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Resumo

Fusões e aquisições (F&A), na cadeia de valor da indústria 
informativa, são opções estratégicas para renovação 
de competências. Este estudo desenvolve um modelo 
conceitual para análise de operações de aquisição, em 
especial aquelas em que o jornalismo não se configura 
como o core business da empresa compradora. Como 
contribuição teórica, o modelo possibilita a avaliação de 
potenciais tensões entre a visão orientada para negócio 
(compradora) e a orientação jornalística (comprada) 
nas três etapas de uma aquisição: negociação prévia, 
integração das operações e resultados derivados do novo 
arranjo organizacional.

Palavras-chave: Jornalismo. Fusões e Aquisições. 
Gestão de mídia.

Abstract

Mergers and acquisitions (M&As) in the value chain 
of the information industry are strategic options 
for renewing competences. This study develops a 
conceptual model for the analysis of acquisition 
operations, especially those in which journalism is 
not the core business of the purchasing company. 
As a theoretical contribution, the model allows the 
evaluation of potential tensions between the business 
oriented vision (buyer) and the journalistic orientation 
(purchased) in the three stages of an acquisition: prior 
negotiation, integration of operations and results 
derived from the new organizational arrangement. 

Keywords: Journalism. Merger and Acquisitions. 
Media Management. 
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Introdução 

Depois do Telecommunications Act of 1996, intensificaram-se os movimentos de 
fusões e aquisições (F&A) de empresas de comunicação nos Estados Unidos. Isso porque 
uma das diretrizes trazidas pelo marco regulatório foi a possibilidade de se ter proprieda-
de cruzada nos meios de comunicação (FCC, 2013). Decorrem daí as corridas por F&A 
de diversos grupos empresariais do ramo, buscando consolidação como grandes conglo-
merados que controlam diversos canais de rádio e TV, ao mesmo tempo que têm em mãos 
indústrias cinematográficas e fonográficas, empresas de tecnologia, entre outras. 

Alexander e Owers (2011) ressaltam que a década de 1990 foi aquela em que as 
operações de F&A se sobressaltaram, impulsionadas pelas mudanças do marco regulató-
rio, pelas condições econômicas gerais e por novos paradigmas tecnológicos. Croteau e 
Hoynes (2005) calculam que, com essa série de movimentações, só os anos 90 superaram 
a casa dos US$ 300 bilhões em F&A. 

Soma-se a isso recente decisão do governo dos Estados Unidos que derrubou regra 
sobre a concentração de propriedades no setor de mídia. Datada de 1975, a restrição proibia 
que empresas tivessem jornais e redes de TV em um mesmo mercado (TREVISAN, 2017).

Não à toa, no topo da pirâmide dos maiores grupos empresariais de mídia nor-
te-americanos estão empresas que se fizeram verdadeiros impérios por servirem-se do 
novo marco. Exemplos disso são o grupo Disney (proprietário de empresas como ABC, 
ESPN e Disney Channel), Comcast (NBC Universal, Sony, AXN, Syfy, XFinity...), News 
Corp (The Wall Street Journal, Fox Filme Group, 20th Century Fox, Fox International 
Channels...), Turner Broadcasting System (CNN, Cartoon Network, TCM...), entre outros 
(DISNEY, 2018; COMCAST, 2017; NEWS CORP, 2017; TURNER, 2018).

Já no Brasil não se assistiu a vultosas fusões e aquisições no setor de mídia. Em linhas 
gerais, os maiores conglomerados do setor fizeram-se por meio de crescimento orgânico, ou 
seja, criando novos veículos de comunicação em vez de adquiri-los de outras empresas. 

O Grupo Globo, por exemplo, maior grupo de mídia brasileiro, fez poucos movi-
mentos de compra e venda de outras empresas do setor. O mais notório foi a aquisição 
integral do jornal Valor Econômico e do serviço de notícias Valor PRO, do qual o grupo, 
antes, detinha 50% das ações (FOLHA DE S.PAULO, 2017). 

O Grupo Folha também não fez grandes operações de compra e venda nas últimas 
décadas. Segundo maior conglomerado de mídia do País, o grupo se consolidou por meio 
da estruturação de novos negócios dentro de si próprio, sem recorrer a compra de outras 
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empresas. Foi o caso do UOL e dos numerosos serviços que dele frutificaram (PagSeguro, 
Moderninha, e-mail, UOL Educação, entre outros). O grupo também criou editora pró-
pria, gráfica, revistas e uma operadora logística, com um processo de verticalização de 
suas operações (GRUPO FOLHA, 2017).

