de ponto e ficou
estabelecido um periodo de 10 minutos nas atividades do dia para descanso.

Ao mesmo tempo em que o trabalho na redagdo comecga a ser realizado, a
administracdo do jornal também vai tocando as suas atividades no outro setor do
jornal. O atendimento ao publico comeca as 9h, enquanto os profissionais dos outros
departamentos chegam as 8h. O contato entre esses profissionais e os da redacéo
ndo € muito frequente, ja que ha uma clara divisdo entre esse setor administrativo-
financeiro. No entanto, a rotina de trabalho exige um contato mais proximo, por
exemplo, do setor de informética, arte e também do comercial, para a passagem dos
anuncios, infografia e suporte. Esse contato pode ser feito via e-mail ou
pessoalmente, na maioria dos casos. Nao ha uso de ferramentas como MSN ou
skype na redacao para producdo de matérias ou para comunicagao.

Apesar de haver uma intranet no jornal, ela ndo é muito utilizada como canal
de comunicacdo entre pessoas (dialogo), mas funcionada como catalisador de
alguns processos, como acesso a informacdes do departamento pessoal, avaliacao
dos produtos e processos etc.

Como o jornal é dividido em editoriais, geralmente cada editor tem mais dois
ou trés reporteres trabalhando na érea.

Apenas um jornalista trabalha no periodo da manh@, cobrindo todas as é&reas.

De acordo com a editora-executiva, ja foi tentado trazer mais profissionais para esse
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periodo, mas por questdo de rotina de producdo, a parte da tarde concentra a
maioria dos profissionais da redacao.

A partir das 13h, chegam os editores de area. Nesse momento, ocorre a
primeira reunido de pauta do dia, da qual participam a editora-chefe, o editor de
projetos editoriais e os editores de area, incluindo fotografia. Esse € o momento em
que a editora-chefe passa as pautas que foram selecionadas para o dia, elege
alguns assuntos prioritarios, discute os primeiros enfoques, o que entrou no dia
anterior, o que ainda tem para o dia e o material novo que devera ser passado para
0s reporteres para apuragdo. Essa reunido também tem um carater de avaliagdo das
pautas produzidas no dia anterior e discussdo de pautas especiais e matérias de
gaveta (mais frias).

A pauta é impressa e distribuida diariamente para os editores, mas um
arquivo contendo todo o material, os encaminhamentos, enfoques, fontes, é salvo na
rede do jornal. Essa rede € composta por pastas onde sdo salvos todo o material
que é produzido. Geralmente, cada editoria tem sua pasta e cada repérter salva seu
texto, assim que concluido, numa pasta com o dia de produgéo. Os arquivos seguem
padréo para gravacdo. A pauta, por exemplo, do dia 2 de maio foi salva da seguinte
maneira: pauta0205.doc. O mesmo ocorre com as materiais produzidas por cada um
dos reporteres. Nessa rede, também sdo compartilhadas agenda de fontes e demais
contatos.

Para auxiliar na produgéo, todos os computadores possuem gravadores de
fitas K7 acoplados que permitem a gravagdo das entrevistas feitas por telefone.
Essas fitas s@o arquivadas por um periodo e usadas em casos de provas diante de
eventuais processos, quando alguma pessoa entra na justica contra o jornal devido
a alguma matéria, alegando que néo disse o que foi publicado ou que a informacéo
fornecida foi distorcida, por exemplo.

Para producdo efetiva dos textos, que sdo digitados em Word, ja estdo
padronizados alguns tamanhos. Por exemplo, para um abre de pagina (matéria
principal) o jornalista j& sabe que tem que escrever um texto com dois mil caracteres.
Ja para uma nota, ficou estabelecido trés paragrafos.

A definicdo do tamanho das matérias nas péaginas € feita pelo editor. Por volta
das 17h, ele recebe um espelho do paginador do departamento comercial, ja& com a
inser¢cdo de anuncios, e junto ao diagramador equaciona os espagos. A editora

executiva gosta de ressaltar o trabalho de edicdo realizado no jornal. Ela comenta
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que no jornal o editor faz papel de editor, j& que ele que equaciona, |é todo o texto,
corta texto e adequar ao espaco existente. Ela comenta isso devido ao trabalho em
outros jornais, com softwares mais especificos para redacdo, em que o jornalista ja
sabe o0 espaco que tera que escrever e 0s caracteres. Dessa foram, ela avalia que o
editor acaba fazendo apenas uma reviséo e ndo edicdo propriamente.

Com a chegada dos repérteres, a partir das 14h, cada editor faz uma pequena
reunido com seu grupo e passa as pautas para comecar a apuragao, ja deslocando
as equipes que precisam ir para a rua fazer as matérias. Durante todo o dia, a
editoria de Local realiza a radio-escuta e faz a ronda nos setores de policia nos trés
periodos: manh3, tarde e noite. As 15h, a editora-executiva chega ao jornal e
também inicia seu trabalho junto aos editores e reporteres, cuidando também de um
aspecto mais administrativo, como gerenciamento das folgas dos profissionais, entre
outros, além de ser responsavel pelo fechamento da capa.

As 18h acontece a segunda reunido de pauta do dia, chamada de
“consolidada”. Essa reunido € liderada pela editora executiva, que ja substitui a
editora-chefe que vai embora geralmente apds essa reunido. Nesse momento sdo
discutidas as matérias que foram propostas, como caminhou a apuragdo, 0 que
rendeu, o que precisa ser melhor apurado e o que definitivamente vai entrar na
edicdo do dia. Fotos e manchetes também s&o escolhidas. Apos essa reunido, a
editora executiva conversa com as demais editorias, como cultura, esportes,
internacional e Brasil, que possuem seus “editores-fechadores”. Eles chegam por
volta das 18h e comegam a selecionar e editar o material recebido via agéncia de
noticias para compor as paginas dessa editoria. Segue comentario da editora-

executiva sobre a rotina na redagao:

Entdo o esquema é assim: de manha tem a editora-chefe, que faz a pauta,
mais um repérter, que ja vai trabalhando no dia. As 13 h chegam os editores
e acontece a reunido de pauta, elencando os assuntos principais do dia. As
14h chegam os repoérteres, as 17h o dltimo repérter e depois acontece a
reunido de pauta consolidada. Essa reunido sou eu que lidero, eu chego na
redacao por volta das 15h. Nesse momento a gente ja vai ter uma posicédo
de tudo o que virou, seja em economia, local, politica etc, e ja decidimos a
manchete. Ai eu fago uma reunido basica com o pessoal de cultura, vejo o
gue eles tém de foto, andncio, e 0 mesmo acontece com esportes, nacional
e internacional. As 18h entram também outros editores, o de internacional o
de nacional. Eu acumulo a funcdo de editora de capa. Entro as 15h, ja
converso com os editores de politica, local e economia e ja me informo do
dia para essa reunido de consolidada. Além disso, eu faco uma parte
também burocratica da redagdo, como checar quem trabalhou, quem tem
que folgar, quem trabalhou demais no dia anterior, planejar essas folgas. Eu
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sou a Ultima que deixo o jornal. J& deixo um briefing para editora para o
outro dia. Entdo os Unicos horarios que ndo tem jornalistas na redacéo é
entre a 1h e as 7h. E durante todo o dia ha o didlogo, o encaminhamento.
Os reporteres vao passando as suas apuragOes para o editor e ele vai
avaliando, dizendo o que falta para checar, o que precisa ser buscado, se
ouviu uma pessoa sO, vai buscar mais alguém, se a matéria caminhou
conforme o planejado, se ela ndao evoluiu e pode ser concluida no dia
seguinte, todas essas coisas. O que ndo pode segurar mesmo €é o factual.
Dentro do possivel, se ndo ficou como a gente queria, mas que tenha um
crivo de uma avaliagdo minima, porque a gente nao pode comprometer o
trabalho, a gente publica, porque a informacdo é do dia, entdo ndo tem
como segurar (entrevista da editora-executiva a pesquisadora, novembro de
2007).

Além do material do dia, durante a semana h& um planejamento para
fechamento dos cadernos especiais. H4 uma editora especial para fechamento
desse material, que na maioria das vezes é feito com conteido de agéncias.
Quando o assunto é local, algum repérter de uma das editorias faz a reportagem.
Conforme relatado durante o acompanhamento, quando houve necessidade de corte
de equipe, esses cadernos foram os primeiros a passar pela reducdo de equipe. O
esquema montado para esse fechamento varia de acordo com a veiculagédo do dia
da semana. Basicamente, segue a seguinte ordem: as segundas-feiras fecha o Auto
Mercado, que veicula na quarta; na terca, é fechado o caderno de Turismo, que
veicula na quinta; na quarta sdo fechados os cadernos de Crianga e Bairros e na
quinta séo fechados todos os demais cadernos que circulam no domingo.

Apés a apuracdo e da reunido de consolidada, a edicdo comeca a se dirigir
para o fechamento, por volta das 20h. Nesse momento, os jornalistas ja precisam
encerrar a apuracao e comegar a escrever seus textos, de acordo com a instrugéo
passada pelo editor, que ja tem um espelho das paginas.

Para fechamento do material do dia, o dead-line come¢ca as 21h, com
fechamento do caderno de Cultura e Classificados. Depois € fechado o terceiro
caderno (Brasil e Internacional) as 22h, junto com o caderno regional, que as tercas,
quintas e domingo tem um caderno separado do material local. Essa estratégia,
segundo o gerente de produtos editoriais, foi utilizada como um incremento para a
regido. Com a separacdo nesses dias, ha um maior espago para as matérias, além
da publicagdo das colunas sociais dessa regido. Segundo avaliagdo, o caderno
Regional sozinho imp&e importancia da regido que se sente melhor representada na
cobertura e foi também uma estratégia para ampliar vendas em termos de assinatura

e atingir mais anunciantes que ndo so os locais. Dano sequéncia ao fechamento das
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paginas, o Esporte é fechado as 23h, quando n&o tem rodada do futebol e
finalmente, a capa a 24h. De acordo com a editora executiva, caso aconteca alguma
noticia, como alguma tragédia, a capa pode esperar até as 2h para ser rodada, sem
atraso em banca.

Assim que vao concluindo seus textos, os jornalistas salvam o material em um
diretério na rede, na pasta referente aos trabalhos do dia de sua editoria. Além
disso, cada jornalista imprime também entrega esse material e entrega para o editor.
A partir desse momento, comega o trabalho de edigéo. O editor I€ o texto, reorganiza
e corta quando necessario para que caiba no espaco diagramado e faz uma primeira
revisdo do texto. O editor entdo libera o texto para o diagramador séo sete no total,
que comega o trabalho no Page Marker. Assim que concluida, a pagina é impressa
em tamanho real, e o editor revisa novamente o material, fazendo corre¢céo e ajustes
nessa folha impressa. ApOs essa revisdo, a folha é passada para o diagramador,
novamente, que realiza as mudangas apontadas no arquivo no computador. A

Figura 23 representa essa fase da producéo:
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Espirito Santo inaugura reabilitacio

A unidade, construida com verbas estadual e municipal, vai atender pacientes com problemas fisicos, motores e psiquicos

Alcir Zago

de fisioterapia, fonoaudi

O municipio de Espfri-
10 Santo do Turvo, de 5 mil
habitantes, ganhou na tarde
de ontem um centro de rea-
bilitagio fisica, motora e
psfquica. A

o de cidadio espfri

tense para Chinagl

pre-
feitura, o parlamentar nio
pbde comparecer porque

logia ¢ psicologia. Futura-

0 servigo de terapia alter-
nativa,
Pela estrutura que o

o havia teto para pouso_prédio tem, tanto o porte

inauguragio teve infcio As
15 ¢ contou com a
Tesenca de autoridades dos
poderes Executivo e Legis-
lativo, prefeitos da regido ¢
moradores.

Foram investidos na
obra e no aparelhamento do
prédio aproximadamente RS
200 mil. Segundo a prefeita
da cidade, Luciana Maria
Retz (PT-SP), na constru-
¢do foram utilizados R$ 158
mil, sendo RS 100 mi
vés de emenda do presi

~..o-t¢ gn-Cimara dos Deputa-
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dos, Aftindo Chinaglia (PT),
¢ RS 58 mil de recursos
préprios do municfpio.
iros RS 35 m
aquisig cqmpam:nlm
m obtidos por emenda
Jo deputado federal José
Mentor (PT-SP). A obra
teve inicio em maio de 2007
¢ foi conclufda em margo
passado.
Antes do evento, esta-
va marcada entrega de titu-

de Ourinhos ¢
também pelo fato de on-
tem s 15h ter ocorrido o
enterro do corpo do depu-
tado federal Ricardo lzar
(PTB-SP) no cemitério do
Aragd, em Sio Paulo,

O centro de reabilita-
¢lo recebeu o nome de Vi-
tor Foster, que

ano passado a0s § anos de
idade e necessitava de cui-

porque perm
tiré que moradores de Es-
pirito Santo do Turvo te-
nham atendimento mais
répido sem a necessidade
de se deslocarem a ci
des da regido, como Santa
Cruz do Rio Pardo, Ouri-
nhos, Assis ¢ Marflia.
Segundo ela, o centro
Imente

sidades especiais ¢ traba-
Ihadores rurais com pro-
blemas de saide nas dreas

quanto-emr
Retz diz que poderd servir
2 populagdo da regido.
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de (DRS) de Marflia.
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Garmes defende a legalidade de
cargos em comissao na Camara

O entendimento do ve-
reador Antonio Carlos Gar-
mes (PTB) com relagio aos
cargos em comissdo de livre
nomeagao do Poder Legisla-
tivo municipal - consultor
jurfdico e assessores jurfdi-
co, financeiro ¢ de imprensa
- éque o legais do ponto de
vista constitucional. Além
disso, o ex-presidente ¢ ex-
consultor jurfdico da Casa
aponta que essas fungdes
atendem também aos dita-
mes da ética e da moralida-
de piiblica e sio indispensd-
vel a0 bom andamento da
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administragio da Cimara.
N

onll & necesséria a existén-

de lei

reram dos
ministérios pdblicos do Es-
tado ¢ do Trabalho, Garmes
explica que houve entendi-
mento junto ao MP para que
esses cargos sejam acresci-

os casos, condigdes e per-
centuais minimos previstos
em lei, “Acontece que até
hoje ndo hé lei complemen-

Federal que se quer sempre
ver preservada”, ressalta
Garmes.

Por fim, ele afirma que
1o € correto falar em devo-
luglio de valores pelos servi-
dores, porque, mesmo se

,4

dos de novas
atribuigdes.

Segundo o vereador,
discusso diz respeito ao inci
s0V doartigo 37 da Constitui
¢lo Federal (CF), que cita
“as fungdes de confianga,
exercidas exclusivamente por
servidores ocupantes de car-
g0 efetivo, ¢ os cargos em
comissio, a serem preenchi-
dos por servidores de carreira
nos casos, condigdes ¢ per-

180, 0 que ndo impede a exis-
téncia dos cargos em comis-
sdo desta edilidade, porque
além de outros fatores, fo-
ram criados com basc na
legislagio pertinente da épo-
afirma o parlamentar.

