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«EIERSKAPET MA SIKRE
SCHIBSTEDS MEDIER

FRIHET OG UAVHENGIGHET»

MANGE STEDER RUNDT OM I VERDEN er ytringsfriheten i fare. Jeg er, mer og mer,
blitt opptatt av at eierskapet md sikre Schibsteds aviser og ovrige medier frihet og uav-
hengighet. En fri presse er kanskje den storste sikkerhet vi kan ha for et sterkt og
levende demokrati.

P& bakgrunn av dette har jeg onsket at min eierpart i Schibsted skulle bidra til & opp-
rettholde redaksjonell uavhengighet, troverdighet og kvalitet i de medier vi er eiere i.
Dessuten har jeg villet sikre en langsiktig og sunn gkonomisk utvikling av Schibsted-
konsernet, med et sterkt, stabilt og norsk eierskap.

Min eierpart pa 26,1 prosent av konsernet ble gitt spesielle rettigheter i Schibsteds
vedtektssystem da vi traff beslutningen om & bersnotere selskapet. I 1996 opprettet jeg
sd «Stiftelsen Tinius» for & sikre at Schibsted-konsernet viderefores som medie-
konsern, drevet etter de samme redaksjonelle og forretningsmessige hovedretnings-
linjer som i dag. Stiftelsens styre fikk i oppgave & overvake dette, og samtidig arbeide
for en langsiktig og sunn ekonomisk utvikling av Schibsted.

Det er min oppfatning at Stiftelsen Tinius har vert et effektivt hinder overfor kapital-
sterke krefter som ellers ville ha forsgkt & kjope opp konsernet. Uten stiftelsen ville
Schibsted neppe eksistert slik som konsernet er i dag, og vi ville heller ikke hatt de
samme muligheter for & utvikle selskapet. Stiftelsen har effektivt begrenset interessen
for oppkjop.

Nar medieselskaper i andre land har ensket & fa Schibsted inn pé eiersiden, har vi sett
hvordan stiftelsen bidrar til en positiv vurdering av oss som samarbeidspartner.

Styrken i «Stiftelsen Tinius» er at i motsetning til mange andre stiftelser og andre ord-
ninger, sd har den makt. Hvis makten brukes fornuftig, er den virkelig til beskyttelse
for frihet og uavhengighet i mediekonsernet Schibsted.

Det er mitt hdp at det jeg har gjort vil gavne de verdiene jeg i mange ar har arbeidet

for & bevare og forsvare.

TiN1Us NAGELL-ERICHSEN
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OPPFORDRING
TIL KREATIVITET
OG FORNYELSE

KREATIVITET OG EVNEN TIL FORNYELSE er viktige forutsetninger nir morgen-
dagens medier skal skapes. Derfor har Stiftelsen Tinius invitert et knippe fremtredende
mediefolk til & legge frem sine innspill til denne prosessen. Ingen av dem har et fasitsvar,
men alle har de meninger som inspirerer til en kvalifisert debatt om fremtidens medier.

Stiftelsen Tinius har to viktige fundamenter: Det ene er ivaretakelsen av frie medier.
En fri presse er kanskje den storste sikkerhet vi kan ha for et sterkt og levende demo-
krati. Det andre er a vere en aktiv stotte for en sunn gkonomisk utvikling av Schib-
sted. Disse to fundamenter har alltid hengt sammen. Uten et godt innhold ingen sunn
pkonomi — men uten gkonomi heller ikke et innhold.

N4 er vinternatten over oss. Mange har skjont og sett at den ville komme, men fa
greier allikevel nd & holde varmen. Den véren alle lengter etter kan la vente pa seg og
vil helt sikkert &penbare et annerledes media landskap enn tidligere. Nettopp i en slik
situasjon er det viktig at vi viger & tenke nytt og annerledes. Det kjennetegner inn-
leggene pa de neste sidene.

Vi ser det som en bekreftelse pd at Schibsted blir lagt merke til ogsd utenfor Skandi-
navia ndr Rupert Murdoch er en av bidragsyterne til denne drsrapporten. Men Schib-
sted har ogsa flinke folk som deler sine erfaringer med oss: Aftonbladets Kalle Jungkvist
skriver om utviklingen av et komplett mediehus og Svenska Dagbladets Lena K.
Samuelsson og Martin Jonsson om viljen til forandring. VGs Torry Pedersen er over-
bevist om at nettet ma fi utvikle seg pa sine egne premisser. Fra Paris har Frédéric
Filloux synspunkter pa den nye redakterrollen, mens Per Egil Hegge mener vi kan
hente inspirasjon fra kolleger i pressen som har vert ute en vinternatt for. Til sist skri-
ver stortingspresident Torbjorn Jagland om ytringsfrihetens kar. Ytringsfrihet er forut-
setningen for en fri presse og fortjener var oppmerksombhet.

Jeg retter en varm takk til dem alle.