O Grupo Abril realizou diversificações não relacionadas ao core business jornalís-
tico, explorando outras áreas, como a de prestação de serviços e marketplace (MEIO&-
MENSAGEM, 2016).

O Grupo Record, quarto maior de mídia no Brasil, não fez movimentos de fusão e 
aquisição relevantes, e optou por vender parte de antigas subsidiárias, caso do jornal Hoje 
em Dia. Como acionista minoritário, o grupo adquiriu 10% da rede CNT Bahia em 2014 
(GUIMARÃES, 2013; UOL, 2014). 

Proprietário de duas TVs abertas, seis canais por assinatura, onze emissoras de 
rádio e de dois jornais impressos, o Grupo Bandeirantes de Comunicação foi outro que 
cresceu com poucas aquisições. Única movimentação que fugiu ao padrão de expansão 
das empresas jornalísticas foi a joint venture com a Metro Internacional para a criação do 
Metro Jornal (BAND, 2017). 

Enquanto os conglomerados consagrados seguem crescendo mais organicamente, 
percebe-se alguns movimentos de aquisições de empresas jornalísticas por empreendi-
mentos que não possuem foco de atuação principal na indústria informativa.

O Grupo Hapvida, maior operador do ramo de saúde do Norte e Nordeste do Bra-
sil, comprou os Diários Associados do Nordeste, operação que envolveu três emissoras 
de TV, quatro rádios e o jornal Diário de Pernambuco. Antes disso, o grupo já havia ad-
quirido outras duas emissoras de TV – uma no Rio Grande do Norte e outra em Alagoas 
(FOLHA DE S.PAULO, 2015). 

A XP Investimentos, corretora de valores controlada pelo grupo Itaú, comprou o 
portal financeiro InfoMoney. Na ocasião do anúncio, a XP afirmou que investiria cerca de 
R$ 5 milhões na modernização do portal e, como resultado, esperaria triplicar o número 
de correntistas e quintuplicar a audiência de seus produtos de conteúdo (KAHIL, 2011). 

Também do ramo financeiro, a consultoria Empiricus comprou metade de um dos 
maiores blogs políticos do país, O Antagonista (EMPIRICUS, 2016).

Nesses últimos três casos, em particular, uma lógica chama a atenção: as empresas 
compradoras nada têm a ver com o ramo jornalístico. Tratam-se de agentes exógenos à 
realidade da práxis da atividade, mas que viram no setor certa atratividade e, para isso, 
serviram-se do processo de fusões e aquisições para viabilizar o negócio. 
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Processos de F&A geram, naturalmente, fricções entre as partes envolvidas. Quan-
do empresas de jornalismo são envolvidas nesses negócios e seus controladores serão 
companhias que não guardam relação com o fazer jornalístico, tem-se, então, potenciais 
tensões entre o lado business e o jornalismo. 

Tais processos fazem parte dos estudos sobre Media Management, que 
abrangem temas como: gestão estratégica, economia das organizações, inovação e 
difusão de inovações, eficiência e cultura organizacional, novos arranjos organiza-
cionais e novos processos intra e entre organizações na cadeia de valor da indústria 
informativa (MIERZJEWSKA; HOLLIFIELD, 2006; ALBARRAN, 2014; RODRI-
GUES; ROCHA; CAPOANO, 2017).

Este artigo pretende contribuir com o campo de estudos jornalísticos a 
partir do desenvolvimento de um modelo conceitual de aquisições para que o 
processo e potenciais conflitos sejam avaliados. Como contribuição teórica, o 
modelo possibilita a avaliação de potenciais tensões entre a visão orientada para 
negócio (compradora) e a orientação jornalística (comprada) nas três etapas de 
uma aquisição: negociação prévia, integração das operações e resultados deriva-
dos do novo arranjo organizacional.

Assim, o modelo conceitual, elaborado neste estudo teórico a partir da articulação 
de referências do campo da Administração e do Jornalismo (com foco em pesquisas sobre 
Media Management), visa mapear os possíveis conflitos, provocar reflexões nos atores 
envolvidos em processos de F&A e em pesquisadores da área, bem como avançar no co-
nhecimento sobre o mercado jornalístico, os impasses editoriais, o papel da jornalista e a 
própria filosofia que modela a profissão.

Embora muito se fale a respeito de estratégias para as empresas se inserirem nesse 
novo mundo, como novos formatos, conteúdos diferenciados, meios de interação mais 
sofisticados - o newsmaking, em si -, ainda há espaço e necessidade para debate sobre 
arranjos organizacionais que suportem tais práticas.