Por outro lado, ¢le ex-

plicaque o inciso Il do artigo
37 da CF ressalva as nome-
agdes para cargo em comis-
530 declarado em lei de livre

houvesse i da lei
que criou o cargos em co-
missdo, os funciondrios efe-
tivamente prestaram servi-
os & administragio

Saiba mais

A discussio sobre a
necessidade ou nio de con
curso piblico para preenchi-
mento dos cargos de consul-
tor juridico e assessores ju-
ridico, l'mlntelro e de im-

lei, destinam-se apenas as atri-
buigdes de diregio, chefia ¢

¢
“Nio se pode esquecer que
da forma como fo colocada

De acordo com Gar-
mes, esse dispositivo trata
de “norma de direito conti-
do”, ou seja, para os cargos
em comissdo para a plens
validade d

em todos
os niveis da federagio, ne-
nhum cargo da administra-
o poderia ser criado
fins de livre nomeagdo, isto
sim, € que se afigura inomi-

prensa no Legislativo muni-
cipal comegou com repre-
sentagio feita pelo estudan-
te de direito Pedro Valentim

No dia 10 de sbril, o
promotor de Defesa da Ci-
dadania e do Patriménio Pi-
blico, Fernando Masseli
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exvediente.

Helene, ¢ o p o
Ministério Piblico do Tra-
balho (MPT), Rogério Ro-
drigues de Freitas, conclui-
ram que para esses
cargos haveria

adequagio das leis municipais
atualmente em vigor a fim de
permitir que os cargos da Cé-
‘mara de Bauru por livre nome-
a0 atendam dos preceitos da
Constitigdo Federal (CF). A
safda encontrada pelos purla-
mentares foi apresentar a0 MP
a edigio de novas leis para
regulamentar os cargos, can-
celando os atuais e criando
nOVOS, com; de atri-
buigdes para justificar o co-
missionamento. Dessa forma,
os m-xl ocupantes poderiam
nas fungdes.

O promotor disse que iria
discutiraquestdojuntoao MPT
para uma deliberagio em con-
junto ¢ que, caso houvesse

ia a respeito da
Proposta, o proximo passo se-
ria analisar o texto da nova lei
e verificar se esta contempla
© que prega a CF. (AZ)
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Figura 23. Revisdo feita pelo editor na folha impressa, antes do fechamento do
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Para acompanhar e ter um controle das paginas que sao fechadas, editores e
diagramadores ficam com uma folha, que contém todas as paginas da edicédo, ja
com a indicacdo do que é colorido ou nado, paginas espelhadas, etc. Assim que
fecha um arquivo, a pagina é riscada nessa folha como concluida. Segue exemplo

de folha para acompanhamento das paginas que vao sendo fechadas.

DOMINGO

4 con 38
5 =
mﬂmn[ 8 o
9 w
10 = 3|
14
S )
coR 1 6

ESPORTES

2.744 CLASSIFICADOS

Figura 24. Folha de controle que indica fechamento de paginas que serdo

encaminhadas para pré-impressao
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Assim que fecha as péginas, o diagramador faz a conversdo dos arquivos e
encaminha, via rede, o material para a pré-impressdo, onde um programa faz o
casamento das péginas, fase que antecede a gravacao das chapas para impresséo.

O setor de fotografia, em paralelo a esse processo, também vai cumprindo
suas rotinas. Apds reunido de pauta, da qual o editor participa, sdo encaminhados
os fotografos para realizacdo das fotos. A fotografia tem um procedimento padréo e
segue um fluxo para controle da realizagéo de fotos, uso e selegdo. Geralmente, séo
usadas duas folhas de controle, uma ordem de servigo, com os pedidos de foto, j&
com explicagdo da pauta (um briefing do reporter, que explica o que precisa ser
feito); outra folha (em duas vias) € utilizada para solicitar as fotos que serdo usadas
de fato na matéria, o que pode ser feito pelo editor ou pelo préprio repérter. Uma via
€ entregue para o reporter ou editor e outra é entregue para o setor de preparacédo e
tratamento das fotos, que é feito com o auxilio de programas como o PhotoShop.
Essa folha ja contem especificagbes como nome do arquivo, onde foi salva, n° da
foto no arquivo e quem solicitou.

As fotos sd@o descarregadas e sdo salvas pelos fotégrafos em pastas
especificas com seu nome, dentro do programa PhotoStation, adquirido
especificamente para o gerenciamento das imagens. Esse programa permite a
classificagdo dos arquivos por palavras chaves, dias assuntos, facilitando a busca
quando necessério. As fotos selecionadas pelos editores sdo salvas em rede e
disponibilizadas, entdo, para o tratamento e depois para a utlizagdo, jA na
diagramacdao das péginas. Como ja foi especificado, o PhotoStation permite, através
de um sistema de cores, saber quais foram usadas em quais dias, em quais paginas,
para que ndo aja repeticdo de um mesmo material em dias muito proximos.

Na preparagdo, as imagens recebem um tratamento padréo, para ficar de
acordo com as especificagdes de tinta sugeridas pelos fornecedores, para que a
imagem na tela do computador seja a mais proxima do resultado impresso.

Na impresséo, apds a conversdo de todos os arquivos, ja com as adequagdes
para a gravacdo nas chapas, € gerado um preview dessas paginas, depois sdo

montadas as chapas, ja com o casamento de paginas, conforme as Figuras:
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ApGs a gravacao das chapas, as impressoras recebem os cadernos na ordem
de fechamento j& especificada. Durante a semana, a impressdo dura em média 1h e
20 minutos. Ja aos domingos, a impressao é concluida apés 2h de funcionamento
das maquinas.

Assim que os cadernos vao ficando prontos, sdo encaminhados para a
intercalagéo (profissionais colocam um caderno dentro do outro, na ordem),
contagem, e segue para expedicdo e distribuicdo. De acordo com o gerente
industrial, o tempo entre a impressdo da capa (Ultima material ser impresso) e
recebimento na casa do assinante em Bauru é de uma hora.

Depois de impresso, todas as matérias do jornal séo digitalizadas e
publicadas no site. Esse trabalho é feito por um profissional durante a madrugada,
gue atualiza o material todos os dias.

Entre as dificuldades apontadas pelo gerente industrial durante todo o
processo estd a diferenca nas bases de dados utilizadas. Ndo h& um sistema de
informagé&o integrado, que permita processar informag¢des com maior rapidez. Com
uma mesma base, a informagdo seria disponibilizada de forma mais rapido,
agilizando todo o processo.

Em relacdo & dinamizac&o das rotinas, o gerente de produtos editorais aponta
que o modo de operacdo em relacdo a diagramacao do jornal é anacronico, e que
um software especifico para edi¢céo de textos e diagramacgao tornaria o trabalho mais
agil.

O jornal ja adquiriu um sistema de editoragdo chamado Hermes ha dois anos.
Chegou a fazer testes para a implantagdo, mas com a chegada do jornal
concorrente, optou-se por ndo truncar o trabalho que j& funciona na pratica, num
momento de mudanca e acomodagdo do mercado. Entre os principais impactos
apontados pelo gerente com a implantagdo de mais esse recurso, estaria, com
certeza, a reducéo no numero de profissionais, principalmente diagramadores.

As necessidades mais prementes do jornal, nesse momento, segundo
avaliacdo do gerente, seria uma motivagdo no sentido de fazer um novo jornal,
menos frio e mais atraente, analiticamente. Além disso, para motivar mais as
equipes, ele destaca que poderia ser pensado um plano de carreira e uma politica
salarial.

Em relagdo ao publico, ele comenta que o jornal é estruturado para

contemplar o dia-a-dia da pessoa, ter o global, mas sempre focar na particularidade
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e atender com limites (privacidade, honra, evitar o ridiculo), o que as pessoas
desejam saber. Como exemplo, ele cita uma matéria sobre a terceira geracdo de
celulares, que acabava de chegar ao Brasil. Na matéria, foram contempladas as
mudancas do novo sistema para Bauru, contemplando a realidade do leitor.

A comunicagdo entre todos os setores envolvidos direta e indiretamente na
producdo do jornal também foi apontado como sendo pouco planificada, a ndo ser
para a comunicacao de assuntos que possam entravar o processo produtivo.

As principais preocupagdes para o futuro apontadas s&o como melhorar o
pensar jornalistico e como integrar estruturas e superestruturas envolvidas no
processo de producéo do jornal.

Dessa forma, prosseguiremos com a analise pertinente aos critérios que
avaliam a gestdo empresarial como um todo. No JC, a entrevista foi feita em
novembro de 2007, com o diretor administrativo e de marketing.

No primeiro item analisado, a Lideranga, o diretor aponta a integragdo da
forca de trabalho com os objetivos, missGes e valores empresariais. Segundo o
diretor, € fundamental para o lider transmitir de forma clara esse objetivo, de forma
gue as pessoas se sintam vocacionadas a trabalhar com o que escolheram.

O que é desafiador, na opinido dele, € que nem sempre as pessoas sabem o
que querem, principalmente quando se trabalha com um publico mais jovem, recém
saido de universidades e que ainda tem duvidas sobre sua profisséo. A definicdo de
uma missdo que ndo seja s0 tedrica, mas que se efetue na prética facilita muito esse
processo.

Em relagc&o aos riscos empresariais, o diretor afirma que muitos dos riscos ja
séo calculados porque estédo dentro da contextualizagdo e da estrutura da empresa.
Nesse sentido, o maior desafio seria buscar cenarios futuros, para entender para
onde caminha o negdcio.

Ele destaca que a empresa passa atualmente por uma fase de transicéo, de
convergéncia de midias e do digital, que esta em todos os setores, sendo rediscutido
o0 modelo atual de jornalismo impresso.

Nesse sentido, ele destaca que o que se vem desenvolvendo, mesmo que
intuitivamente pela empresa nos ultimos anos, foi um trabalho com foco no mercado
no cliente, abrindo e promovendo espagos e eventos para a solugdo de problemas
de comunicagdo com esse publico, que € quem mantém o negdcio, minimizando

riscos.
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7

Outro aspecto apontado na gestdo de riscos € o trabalho baseado em
informacgdes. Para isso, o jornal promove pesquisas de mercado e de publico.
“Sabendo o campo em que atua, pode-se agir de acordo com as dificuldades que
vao se apresentando. Por isso, a informacdo € um recurso para agir rapido e
interferir nesse cenario”, afirma o editor (2007).

No entanto, ressalta que a organiza¢do ainda trata seus processos de forma
muito compartimentalizada, e que para o negécio ndo estagnar € fundamental a

participagéo e envolvimento em todas as fases do processo produtivo:

Como eu ja passei por todos os setores, eu tenho maior facilidade para
entender como é o jornalismo, como é o comercial, o poés-venda. E
importante que todos os profissionais em cargos de lideranca na empresa,
diretoria, alta gerencia, e mesma gerencia de areas, que conhecem a
empresa como todo. Entdo essa também é um busca aqui, fazer a pessoas
se colocar no lugar do outro, porque o dia-a-dia vai trazendo acomodacao.
Ou é um fato externo que nos acorda, 0 que € muito ruim, ou a gente
mesmo antecipa essas discussfes procurando melhorar. Nesse sentido,
para liderar, tem que ficar claro que mando e comando sao coisas distintas.
Comandar € mandar com o0 outro, vender e comprar idéias junto com o
grupo (entrevista do diretor administrativo a pesquisadora em novembro de
2007).

Sobre a tomada de decisdes, embora acredite que a melhor alternativa seja a
discussdo em grupo das estratégias e planos, ele cita uma situagdo em que uma

estratégia foi implementada sem a comunicagéo.

Um exemplo disso foi a producdo dos jornais também as segundas feiras.
SO eu sabia disso, montei uma equipe dizendo que estavam fazendo um
produto para terceiro, essa equipe veio trabalhar no final de semana. O
restante da equipe sO ficou sabendo desse projeto de um ano antes, no
sadbado. E isso foi feito para que a gente lancasse no dia que o concorrente
lancaria sua edicdo colorida, porque a gente ja era colorido. E isso foi feito
como um recurso estratégico, para que tirasse todo o impacto dessa
mudanc¢a apresentada pelo concorrente. Eu decidi isso sozinho. Talvez se
partilhasse a decisdo com o grupo, poderia ter algum comentario que
vazasse, 0 que ndo seria bom do ponto de vista estratégico, naquele
momento. Corri 0s riscos, mas foi muito positivo. Essa foi uma deciséo
autocratica, porque foi avaliada importante naguele momento, mas a maioria
das decisdes tem que ser partilhadas, porque se a equipe ndo entender as
idéias, aquela historia da vocagdo da missdo, vai toda por dgua abaixo
(entrevista do diretor administrativo a pesquisadora, novembro de 2007).

Ainda tratando da analise do desempenho do ponto de vista das liderangas, o
diretor avalia que o desempenho da empresa ainda € muito contébil e feito de forma
muito simplista. Ele cita que é preciso evoluir os métodos de avaliacéo,

principalmente o qualitativo. Para isso, estda em implantagdo um sistema de
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integragdo de todos os sistemas de gestdo da empresa, para proporcionar um
feedback para cada setor imediatamente, acessivel a todos os departamentos.

No segundo item avaliado, referente as Estratégias e Planos, o diretor
comenta que a gestdo de uma empresa de comunicagcdo ndo pode ser pensada
apenas como uma gestdo de um produto tradicional, como o alimenticio, por
exemplo. Segundo ele, a empresa deve buscar uma relagdo mais profunda com seu
cliente, coma vida do seu publico, essa seria a principal estratégia do modelo de
negacio.

No entanto, ele avalia que o modelo de gestdo praticado estd longe do

desejado:

Nés tivemos varias imposicdes do mercado que fizeram com que nés
tomassemos mais decisdes autocraticas do que participativas e isso ndo € a
tbnica da gestdo. Passado esse periodo, o foco é voltar com mais
participacdo e entusiasmo, porque eu acho que esses dois niveis estdo um
pouco a desejar, e faz parte da lideranca estimular isso dentro para eu
repercuta fora da empresa. Porque parede todo mundo tem, maquina e
equipamento qualquer um pode comprar, agora 0 que realmente faz
diferenca sdo as pessoas (entrevista do diretor administrativo a
pesquisadora, novembro de 2007).

Em relacdo aos Clientes e Mercados, terceiro item avaliado, a empresa diz
estar satisfeita com esse relacionamento. Ele atribui a sintonia entre o produto e seu
pubico leitor e anunciante, aos anos de credibilidade do mercado e as constantes

pesquisas feitas no setor.