Styreleder i Stiftelsen Tinius
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Medienes fremtid av Rurerr Murbocn

STYRELEDER OG ADM. DIREKT@R I NEWS CORPORATION

FRA NYHETER PA
PAPIR TIL NYHETER
SOM PLATTFORM

Vir viktigste oppgave er d gjore 0ss
fortjent til lesernes tillit og lojalitet. Har vi
den vil avisen, eller en ncer elektronisk

slektning av den, alltid veere der.

Ty

AVISENES FREMTID ER ET TEMA som alltid far journalister pd gli. Det er et relevant
tema for atskillig flere enn de febrilske, til tider usikre ego'ene og den energi som
utgjor den journalistiske profesjon.

Altfor mange journalister ser ut til & ha en pervers glede av & gruble over sitt for-
ventede endelikt. Mange bransjer opplever nd en hard konkurranse fra internett —
banker, forretningsdrivende, telefonselskaper osv. Men disse sektorene ser ogsé inter-
nett som en enestdende mulighet. Blant vare journalistvenner, derimot, finnes det
noen forvirrete kynikere som er for opptatt av a skrive sine egne nekrologer til & la seg
begeistre av mulighetene.

Selvmedlidenhet er aldri vakker. Den begynner noen ganger allerede pa journalist-
skolen — enkelte skoler er giennomsyret av pessimismen fra eldre stammefrender. Men
jeg ser det helt annerledes.
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I motsetning til dommedagsprofetene tror jeg at avisene vil nd nye hoyder. I det 21.
arhundre er folk mer sultne pd informasjon enn noen gang tidligere. Og de har flere
informasjonskilder enn de noen gang har hatt.

I motsetning til hva mange pessimister mener, vil leserne ha det de alltid har villet ha
— en pélitelig kilde. Det er dette som til alle tider har vart de gode avisenes funksjon.
Og den funksjonen vil gjore aviser gode i fremtiden ogsa.

Var oppgave: Nar du diskuterer fremtiden med avismennesker, oppdager du at
altfor mange tror at avisbransjen bare omfatter papiraviser. Jeg er like glad i & se og
fole pa avispapir som noen annen. Men var egentlige oppgave er ikke & trykke ord pé
dede traer. Det er a gi leserne god journalistikk og gode analyser.

Det er riktig at i de neste tidr vil noen aviser oppleve en opplagsreduksjon. Men hvis
avisenes lesere far nyheter de kan stole p4, vil vi oppleve okt oppmerksomhet — pd
nettsidene, ved jevnlig oppdatert innhold, i eposter som leverer skreddersydde
nyheter og annonser, pd mobiltelefon.

Kort sagt, vi beveger oss fra nyheter pd papir til nyheter som plattform, som vare-
merke. I hele mitt yrkesaktive liv har jeg veert overbevist om at det ligger en sosial og
kommersiell verdi i & levere presise nyheter og riktig informasjon péd en rimelig mate
og til rett tid. I det neste d&rhundret kan leveringsmaten komme til 4 endre seg, men
de potensielle mottagerne av innholdet vi leverer vil bli mangedoblet.

For meg er det & drive avis veldig personlig. I mer enn et halvt &rhundre har aviser
vert kjernevirksomheten min. Hvis jeg nd er skeptisk til pessimistene, er det ganske
enkelt fordi jeg har hert de dystre spddommene sd mange ganger for.

Utfordringene er reelle. Vi kommer nok aldri til & oppleve det papirlgse kontor, men
unge mennesker begynner a f papirlgse hjem. Tradisjonelle inntekstkilder — som
rubrikkannonser — terker ut, noe som setter selve forret-

I myldret av ulike 0g || ningsmodellen under press. Og journalister stir overfor en

ny type konkurranse fra alternative nyhets- og informasjons-

konkurrerende roster vil § iider.

har villet ha — en palitelig

leserne ha det de alltid Folgelig fir vi en jevn strem av oppslag som dem vi gjerne

finner i The Economist og som fastslar at «aviser er na en
truet art». Det er ganske ironisk at den slags kommer fra et

kilde som de stoler p& fremgangsrikt og voksende tidsskrift som liker 4 se pd seg

selv som «en avis».

Min konklusjon pa noen av de etablerte medienes mate @ mote internett pd, er slik:
Det er ikke avisene som forsvinner. Det gjor derimot redakterer, reportere og eiere
som har glemt hva avisens mest verdifulle aktivum er; kontakten med leserne.

Det var dette min far innprentet i meg under oppveksten. Det beste du kan gjore,
hvis du er eier, er & ansette redakterer som er opptatt av lesernes beste — og gi leser-
ne pdlitelig og god journalistikk i saker som er viktige for dem. Da vil du fa tilbake
tillit og lojalitet som er solid nok til & sette i banken.