Fusões e Aquisições 

Segundo a Lei das Sociedades Anônimas (Lei nº 6.404/76), “a fusão é 
a operação pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar sociedade 
nova, que lhes sucederá em todos os direitos e obrigações” (PLANALTO, 1976). 
Também é definida como o resultado de combinação de duas organizações in-
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dependentes, dando origem a uma terceira e nova entidade (DUARTE; SAYÃO; 
TANURE, 2006). A aquisição, por sua vez, é o processo de compra do controle 
de uma empresa por outra, visando a tornar a adquirida uma subsidiária de seu 
portfólio. Nessa situação, a empresa adquirida tem de prestar contas à adminis-
tração da adquirente (HITT et al., 2011). 

Hitt, Ireland e Hoskison (2008) dizem que fusão é a integração da operação de 
duas empresas em base relativamente igual, por terem, juntas, recursos e capacidades 
que podem criar uma vantagem competitiva mais significativa; ao passo que a aquisição 
é uma estratégia em que uma companhia compra participação de outra com o intuito de 
alavancar competências e auferir vantagens competitivas. 

Tanto as fusões como as aquisições podem ser horizontais, verticais, congêneres e 
conglomerado, a depender da natureza das companhias que se unirão e de seus produtos 
e/ou serviços (SILVA et al., 2010). 

Os processos horizontais ocorrem quando há compra de uma empresa por ou-
tra que atue no mesmo ramo de sua atividade. O propósito é expandir as atividades 
em um sentido tal que as companhias conheçam os problemas umas das outras, bem 
como entendam seus respectivos ramos de atuação. Nessa modalidade, as aquisições 
potencializam o poder de mercado de uma empresa ao explorar a coesão, baseando-
-se em custos e receitas (CAPRON; PRISTE, 2002). Contribuem para os melhores
resultados dessas operações empresas cuja estratégia, cujos modos de administrar e
padrões de alocação de recursos se assemelhem.

Nas F&A verticais há duas subclassificações. Nas progressivas, a empresa 
adquirente incorpora outra que compra seus produtos; nas regressivas, quando a 
comprada é fornecedora da adquirente. Como exemplo, pode-se citar uma fábrica 
de bebidas que compra um supermercado. Em linhas gerais, ocorrem aquisições 
verticais quando uma empresa passa a ter a posse de seus canais de venda e/ou 
daqueles que lhe fornecem produtos e serviços. Hitt, Harrison e Ireland (2001) afir-
mam que as aquisições verticais procuram controlar parte da cadeia de valor. Para 
isso, pode-se recorrer tanto às aquisições regressivas, progressivas como àquelas 
que buscam incorporar organizações que já detêm partes importantes de um deter-
minado elo da cadeia que interessa à adquirente, fazendo com que essa operação lhe 
adicione poder de mercado.

Há, ainda, as aquisições congêneres ou relacionadas -- pelas quais duas em-
presas de uma mesma indústria ou segmento se envolvem, conquanto não trabalhem 
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na mesma linha de negócios (CAMARGOS; COUTINHO, 2008); e as de conglome-
rado ou não relacionadas, em que duas companhias que atuam em diferentes ramos 
se envolvem visando à diversificação de seus negócios às economias de escala e 
escopo (CASTRO, 2010). 

Operações de fusão e aquisição tem como base a expectativa de que a empresa 
resultante da combinação gere valores maiores do que aquele que seria obtido se cada 
uma delas permanecesse atuando isoladamente. Em suma, trata-se de uma estratégia de 
crescimento rápido, pois parte-se do princípio de que “um mais um é maior do que dois” 
(CASTRO, 2010). 

Dentre as principais razões que motivam as F&A, Bender e Ward (2005) 
destacam o suporte ao crescimento da criação de valor que não seria alcançada por 
meios orgânicos; complementação da estratégia de negócios através do preenchi-
mento de hiatos no portfólio de produtos; alcance de segmentos mercadológicos, 
área geográfica ou tecnologias específicas; ou, ainda, criar um óbice para que um 
competidor faça a aquisição. 