Nesse ponto nés estamos sempre inovando e buscando essa informacgéo. E
percebemos isso com a chegada do concorrente, que pertence a grupo de
comunicacdo poderoso, sério, competente e ficamos muito preocupados
com o que podia acontecer, ja que estdvamos ha alguns anos sozinhos no
mercado. E nds tivemos um posicionamento muito humilde, com muita
parcimbnia, voltado mesmo para o nosso produto e mercado. E sem
procurar, recebemos um apoio espontdneo do nosso publico. Alguns
evidentemente gostaram de ter um outro veiculo para comparar, e isso foi
positivo, porque voltamos a atencdo para aquilo que nés ndo estdvamos
fazendo. Se for avaliar pelos anunciantes, vendas em banca, nés nao
perdemos espaco, até cresceu. E nds acreditamos que isso se deve a esse
vinculo com o leitor, através dos projetos, de eventos, de campanhas, de
bandeiras que levantamos nessa cidade. Além das pesquisas, n0s temos
essa proximidade com o publico que nos permite conhecé-lo. Hoje eu posso
afirmar que quase tudo aquilo que é feito na cidade em termos de projetos,
é feito com a gente ou em parceria com a gente, seja cultural, educacional,
esportivo... (entrevista do diretor administrativo a pesquisadora, novembro
de 2007).
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O quarto critério analisado, a Sociedade, foca sua analise no
comprometimento ético e sécio-ambiental da empresa na comunidade onde ela esta
inserida. Dessa maneira, além de destacar a aquisicdo de papel de é&reas de
reflorestamento, o diretor aponta a participagdo e promogao de eventos sociais em

culturais feitos em parceria ou pelo proprio jornal.

Etica ou vocé tem ou vocé ndo tem, e isso fica transparente dependendo
das pessoas, dos valores de quem trabalha com vocé. E o leitor € muito
esperto para isso, nés somos avaliados constantemente por esse publico e
0 sucesso nosso eu acho que se da nessa base de contato, proximidade.
Como nés participamos disso? Em todos os nossos produtos, focamos
aquilo que possa servir como melhoria, como desenvolvimento na vida das
pessoas. NOs trabalhamos ha quatro anos com uma campanha que € o Viva
Bem. E isso significa promover acdes do ponto de vista da alegria, da
salde, com foco no ser humano. Fazer campanha de educacéo no transito,
todo mundo faz, nés também fazemos. Arrecadacao de brinquedos, também
participamos. Mas como acrescentar algo mais. No transito, a radio faz um a
campanha para que o jovem ndo beba e dirija, envolve a sua familia.
Quando vocé faz uma distribuicdo de brinquedos em local carente, vocé
leva informac®es de combate as drogas, sobre violéncia doméstica. O JC na
escola, campanhas e palestras sobre sadde nos bairros, incentivo ao teatro
e ao esporte amador, tudo isso € tbnica para empresa. A gente interage
com a comunidade, porque o meio de comunicacdo ndo retrata apenas
essa realidade, ele participa da sua formacg&o. Tem que ter posicionamento,
dizer o que pensa e dizer “nés pensamos assim, mas vocé tem o direito e o
dever de pensar diferente da gente” e publicar isso, trazer essas discussfes
para debate. A informacao, entdo faz a diferenca, e a boa informacao muito
mais. Entdo esse € o maior compromisso social, informagdo que contribua
para a vida da pessoa (entrevista do diretor administrativo a pesquisadora,
novembro de 2007).

No item Informagbes e Conhecimento, o diretor reforca a necessidade de
saber gerenciar e utilizar a informagdo produzida na empresa como insumo para a
tomada de decisbes. Para tanto, reforca a busca da empresa pela integracdo de
seus departamentos através de softwares que estdo sendo implantados, para a
geragdo de um grande banco de dados com o qual se possa agir estrategicamente
em todos os setores.

J& no item que trata do gerenciamento de Pessoas, o diretor destaca que a
empresa tem muito que evoluir. A empresa ndo tem um plano de cargos e salarios,
nem sistema de participacdo nos lucros, o que é um desejo do administrador.

A integracdo de novos profissionais a empresa é feita através de treinamentos
setorizados, sob a responsabilidade dos lideres de cada area. As pessoas sao

selecionadas via curriculo, através dos anuncios colocados no jornal.
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Em relacdo & qualidade de vida, todos os funcionarios tém plano de saude,
auxilio farmacia e também um auxilio para cursar uma faculdade. No entanto ndo ha
avaliagcdo sobre necessidade de cursos de capacitagéo profissional.

Na analise do critério de avaliacdo da conducdo dos Processos da empresa,
foi destacada a incursdo da organizacdo na busca por novos negdécios, pensando

em cenarios futuros em relacé@o ao jornalismo impresso e ao futuro profissional:

Hoje nés mantemos a linha principal que € tradicional, mas nés ja temos
varios negocios paralelos e fazemos simulagdes de integracdo. NOs
estamos criando nucleos de estudos de novos negdcios, um deles é um
grande portal regional, que ja vai comeg¢a como o0 maior do pais. Acho que é
um ponto satisfatério encontrar um equilibrio em encaminhar todos esses
processos, pensando em novos negécios, em deixar de gerir os negécios
gue ja estdo implantados. O grande desafio é pensar também nesse novo
profissional, como ele vai se comportar, ele sera capaz de agregar todas
essas informacoes, ele serd também um profissional multimidia? E como a
gente gerencia tudo isso? NOs mantemos o tradicional dentro dos padrdes,
mas ao mesmo tempo ja buscamos alternativas para nossos projetos. Muita
coisa estd sendo desenvolvida com recursos proprios, outras coisas em
parceria. Ja estamos desenvolvendo, por exemplo, radios digitais,
protocolos de Tv digital, games, porque ndo se pode ficar parado num
cenario que estd em transicdo (entrevista do diretor administrativo a
pesquisadora, novembro de 2007).

Ainda tratando da gestdo de seus processos, foi abordada a gestdo
econdmico-financeira do jornal. O diretor disse que o jornal mantém sua auto-
suficiéncia hd mais de duas décadas e que geralmente novos produtos editoriais,
qguando vao para banca, ja estdo pagos desde sua primeira edigdo. “S&o estratégias
para garantir a sustentabilidade do negdcio principal. Um produto diferenciado,
agrega informacéo, credibilidade e também agrega receita”, avalia o diretor.

Finalizando os critérios de exceléncia de gestdo, foi pedida uma avaliagdo dos
resultados da empresa diante de todos os itens analisados.

O editor avalia como necessario a soma da qualificacdo e quantificacdo de

tudo que é produzido na empresa. Para tanto, avalia:

Nosso departamento pessoal, por exemplo, precisa se transformar em
departamento de gestdo de pessoas, para que os funcionarios encontrem
suporte em todas as suas atividades. Avaliando bem superficialmente, tem
setores que de 1 a 10 nds estamos com cinco, outros com sete outros com
quatro. Eu espero que a gente possa ter uma média 7 somando todos 0s
guesitos, e isso ndo me assusta. Pelo contrario, mostra exatamente que
podemos melhorar, e ter mais resultados ainda. Um fator primordial para a
melhoria das praticas de gestédo € a integracao. Ndo da mais para tratar as
coisas departamentalizadas. Para isso vamos precisar das pessoas que
fazem a empresa, porque vocé cria uma responsabilidade mais ampla e
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motiva 0 desenvolvimento (entrevista do diretor administrativo a
pesquisadora, novembro de 2007).

Por fim, o diretor avalia que o modelo de gestdo adotado pela empresa
funciona dentro das expectativas. Uma boa avaliagdo do modelo de gestdo, segundo
ele, é avaliar os retornos obtidos com o cliente. No caso do jornal, os nimeros séo
favoraveis, tendo aumentado tanto os anuncios quanto a venda em bancas. No

entanto, afirma a necessidade de se aperfeicoar as praticas de gestéo.

O modelo comprova sua eficiente eficacia ao analisar esses dois aspectos.
Mas eu repito que isso ndo significa que nao podemos evoluir em termos de
gestdo. E claro que podemos, e isso é uma exigéncia para continuarmos na
posicdo que atingimos hoje. Eu acho que esse modelo caminha muito mais
pela inércia do que pelo envolvimento das pessoas. E nesse aspecto que
devemos trabalhar e onde eu acho que esta ancorado novos modelos de
gestdo, nas pessoas, envolvé-las nas participacdes dos resultados
(entrevista do diretor administrativo a pesquisadora, novembro de 2007).
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5 Concluséao

A necessidade de novas condutas de gestdo no jornalismo impresso é
fundamental diante dos processos de producgédo inseridos no cenério da sociedade
contemporéanea e de suas transformacoes.

Dessa forma, este trabalho considerou a gestdo da informagdo como uma
ferramenta sistémica de dimensdes estratégicas e operacionais diante da cadeia
produtiva do jornal impresso em médios centros urbanos.

A anélise sistémica das organiza¢des permite revelar tendéncias para a érea,
uma vez que individuos ou organizacdes sdo analisados como sistemas abertos,
mantendo um continuo intercAmbio de informac¢do com o ambiente.

Para atingir o equilibrio, as empresas precisam ajustar os seus discursos,
procurar as habilidades e as disposi¢cdes das fontes e receptores, verificarem a
eficacia do canal e de conteudos e regular os fluxos, de acordo com os grupos a que
se destina. Assim, ndo sé o “publico” interno de uma empresa jornalistica precisa
estar coeso e integrado, mas a integracdo deve se estender ao publico receptor do
jornal, para atingir eficazmente a regularidade dos fluxos informacionais.

A influéncia de acontecimentos externos obriga as organizagdes a enfrentar
novas situacdes, e por isso as mudancas sdo inevitaveis para acompanhar o ritmo
dos negdcios, fazendo com que tomar decisfes exija de qualquer empreséario ou
gestor estar bem informado e conhecer o mundo que o rodeia.

A atividade de gestéo pode ser considerada um conjunto de processos
que englobam atividades de planejamento, organizacdo, diregcéo, distribuicdo e
controle de recursos de qualquer natureza, visando a racionalizacdo e a efetividade
de determinado sistema, produto ou servico (MARCHIORI, 2002).

A observacdo dos modelos de negdcios e dos fluxos da informagéo nessas
organizagOes foi interessante para mostrar semelhancas e diferencas diante da
produgéo de um mesmo produto para um mesmo mercado, o0 jornal impresso, setor
gue, segundo os especialistas arrolados ao longo dessa discussdo, precisa se
reinventar para continuar a ser necessario e economicamente sustentavel diante do
cenério das midias interativas e instantaneas.

O modelo desenvolvido pela FNQ foi utilizado uma vez que é uma excelente

ferramenta desenvolvida especificamente pela instituicAo para uma investigagéo
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aprofundada do estdgio de gestdo de empresas de diversos setores e a
consequente premiacao do melhores colocados em relacao aos critérios analisados.
Dessa forma, o modelo sugere a inter-relacdo entre os critérios de Lideranca,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas e
Processos, 0s quais permitem uma visdo sistémica sobre o pensamento e o estégio
dos sistemas de gestdo da informagé&o praticados nessas unidades.

O que se pode observar ao longo do estudo é a profissionalizacdo do setor,
com a preocupagdo em se contratar tanto jornalistas quanto profissionais com
formacdo especifica na sua area de atuacdo, além de se falar muito em qualidade
editorial e compromisso com a informagé&o local para a interagdo com o publico e o
seu mercado.

Embora nem sempre as estratégias sejam claras e os objetivos planejados
alcancados, a busca nos dois jornais analisados é pela manuteng&@o ou conquista do
produto jornal na comunidade pela credibilidade que ele assume na sociedade.

Esta viséo corrobora com a descrita por Meyer (2007) nesse trabalho, de que
0s jornais impressos vendem, sobretudo, influéncia.

Segundo o autor, 0 sucesso no negocio de jornais costumava ser a
capacidade de combinar sucesso empresarial a esséncia democratica do jornalismo,
Ou seja, sua missao social.

Mas para que isso ocorra, 0s gestores precisariam intensificar o foco no
retorno em longo prazo de suas organizagbes. Por isso, a participagdo em
associacbes € importante para se discutir estratégias conjuntas, além do
oferecimento de consultorias e de execugédo de pesquisas que revelem caminhos
para a sustentabilidade do jornalismo impresso.

Pelo modelo apontado por Meyer (2007), um jornal produz dois tipos de
influéncia: a social (que ndo estia a venda) e a comercial (que se relaciona com a
decis@o do consumidor de realizar a compra do que esti a venda) e fornece uma
justificativa econdmica para a exceléncia em jornalismo: um jornal influente tera
leitores que confiam nele e, portanto, ter4 mais valor para 0os anunciantes.

Dessa forma, pode-se dizer que as duas organizagfes, mesmo que
inconscientemente, tém nocdo de que a influéncia no mercado garantird a
sustentagao financeira.

No entanto, as avaliagdes sobre as prioridades nos jornais para alcangar esse

objetivo, na opinido da pesquisadora, sdo diferentes.
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A forma de se fazer o jornal (pautas, apuracdo, etc) ndo mudou, fato
evidenciado pelas rotinas semelhantes. O que mudou foram o0s processos de
organizacao e o acesso as fontes e sistemas de informacéao.

E fato que hoje a disponibilidade de veiculos é maior do que a capacidade de
atencdo do leitor e o aprimoramento das tecnologias de impressdo e a
informatizacdo de todos os processos baratearam também a forma de producéo.
Hoje, com apenas um computador e uma impressora um pouco mais qualificada, é
possivel produzir um jornal. Por isso o “como”, “0 porqué” e “para quem” produzir
sdo perguntas tdo importantes no jornalismo impresso atual.

Talvez pela sua criagdo em tempos distintos e por terem passados por etapas
de transformacao do setor diferentes, as empresas se diferenciam, sobretudo, pelo
modelo de gestéo adotado.

O jornal Bom Dia Bauru, fundado em 2005, adotou a estrutura em rede, com
vérias empresas interconectadas em locais diferentes que dao suporte as atividades
uma das outros. Essa tendéncia foi discutida nesse trabalho a partir da visdo de
Castells (2000), de que uma das principais mudancas para as organizagbes na
sociedade da informagéao foi a passagem de um sistema verticalizado para um mais
horizontal, com a ligagéo de empresas em rede e flexibilizagéo do trabalho.

Além de depender totalmente da rede para a comunicacao, todo o fluxo de
informacé&o € realizado via sistemas de informacéo.

Ja no Jornal da Cidade, a estrutura tradicional € muito visivel. Todo o
processo produtivo, do atendimento ao cliente, passando pelo setor administrativo e
financeiro, até a impresséo, ocorre num mesmo local. Embora tudo esteja reunido
em um mesmo prédio, a organizacdo do trabalho da a impressdo que os setores
atuam de forma isolada, sem muita integragdo dos profissionais, uma vez que a
administracdo, durante o acompanhamento, demonstrou amplo dominio sobre os
acertos e dificuldades em cada setor. Por isso, no Jornal da Cidade, foi priorizada na
fala do administrador, a integragdo dos diversos setores por um sistema de
informag&o Unico, com uma mesma base de dados, para se poder trabalhar pautado
em informagoes.