Min erfaring: I lopet av flere tidr i avisbransjen har jeg veert sd heldig a veere vidne
til at historie er blitt skrevet og trykket sa og si hver kveld. Jeg vil gjerne fortelle hva
jeg har leert av dette — og hvorfor jeg har tro pd fremtiden.

Jeg vil bruke min erfaring til & vise hvordan vi ma reagere pa de to alvorligste
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utfordringene aviser stir overfor. Den ene er konkurransen fra ny teknologi — ser-
lig internett.

Den mer alvorlige utfordringen er den selvtilfredshet og nedlatenhet som far lov til
a utvikle seg i enkelte redaksjoner. Selvtilfredsheten er et resultat avden monopol-
situasjonen vi har hatt. Na ma de konkurrere om det publikummet de tidligere tok
for gitt.

Den nedlatende holdningen mange har til sine lesere er et enda sterre problem. En

behgver ikke vere spesielt oppvakt for & forstd at dersom vi viser for-
akt for kundene vére, blir det vanskelig & fa dem til & kjope produkt-
ene vére. Aviser er intet unntak.

Min forste avis: Jeg ble redakter og eier lenge for planlagt. Det
skjedde da min far dede og jeg ble kalt hjem fra Oxford. Jeg ble avis-
eier i en alder av 22 dr. Jeg var s ung og s ukjent i bedriften at da jeg
kjorte inn pd parkeringsplassen forste dag, ropte parkeringsvakten til
meg «Hei, du kan ikke parkere her.»

Avisen var The Adelaide News. Avisens redaksjon var et stoyende sted.
Men det var stoy med mening. Knitringen fra skrivemaskinene nadde
et crescendo i minuttene for deadline, en deadline som ble toyd leng-
er enn langt av revolver-reportere som var fast bestemt pd & fa pa
trykk den siste og nyeste versjonen av sin sak.

Bakgrunnsmusikk som dette skapte sitt eget «trokk». Nar pressen
startet, kjente alle i bygningen buldringen. Og nér pressen startet opp
for sent, horte alle buldringen fra meg.

Da jeg tok over The News, var The Adelaide Advertiser den dominer-
ende avisen i byen. Eierne forspkte & fa min mor til d selge The News
til dem. De sendte til og med et brev til henne, der det egentlig sto at
hvis hun ikke aksepterte budet, skulle de knekke The News. Vi svarte
med & trykke brevet pd forsiden.

Rupert Murdoch er styreleder
og administrerende direktor i
News Corporation. Gjennom
dette selskapet styrer han et
omfattende globalt medie-
imperium og han er en
ledende aktor innenfor
satellitt-TV, filmindustri og
pd internett. Han eier aviser,
magasiner og TV-stasjoner.

I 2006 kjopte han verdens
storste nettsamfunn: MySpace.
Hans mest kjente aviser er
The Times, The Sunday Times,
The Sun og New York Post.
Han eier Dow Jones ¢ Com-
pany, som blant annet utgir
The Wall Street Journal.

Resultatet ble et godt, gammeldags slagsmal — en aviskrig. Det kostet. Men det laerte
meg at med gode redaktorer og lojale lesere kan du utfordre bedre skodde og mer
etablerte rivaler — og vinne. Og det gjorde vi.

Ny avisutfordring: Ti ar senere sto vi overfor en ny utfordring; a lage Australias
forste riksdekkende avis. Det hores kanskje ikke sa vanskelig ut i dag, men dette var
i 1960-drene, da det bare sa vidt var kommet telefonlinjer over hele landet. Planen
var 4 starte en avis i Canberra, bygge den opp, og sd gjore den riksdekkende.

Som om ikke de teknologiske utfordringene var nok, fikk konkurrentene nyss om
planene védre. Dermed omgjorde de den eksisterende avisen — The Canberra Times —
til en ganske imponerende fullformat-avis. P4 den méten hapet de & snappe opp
lesere og annonserer for vi kom pa banen i det hele tatt. Det var bare én mate a
reagere pd, vi matte bli riksdekkende nesten to ar tidligere enn vi hadde planlagt.

I dag har selv den minste australske avis en nettside som du kan logge deg pa fra
Cairns til Caracas. Men den gangen hadde vi ikke engang driftssikre telefakslinjer.
I stedet matte vi fly trykkplatene fra Canberra til trykkpresser andre steder i landet
— vanligvis om natten. Vi startet til og med virt eget flyselskap for a fd det til.
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Det hele var komplisert og tingene gikk naturligvis ikke alltid som planlagt. Men det
var ogsa spennende. Resultatet ble at lesere over hele Australia fikk et bedre produkt
og at vi var med pé 4 endre australsk journalistikk.

Neste store krig: Dette var en utmerket forberedelse til den neste store krigen;
innvielsen av det nye trykkeriet i Wapping i England.