Etapas dos Processos de Fusões e Aquisições 

Classicamente, a literatura sobre estratégia corporativa divide as etapas de 
aquisição de uma empresa em três fases: antes da compra, em que são analisadas di-
mensões como similaridade e relação entre os agentes e seus mercados, potenciais 
de complementariedade, compatibilidade cultural, ambientes externos, internos e 
recursos organizacionais; fase de integração, em que se consideram choques cultu-
rais pela junção de operações, formação de novas competências e novos processos 
para geração de valor; e a pós-aquisição, onde são sopesados pontos relacionados à 
mensuração de resultados, criação de valores para clientes, vantagem competitiva 
obtida, benefícios à empresa, aos colaboradores e à sociedade (HITT et al., 2011; 
BAUER; MATZLER, 2014). 

Para atendimento do objetivo deste artigo, adotou-se a lógica I-P-O (input-pro-
cesso-output) para a análise das fases do processo de aquisição de uma empresa. Segun-
do Rodrigues (2010), a lógica I-P-O é o framework dominante para análise de processos 
decisórios. Este frame destaca “a influência dos inputs no processo e a influência deste 
no desempenho (output), revelam e analisam relações lineares, com influências sequen-
ciais entre I-P e/ou P-O e/ou I-O.”
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Hitt et al. (2011) afirmam que essa análise proporciona uma visão mul-
tinível e rica das estratégias empresariais por incorporar fatores ambientais, or-
ganizacionais e individuais no processo dinâmico da busca por oportunidades e 
vantagens competitivas. 

O input diz respeito ao fluxo de informações e materiais extraídos de um deter-
minado ambiente que são introduzidos para dentro de um processo. O processo engloba 
as etapas requeridas para a transformação do que se angariou no input. O output são os 
dados, resultados e materiais originados do processo de transformação. 

 O primeiro fator analisado pela I-P-O, o input, dentro do escopo deste estudo, 
compreende aspectos de diferentes níveis na fase de negociações prévias, como os fato-
res ambientais concernentes às companhias envolvidas em uma operação de F&A, ca-
racterísticas e especificidades das organizações arroladas e os recursos de que cada uma 
dispõe. São, em suma, os elementos que motivam e/ou despertam o interesse estratégico 
para uma F&A. 

O segundo, processo, dá conta de examinar como os recursos das empresas e suas 
ações empreendedoras são orquestradas para que se valorizem. Diz respeito, na esfera 
interna, do “como fazer”. É aplicado para a análise de como se dá a integração entre 
as empresas envolvidas em uma F&A, levando em conta, em seus respectivos níveis, 
a exploração dos novos recursos de ambas as firmas que, combinados, adicionam-lhe 
potencial de valorização e renovação de competências.-

O último, output, focaliza os resultados oriundos das etapas anteriores, com uma 
lente mais concentrada na criação de valores para a sociedade, para o conjunto das duas 
empresas e os benefícios criados para cada uma delas individualmente. Entram nessa 
equação melhorias societárias, riqueza, conhecimento e oportunidades. 

A Figura 1 sintetiza as etapas do processo de fusão e aquisição, customizadas para 
o cenário da indústria informativa.

O esquema foi concebido com base em revisão bibliográfica, que combina tanto 
os conceitos, características e etapas de processos de fusões e aquisições (HITT; HAR-
RISON; IRELAND, 2001; HITT; IRELAND; HOSKISON, 2008; HITT et al., 2011; 
BARROS; CANÇADO, 2003; BENDER; WARD, 2005; SILVA et al., 2010; DUARTE; 
SAYÃO; TANURE, 2006; MARKS; MIRVIS, 2010), quanto a lógica de operação e de-
safios de gestão inerentes às empresas jornalísticas, itens que serão explorados na seção 
4 do presente artigo teórico. 
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Figura 1 – Etapas do processo de F&A no cenário da indústria informativa

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Das três etapas, a que mais tem potencial de gerar tensões é a da integração (pro-
cesso). É nela que os recursos e processos das empresas envolvidas são integrados na 
prática, por meio da execução das estratégias traçadas para a F&A. 

Barros e Cançado (2003) lembram que a integração é a fase de ajuste de planejamen-
to, estratégia, pessoas, processos e culturas. Como será feito isso é delineado pelos motivos 
que nortearam a compra, pelo porte das companhias envolvidas, pela capacidade gerencial 
da adquirente, pela necessidade de manutenção do corpo social e pela situação financeira 
da empresa comprada. Trata-se de um processo complexo e com riscos a ambas as partes. 

Na incorporação de duas companhias, há o encontro entre duas culturas diferentes, e, 
cada qual, com seus próprios pressupostos – valores, crenças, lentes peculiares de leitura da 
realidade, organização, processos para realização de suas atividades etc. Marks e Mirvis (2010) 
sublinham que o processo de sedimentação da nova cultura pode levar de sete a dez anos.