Enquanto no Jornal Bom Dia a utilizagdo de softwares especializados na
diagramagdo, armazenamento de fotos e dados é fundamental para o desempenho,
no Jornal da Cidade o trabalho de diagramagcéo, edicdo e corre¢do, ainda é feito de

forma “manual”, passando por varias etapas “fora” do computador.
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A analise da cadeia produtiva no Jornal Bom Dia Bauru e a avaliagdo dos
critérios de exceléncia de gestdo escolhidos, evidenciaram certa disparidade entre a
pratica e a conceituagdo do modelo de negdcio.

Embora os recursos humanos estejam familiarizados as ferramentas
utiizadas e ndo encontrarem dificuldade em trabalhar em rede, ha ainda um
desconforto em relagdo ao estilo de matérias mais sintéticas, fato que também é
apontado, segundo os relatos, pelos leitores.

Apesar disso, as liderangas apostam no modelo e estimulam uma cultura e
um ambiente onde os principios séo reforcados a todo 0 momento, o que colabora
para manter a coesao do trabalho.

Outro ponto de descontinuidade observado foi que a empresa funciona em
rede, com todos os setores em intensa comunicacao via ferramentas utilizadas, mas,
em contrapartida, a relagdo comercial-redagéo no local ndo é tdo estreita como o
relatado pelos entrevistados.

Os setores, apesar de estarem num mesmo ambiente, integrado, ja que nao
h& portas nem divisdes, ficam bem distantes no sentido fisico do contato.

A gestdo econdmico-financeira também foi um assunto abordado com
extrema delicadeza. Na opinido da pesquisadora (ndo foram checados os balancos
de receita), o jornal ainda ndo deu o retorno desejado ou ainda caminha muito
dependente financeiramente de outras empresas do grupo, recebendo o suporte
delas para a sua atuagéo.

A respeito das estratégias e do planejamento da organizacdo, percebe-se que
existe um acompanhamento desse trabalho, uma vez que as mudancgas realizadas
no jornal, como a reducéo no formato e a dispensa de funcionarios, podem ser vistas
como uma ac¢éo de reavaliagdo do ciclo, visando atingir adequar-se aos objetivos
propostos no inicio da implantag&o.

O produto jornal, elaborado em rede, tem muito da era de Internet, fato que foi
comentado como uma estratégia de textos mais curtos e assuntos abrangentes, para
um publico que deseja informacgao répida (embora ndo ha pesquisas na cidade e na
regido sobre essa preferéncia).

Além do formato do jornal ser mais enxuto, a disposi¢cdo das colunas, com
diversos conteudos gerais, as conexdes feitas entre textos, como recursos como
“leia mais” ou “trés motivos para ler essa matéria”’, “dez coisas que vocé precisa

saber hoje”, coluna que faz um passeio pelos principais assuntos discutidos no
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periodo, nacionais ou internacionais, e também o “entenda a palavra” a explicagdo
de um termo relatado em um texto também sdo destacadas para o leitor, como um
recurso de hipertexto da Internet. O jornal também tem muita informacg&o de servico,
como horéarios de vbo, previsdo do tempo, telefones Uteis, indicadores financeiros,
horéarios de cinema e o que tem na TV, entre outros.

Embora o critério da proximidade com o publico, a partir das histérias de vida
seja sempre ressaltado, o jornal ainda € muito genérico, dedicando poucas paginas
a esse projeto dito como principal.

A disposicdo das noticias no papel impresso, na capa e no seu interior,
também lembram muito o layout de uma pagina de Internet, com as informacdes
dispostas em blocos de manchetes, com muitas fotos e apenas uma chamada para
a leitura.

Dentro do jornal, a disposicdo também mistura muitas colunas e assuntos,
sendo a leitura um pouco cadtica, j& que varios assuntos sdo abordados num
mesmo espago de forma muita sucinta.

Pela disposi¢éo das informacdes no jornal, pode-se perceber muito bem a
dindmica do trabalho em rede. As matérias feitas nas redagdes seguem aquele
formato relatado nas rotinas de um “abre” (texto um pouco maior), e uma “sub”
(desdobramento do tema, outro lado), seguido pelo material geral produzido na
central, como informagfes nacionais, internacionais e também de outras pracas.

Em relagdo aos critérios de gestdo, todos eles foram relatados de forma
superficial, o que talvez demonstre, na opinido da pesquisadora, ou a necessidade
de um profissional no local mais focado nas questdes administrativas da empresa,
gue tenha a visédo do sistema como um todo, visualizando o funcionamento de todas
as suas partes, ou a afericdo desses mesmos itens junto ao setor de coordenagéo
administrativa do grupo, que talvez seja o responsavel por conduzir esse processo.

H& uma idéia de que a conexdo dos critérios é importante para a avaliacao
geral do desempenho empresarial, embora a aplicabilidade de cada um seja difusa e
muito pouco integrada.

Além disso, ficou muito evidente a preocupacdo principal com a com a
redacéo, a gestdo dos fluxos de informagdes para a produgdo do jornal, e os

caminhos feitos via rede para a conclusao do trabalho.
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Em relagdo & gestdo dos fluxos de informagdo nessa cadeia produtiva,
destaca-se a importancia cada vez maior e necesséria dos sistemas de informacdes
gerenciais.

Diante da estrutura organizacional estabelecida, qualquer informagé&o
necessaria para dar suporte as principais decisbes de negdcios esta disponivel por
esses sistemas. Como avalia Laudon e Laudon (2007) a dependéncia é quase total
de um conjunto de tecnologias de informag&o para sua organizagéo e administragao.

Dessa forma, o trabalho sé é possibilitado a partir do momento que todos os
profissionais dominem o fluxo de informagéo.

No jornal, sdo vérios caminhos, pastas e arquivos que tem seus locais
proprios de armazenamento para a posterior recuperacdo. Qualquer mudanca
nesses codigos de informacé&o pode inviabilizar o trabalho.

De forma geral, pbde-se observar uma aproximagdo entre o modelo de
empresa em rede e o produto final que ela produz. No entanto, o principal desafio
gue se coloca é como fazer o produto ser necessario a sua comunidade, para que
ele tenha como se sustentar e se manter.

No Jornal da Cidade, a atuagéo da administragdo e a viséo global do trabalho
aparentam ser mais coesa, talvez, como j& especificado, pelo processo produtivo
acontecer em todas as suas etapas em um unico local.

A organizacdo vem se adaptando ao longo de sua existéncia e buscando
modernizar suas praticas administrativas e operacionais, sendo pioneira em muitos
aspectos.

No entanto, apesar da informatizag&o, alguns processos ainda séo feitos de
forma manual, como a necessidade de impressdo de todas as paginas para
correcdo, além da inexisténcia de um software que concentre todo o fluxo de
informagdes que acontecem, sobretudo na redagao.

A necessidade de sistemas integrados foi o fator mais comentado na
administrac&o. A época da pesquisa, o jornal trabalhava para implantar um software
que integrasse os setores comercial, recursos humanos e vendas.

Um sistema proprio de edicdo e armazenamento de textos, por exemplo,
tornaria o fluxo de informagdo menos conturbado, o que daria mais dinamicidade e
economia de tempo e de material.

Também nesse caso o modelo de gestdo empregado € visivel no produto

final. O jornal também é tradicional, hierarquizado e com os espagos (as editorias)
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bem delimitados, a exemplo do que ocorre com 0s setores e departamentos
operacionais.

Em ambos os casos, um aspecto fundamental na gestdo € o suporte
oferecido aos jornais pela existéncia de um grupo empresarial ancorados em outros
setores de atuagéo.

A empresa de comunicagdo € mais um ramo de atuagéo e ndo pode mais ser
vista como um empreendimento isolado, sustendo apenas por pequenos
anunciantes e pelas vendas em banca e assinaturas.

H& uma necessidade latente de se investir em novos mercados, por iSso a
aposta na regionalizagdo, no jornalismo de proximidade, além da visualizagdo de
agregacao de valor ao produto, com a segmentacdo cada vez maior de material
especializado incorporados ao jornal, como revistas e suplementos.

Em relacdo as formas de gestdo adotadas, conforme Laudon e Laudon
(2007), a empresa comercial tradicional se caracteriza por ser um agrupamento
hierarquico, centralizado e estruturado de especialistas que confiam em um conjunto
fixo de procedimentos operacionais para entregar o produto.

Ja& no estilo em rede, o agrupamento achatado (menos hierarquico),
descentralizado e flexivel de generalistas depende de informagBes quase
instantaneas para entregar produtos.

O grupo de administracdo tradicional depende de planos e regras formais e
divisdo rigida do trabalho. J& na forma menos hierarquizada, o gestor depende de
compromissos e redes informais para estabelecer metas, de um arranjo flexivel de
equipes e individuos trabalhando e de uma intensa orientacdo para conseguir a
coordenacdo entre funcionarios. Mais, em ambos 0s casos, € a tecnologia de
informagéao que possibilita os fluxos de informacgéo.

Por isso, a observagdo da cadeia produtiva nesses dois jornais pode indicar
que a existéncia do jornalismo impresso no interior do Estado, em pequenos e
médios centros, necessita cada vez mais de uma organizacdo estrutural bastante
rigida e definida, cuja gestdo da informag¢@o em todas as etapas do processo deve

ser considerada para o aprimoramento das praticas de gestao.
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APENDICE A

Questionario adaptado da FNQ?: Perfil da organizag&o

PERFIL DA ORGANIZACAO

DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A) INSTITUICAO, PROPOSITOS E PORTE DA ORGANIZACAO

(1) Denominagéo da organizagéo

Nome Fantasia:

Razéo Social:

CNPJ ou CGC:

(2) Forma de atuagéo

Capital aberto ()

Capital fechado ()

Autarquia ()

Fundacéo ()

Instituto ()

Unidade Autdbnoma () OBS: Neste caso, informar a denominagéo e a forma
de atuacdo da organizacdo controladora no Pais e a denominagdo de eventuais
organiza¢cfes em niveis intermediarios, abaixo da controladora;

Outras ()

(3) Nome completo do Proprietério:

(4) Jornalista Responsavel (MTB):

(5) Cidade e endereco

Rua/ AV:

Bairro

22 FNQ. Critérios de Exceléncia 2007: Avaliagdo e diagndstico da gestéo organizacional. S&o Paulo, 2007.
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CEP

Complemento
Telefone/ FAX

Sede Propria: () SIM () NAO

(6) Endereco eletronico (principal e redagéo):

(7) Home page:

(8) Data de instituicdo da organizagdo: Informar um histérico da origem da
organizagcdo, mencionando apenas datas e fatos relevantes (fundagéo, criagéo,
empresa familiar, aquisicdes, fusbes, desmembramentos, incorporagdes,

separag0es, alteracdo de controle acionario, troca do principal executivo etc.

Na fundacao, a empresa estava associada ou relacionada a defesa/apoio de
algum grupo da sociedade como politico, religioso, educacional, social ou outros?

Informar se empresa esté ligada a alguma outra empresa de comunicacédo e
se sim, qual o motivo, como impresséo, distribuicdo ou outros.

Citar se empresa proprietaria possui outros veiculos de comunicagéo e quais
(ex: radio, jornais impressos, editoras, gréaficas, TV, agéncia de noticia, agéncia de
publicidade ou outros).

Informar se a empresa ou o grupo empresarial responsavel pelo jornal detém
outras empresas nao relacionadas com a comunicacdo; se sim, qual o ramo e em
que local.

Existe vinculo (atualmente) da empresa ou do proprietario com grupos
politicos, entidades educacionais, institui¢cdes religiosas etc.?

(9) Descricdo do negdcio, destacando a natureza atual das atividades da
organizagéao ou atividade-fim.

B) PRODUTOS E PROCESS0OS®

(1) Principal (ais) produto (s) da organizag&o:

Periodicidade:

23 Em muitos casos (como os de Unidades Autbnomas ou de empresas integrantes de um conglomerado) é
comum que algum processo aplicado seja gerenciado parcial ou totalmente pela organizacéo maior (holding
ou casa matriz). Exemplos: gerenciamento financeiro, marketing, planejamento estratégico e geragdo de
padrdes por area corporativa. Mesmo nesta situacéo, quando ha envolvimento de terceiros no gerenciamento,
0s processos devem ser descritos aqui neste Perfil, e os respectivos requisitos dos Critérios de Exceléncia
devem ser respondidos. Numa eventual visita as instalagdes, poderdo ser pedidos esclarecimentos a todos o0s
envolvidos.
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Departamento (citar todos os existentes):

Editorias (citar todas):

Funcdes da Carreira de Jornalista

Editor-chefe ()

Editor ()

Sub-editor ()

Chefe de reportagem ()

Reporter ()

Pauteiro ()

Redator ()

Diagramador ()

Revisor ()

Reparter fotogréfico ()

Outras ()

Especificar

Cidades que o jornal circula:

Sucursais e correspondentes (quantos e em quais locais):
Sistema de Distribuicdo (se € proprio e como é feito):
Trabalha com assinatura? Qual o nimero de assinantes:

Preco do exemplar (diferenciar, caso o jornal possua prego diferenciado aos
fins de semana):

Tiragem média (dias da semana e fim de semana):

Informar se o jornal faz promog6es, como sorteios, fasciculos, livros cds ou
algum outro;

(2) Descricao dos processos editoriais:

Formato do jornal:
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N° médio de paginas (durante a semana e nos fins de semana):

N° de colunas (se variavel, qual um numero minimo e maximo de colunas
utilizadas):

Cores (P/B, quatro cores: ciano, magenta, amarelo e preto; duas cores: ex.
ciano e preto ou outras. Informar se o jornal jA comegou a funcionar com impressao
colorida; se néo, qual o ano de implantacéo de cores e o numero médio de paginas
coloridas do jornal por edi¢éo):

Divisdo em cadernos: se sim, quais (por editorias, por exemplo):

Cadernos especificos, veiculados algum (ns) dia (s) da semana: exemplo
caderno Agricola, as tercas-feiras;

Suplementos: se produzem, quais e com qual periodicidade?

Encartes: o jornal costuma veicular material encartado nas edi¢gdes? Se sim,
qual a origem do material (jornalistico, publicitario ou outros);

Raio de atuacao politica do produto/empresa:
Local ()

Nacional ()

Internacional ()

Regional ()

Descricao da linha editorial do jornal:

O jornal publica editorial?

(3) Principais equipamentos, instalagdes e tecnologias de produgéo utilizadas
pela organizacao (na sede da pesquisa):

Computadores:

Cameras fotogréaficas (digitais e profissionais):

Gravadores:

Viaturas para cobertura das matérias jornalisticas:

Outros equipamentos utilizados para dar suporte a cobertura:

Viaturas para distribuicdo do jornal (caso o sistema de distribuicdo seja
proprio da empresa):
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Sistema de impresséo. Informar o sistema é proéprio, feito na cidade ou em
outro lugar e se desde a fundagao houve mudancga no sistema de impressao;

Sistema de composicao (citar o utilizado como, computagéo gréfica, tipografia
etc.)