For dem som er for unge til & huske de vanskelige dagene, la meg oppsummere: Midt
péd 1980-tallet ble britiske aviser stort sett drevet av fagforeninger, fagforeninger som
var i mot alt som het fremskritt.

Det dreide seg ikke om fagforeninger som representerte arbeiderne, men en korrupt
og lukket klubb. Noen av dem som mottok lgnnssjekker fantes ikke engang. Lon-
ningslistene vare viste at det ble sendt sjekker til folk som het M. Mus og D. Duck
— og ingen av dem betalte inntektsskatt.

Mens ny trykkeriteknologi var med pa a effektivisere aviser verden over, ble bristiske
aviser tvunget til & bruke en teknologi som ikke hadde forandret seg vesentlig siden
Gutenbergs bibel. Kostnadene gjorde at hundrevis av arbeidere mistet jobben og
lammet det som na er verdens mest pulserende avismarked.

Slik kunne det ikke fortsette. Spaltisten Bernard Levin beskrev Fleet Street slik: «En
kombinasjon av gangstervelde og galehus.»

Vi bestemte oss for & gjore noe med det. Vi kjopte nye, toppmoderne trykkpresser,
installerte dem i Wapping og fikk tak i dyktige folk til & kjore dem.

Det ble dyrt. Det kom til voldsomme oppteyer, ogsd mot politiet som beskyttet
oss. De arbeiderne som valgte & sldss mot oss trodde at ledelsen ville gi etter, som sé
ofte for. Og i noen uker var vi bokstavelig talt beleiret

Tidligere kunne en hdnd- av mennesker som ville odelegge trykkpressene, skade de

full redaktorer bestemme
hva som var nyheter. Hvis

ansatte og knuse virksomheten.

Men vi var godt forberedt, og vi vant. Var seier var med pé &
gjore britiske aviser mer lennsomme. Og det betydde natur-

de trykket en sak, ble den ligvis bedre lonn og en lysere fremtid for de ansatte.
en nyhet Ignorerte de en I dag star vi overfor en annen type utfordring. Den er pd

mange mater et direkte angrep pa var oppfatning av virkelig-

begivenhet, hadde den [ heten.
aldri funnet sted. Tidligere kunne en handfull redakterer bestemme hva som

var nyheter — og hva som ikke var nyheter. De var en slags
halvguder. Hvis de trykket en sak, ble den en nyhet. Hvis de ignorerte en begivenhet,
hadde den aldri funnet sted.

Dagens redakterer har ikke slik makt. Internett gir for eksempel adgang til tusenvis
av nye kilder som dekker saker en redakter kanskje overser. Og er du ikke forneyd,
kan du starte din egen blogg og selv dekke og kommentere nyheter.

Journalister liker & se pd seg selv som vakthunder, men de har ikke alltid reagert posi-
tivt pa kritikk utenfra.

Da fjernsynslegenden Dan Rather i en TV-reportasje antydet at president Bush hadde
sneket seg unna militertjeneste mens han var i The National Guard, var bloggerne
raske med & avdekke de tvilsomme kildene og dokumentene han bygget reportasjen pa.
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I stedet for & hilse denne borgerjournalistikken velkommen, reagerte den etablerte
mediebransjen med & gé i forsvar. I et program pa Fox News, gikk en av sjefene i CBS
til angrep pd bloggerne med en uttalelse som vil ga over i historien som toppen av
arroganse.

«60 Minutes,» sa han, var en profesjonell organisasjon med «et godt utviklet sys-
tem for a kontrollere kildenes bakgrunn og ekthet.» Bloggeren avfeide han som «en
fyr i pyjamas som sitter hjemme og skriver.» Men det var til slutt gutta i pysj som
tvang Dan Rather og produsenten
til 4 gd av.

Dan Rather og forsvarerne hans er
ikke alene. En nylig publisert ame-
rikansk undersokelse viser at
mange redakterer og reportere
simpelthen ikke stoler pa lesernes
evne til 4 ta fornuftige avgjorelser.
La oss ha klart for oss hva det
betyr. I klartekst betyr det at disse
redaktgrene og reporterne synes
leserne er for dumme til & tenke
selv.

Ved & ta leserne for gitt og la seg
prege av egen selvhoytidelighet,
blir disse journalistene en trussel
mot sin egen avis. Det er simpel-
then besynderlig at s mange som
er heldige nok til 4 sitte pd orkes-
terplass og skrive forstehandsbe-
retninger for ettertiden, ikke forstar hva det betyr — for ikke & snakke om hvilke
konsekvenser det har for den bransjen de tilhorer.

Lytt til leserne: La meg gi et eksempel. For fire ar siden hadde The Times i Lon-
don problemer med opplaget. Derfor eksperimenterte vi med & endre formatet fra
fullformat til hva vi kaller et «<kompakt» format. I neermere ett ar trykket vi to ver-
sjoner av The Times — med de samme bildene, de samme overskriftene og de samme
sakene i begge.