Inseguranças, confusões internas, resistências construídas por colaboradores das 
companhias envolvidas, eventuais demissões e substituições de pessoas são questões a se-
rem enfrentadas nesta fase do processo. Duarte, Sayão e Tanure (2006) elencam a aversão 
das pessoas a grandes mudanças, sentimento de insegurança, confusão e desmotivação 
como óbices a serem transpostos na integração. Dizem que não basta substituir pessoas 
que não se enquadrem no novo sistema e valores, uma vez que cada empresa tem suas 
idiossincrasias na interpretação de realidades, crenças particulares, processos e modos de 
fazer as coisas acontecerem.
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F&A como Resposta Possível aos Desafios do Jornalismo 

A evolução tecnológica, com repercussões intensas na indústria informativa – in-
clusive, sendo a motivação para muitas operações de F&A --, implicou, nos últimos anos, 
mudanças profundas em uma indústria que até pouco tempo cumpria um papel cujo exer-
cício era de predomínio praticamente exclusivo: o monopólio e a difusão de informação. 
Anderson, Bell e Shirky (2013), em alusão ao setor jornalístico, afirmam que a similitude 
de métodos entre um grupo relativamente pequeno e uniforme de empresas e incapaci-
dade de alguém de fora desse grupo de criar um produto competitivo eram barreiras de 
entrada de novos agentes nesse mercado. 

Com impressionante velocidade, grandes companhias de jornalismo viram ruir es-
sas muralhas. Na esteira do avanço das tecnologias de informação e comunicação, veio a 
liberdade de os diversos atores da sociedade de interagir entre si no ambiente virtual e de 
produzir notícia e conhecimento. As limitações do velho modelo de transmissão de notícias, 
em que um falava para milhões, fragmentaram-se, e, hoje, milhões falam para milhões. 

Deuze e Witschge (2016) chamam esse fenômeno de sociedade redacional – aque-
le em que as práticas de uma redação jornalística são necessárias para a sobrevivência das 
pessoas em um mundo digitalizado. As ferramentas de ofício do jornalista não lhes são 
mais exclusivas. Agora, seu uso está disseminado pela e na sociedade. 

A sociedade redacional é um estágio posterior ao da sociedade da informação, 
em que os cidadãos teriam acesso a múltiplas informações. Na sociedade redacional, ter 
acesso a informação ou produzir sentidos dela decorrentes não é mais suficiente. As pes-
soas, agora, precisam de competências e habilidades jornalísticas, como saber coletar e 
processar grandes volumes de informações, lapidar dados, saber como usar a informação 
de que tem poder, entre outros. Em certa medida, não deixar de ser uma comoditização 
do fazer jornalístico, desvalorizando-o institucionalmente. 

Picard (2009) diz que esse novo ambiente pode afetar o valor oferecido pelo jor-
nalista, tanto para sua própria organização quanto para a sociedade, justamente em decor-
rência do poder que os indivíduos ganharam na criação e distribuição de informações. Se 
há mais pessoas fazendo o que só jornalistas faziam, tem-se, inevitavelmente, a potencial 
desvalorização, inclusive econômica, da prática jornalista. 

Diante das premências de as organizações jornalísticas darem respostas a esse 
novo cenário, e levando em conta as peculiaridades das fusões e aquisições, considerá-
-las como possível alternativa às demandas atuais merecem reflexões. F&A podem vir a
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significar questão de vida ou morte para diversos empreendimentos na cadeia de valor 
da indústria informativa, comprometidos pela avalanche das novas plataformas e meios. 
Exemplo disso pode ser visto, particularmente, em empresas de publicações impressas. 

Duchessi e Biswas (2013) explicam como parte dessas companhias investiram na com-
pra de empresas de tecnologia como meio de resposta às mudanças de mercado. De acordo 
com os autores, de 2002 a 2007, em nível global, empresas de publicações impressas adquiri-
ram mais de 350 empresas do setor de tecnologia da informação. O impacto dessas junções foi 
sentido no âmbito da criação de conteúdos digitais, distribuição eletrônica e novos serviços. 

 A emergência da convergência digital requer que reconheçamos a existência de pontos 
comuns entre as empresas de publicações impressas e as de serviços de TI. A conver-
gência digital é a combinação ou fusão de aspectos digitais que, antes, eram totalmente 
distintos. Isso permite que as companhias aprimorem seus recursos, serviços e produtos 
e ampliem o leque de opções a novas indústrias e mercados, desfazendo as fronteiras 
convencionais entre esses setores. (DUCHESSI; BISWAS, 2013, p. 213, tradução nossa).