Informar os softwares utilizados pela empresa para a composi¢cao. Informar se
houve mudanca no tipo de composicdo desde a fundacéo; se é feita por um
profissional apropriado, na propria empresa ou em outro lugar;

Tecnologias da Informacgéo: recursos disponiveis para a comunicagdo interna
externa, softwares utilizados na redacéo e demais tecnologias.

C) FORCA DE TRABALHO

(1) Denominacdo genérica da forgca de trabalho utilizada internamente
(colaboradores, funcionéarios, empregados, servidores ou outro nome especifico);

(2) Composicado da forgca de trabalho, incluindo quantidade de pessoas,
percentuais por nivel de escolaridade, de chefia ou gerenciais, e regime juridico de
vinculo (empregados, servidores, cooperados, empregados de terceiros sob a
coordenacdo direta da organizacdo, temporarios, estagiarios, autbnomos,
comissionados, sOcios ou outro regime);

Numero de Jornalistas com formacdo académica

D) CLIENTES, PUBLICOS E MERCADOS

(1) Principais mercados nos ramos de atuagdo da organizagéo e, se houver,
principais segmentos desses mercados onde se encontram os clientes-alvo. Incluir
eventuais delimitacdes territoriais e estratégias para atingir os mercados;

(2) Informar se o jornal faz pesquisa de mercado e de perfil dos leitores. Se
sim, qual a descricdo do mercado e leitores (classe econémica predominante, grau
de instrugdo médio, faixa etéria, sexo). Qual o 6rgao utilizado?

(3) Citar os principais clientes anunciantes (se possivel)

E) FORNECEDORES E INSUMOS

(1) Citar os principais tipos de fornecedores que compdem a cadeia de
suprimento da organizagdo, incluindo fornecedores diretos indiretos, quando
pertinente.

(2) Eventuais particularidades e limitagbes no relacionamento com
fornecedores.
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F) SOCIEDADE

(1) Principais comunidades com as quais a organizagdo se relaciona e as
principais necessidades de cada uma delas;

(2) Mencionar os principais impactos negativos potenciais que os produtos,
processos e instalagdes da organizagdo causam nas comunidades e na sociedade
como um todo (Impacto da informagé&o, geragéo de empregos, importancia social)

G) RELACIONAMENTO COM OUTRAS EMPRESAS

Informar a denominacéo de outras partes interessadas da organizacéo, além
das ja descritas, destacando seus representantes ou interlocutores e seus interesses
gerais e/ou especificos.

CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO
A) AMBIENTE COMPETITIVO

(1) Informar se h& algum tipo de concorréncia direta de produtos similares
fornecidos por outras organizages ou concorréncia indireta por meio da aquisicéo
ou producdo de produtos ou solugbes equivalentes por parte dos clientes em
qualquer outra fonte alternativa que ndo seja a prépria organizagéo para alcangar os
mesmos beneficios. Citar as organizagBes concorrentes e a sua natureza (publica,
privada, nacional ou internacional etc.);

(2) Informar a parcela de mercado (se organizagdo atuante em mercado
competitivo) da organizacéo;

(3) Citar os principais fatores que diferenciam a organizagdo perante 0s
concorrentes;

(4) Principais mudancas que estdo ocorrendo no ambiente competitivo que
possam afetar o mercado ou a natureza das atividades.

B) DESAFIOS ESTRATEGICOS

(1) Principais desafios ou barreiras em relagdo a manuten¢gdo ou aumento da
competitividade, tais como: alteragdo da Missé@o ou abrangéncia de atuagéo, entrada
em novos mercados ou novos segmentos, mudancas de controle ou de estrutura de
gestdo, adequacao a novas exigéncias da sociedade, captagdo de recursos para
investimento e implementacdo de estratégias especificas;

(2) Estabelecimento, ampliagdo ou reconfiguragdo de parcerias ou aliangas
estratégicas;
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(3) Estagio da introducdo de novas tecnologias importantes, incluindo as da
gestao.
ORGANOGRAMA

Apresentar o organograma com o0s nomes dos responséveis pelas areas ou
fungcdes, bem como o numero de pessoas alocadas em cada area ou fungéo.
Destacar quem faz parte da Direcdo. Se a organizagcdo for uma unidade, o
organograma deve conter os principais vinculos com a organizagao principal e com
as demais unidades.
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APENDICE B
Critérios de Exceléncia de Gestéo (FNQ)**
1 LIDERANCA

Este critério examina o sistema de lideranca da organizacdo e o
comprometimento pessoal dos membros da direcdo no estabelecimento,
disseminacéo e atualizacé@o de valores e principios organizacionais.

2 ESTRATEGIAS E PLANOS

Este critério examina, em detalhe, o processo de formulagdo das estratégias,
enfatizando a andlise do setor de atuacdo, do macroambiente e do modelo de
negocio da organizagdo. Também examina o processo de implementacdo das
estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o desdobramento das metas e
planos para as diversas areas da organizagcdo e o acompanhamento dos ambientes
internos e externos.

3 CLIENTES/ PUBLICO

Este critério examina como a organizacdo identifica, analisa e compreende as
necessidades e expectativas dos clientes e dos mercados; divulga seus produtos,
marcas e acdes de melhoria; e estreita seu relacionamento com os clientes.
Também examina como a organizacdo mede e intensifica a satisfacéo e a fidelidade
dos clientes em relagdo a seus produtos e marcas, bem como avalia a insatisfagéo.

4 SOCIEDADE

Este critério examina como a organizacdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de forma sustentavel — por meio da minimizagéo. Dos
impactos negativos potenciais de seus produtos e operagdes na sociedade — e como
interage com a sociedade de forma ética e transparente.

5 INFORMACOES E CONHECIMENTO

Este critério examina a gestéo e a utilizagdo das informag¢des da organizacdo
e das informagbes comparativas pertinentes, bem como a gestdo dos ativos
intangiveis.

2 FNQ. Critérios de Exceléncia 2007: Avaliagdo e diagndstico da gestéo organizacional. S&o Paulo, 2007.
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6 PESSOAS

Este critério examina como sdo proporcionadas as condicbes necessarias
para o desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial das pessoas que compdem a
forca de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. Também
examina os esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participagéo e
ao crescimento das pessoas.

7 PROCESSOS

Este critério examina como a organizagdo gerencia 0S Seus processos;
identifica os processos de agregacao de valor; e identifica, gerencia, analisa e
melhora os processos principais do negécio e os processos de apoio. Também
examina como a organizagdo gerencia o processo de relacionamento com 0s
fornecedores e conduz a gestdo dos processos econdmico-financeiros, visando a
sustentabilidade econémica do negdcio.

8 RESULTADOS

Como a empresa avalia seus resultados em cada um dos aspectos
analisados: aspectos econdmico-financeiros; relativos aos clientes e mercados,
sociedade, pessoas, processos principais do negdécio e de apoio, bem como o0s
relativos ao relacionamento com fornecedores.
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APENDICE C

Transcrigdo das Entrevistas Gravadas

Jornal Bom Dia Bauru

Editor — Executivo — Gilmar Dias

Caminhos da informagé&o

A informacgéo chega a redacgéo por diversos meios, telefonemas, pessoas que
procuram diretamente a redac&o, por meio das fontes, que é o mais comum, que 0s
proprios jornalistas tm e mantém contato e através desses meios vamos atras
dessa noticia que nos é passada ou do start dela e ai comeca todo o processo de

producdo, apuracdo até o final que € a o texto ja editado e a consequente

publicacéo.

Etapas de producéo

Geralmente a gente comega a preparar o jornal com antecedéncia, no dia
anterior ou até antes. Ha uma reunido de pauta as 14 h entre os editores, que além
de fechar o dia, j& comeca pensar nos dias seguintes, com as pautas mais frias, ja
que nem sO o que é factual, como o jornal é extenso, consegue preencher as
paginas. Sdo as famosas matérias de gavetas, que sdo as que ja pode trabalhar
com antecedéncia.

No geral, o jornal abre no sentido de comecar a edi¢ao do dia por volta das 7h
30, com a chegada dos primeiros repérteres. O editor que € da parte mais do geral,
do cotidiano, ja antecipa a pauta no dia anterior e envia aos repdrteres por e-mail.

E claro que isso € apenas um inicio, o jornalismo € muito dinAmico e outras
coisas vao ocorrendo durante o dia, e tudo isso pode ser modificado durante o dia.

Embora o editor chegue a redacéo a partir da uma da tarde, de casa ele ja se
comunica com o jornal, através de MSN, telefone e mesmo e-mail e vai
incrementando o dia.

Feito isso, os reporteres vao apurando durante o dia e conversando a todo o
momento com o editor, para afinar os textos, ver o melhor gancho para aquela
matéria. Porque as vezes a historia comecga pequena e com a apuracdo percebe-se

qgue ela é maior, ou as vezes até o inverso, vocé acha que a historia vai virar um
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negdécio bacana e ela ndo rende, enfim, é durante o dia que as coisas vao ocorrendo
e que a constante troca de informacédo é que vai afinando a nossa edi¢do. E isso é
muito importante. A troca de informagéo agiliza, encurta caminhos. Mesmo quando o
repérter sai para fazer a matéria na rua ele estd em constante contato com a
redacédo, por meio de um telefone celular. Enfim, ganha-se tempo. Por que o
jornalismo, tanto o impresso, quanto o de radio ou de TV, trabalha-se em uma
cadeia de producdo, € uma linha de montagem mesmo que prevé que o jornal tem
que estar pronto no tempo para mandar para gréfica, ndo atras a impresséo, cada
pagina tem seu horéario para ser fechada, e tudo isso depende de informacéo, de
agilidade durante o dia.

E ndo tenha dividas que isso s6 é suportando com o auxilio da tecnologia, da
informética. Eu digo isso com propriedade, porque vim de um tempo em que ainda
se usava maquina de escrever. E esse processo de transicdo entre a maquina de
escrever e os computadores e a propria rede de Internet deu um ganho muito
grande na area de jornalismo em geral. A tecnologia ajuda muito, mas é claro que
somente ela ndo garante qualidade, coisas que vocé s6 tem com a apuracdo, a
investigacao e isso depende muito do jornalista.

Como a empresa atua em rede, a troca de informa¢des com a central é full
time. A partir do momento que o jornalista entra aqui no Bom Dia ele tem seu MSN,
e-mail e skype, que séo ferramentas importantes para essa comunicagao.

A troca de informacdes ocorre durante todo o processo de produgdo e se
estreita mais a partir das cinco da tarde, quando inicia-se o fechamento das paginas.
As pracas produzem suas paginas locais e a CEC produz as paginas de conteudo
mais estadual e até mesmo nacional e internacional.

Assim, matéria com relevancia nacional ou estadual que tenham um maior
peso acaba “roubando” uma pagina que seria de ambito local para a veiculacdo
desse material. Entdo, a comunicacdo se faz necesséria durante todo o nosso
processo e até mesmo para estreitar esse relacionamento entre as pracas, entre as
pessoas que trabalham em locais diferentes, mas que acabam trabalhando juntas
também. Da mesma que Bauru recebe matéria de outras pracas, o inverso também
acontece, e isso depende do contetdo, de como a aquela matéria foi feita, para se

tornar um material comum, definindo pagina, contetdo, foto, enfim.
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E tudo isso é avaliado, uma matéria que envolve um gancho econémico, que
tenha um apelo para o leitor de ambito geral, como um acidente de grandes
proporcoes, esse material é julgado e avaliado para compartilhamento, por exemplo.

Por outro lado, para estreitar o relacionamento com a comunidade, com a
cidade, temos um conselho de leitores, formado através da divulgacao do jornal logo
no seu inicio. A partir do momento que recebemos as inten¢des, foi formada uma
comissao interna no jornal que avaliou os dados como idade, profisséo e regido da
cidade, para que o conselho fosse representativo e abrangesse todas as regides da
cidade e que fossem também bem diversificado. N&do ha uma data especifica, mas a
cada trés ou quatro meses ha uma reunido de avaliacdo da qual esse grupo
participa, dando a liberdade deles avaliarem o jornal mesmo. Além dos dez
conselheiros, participam o editor executivo e o editor chefe. E isso é publicado, de
maneira mais sintética, com os pontos positivos e também negativos. E mesmo
havendo a sesséo errata, onde s&o publicados os erros que ocorrem, os leitores
estdo atentos e cobram quando sai um gréafico errado, uma noticia que eles julgaram
gue nao foi adequada.

Além disso, a todo 0 momento recebemos sugestdo, seja por e-mail, por
telefone, de leitores que querem expressar sua opinido e eu acho que isso é uma
avaliagcdo constante.

N&o existe, no entanto uma Unica pessoa responsavel por responder essas
davidas e sugestdes. Existe sim na CEC uma pessoa que faz o papel de Editora do

leitor. Ela recebe cartas e articula as reunides dos conselhos de leitores

Comercial e redacdo

Sobre a relag&o jornalismo e comercial € uma relacédo estreita mais com muito
respeito. Eu digo isso porque historicamente essa relagdo sempre teve muitos
conflitos. Mas isso ocorre de maneira bem salutar e eu ate diria que incentiva ambas
as partes. Tanto o departamento comercial, que é formado pelo pessoal do
marketing, quanto o de jornalismo, formado pelos reporteres e editores, trocam
informagdes constantemente. Aquilo que é de interesse comercial, o jornalismo
repassa para o comercial e aquilo que é de interesse do jornalismo o comercial
também repassa para o jornalismo.

Muitas vezes o vendedor chega da rua e diz “olha eu tenho cliente super

bacana, uma histéria de vida legal ou que tem um equipamento, uma informagéo



174

gue vale a pena investir e passa o contato para o repérter. Da mesma forma que o
repérter chega da rua e fala para o comercial olha, esta inaugurando uma nova loja,
uma nova inddstria e também passa o contato para o comercial”. Mas tudo isso
sempre respeitando as areas. Aqui no Bom Dia, eu posso afirmar com toda certeza,
que nao interferéncia do departamento comercial no jornalismo, pressionando para
qgue alguma matéria ndo sai ou que alguma empresa tenha destaque, enfim. Esse
respeito € muito importante e a gente faz valer ele porque € muito importante para a
imagem do jornal junto & nossa comunidade, em razao da credibilidade. N&o se
pode tratar esses setores como independente, iSso ndo existe, por isso a relacéo de

respeito matuo é fundamental.

Relacdo modelo de gestéo e produto final

Eu acho que dé& para visualizar sim a forma como a empresa se organiza e a
relagdo com o produto final. Principalmente pelo fato da empresa estar em rede e
isso fica meio que visivel dentro do jornal. Se a pergunta se refere particularmente a
parte interna, acho que € visivel sim. S6 ndo sei se 0 nosso leitor consegue enxergar
isso. Talvez um leitor mais ligado consiga enxergar que € um jornal em rede, mesmo
porque a gente divulga isso constantemente.

NOs temos colunas que sdo produzidas pela CEC, &s vezes inser¢do material
de outras pracas. Acho que é dificil. S6 ndo sei se eu consegui responder a
pergunta, sobre essa relagdo entre modelo de gestéo e produto final.