Et overveldende flertall av lesere foretrakk den nye, kompakte utgaven. Dermed gikk
vi over til kompakt-formatet, vi snudde opplagsnedgangen til oppgang og ga The
Times et mer solid fotfeste, noe som selvfolgelig er ngkkelen til jobbsikkerhet. Og vi
gjorde det uten at det gikk ut over kvaliteten pé nyhetene.

Mange synes kanskje at erfaringen med The Times var en god leksjon i hvordan man
skal respondere pa lesernes gnsker og fortsatt ha en relevant og levedyktig avis. Men
det var ikke det de fleste journalistene mente. Neida, de toet sine hender og skrek opp
om tradisjoner — og mimret om et format som de fleste av The Times’ lesere ikke
lenger ville ha.

Det samme skjer hver dag. I stedet for a finne saker som er relevante for leserne og
deres liv, trykker avisene saker som gjenspeiler avisjournalistenes egne interesser. I
stedet for & skrive for leserne, skriver de for sine journalistkolleger. Og i stedet for a
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Aamot hadde holdt foredrag pa News Corporations digitalseminar i California.
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Nokkelordet er insiktsfull.

gi reporterne i oppdrag a skrive om saker som vil gi avisen flere lesere, vil noen
redakterer ha saker som kan gi avisen en pris eller utmerkelse.

Hvis noen hadde véget a skryte av en pris da jeg startet i bransjen, ville vedkom-
mende blitt pepet ut av redaksjonen og beskyldt for & ta seg selv alt for hoytidelig.
Men i dag er man fiksert pd utmerkelser. Aviser taper penger, har sviktende opplag
og sier opp ansatte pa alle kanter, men de har en vegg full av priser — fanger av for-
tiden i stedet for & veere entusiaster for fremtiden.

Skreddersydde nyheter: Leserne er like interessert i nyheter som for. I dag har
The Times i London en uensartet, global leserkrets pa 26 millioner mennesker hver
maned. Det er mer enn hele Australias befolkning — en leserkrets hvis blotte starrelse
var hinsides bade fatteevnen og ambisjonene til avisens grunnleggere i 1785. Tallet
forteller oss at nyheter har usedvanlig mange krevende og innsiktsfulle lesere.

Nokkelordet er innsiktsfull. Skal du konkurrere i dag, kan du ikke komme med den
gamle alt-passer-for-alle-modellen nar det gjelder nyheter.

Det som kjennetegner den digitale utviklingen nér det gjelder innhold, er stadig mer
sofistikerte sokemetoder. Allerede nd kan du skreddersy nyhetsstrommen, det vare
seg per land, selskap eller sak. Om ti ars tid vil tilbudet vaere enda mer sofistikert. Du
vil kunne dyrke dine spesielle interesser og soke etter unikt innhold.

Tillitsforhold: Nar alt kommer til alt, har ikke en kvinnelig student i Malaysia de
samme interesser som en 60-drig leder pa Manhattan. Eller pa et mer personlig plan,
tendringssennen din har ikke de samme interesser som moren din. Utfordringen er
a utnytte avisens varemerke samtidig som du lar leserne selv
velge hvilke nyheter de vil ha — og sa levere nyhetene slik de

Skal du konkurrere i dag, [ onsker dem levert

kan du ikke komme med

Det er det vi nd prover & gjore i The Wall Street Journal.
Avisens fortrinn er en svert lojal leserskare, kvaliteten i

den gamle alt—Passer— or- journalistikken og redakterer som tar leserne og det de er

alle-modellen ndr det

interessert i pa alvor.

Dette er noe av forklaringen péd hvorfor avisen fortsetter &

gjelder nyheter. Na ma bryte trender i bransjen. Av de ti storste avisene i USA var
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innholdet skreddersys.

Wall Street Journal den eneste som viste en gkning i antall
abonnenter i fjor.

Men vi onsker ogsd & markere oss pd den digitale fronten. The Journal er
allerede den eneste amerikanske avisen som tjener gode penger pd nettet. En av
grunnene til dette er en global ettersporsel etter ckonominyheter og etterrettelige
nyheter. Integritet kjennetegner ikke bare bedriften var, det er ogsa et salgs-
argument.

Vi planlegger a bruke mulighetene pa nettet til a tilby tre separate innholdspakker.
Den forste vil veere gratis nyheter pa nettet. Den andre vil vere tilgjengelig for dem
som abonnerer pd wsj.com. Og den tredje vil veere en brukertilpasset spesialtjeneste
som gir kundene mulighet til selv & skreddersy spesialiserte gkonominyheter og ana-
lyser fra hele verden.