Lembram os autores que empresas operantes em indústrias que restringem o crescimento 
e têm incertezas no ramo tecnológico, geralmente, recorrem às F&A não relacionadas. Trata-se 
do reconhecimento de que, elas mesmas, por si sós, não atingirão patamares mais elevados de 
desenvolvimento, obstando a diversificação de negócios. Frente isso, optam por adquirir outras 
empresas em indústrias completamente diferentes, a fim de preencher essa lacuna. 

Essas movimentações modernizadoras vão ao encontro do que Anderson, Bell e 
Shirky (2013) relatam. De acordo com eles, empresas jornalísticas que investiram em tec-
nologia registraram altos ganhos em produtividade. Ressaltam, entretanto, que o sucesso 
não veio apenas do investimento puro e simples; deu-se juntamente com mudanças de 
processos. “Viraram outro tipo de organização. Já aquelas que simplesmente instalaram 
computadores sem mexer em processos que já existiam não registraram nenhum avanço 
evidente em rendimento ou eficiência” (p. 37). 

Modelo Conceitual de F&A com Introdução de Tensões 
Jornalisticas 

Para auxiliar pesquisadores do campo jornalístico na avaliação de F&A, o presen-
te estudo propõe um modelo conceitual que incorpora as etapas do processo segundo a 
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lógica I-P-O (input, process e output), conforme apresentado pela Figura 1, e sua ligação 
com potenciais tensões geradas entre as empresas envolvidas em cada etapa, focando-se 
em eventuais atritos entre o lado jornalístico e a visão orientada para o negócio.

Esses atritos e suas derivações estão identificados na literatura sobre media mana-
gement, amparados em autores como Picard (2004, 2009); Nevéu (2006); Anderson, Bell 
e Shirky (2013); Andersson e Wiik (2013); Evetts (2005); Siegert, Gerth e Rademacher 
(2011) e Wiik (2010). 

Figura 2 – Etapas do processo de F&A e potenciais tensões

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Por muito tempo, os jornalistas pareciam distantes da realidade econômica de suas 
próprias empresas. A autonomia com que sempre contaram se confundia com uma licença 
para que seu trabalho e seus esforços fossem direcionados apenas à produção de notícia. 
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Nesse sentido, em linhas gerais, pouco os jornalistas deixavam-se contagiar por eventuais 
metas concebidas no plano gerencial ou da alta gestão da empresa. 

 As placas tectônicas dessa realidade começam a se desnivelar, descortinando aos 
profissionais, em especial àqueles que chefiam redações ou equipes de jornalistas, uma 
nova forma de encarar suas atividades e suas funções dentro das organizações jornalís-
ticas (ANDERSON; BELL; SHIRKY, 2013; ANDERSSON; WIIK, 2013; BELL, et al., 
2017; NEVEU, 2006; PICARD, 2004, 2009).

 Nesse contexto, principalmente na última década, muitas redações viram se acen-
tuar a negociação entre duas forças dentro do negócio jornalístico, conforme apontam 
Andersson e Wiik (2013): o discurso profissional e o discurso gerencialista (managerial 
discourse). O primeiro caracteriza a identidade pelo ideal jornalístico, cujas tônicas resi-
dem na autonomia profissional e na satisfação de uma autorregulação; o segundo esboça 
a globalização dos valores econômicos nos mercados de trabalho, vislumbrando modelos 
organizacionais e introduzindo um pensamento comum para muitas indústrias: envolver 
os indivíduos das empresas em uma perspectiva empreendedora. Assim, as organizações 
jornalísticas funcionariam em uma zona fronteiriça, tensionada, entre a política da profis-
são e o mercado, combinando duas diferentes lógicas em sua governança. 

 Ao discorrer sobre a realidade dos jornais na Suécia, Andersson e Wiik (2013) co-
mentam que uma série de fusões e aquisições havidas naquele país – motivadas pela crise 
de financiamento e rareamento da publicidade em veículos impressos -- constituírem-se 
em oportunidades para uma nova lógica de comando editorial. 