Eu entendo assim: o modelo de gestdo implantado na rede Bom Dia € u
modelo moderno. Nado é s6 o jornalismo que funciona em rede, outros setores
também, como o RH, financeiro e a parte comercial. O jornal todo funciona dentro
desse conceito de rede, interligado a uma Central e com um pensamento Gnico. E
um modelo formatado para funcionar dessa forma, as diretrizes nos sdo passadas,
assim como em outros locais, e a gente tem que seguir. E eu acho que isso
repercute num produto final padrdo, com a mesma caracteristica e qualidade em

todas as pragas, para 0 grupo isso bom.

Linha Editorial
A rede Bom Dia de jornais criou uma linha de jornais seguindo esse aspecto
da humanizacdo da matéria. Ha uma orientagao constante do editor-geral do grupo,

que esta deixando o cargo, mas o préximo que vai assumir também deve continuar



175

essa linha com toda certeza, que as matérias devem ser mais humanizadas e isso é
também é reforcado constantemente para nossos reportares, por mim e pelo editor
chefe.

O jornal tem que trazer historias bacanas historias de vida, porque nds temos
um pensamento de que sdo essas pessoas que |éem o jornal, elas que vivem na
cidade, conhecem as histdrias e vivem nesse ambiente.Todas as nossas matérias
vao buscar essas pessoas, tem que ver o vinculo com a comunidade, a

contextualizagéo e a procura da comunidade para que opine sobre os assuntos.

Mudancga no Formato

Eu acho que para essa mudanga dois pontos foram considerados. O primeiro
€ uma tendéncia mundial. Jornais pelo mundo todo, europeus, Franga, Alemanha, e
até mesmo aqui no Brasil, que estdo na vanguarda adotaram esse formato. Um dos
principais conceitos é a facilidade de leitura, propiciada por esse formato, ja que ele
€ um pouco menor que o Standard, ndo tem aquela dobra, embora ele condense um
pouco mais a noticia, 0 que é uma tendéncia mundial também, até por uma questao
de tempo. Existe uma pesquisa, divulgada recentemente, em ambito nacional, que
trouxe o seguinte resultado: o brasileiro leva em média 20 minutos para ler o jornal.
E isso foi levado em consideragdo: um formato que é mais facil de manusear e a
informagédo mais condensada facilita a leitura. Por isso a diretoria optou por seguir
essas tendéncias.

Outra questédo observada foi a racionaliza¢&o. Esse formato induz a economia

de papel, impresséo. E hoje em dia uma empresa tem que ser racionalizada.

Novas Tecnologias, novas midias e jornalismo impresso

Sobre esse assunto, agora eu quero resgatar uma histéria. Quando surgiu a
televisdo todo mundo dizia que a o radio estava com os dias contados. E o radio
esta ai até hoje, se atualizando, modernizando e sendo até auxiliado por essas
novas midias.

Em relacdo ao impresso, realmente ndo é facil fazer jornalismo em tempos de
Internet. Dai a nossa constante cobranca para que o jornalismo seja diferenciado.
Talvez um pouco mais aprofundado, um ougo mais com riqueza de histéria e que

complemente a noticia on-line.
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No caso do Bom Dia, com as noticias mais sintéticas, se houver a
necessidade, a gente amplia o espaco, e é assim que o impresso de vé trabalha,
porque realmente ndo é facil trabalhar em temos de informagé&o instantanea.

Outra coisa € sempre injetar material novo e criatividade na sua equipe,
fazendo uma outra analise, um outro gancho, explorando facetas que ainda n&o
foram abordadas pelos outros veiculos. Sempre buscando um diferencial, uma
complementacgdo, uma alternativa para que o leitor ndo se sinta atrasado quando

pega o jornal.

Editor da &rea de Geral (cotidiano, cidades) — Jodo Pedro Feza

Mudancas na rotina de produgéo

Antes, quando o jornal surgiu, havia um caderno chamado Aqui, que era o
caderno local. Ou seja, tudo que ndo era economia, politica e esporte, basicamente,
era material para esse caderno. O Aqui, por aproximagao, seria como o Cidades do
Estad&o ou o Cotidiano da Folha.

Com a mudanca no formato do jornal, os cadernos deixaram de existir e nds
passamos a distribuir as informagfes nesse Unico caderno.

Em relacdo ao fluxo de informacdo, na verdade séo vérios fluxos que
acontecem ao mesmo tempo, convergindo para um mesmo local. Para ser objetivo,
de manh&, ndo estando no jornal, eu mantenho contato com a redagéo para definir
as pautas que ja sdo adiantadas no dia anterior. No entanto esse planejamento as
vezes vai por agua abaixo, porque vocé tem o factual, que sdo acomodadas nas
paginas destinadas ao geral.

Entdo a gente ja vem conversando desde manha para conduzir os assuntos,
seguindo sempre a linha editorial do jornal, que é procurar pautas proprias, que
possam render matérias mais humanizadas, cujo sujeito da acdo tenha alguma
historia para contar. Temos até uma méxima, que ndo mudou desde o comeco, que
€ “O jornal procura histérias espetaculares de gente comum”. E isso é mais dificil do
que cobrir que o factual, porque no factual vocé vai la, cobre e depois completa com
informa¢des complementares, enfim. Mas achar histérias no dia-a-dia € muito dificil.
No entanto os proprios leitores ja entenderam a linha e liga no jornal, sugerindo

essas matérias mais humanizadas, que € mesmo o carro chefe do jornal.
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Em relacdo ao fluxo de informacdo, na verdade séo vérios fluxos que
acontecem ao mesmo tempo, convergindo para um mesmo local. Quando eu digo
vérios fluxos é porque nds pensamos em pautas que sdo desenvolvidas, mas ao
mesmo tempo em que a gente elabora as pautas, outros assuntos vao surgindo e a
gente tem que triar isso de forma muito dindmica. Vocé acabou de ver, toca um
telefone, surge uma pauta. Esse telefonema agora, por exemplo, j4 gerou uma pauta
e isso € normal. E a gente tem que fazer essa triagem de acordo com a linha que o
jornal prioriza. Tem que eleger assuntos, escalonar mesmo.

Aqui no jornal ndo tem a figura do pauteiro. Esse trabalho é feito pelos
repérteres e também pelos préprios editores. Nao ha uma pessoa fixa para fazer a
pauta, isso € uma posi¢do empresarial.

Como a informacéo circula, temos esse processo de pautar de dentro para
fora, mas também somos pautados de fora para dentro, e isso € muito bom, porque
recebemos retorno das pessoas, que j4 entenderam como o jornal funciona e se
comunicam conosco, valoriza 0os assuntos dos bairros, a histéria de vida.

E isso tudo num fluxo constante, até que chega um momento, mais no final do

dia, que a gente tem que “fechar a torneira” e trabalhar mais o fechamento mesmo.

Tecnologia e uso das ferramentas e softwares disponibilizados

Essa experiéncia do Bom Dia foi muito interessante porque veio com algo
extremamente novo, diferente dos formatos que ja se conheciam. Foram montados
jornais, formaram uma rede que trabalha on-line o tempo todo.

Minha relacdo com os colegas da CEC se da atravées do MSN, que se
mostrou uma ferramenta muito agil nesse esquema.

Na CEC ficam todos os diagramadores que riscam as paginas de acordo com
0 que noés pedimos no dia. Mas no jornal ha um diagramador local que cuida dos
produtos especiais e da capa, principalmente.

A aprendizagem e adaptacao ao sistema aconteceram em etapas. No comego
a gente ndo sabia muito bem como ia funcionar trabalhar on-line, com véarias. Foi
implantando entdo um esquema muito rigido, que com o tempo mostrou-se falho.
Nesse primeiro esquema, ndo havia qualquer possibilidade para mudanga nas
paginas pré-diagramadas, justamente para facilitar o fluxo. Mas o dia-a-dia mostrou

qgue ha uma necessidade de matérias que se impde a pré-diagramacao.
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NOs procuramos seguir um risco basico, porque de fato agiliza o trabalho, isso
€ indiscutivel, mas a necessidade mostrou diferenciagdes nas matérias, necessidade
de disposic¢des diferentes. A partir dessa observagao, pedimos as alteragoes.

Nesse momento, entdo, nos trabalhos com essa possibilidade de alteracdes,
que acontecem de forma mais ou menos constantes, dependendo do material e
dependendo do fluxo de anuncios, que muda a todo momento também. Dessa

forma, percebe-se essa comunicacdo constante, que acontece em rede.

Processamento da informagéo jornalistica

Na minha opinido, o jornal vem trabalhando num sistema diferente do ponto
de vista operacional. Mas do ponto de vista eminentemente jornalistico, o conceito
ndo muda.

A maior dificuldade que eu sinto junto aos reporteres é a adaptacdo ao
esquema conciso das matérias que o Bom Dia trabalha. Mas isso ndo altera a
apuracdo. Vocé tem, por exemplo, o caso do telefonema a cinco minutos atras. A
pessoa ligou para jornal dizendo que o Departamento de Agua e Esgoto pede
economia de 4gua, mas que do lado da casa dele h4 um vazamento na rua que o
orgdo ndo conserta. Nesse caso, e em outros, a apuracao € a mesma: vocé ouve 0
que a pessoa tem a dizer, faz-se a apuracao preliminar, por telefone mesmo, para
saber onde é o local, a quanto tempo esta daquele jeito, depois vocé distribui o
material para um dos jornalistas, que ja tera um resumo do que esté acontecendo, a
descricdo do problema, o contato das pessoas, e ai ele vai para a cobertura, no
local, com o fotografo, para mesmo, e voltar para redagdo. Ai depois segue o
processo de procurar o outro lado, saber a posicdo do 6rgdo, além de alguns
adendos também, dentro da linha do jornal, como a opinido do leitor sobre
vazamentos, ou sobre economia de agua, por exemplo. Esse recurso é muito
utilizado pelo jornal. Outra inovacdo implantada, que sai em uma matéria por edicéo,
€ um Box onde a gente destaca trés motivos para ler a matéria. Nesse espaco a
gente procura acrescentar informagdes que possam despertar o interesse do leitor.
Por exemplo, no caso do vazamento de 4gua, pode—se falar que o abastecimento na
cidade passa por momentos de crise; se fala muito na possibilidade de colapso em
Bauru, que tem um abastecimento prejudicado, muitas vezes, vem sol forte e depois
chuva, que em vez de auxiliar causa mais vazamentos. Entdo, como as matérias ao

curtas, é preciso ser muito objetivo. Ndo no sentido de apuracgdo. Esse processo € o
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mesmo. O que acontece é que essa matéria vai ser mais objetiva, partindo do
principio de que é um jornal para pessoas ja familiarizadas com a era da Internet,
com essa linguagem muito direta.da Internet e que o formato jornal nesse sentido é
“antiquado”, tem que buscar novos elementos para cativar a atengéo do leitor. Ou
seja, ndo basta ser s6 util, essa informagdo tem que ter um tratamento para ser

também interessante.

Relag&o com o publico

NOos ndo temos uma pesquisa cientifica que traga explicitamente essa
afericdo. NOs temos uma pesquisa natural de mercado e ficamos muito seguros de
saber como esté relagdo porque hoje o Bom Dia esta no IVC, e essa afericdo de
tiragem é real, ndo é estimativa. E através disso sabemos que o indice de vendas s6
cresce, 0 numero de assinaturas também, ndo ha nenhum recuo, estad sempre
ascendente. Entdo acreditamos que essa seja a melhor pesquisa mostrando que a
um retorno natural de pessoas que estdo interessadas em comprar o jornal, assinar.
N&o temos parametros se esse crescimento é o que a empresa espera, mas que

cresce, cresce.

Fluxo da Informagéao

O fluxo de informag&o também tem o seu momento cadtico, e isso acontece
ndo sO aqui, mas em todas as redagdes, por que existe muita descontinuidade.

Por exemplo, a mesma pessoa que esta apurando uma pauta esta em contato
com a CEC pelo MSN, apurando também um outro assunto, ai toca o telefone, tem
as equipes ainda na rua. Depois, a matéria jA comega uma convergéncia. Vocé tem
a equipe na rua, mas vocé ja tem também um material concluido na tela, para a
edicao.

O momento do fechamento é sempre dramatico, vocé tem todas essas coisas
convergindo no jornal. Mas ndo tem jeito, € a dindmica da redagédo e esse fluxo tem
que ser administrado. Creio que a empresa tem conseguindo administrar esse fluxo,
mantemos um bom ritmo industrial, de forma que n&o prejudique o trabalho da
grafica e nem de nossos amigos invisiveis da CE. Da mesma forma que noés
dependemos dele, eles também dependem de nés.

Entre as dificuldades, o que eu poderia destacar seria mesmo a reportagem,

na dificuldade de conseguir encaixar em um espag¢o reduzido, assuntos que
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poderiam ser maiores e também nessa gestdo de informacdo, a partir das cinco da
tarde, administrar matérias que ainda estdo em produgdo, matérias que estdo em
pré — producdo e matérias que ja estdo disponiveis para a edi¢do, e tudo ao mesmo
tempo. Exige mesmo um controle e cada editor tem seu método de trabalho para

conduzir esse processo dinamico.

Avaliacao do processo de qualidade da informagéo

As matérias produzidas pelos reporteres ndo séo enviadas para publicacdo
antes de uma revisdo. A edicdo ndo € s6 esse sentido técnico de achar o melhor
titulo, a melhor linha fina. A nossa preocupacao, apesar dela ja vir no seu espago,
formatada, continua sendo de ler as matérias com atenc&o e tentar corrigir erros de
percurso durante essa revisdo. Depois que a matéria € enviada, que vem a prova, a
atencdo ja esta voltada para captar outras coisas. Um exemplo que é muito comum,
como o jornal é em rede, ter um titulo com uma palavra que é exatamente a mesma
com que vocé usou no titulo da matéria local. E ai, obviamente, um dos dois tem que
corrigir para ndo haver essa repeticdo. Entdo € muito comum essas idas e vindas de
material € muito comum acontecer no momento de fechamento e envio do material

definitivo que vai para impressao.

Editor de Esporte — Sérgio Pais

Especificamente no esporte eu trabalho com dois profissionais que foram
praticamente criados aqui no jornal. Eles eram novatos, ndo tinham trabalhado em
outro jornal diario e foram formados dentro desse padréo editorial novo, no qual eu
também tive que me acostumar no inicio e isso ajudou bastante o trabalho da
equipe.

Eles criaram uma rede de informacgdes, a principio por orientagédo do jornal e
depois conduzindo esse trabalho sozinho, que era ligar insistentemente para as
potenciais fontes, ndo sé as tradigbes na cidade, como o clube Noroeste, mas para
todas fontes, criando uma certa intimidade com essas fontes.