Vi skal alltid gi leserne det de gnsker, slik de gnsker det: Pd nettsider de kan ga inn
pd hjemmefra eller fra arbeidsplassen via Amazons Kindle, som fremdeles er under
utvikling, via mobiltelefon eller smarttelefon.
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Nar alt kommer til alt er vi tilbake der vi begynte; tillitsforholdet mellom leserne og
avisen. Mye er forandret siden jeg kom til Adelaide News i 1954. Trykkpressene har
aldri veert raskere og mer fleksible. Vi har datamaskiner som gjor at vi kan legge ut
sider over hele verden. Distribusjonen gar raskere. Men ikke noe av dette betyr noe
for avisen hvis vi ikke fyller var viktigste oppgave; & gjore oss fortjent til lesernes til-
lit og lojalitet.

Jeg har ikke alle svarene. Men pa ett punkt tror jeg ikke jeg tar feil. Avisen, eller en
ner elektronisk slektning av den, vil alltid vaere der. Du vil muligens ikke hore at den
lander pd dermatten din, men den vil fremdeles gi gjenlyd i samfunnet og i verden.
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Mediehus i utveckling v Kavie Junexvist

CHEFREDAKTOR AFTONBLADET NYA MEDIER

VAGVALEN
SOM SKAPADE
FRAMGANGEN

Det dr i krisen som gamla strategier sitts pd prov.
Det dr just nu man kan ta nya positioner. Det dr nu

som framtidens vinnare utkristalliseras.

&

JOURNALISTIKEN HAR VARIT SJALVA KARNAN. En journalistik som varit i sam-
klang med tidsandan och legat nira vara ldsares och anvdndares snabbt forandrade
behov. Det har inneburit ett tidigt och starkt fokus pa att hantera 6vergangen frén
analoga till digitala medier och en snabb innovationstakt.

I var strategi har vi utnyttjat var unika tidningsdistribution och vir mycket starka
trafik pd nitet for att skapa nya produkter, tjanster och affirer. Det dr i korthet de
viktigaste byggstenarna i var metod att skapa ett framgangsrikt mediehus.

Ett antal viktiga vdgval har varit centrala for Aftonbladets utveckling. Som varje stra-
tegi har den inte alltid varit genomtédnkt fran borjan. Den har utvecklats successivt,
ibland med noggranna analyser som grund, lika ofta intuitivt och vid négot tillfille
inte alls genomtankt vilket lett till viktiga bakslag.

Jag tanker beskriva de viktigaste vigvalen och de mer principiella tankegdngar som
legat till grund f6r vara beslut. For att forsta bakgrunden maste jag forst gora en kort
presentation av foretaget.
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Pappersupplagan av Aftonbladet dr en nationell, «middle market», 16snummerforséld
tabloid och &dr Sveriges storsta tidning. Den startades 1830 och hade forra aret en
genomsnittlig upplaga pa 378 000 exemplar per utgivningsdag.

Aftonbladet Nya Medier var till och med forra dret ett sjdlvstindigt bolag med 138
anstillda. Bolagets huvudaffir var sajten Aftonbladet.se som dagligen nar cirka 1,5
miljoner unika besokare. 2008 var vinsten 105 miljoner kronor — med ett enda
undantag den enda tidnings- eller TV-sajt som 6ver huvud taget gick med vinst.

Tillsammans har Aftonbladet i sina tvd huvudkanaler en daglig nettorackvidd pé 2,3
miljoner personer vilket motsvarar 32 procent av samtliga svenskar mellan 15 och 79
ar. Under en vecka ndr vi ungefir hilften av befolkningen.

Koncernens tredje ben dr «Aftonbladet Tillvixtmedier» — ett holdingbolag som inves-
terar i och bygger upp nya internetbaserade foretag. Totalt gjorde Aftonbladet-koncer-
nen en vinst pd 302 miljoner kronor 2008.

De viktigaste brytpunkterna och vigvalen f6ljer hir i kronologisk ordning.

TIDIGT 1990-TAL

Tidningen: Aftonbladet dgdes vid denna tidpunkt av den samlande fackféreningsro-
relsen i Sverige. Foretaget saknade professionella tidningsigare och stod utanfor de
stora mediekoncernerna.

Samtidigt avreglerades Sverige i snabb takt, utvecklingen av kommersiell TV explode-
rade, och ménniskor stilldes i sin vardag stindigt infor nya valsituationer.

Journalistiken moderniserades och tog bland annat fasta pa minniskors 6kade behov
av att fa hjélp att vilja i den snabba férdandringen av samhallet.

Aftonbladet hade som nationell tidning en unik styrka — en landsomfattande distri-
bution till cirka 16 000 aterforsiljare ver hela landet och en stark stéllning i kassa-
linjerna hos de storsta livsmedelskedjorna. Genom cirka 50 000 lopsedlar (en unik
foreteelse for Sverige) hade tidningen en enorm marknadsféringskraft.