 Desde a década de 1950, os departamentos das empresas, como o editorial, a administração, 
as vendas, a tecnologia e a distribuição, foram governados por uma liderança de dois níveis: 
uma liderada pelo diretor de redação, a outra pelo CEO (Ohlsson, 2012). Como as condições 
estruturais da mídia [...] mudaram ao longo das últimas décadas, a perspectiva econômica 
espraiou-se cada vez mais das unidades administrativas e econômicas para as redações. Um 
exemplo é encontrado na aplicação do termo “indústria”, usado frequentemente para des-
crever o trabalho nas organizações de mídia (Ohlsson 2012). O uso deste termo indica cla-
ramente que os meios de comunicação são vistos como empresas que produzem e vendem 
produtos jornalísticos para públicos específicos em mercados específicos. Embora a lideran-
ça de dois níveis ainda exista em muitos jornais, é claro que as perspectivas gerencialistas 
estão cada vez mais integradas ao trabalho dos editores-chefes. [...] A linha previamente 
clara entre jornalismo e gestão administrativa que surgiu durante os primeiros dias da pro-
fissionalização jornalística deve, portanto, ser considerada muito menos distinta hoje (Djerf 
Pierre e Weibull 2009) (ANDERSSON; WIIK, 2013, p. 707, tradução e grifos nossos).
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A separação entre as redações e o lado administrativo das empresas sempre foi 
cômoda aos jornalistas, pois, dessa forma, sentiam-se estáveis em suas posições, livres 
que sempre foram das performances financeiras de suas companhias. Para isso, fincaram 
convicções de que o valor de seus trabalhos não poderia ser medido pela visão e métricas 
de negócios. O serviço em prol da democracia, do interesse público, da verdade, de vigia 
do poder, entre outros, são algumas das palavras que sempre vêm à superfície das discus-
sões quando se fala da função social do jornalista. 

 É claro que os jornalistas não querem estar no mercado de trabalho contemporâneo, e 
muito menos o mercado de informação altamente competitivo. Eles preferem justificar o 
valor que criam nos termos da filosofia moral do valor instrumental. A maioria acredita 
que o que eles fazem é tão intrinsecamente bom e que eles devem ser compensados para 
fazê-lo, mesmo que não produza receita. Este ponto de vista é incorporado no profissio-
nalismo do jornalismo, especialmente nos esforços para melhorar a prática e atividades 
comerciais e editoriais separadas que desenvolveram ao longo do século 20 e foram proje-
tados para proteger a criação de valor moral. No entanto, os jornalistas também usaram o 
profissionalismo para criar empregos e condições econômicas relativamente confortáveis 
para si próprios, evitar qualquer responsabilidade pelo desempenho de suas empresas e 
proteger-se das mudanças no mercado (PICARD, 2004, p.5, tradução nossa).

Siegert, Gerth e Rademacher (2011) procuram desmistificar o consenso de que o 
crescimento em importância da orientação comercial nas companhias de mídia implica 
o debacle da qualidade editorial. Reconhecem que uma das principais consequências é a
mudança da natureza do conteúdo veículo, o que não significa, necessariamente, precari-
zação do noticiário.

Quaisquer mudanças demandadas do perfil do profissional do jornalismo ou da 
atividade jornalística em si é razão para que se associe o debate às expectativas democrá-
ticas que lhes são inerentes. Sem a visão tradicional que envolve o jornalismo, poder-se-ia 
encará-lo apenas como mais um negócio dentre tantos outros existentes no mundo – o que 
não ocorre. Fomentadas pela ideologia, as preocupações sobre possíveis degenerações do 
jornalismo partem do pressuposto de que os pilares tradicionais da atividade são intocá-
veis (WIIK, 2010). 

Novas lógicas de gestão, novos modelos de negócios, novas demandas em relação 
à atividade, no entanto, são arrostadas, não raro, como golpes de morte no bom jornalismo. 
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 As implicações da nova situação econômica para os jornalistas significam uma série de 
condições de mudança em seus trabalhos e na criação de suas identidades. A concentração 
de propriedade de mídia e as fusões envolvem esforços de gerenciamento para integrar di-
ferentes departamentos e seções de acordo com as estratégias de comando top-down. [...] 
planos de longo alcance e ambições futuristas de executivos são muitas vezes interpreta-
dos por jornalistas como críticas injustas ao seu trabalho. Os resultados são conflito, moral 
danificada e nostalgia de “bons velhos tempos” entre repórteres e editores, e, como resul-
tado, resistência às mudanças propostas (Deuze, 2007, Gade, 2004, Gade e Perry, 2003, 
Sveningsson, 1999). A falta de inclinação dos jornalistas a reconhecer forças econômicas 
e novas ideias é uma consequência natural de suas lutas profissionais (WIIK, 2010, p. 36).