O caminho da informac&o é justamente esse. Muita coisa a gente recebe, por
e-mail, mas outras vém exatamente dessa proximidade, esse contato permite pautas
fora da agenda de eventos, como jogos, torneios. Eu vejo isso como um diferencial,

matérias fora da agenda e o fato de dar atencdo especial a esportes que néo
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recebiam essa atencao, por ser consideradas modalidades menores, mas que até
tem organizagfes representativas locais. Resumindo: antigamente s falava de
futebol vélei e basquete e s6. Hoje a gente busca dar visibilidade a todo tipo de

esporte que é praticado na cidade, judd, natacao, ténis...

Tecnologias

Eu comecei a trabalhar ndo tinha nem computador, era na maquina de
escrever. Eu me assustei um pouco com esse sistema, mas demorou pouco para eu
reconhecer nele uma ferramenta fantastica, a ponto de eu achar que o que se faz
hoje no interior e digo apenas no interior, € muito rudimentar, vocé diagramar
paginas no Page Marker ou mesmo no Quarker, é muito rudimentar. O conceito é
vocé ter uma pré-diagramacdo e se adequar a ela. E claro que o processo pode
mudar no meio do caminho, mas o repdrter sabe o espaco que tem para escrever, 0
que precisa buscar. Ndo da para falar assim aperta a foto ali ou estica outra coisa ali,
tem recurso para isso, mas a diagram é focada para que vocé mantenha um padréo
grafico muito claro como € esse que o Bom Dia tem.

Eu acho um sistema muito préatico, me permite ja ter acesso o que reporter
esta fazendo ainda durante a fase de elaboracéo, é claro que ndo ao mesmo tempo,
mas ja posso visualizar se esta no caminho certo, se é preciso interferir.

cho um sistema muito pratico, me permite j4 ter acesso o que repérter esta
fazendo ainda durante a fase de elaboragéo, é claro que ndo ao mesmo tempo, mas
j& posso visualizar se estd no caminho certo, se € preciso interferir.

Eu sou tdo fa desse sistema que néo vejo dificuldades. Acho que o que pode
ser apontado talvez é essa forma de diagramagéao centralizada, que é fora da nossa
redacdo. As vezes vocé tem que ficar pedindo algumas coisas e pelo volume de
trabalho as vezes se tornam demoradas. Talvez se estivesse aqui na nossa mao
seria mais préatico, mas ai de contra a idéia do jornal que é exatamente aperfeicoar
seus recursos concentrando esses trabalhos num local s6.
ou tdo fa desse sistema que ndo vejo dificuldades. Acho que o0 que pode ser
apontado talvez é essa forma de diagramacéo centralizada, que é fora da nossa
redacdo. As vezes vocé tem que ficar pedindo algumas coisas e pelo volume de
trabalho as vezes se tornam demoradas. Talvez se estivesse aqui na nossa mao
seria mais préatico, mas ai de contra a idéia do jornal que é exatamente aperfeicoar

seus recursos concentrando esses trabalhos num local s6.
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Inicio

Nosso processo ndo comegou com a chamada Central de Edicoes
Compartilhadas, cada praca tinha seu diagramador, e 0s editores eram responsaveis
pela diagramacao basica de suas edic¢es.

Quando surgiu a CEC, em um curto periodo que eu calculo de um ano, um
ano e meio, os processos evoluiram muito. No inicio ndo tinha acesso e visualizacao
da péagina inteira depois de editadas. A gente fazia as edi¢cdes aqui, enviava 0s
textos, mas ndo via a pagina. Hoje a gente tem essa visualizagdo, conseguiu-se
caminhos dentro dos sistemas e a compra de novos softwares dentro desse mesmo
sistema que me permitisse visualizar a pagina que eu mesmo produzi antes dela ir
para a gréfica.

Havia ainda a dificuldade de fazer alteragbes depois da pagina pronta. Esse
processo era feito apenas por meio de mensagens instantaneas, como Messenger
ou skype e as vezes ficava dificil vocé mudar uma frase, um texto, somente através
de dialogo ou indicacdo e uma outra pessoa teria que fazer esse trabalho por vocé.
E isso também foi superado gragas a aos recursos tecnoldgicos do sistema.

Hoje é possivel alterar a pagina produzida |4 na central em Jundiai, pela rede.
Eu tenho acesso a essa pagina de Bauru la em Jundiai, essa permissao através de
login de editor, o repérter ndo pode fazer isso, e realizo essa mudanca.

O que acho bacana é que na medida em que as dificuldades vao se impondo, o
setor do Tl do jornal é acionado, estuda as opcbes que o nosso fornecedor de

software tem |4, vé os custos disso, racionaliza e equaciona.

Forma da administragéo em rede

A gente ndo sabe, mas imagina o quanto ela é (o formato em rede) em termos
de racionalizagdo de custos importante. Porque é visivel. Enquanto vocé pode ter
diagramadores por praga, o que daria oito, com a Central é feito o mesmo trabalho
com metade disso.

Ndo entraria na questdo ideologica do quanto isso eliminaria postos de
trabalho, mas pensando como uma empresa comercial, o jornal precisa racionalizar

custos.
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Dentro dessa forma como foi montada, atuando em quatro cidades, e com
abrangéncia também em outras, € a Unica forma de garantir um minimo de
racionalidade.

O conceito do jornal Bom Dia, nesse sentido, ndo d& para ser comparado com
um sistema de sucursais, ja que se trabalha com unidades diferenciadas, sdo varios
jornais, ao passo que a sucursal alimenta um uUnico veiculo. Por isso que até. o
momento eu acho que o modelo funciona, porque foi pensado para atender essas

necessidades nova necessidade empresarial.

Trabalho com agéncias de noticias

A rede trabalha com agéncias de noticias. No caso, é a CEC que concentra
esse trabalho de produzir o material nacional e internacional e enviar para as pragas.
Porque se ndo Bauru ia ter que colher esse material, Sdo José do Rio Preto
também, entdo ja ficou estabelecido isso. A central produz esse material comum.
Vocé imagina, por exemplo, a votagdo no congresso da CPMF. Se o material ndo
fosse feito pela central, as pragas, cada uma, teriam que buscar esse material de
agéncias e edita-los. Hoje s6 a CEC faz e as pracgas recebem. E nesse aspecto fica
visivel a racionalizacdo do trabalho, se ndo vocé teria quatro jornais fazendo um
mesmo trabalho quatro vezes. Seria um desperdicio vocé se concentrar esforgos
numa matéria de esporte sobre o Corinthians, por exemplo, com o quadro enxuto
qgue nds temos para a cobertura local, sendo que a Central ja fez esse trabalho la
para Jundiai.

Mas embora a gente receba o material, a gente também opina sobre a
manchete do dia. Por meio das ferramentas de comunicagéo, a gente faz reunides,
sugere 0 assunto, opina sobre a manchete.

E faz parte do projeto do jornal gastar a sua for¢a de trabalho com o local, a
proximidade é importante, e isso o jornal ndo quer, ndo pode perder.

No caso das fotos, foi criada a Agencia Bom Dia, que é onde sdo reunidos todos os
materiais fotograficos produzidos nos jornais. E ela que determina, por exemplo, se

vai ceder, se vai vender o material para outros jornais ou meios de imprensa.
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APENDICE D

Transcrigcdes das Entrevistas Gravadas

Jornal da Cidade
Editora —Executiva — Marcia Duran
Rotinas Produtivas

O jornal abre para redacdo as 7h, com a chegada da editora — chefe que
também faz um trabalho editora de pauta.

Em primeiro lugar, ela vai pegar o nosso jornal e vai ver o material publicado,
porque eu fechei o jornal a 1h da manha e ela ndo acompanhou esse processo.
Entdo ela vai ver do material que ela deixou, o que virou e o que foi publicado. Além
disso, ela vai ler o jornal da concorréncia e os jornais da capital, vai consultar uma
lista de sites e ja esta ouvindo radio e ligada na TV.

Aliado a isso, ela recebe muita sugestdo de pauta por e-mail. H4 um canal
muito importante, que € o e-mail pauta. Nos recebemos material de assessoria,
empresas, instituicdes, o estado manda muita coisa também, as prefeituras, estamos
cadastrados para recebimento de material também nos principais 6rgaos do pais.

Fora isso, recebemos muita ligagdo de moradores, além das nossas fontes
proprias. Como nés trabalhamos em editorias, cada editor tem o cuidado de manter
contato essas fontes, de ligar diariamente para essas pessoas e cultivar esse
contato.

E também h& o cuidado de ligar para as instituicbes, como a policia, a
delegacia de ensino, prefeitura, independente de ter acontecido algo oficial ou extra-
oficial, esse trabalho é padréo.

As informac¢des chegam e sdo buscadas, entéo, através desses caminhos. De
manha séo filtradas pela editora-chefe.

Os editores de area trabalham de tarde. O que eles conseguirem levantar
junto essas fontes que eles acharem que vale para o dia, é avaliado comigo, que
sou editora-executiva, e com o gerente editorial, para ver se entra no dia. Se néo,
eles deixam para a editora-chefe um briefing, relatando tudo o que foi apurado na
tarde anterior que ela j4 possa ir trabalhando de manha.

O primeiro repdrter chega a redagéo entre 8h e 8h 30 e geralmente ele ja tem

alguma coisa para fazer, que esti pré-agendado do dia anterior. A gente trabalha
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com um reporter de manha. Ja tentamos trazer mais repoérteres para a manha, mas
0 maior movimento e a concentragdo dos profissionais e mais a tarde mesmo.

As 13h é realizada a primeira reunido de pauta. A editora levanta tudo o que
ela consegue levantar, coloca tudo num papel e sentam para discutir ela, os editores
de area e gerente editorial de todo material que ela levantou o que vai ser feito ou
nao.

As 14h chegam os reporteres e cada editor de area vai distribuir as matérias

entre sua equipe, que geralmente vao para rua colher o material.
Nem sempre d& para mandar todo mundo para rua. Muita coisa € feita por telefone.
Entdo a gente elege os assuntos mais importantes, as prioridades elegem as
manchetes do dia ou faz uma previsdo delas e vai conduzindo o trabalho de
apuracdo até umas 20h. Esses sdo o nosso dead line. Mas como tem coisas que
acontece depois disso, temos um repoérter que entra as cinco da tarde para cobrir
esse espaco e ndo atrapalhar quem esta fechando material.

As 18h é feita outra reuniso, que a gente chama de reunido de consolidada.
Essa reunido sou eu que lidero, eu chego a redacdo por volta das 15h. Nesse
momento a gente j4 vai ter uma posi¢cdo de tudo o que virou, seja em economia,
local, politica etc, e ja decidimos a manchete. Ai eu fago uma reunido bésica com o
pessoal de cultura, vejo o que eles tém de foto, andncio, e 0 mesmo acontece com
esportes, nacional e internacional.

Entdo o esquema é assim: as 13h chegam os editores, as 14 h os reporteres,
as 17h o ultimo reporter e depois acontece a reunido de pauta consolidada. As 18h
entram também outros editores, o de internacional o de nacional. Eu acumulo a
funcdo de editora de capa. Entro as 15 h, ja converso com os editores de politica,
local e economia e j& me informo do dia para essa reunido de consolidada. Além
disso, eu faco uma parte também burocratica da redacdo, como checar quem
trabalhou, quem tem que folgar, quem trabalhou demais no dia anterior, planejar
essas folgas.

Nosso dead-line comeca as 21h, com as péaginas de cultura, em ordem
decrescente, como a gente fala, de “dentro para fora”, entdo terceiro caderno as 21,
Brasil e Internacional as 22h, Esporte as 23h e a capa a 24h.

Se acontecer alguma tragédia, a capa pode esperar até as 2h sem atraso em

banca, mas a gente evita isso ao maximo.
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Eu sou a ultima que deixo o jornal. J& deixo um briefing para editora para o
outro dia. Entdo os Unicos horérios que ndo tem jornalistas na redacdo € entre a 1h
eas 7h.

Fora isso, a gente tem o laboratdrio fotogréafico. O editor de fotografia também
participa da reunido de pauta e da reunido de consolidada.

E durante todo o dia ha o dialogo, o encaminhamento. Os repoérteres vao
passando as suas apuracdes para o editor e ele vai avaliando, dizendo o que falta
para checar, o que precisa ser buscado, se ouviu uma pessoa S0, vai buscar mais
alguém, se a matéria caminhou conforme o planejado, se ela ndo evoluiu e pode ser
concluida no dia seguinte, todas essas coisas.

O que nao pode segurar mesmo € o factual. Dentro do possivel, se nao ficou
como a gente queria, mas que tenha um crivo de uma avaliagdo minima, porque a
gente ndo pode comprometer o trabalho, a gente publica, porque a informacéo é do

dia, entdo ndo tem como segurar.
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APENDICE E

Critérios de Exceléncia de Gestdo

Entrevista com Diretor Administrativo e de Marketing do Jornal da Cidade - Renato

Delicato Zaiden

Lideranca

Primeiro eu acredito que vocé tem que fazer com que as pessoas entendam e
acreditem naquilo que vocé acredita. Entdo € fundamental ter missdo e objetivos
muito claros. No meu modelo de gestdo eu priorizo vocagdes. O que é desafiador
porque nem sempre as pessoas sabem o0 que querem, principalmente quando se
trabalha com um publico mais jovem, recém saido de universidades e que ainda tem
davidas sobre sua profissao.

A definicdo de uma misséo que ndo seja so tedrica, mas que se efetue na

pratica facilita muito isso.

Riscos Empresariais

Muitos dos riscos ja séo calculados porque estdo dentro da contextualiza¢do
e da estrutura que vocé tem. Eu acho que o maior desafio € buscar cenarios futuros,
entender para onde caminha o nosso negécio e principalmente definir qual € o nosso
negocio. Hoje nds estamos vivendo uma fase de transicdo, de convergéncia de
midias e do digital, que estid em todos os setores. NOs buscamos viver o cenario
hoje dentro de um padréo que sabemos que j& esti superado, ele existe na prética,
mas conceitualmente, daqui a dois, quatro, cinco anos ele pode ndo existir mais.
Entdo nds buscamos isso, entender qual € o0 nosso negadcio.

Sabe uma coisa que esta em moda falar, mas que a gente ja tinha isso a
muito tempo, trabalhando meio que intuitivamente, €é foco no mercado e foco no
cliente. Sempre trabalhamos, portanto, abrindo e promovendo espagos e ventos,
para a solucéao de problemas de comunicagao dos clientes.

Dessa forma vocé tem um maior contato e proximidade com que te patrocina, iSSo
minimiza riscos. Segundo, vocé trabalha apoiado em pesquisas seja com base
naquilo que vocé conhece, que vocé sabe, que é seu ramo, 0 seu negocio, e aquilo

que esta fora do teu controle, no ambiente externo. Entdo como esse vocé negocia
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de acordo com as dificuldades que vao se apresentando. Mas é fundamental ai o
exercicio da criatividade. E como vocé faz isso, vocé precisa de informagéo para
construi esse cenério e poder interferir rapido.

NoOs temos uma estrutura de departamentalizagdo que do ponto de vista
formal ela existe, mas que nds temos tentado interagir em todos.