Denna position gjorde att vi med start i borjan av 1990-talet kunde bygga upp en
omfattande magasinsverksamhet med titlar som TV-guide, Hilsa, Bil, IT och Resa for
att nimna nagra exempel. Magasinen prissattes ldgt, distribuerades och saldes tillsam-
mans med tidningen. De visades upp i kassalinjen och behovde inte sldss med sina
konkurrenter i de mer undanskymda tidskriftshyllorna.

Aftonbladet blev genom att vara forst och nytinkande pd kort tid marknadsledande.
Magasinen drev pa upplagan for huvudtidningen samtidigt som de blev en lonsam affir
i sig. Idag siljs i handeln lika mdnga av vira magasin som samtliga ovriga tidskrifter till-
sammans.

Savil fornyelsen av journalistiken som satsningen pd magasin fick ocksa stor betydelse
for den kommande nitsatsningen.

Internet: Aftonbladet.se startade 1994 — som en av de forsta tidningssajterna i Euro-
pa, langt fore vara konkurrenter i Sverige. Beslutet var intuitivt. Vi identifierade en ny
och spannande teknik och sag internet som en mojlig kanal for att na fler lasare och
oka annonsintdkterna. Exakt hur visste vi da inte riktigt.
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Innehéllet kom till att borja med helt fran tidningen. Men vi experimenterade friskt
med rorliga bilder, audio, communityfunktioner, omrostningar och chattar. Stora
ungdomsgrupper lirde sig att chatta pé aftonbladet.se

Vi var alltsd forst — langt fore vira konkurrenter — och vi satsade. Vi vigade experimen-
tera och vara innovativa. Och just detta har visat sig vara avgorande pd punkt efter punkt
i utvecklingen av den digitala virlden. Det dr nummer ett pd marknaden som tjdnar

pengar. Och nummer ett ligger alltid i framkant och dr tidigt ute.

SENT 90-TAL

1996 koptes halva tidningen av Schibsted som tog 6ver hela det ekono-
miska ansvaret. Senare samma ar gick Aftonbladet om den framsta
konkurrenten Expressen och blev Skandinaviens storsta tidning.
Grunden var en genomgripande fornyelse av tidningens journalistik
och marknadsforing.

Men ocksd nitsatsningen var central. Genom den pdverkades synen pd
Aftonbladet, hos en ung generation sigs tidningen som modern och
initiativrik.

Att bli storst och marknadsledande efter att ha slagits i underlidge i nés-

tan 40 ar stillde helt nya krav pd organisationen. Darfor genomfordes
ett omfattande ledarskaps-, varumirkes- och strategiarbete.

Den viktigaste slutsatsen blev ndgot overraskande for en marknadsledare:
Aven om upplagan for Aftonbladet i rask takt dkar dr den ldngsiktiga
trenden pd tabloidmarknaden fallande. Vi kommer pad sikt inte att klara
oss genom att bara ge ut en tidning, affiren kommer successivt att for-
svagas. Vi mdste skaffa oss fler kanaler, vi mdste bygga ett mediehus.

Hur detta mediehus skulle se ut var inte helt klart. Men beslutet inne-
bar i ett forsta steg full satsning pé nitet.

Kalle Jungkvist dr chefredak-
tor i Aftonbladet Nya Medier.
Reporter, nyhetschef och
redaktionschef pd tidningen
Aftonbladet i 20 dr, chefredak-
tor pd Nya Medier i 10 dr.
Fran juni 2009 Senior Advisor
for Schibsted Sverige med
ansvar for webbutveckling.
Dessutom tilltrdder han tjin-
sten som gdstprofessor for
jounalistutbildningen vid
Umed Universitet. Han dr
vice ordforande i Tidnings-
utgivarna i Sverige och
styrelseledamot i IFRA.

Aftonbladet Nya Medier bildades vid millenieskiftet som ett sjalvstindigt foretag.
Malet var att fd korta och snabba beslutsvidgar och skapa fokus pé att utveckla den
nitspecifika journalistiken och de nitspecifika affirerna. Toppledare fran tidningen
fick i uppdrag att storsatsa. Jag (da redaktionschef pd tidningen) utsags till chefredak-
tor, tidningens marknadsdirektor Mats Eriksson blev VD.

Vi fattade da ett antal strategiska beslut som lade grunden for den kommande fram-
gangen:

* Vi lade ett starkt fokus pd snabba nyheter. Vira konkurrenter nojde sig i huvudsak
med att ligga ut tidningens material pd nitet. Vi definierade vara ldsares primira
behov att snabbt fd svar pa tva viktiga fragor:

1) Har det hint ndgot?
2) Vad snackar man om i Sverige idag?

Att vara forst och att vara snabb var helt centralt. Aven om vi bara var ndgra sekunder
fore nyhetsbyrderna sags det som en viktig seger. Vid stora internationella nyheter
jamforde vi oss med CNN, BBC, New York Times. Vi kallade oss for «Sveriges nyhets-
portal» och den positionen har ingen dérefter ens varit i nirheten att kunna utmana.
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Varje dr genomfors fortfarande interna tivlingar med madlet att alltid vara snabbare dn
alla véra konkurrenter.