Evetts (2005) pontua a existência de dois tipos de discursos que surgem da tensão 
entre a nova realidade do jornalismo e entre sua visão ortodoxa: o discurso do profissiona-
lismo organizacional e o do ocupacional. O primeiro diz respeito ao discurso gerencialista, 
procedente de uma visão top-down. Está ligado à definição e cumprimento de metas, revi-
sões de desempenho e, em última análise, na sustentabilidade financeira da empresa. Já o 
discurso ocupacional circula em grupos profissionais, e leva em conta valores e princípios 
da profissão. Encarregam-se de refletir sobre a realidade sob presságios mais humanísticos. 

 Mesmo que, teoricamente, esses dois discursos não constituam um único, profis-
sionais do jornalismo negociam diariamente com ambos. Wiik (2010) afirma que, paula-
tinamente, a visão gerencialista será mais incorporada ao cotidiano do jornalismo, ainda 
que de maneira imperceptível. “Seria um resultado lógico da cooperação entre o seu pro-
fissionalismo e os esforços gerenciais que se tornam cada vez mais tangíveis” (p. 55-56). 

 As decisões editoriais e as tensões existentes nas empresas de jornalismo terão de 
ser enfrentadas sob um novo guarda-chuva lógico. A liberdade do jornalismo e necessária 
autonomia para o exercício da profissão são pontos que continuarão na pauta do novo 
ecossistema, porém, de forma negociada institucional, organizacional e socialmente. 

 Tem-se, com cada vez mais frequência, o hibridismo das relações entre o campo edito-
rial e o comercial das empresas. No jornalismo, nesse quesito, figuram questões como o papel 
da gestão da redação, o que é o produto jornalístico, a autonomia profissional, a desvalorização 
da técnica jornalística, abertura das redações à participação das áreas de marketing e comercial, 
novo papel do jornalista, entre outros. Pelo lado gerencialista, tem-se sua maior presença nas 
decisões editoriais, acurácia nas relações na redação, de modo a não eclipsar o fazer jornalístico, 
visão empreendedora (inclusive, encarregando-se de inculcá-la nos profissionais de redação), 
procura pela satisfação da audiência, entre outros (ANDERSSON; WIIK, 2013).
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Considerações Finais 

 A gestão jornalística tem sofrido inúmeras mudanças nas últimas décadas. Pro-
vocadas pela crise de financiamento, as empresas do ramo, com fins lucrativos, veem-se 
diante de uma realidade inescapável: dar mais abertura à mentalidade gerencialista, de 
business dentro das redações. 

 Ainda hoje, tal alvitre pode soar como uma ameaça às liberdades das quais o 
jornalismo sempre gozou em nome do serviço que prestam à democracia e às sociedades 
em que tem liberdade de expressão. Entretanto, há, sim, espaço para que a cultura empre-
endedora se esparja pelas redações, suportando novos modelos de fazer jornalismo, em 
que o comprometimento com metas que dão sustentabilidade financeira ao negócio não 
signifique, automaticamente, sacrificar o jornalismo de qualidade.

 Como exposto neste estudo, oportunidade para a concretização desse espírito 
são as operações de fusões e aquisições na indústria informativa. Operações dessa natu-
reza têm despontando no Brasil, e com um aspecto interessante: empresas que nada têm 
a ver com o jornalismo estão adquirindo empresas essencialmente jornalísticas, como o 
caso da aquisição da InfoMoney pela XP Investimentos e do blog político Antagonista 
pela Empiricus. 

 O modelo conceitual formulado neste estudo (Figura 02) contribui para a amplia-
ção de pesquisas sobre aquisição de empresas jornalísticas por empresas não jornalísticas, 
pois incorpora as etapas do processo de aquisição (I-P-O) e as potenciais tensões entre a 
qualidade jornalística e uma orientação mais gerencialista, voltada para métricas de ne-
gócio e de resultados. 

São bem-vindos trabalhos futuros, de natureza qualitativa ou quantitativa, que in-
corporem todas as etapas do modelo ou algumas de suas ligações, como o impacto das 
negociações prévias no processo de integração, com a perspectiva hibrida (business ver-
sus jornalismo).

Como contribuição adicional, o artigo proposto visa fortalecer o campo de estudos 
sobre Media Management em território nacional, campo multidisciplinar composto por 
contribuições de várias áreas de conhecimento, tais como Comunicação, Jornalismo, Ad-
ministração, Economia e Tecnologia da Informação (ALBARRAN, 2014; RODRIGUES; 
ROCHA; CAPOANO, 2017). 
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