Como eu ja passei por todos os setores, eu tenho maior facilidade para
entender como é o jornalismo, como é o comercial, o pés-venda. E muito dificil todos
profissionais em cargos de liderangca na empresa, diretoria, alta gerencia, e mesmo
gerencia de &reas, que conhecem a empresa como todo. Entdo essa também é um
busca aqui, fazer a pessoas se colocar no lugar do outro, porque o dia-a-dia vai
trazendo acomodagao.

Ou € um fato externo que nos acorda, o0 que € muito ruim, ou a gente mesmo
antecipa essas discussoes procurando melhorar.

Nesse sentido, para liderar, tem que ficar claro que mando e comando séo
coisas distintas. Comandar € mandar com o outro, vender e comprar idéias junto

com 0 grupo.

Decisoes

As decisbes sdo tomadas com 0 grupo e sem 0 grupo, num processo que eu
chamo de atuarial. A gestdo ndo pe nem autocratica, nem democratica, em
determinados momentos existe consenso. Porque as vezes tem decisdes que vocé
comunicar para o grupo, isso vazaria.

Um exemplo disso foi a produc&o dos jornais também as segundas feiras. S6
eu sabia disso, montei uma equipe dizendo que estavam fazendo um produto para
terceiro, essa equipe veio trabalhar no final de semana. O restante da equipe sO
ficou sabendo desse projeto de um ano antes, no sabado. E isso foi feito para que a
gente langcasse no dia que o concorrente langaria sua edigdo colorida, porque a
gente ja era colorido. E isso foi feito como um recurso estratégico, para que tirasse
todo o impacto dessa mudancga apresentada pelo concorrente.

Eu decidi isso sozinho. Talvez se partilhasse a decisédo com o grupo, poderia
ter algum comentario, o que ndo seria bom do ponto de vista estratégico, naquele
momento. Corri 0s riscos, mas foi muito positivo.

Essa foi uma decisdo autocrdtica, porque foi avaliada importante naquele

momento, mas a maioria das decisdes tem que ser partilhadas, porque se a equipe
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ndo entender as idéias, aquela historia da vocac¢do da misséo, vai toda por agua

abaixo.

Cultura de exceléncia

O Jornal da cidade, em termos de tecnologia, sempre foi pioneiro e isso
proporcionou um produto de elevado padréo, sempre acima da média.

No jornalismo também a gente sempre teve esse carater de vanguarda,
sempre procurou furos de reportagens nacionais e internacionais, em ter agilidade
para poder competir com os grandes veiculos de comunicagdo, ou seja, ter a
flexibilidade de cobrir num raio de 100 Km e também nacional, aquilo que o jornal da
capital ndo alcanca, porque fecha as 19 h para dar tempo de chegar na casa do
leitor no dia seguinte.

No comercial também a gente procurou sair na frente, implantando a cerca de
vinte anos o pés-venda. N&o era s6 vender o espago para uma data. Era chegar
para esse cliente e oferecer alguns resultados, uma avaliagdo, entender o negécio
dele e a necessidade. Auxiliar, por exemplo, numa identidade visual, se a empresa
nao tivesse, criando uma cultura de comunicacgao.

Para avaliar a qualidade, n6és também contratamos consultores e através
disso, nés podemos ver alguns contrastes. Em alguns aspectos o jornal esta la
frente e em outros ele estd muito atrasado. Muita gente fala que € uma empresa
modelo, eu acho que somos uma empresa dindmica, e o importante € saber
conciliar, dinamizar essas duas coisas.

Porque eu acho que é isso que faz o jornal caminhar com as suas proprias
pernas. Veja o exemplo dessa conciliagdo do futuro com o passado. A empresa
comegou familiar e também com um calor interesse politico, mas enxergou que para
caminhar sozinha ia ter que se desvencilhar dessas préaticas. E o préprio lider
politico entendeu isso e se afastou, deixando que os demais sécios construissem

outra imagem do negdcio, mais pluralista, como € a marca do jornal.

Andlise de Desempenho

O meu ponto de vista essa andlise de desempenho ainda é muito contabil e
por isso feita de forma muito simplista.

Temos que evoluir os métodos de avaliagdo no jornal. Um passo sera um

sistema de integracao de todos os sistemas de gestédo, assim como vocé tem o CRM
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para assinatura, vocé tera um sistema que integre todos os setores e que possa te
dar um feedback para cada setor imediatamente, para gente ter uma leitura do
conjunto da obra.

Ndo d& mais para a gente um modelo de gestdo sem integracdo de dados,
sem poder casar informacdes de diversos setores. Porque isso repercute em
qualidade, vocé tera critérios para fazer essa avaliacéo.

Hoje eu acho que é impossivel vocé gerir uma empresa sem integracao,
principalmente nesse cenario de transi¢cdo. Vocé precisa da informacdo complexa,
resumida e em tempo real, seja para atender o cliente ou para implantar estratégias.
Por exemplo, eu quero aumentar vendas, para iSSo eu preciso saber como é meu
leitor, onde ele est4, quanto de informag¢do consome, qual o tempo que ele tem para
ler, dinheiro enfim. Outro exemplo, eu sei que cinco mil leitores tém projetos de fazer
intercambio ou de enviar seus filhos para intercAmbio em outros paises. Sabendo
disso, eu posso coloca-los em contato direto com quem presta esse servico, iSso é
agregar informacgdo e nem sequer passou pelas paginas do jornal, mas poderia sem
davida, ser uma informacao valiosa para a redagao.

Quem tem informacdo tem que saber trabalhar com ela e isso faz parte de um

aprendizado organizacional.

Estratégia e Planos

Eu entendo que quando o negdcio comegou o0 objetivo era ocupar espago no
cenéario politico da cidade. Desde o principio jA& se sabia que algumas coisas
dependiam da administragcéo, outras dependiam do mercado, da aceitacdo. Entéo
cabia a n6s atender ou ndo essas expectativas. E nds temos dois grandes clientes: o
leitor e 0 anunciante.

O que a gente focaria primeiro. Nossa opcao estratégica foi “quem tem leitor
tem tudo” e para ter leitor s6 precisa de uma coisa: credibilidade. E abstrato, mas faz
toda a diferenga. Um exemplo disso porque o jornal distribuido gratuitamente ndo em
tanta credibilidade. Porque o leitor ndo comprou aquela informacdo ele ndo a
escolhei, ela chegou até ele. Ele quer ter poder de decisédo. E para isso vocé tem
que ter um produto desejavel, um produto no qual as pessoas acreditem e ai vocé
pbe um outro produto dentro dele, que € a publicidade, e o leitor faz uma leitura
desse conjunto agregado de informagé&o, que € diferente dele receber s6 o encarte

publicitario.
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E o objetivo foi bem sucedido, j& que o jornal contribui sobremaneira para a
cassacdo de dois prefeitos na cidade, sem uma linha de processo. Vocé esta
integrado a sua comunidade, e isso faz toda a diferenca.

A gestdo da empresa de comunicagédo ndo pode ser pensada apenas como
uma gestao de um produto tradicional, como o alimenticio. Ela deve primar por essa
relagdo mais profunda, coma vida do seu publico.

A comunicacéo das estratégias vai envolver todos os setores, sobretudo os
mais proximos. A gente expOe e procura ouvir a opinido de todos, ouvir essas
sugestdes constrdi um projeto e depois implanta essa idéia.

Mas eu posso dizer que essa rotina ndo esta sendo tdo intensa. Nos ultimos dois
anos ndés sentimos uma queda nessa geracao de idéias, movimentagao.

O modelo de gestdo praticado est4d sim longe do desejado. NOs tivemos
vérias imposi¢des do mercado que fizeram com que nds tomassemos mais decisées
autocraticas do que participativas e isso ndo € a tbnica da gestao.

Passado esse periodo, o foco é voltar com mais envolvimento e participacao
e entusiasmo, porque eu acho que esses dois niveis de participacdo e entusiasmos
estdo um pouco a desejar, e faz parte da lideranga estimular. Porque parede todo
mundo tem, maquina e equipamento qualquer um pode comprar, agora 0 que

realmente faz diferenca sé&o as pessoas.

Clientes e mercado

Nesse quesito eu acho que a empresa conhece muito. Nesse ponto ndés
estamos sempre inovando e buscando essa informagéo. E percebemos isso com a
chegada do concorrente, que pertence a grupo de comunicagdo poderoso, seério,
competente e ficamos muito preocupados com o que podia acontecer, ja que
estdvamos ha alguns anos sozinhos no mercado.

E ndés tivemos um posicionamento muito humilde, com muita parcimdnia,
voltado mesmo para o nosso produto. E sem procurar, recebemos um apoio
espontdneo do nosso publico. Alguns evidentemente gostaram de ter um outro
veiculo para comparar, e isso foi positivo, porque voltamos a atencdo para aquilo
gue nos ndo estavamos fazendo e a concorréncia ajudou a gente ficar com os pés
no chéao.

Se for avaliar anunciantes, vendas em banca, nés ndo perdemos espaco, de

forma nenhuma, até cresceu. E nés creditamos isso a esse vinculo com o leitor,
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através dos projetos, de eventos, de campanhas, de bandeiras que levantamos
nessa cidade. Entdo além das pesquisas, nés temos dessa proximidade com o
publico que nos permite conhecé-lo.

Podemos afirmar que quase tudo aquilo que é feito na cidade é feito com a gente ou

em parceria com a gente, seja cultural, educacional, esportivo.

Sociedade

Etica ou vocé tem ou vocé ndo tem, e isso fica transparente dependendo das
pessoas, dos valores de quem trabalha com vocé. E o leitor € muito esperto para
isso, n0s somos avaliados constantemente por esse publico e o sucesso nosso eu
acho que é se da nessa base.

Como nés participamos disso? Em todos os nossos produtos focamos naquilo
gue possa servir como melhoria, como desenvolvimento.

Nos trabalhamos h& quatro anos com uma campanha que € o Viva Bem. Do
ponto de vista da alegria, da saude, com foco no ser humano. Fazer campanha de
educacdo no transito, todo mundo faz, nés também fazemos, arrecadacdo de
brinquedos, também participamos, mas como acrescentar algo mais. No transito, a
radio faz um a campanha para que o jovem ndo beba e dirija, envolve a sua familia.
Quando vocé faz uma distribuicdo de brinquedos em local carente, vocé leva
informacgdes de combate as drogas, sobre violéncia doméstica.

O JC na escola, campanhas e palestras sobre salde nos bairros, incentivo ao
teatro e ao esporte amador, tudo isso é tdnica para empresa. A gente interage com a
comunidade, porque o meio de comunicagao néo retrata apenas essa realidade, ele
participa da sua formagédo. Tem que ter posicionamento, dizer o que pensa e dizer
“nds pensamos assim, mas vocé tem o direito e o dever de pensar diferente da
gente” e publicar isso, trazer essas discussdes para debate.

A informacdo entdo faz a diferenga, e a boa informagcdo muito mais. Entéo
esse € 0 maior compromisso social, informacdo que contribua para a vida da

pessoa.

Informacgéo e conhecimento
O que nos causa muita angustia e ansiedade € exatamente gerir essa

quantidade de informac&o, saber onde usar e como usar. Entdo, tudo o que é
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software compativel que possa fornecer uma informag&o mais precisa para a gestéo,
eu estou implantando.

Vamos montar um grande banco de dados. Mas precisamos também saber
como fazer essa leitura. Daqui um tempo nds vamos ter uma noticia para o
impresso, um formato para o Ipod, outro para celular, outra para Internet, a prépria
TV digital, entdo vocé vai ter uma multiplicidade de canais para trabalhar essa
informagdo e isso depende como vocé capta, gerencia e disponibiliza esses

conteudos.

Processos

Hoje n6s mantemos a linha principal que é tradicional, mas nds ja temos
véarios negocios paralelos e fazemos simulacdes de integracdo. Nés estamos criando
nucleos de estudos de novos negdcios, um deles € um grande portal regional, que ja
vai comega como o maior do pais.

Acho que é um ponto satisfatorio encontrar um equilibrio em encaminhar
todos esses processos, pensando em novos negoécios, em deixar de gerir 0s
negacios que ja estdo implantados.

O grande desafio € pensar também nesse novo profissional, como ele vai se
comportar, ele sera capaz de agregar todas essas informagdes, ele serd também um
profissional multimidia?

Como a gente gerencia tudo isso. N6és mantemos o tradicional dentro dos
padrdes, mas ao mesmo tempo ja buscamos alternativas para nossos projetos.
Muita coisa esta sendo desenvolvida co recursos préprios, outras coisas em
parceria.

Jad estamos desenvolvendo radios digitais, protocolos de Tv digital,

desenvolvendo games, porque, porgue nédo pode ficar parado.

Gestéo econémico-financeira

O jornal mantém sua auto-suficiéncia ha mais de duas décadas. Quando nos
precisamos de um investimento grande a gente faz um aporte de capital. Quando a
gente acha interessante, recorremos ao capital internacional, se ndo recorremos a
um financiamento, todos eles pagos, posteriormente, com recursos proprios.

Geralmente nossos novos produtos editoriais, quando vao para banca, ja

estdo pagos desde sua primeira edigao.
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S&o estratégias para garantir a sustentabilidade do negdécio principal. Um

produto diferenciado agrega informacéo, credibilidade e também agrega receita.

Resultados

Eu acho que a gente precisa somar qualificagcéo e quantificagao.

Nosso departamento pessoal, por exemplo, precisa se transformar em
departamento de gestdo de pessoas, para que os funcionarios encontrem suporte
em todas as suas atividades.

Avaliando bem superficialmente, tem setores que de 1 a 10 ndés estamos com
cinco, outros com sete outros com quatro. Eu espero que a gente possa ter uma
média sete somando todos os quesitos, e isso ndo me assusta, pelo contrario,
mostra exatamente que podemos melhorar, e ter mais resultados ainda.

Eu acho primordial a integracdo. Ndo da mais para tratar as coisas
departamentalizada, e para isso vamos precisar das pessoas que fazem a empresa,
porque vocé cria uma responsabilidade mais ampla. NOs temos alguns dados
quantificados, mas s0 eles néo retratam nossa realidade, € preciso uma analise mais
qualitativa.

Uma boa avaliacdo do modelo de gestdo € vocé trabalhar com o retorno dos
seus clientes, e no nosso caso, 0s numeros sao favoraveis, em relacao ao leitor e do
ponto de vista do anunciante também.

O modelo comprova sua eficiente efichcia ao analisar esses dois aspectos.
Mas eu repito que isso néo significa que ndo podemos evoluir em termos de gestao,
é claro que podemos, e isso é uma exigéncia para continuarmos na posicdo que
atingimos hoje.

Eu acho que esse modelo caminha muito mais pela inércia do que pelo
envolvimento das pessoas. E nesse aspecto que devemos trabalhar e onde eu acho
que estdo ancorados novos modelos de gestdo, nas pessoas, envolvé-la nas

participacdes nos resultados.
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