* Vi breddade innehdllet — och anvinde oss av material fran tidningens alla magasin for
att bygga starka underavdelningar — bil, resor, mat, spel, var ndgra sajter som snabbt bley
storst i Sverige

* Vi satsade pd interaktiv service — vi hjilpte ldsarna att hitta personliga losningar pd
sina problem. Oavsett om det gillde pensionssparande eller val av datorer

* Vi definierade att ocksd en nyhetssajt dr ett socialt medium och utvidgade satsningen
pé olika forum, chattar och andra motesplatser.

* Vi byggde upp en egen sdljkdr — skild fran tidningen. Det gillde till stor del att pa
marknaden missionera for nitet som annonsmedium och hjilpa annonsérerna att
hitta kreativa lgsningar. De traditionella tidningssiljarna hade varken tid eller kom-
petens, for dem var nitaffiren fortfarande for liten.

* Vi anvinde var marknadsposition for att omvandla marknadsforingsutrymmen pd saj-
ten till dgande i olika nystartade foretag.

* Allt detta ledde till stark trafiktillvixt och en blomstrande ekonomi.

It-bubblan 2001: Man brukar sdga att krisen dr uppfinningarnas moder. For oss var
det i allra hogsta grad sanning 2001. Over en natt férlorade Nya Medier 50 procent av
annonsintikterna. 2001 vindes den tidigare vinsten till en forlust pa cirka 35 miljo-
ner kronor. De aktier vi dgde i de nystartade foretagen blev i de flesta fall virdelosa.

Aftonbladet stilldes infor tva viktiga vagval:

* Trodde vi p4 att affirerna pd nitet skulle dterhdmta sig — eller var den digitala revo-
lutionen en dtervindsgrand for en traditionell tidningsverksamhet?

* Skulle vi kraftigt dra ner pa verksamheten for att kortsiktigt bli lonsamma — eller
skulle vi forsvara och utveckla var marknadsposition.

P& Nya Medier samlade vi all anstillda pa olika konferenser och méten dér journalis-
ter, siljare, tekniker och affarsutvecklare tillsammans diskuterade hur vi skulle tjana
pengar i framtiden. Det var ett lyckat grepp. Vér organisation var av nddvindighet
decentraliserad. Savdl journalister som siljare var tranade i att fatta egna snabba
beslut. Ndr nu alla mottes 6ver yrkesgrinserna flodade kreativiteten.

Ur detta krisarbete vixte borjan pd en ny strategi fram. Vi sag det som sjalvklart att
annonsaffiren skulle komma tillbaka i en kanal som sd manga besoker varje dag. Dir
ldsarna finns — finns ocksa pengarna.

Virt program sdg i korthet ut sd hdr:

* Satsa pd att ytterligare stirka var marknadsposition

* Utveckla nya annonsformat som ger annonsérerna biittre valuta for pengarna.

* Utveckla betaltjinster. Att till 100 procent vara annonsberoende ansdgs vara en for
osaker affirsmodell. Mdlet var att forsoka fa betalt av konsumenten for delar av vér
journalistik.

* Satsa pd rubrikmarknaden — de traditionella morgontidningarna vigade inte satsa
pé nitet av rddsla for att forsvaga sin affir i papperstidningen.

Handlingsplanen godkindes av var styrelse, i efterhand ett helt avgérande beslut for
Aftonbladets fortsatta utveckling. Vi skar i alla kostnader — utom personal. Som ett
kunskapsforetag definierade vi medarbetarna som var framsta tillgdng for att kunna
fortsitta att viaxa och hitta nya intikter.
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Vara konkurrenter gjorde i de flesta fall tvirtom. Aftonbladet.se fordubblade trafiken
pa ett ar och dr sedan dess néstan tre gdnger sd stor som var niarmaste konkurrent.
Gapet vixer fortfarande.

Betaltjanster: Beslutet att forsoka ta betalt for var journalistik ledde till tvd olika
spar.

1) Traditionellt hade tabloiderna i Sverige varit framgangsrika att silja tidningar pa
ménniskors behov av att ma bra och ga ner i vikt.

Utifran denna kunskap byggde vi en personlig och interaktiv hilsosajt med fokus pa
att dta sunt och motionera for att ga ner i vikt. Vi kallade tjansten for Viktklubben.

Priset var cirka 200 kronor for tre mdnaders medlemskap och tjinsten blev en
omedelbar succé. Den har sedan 2003 anvints av 6ver 300 000 svenskar och expor-
terats till sex linder i Europa.

Vi var forst och skapade en helt ny marknad pa nitet i Sverige. Idag har Viktklubben
atminstone ett tiotal tuffa konkurrenter men ir fortfarande marknadsledande.

Forst och storst var ocksd hdr den framsta anledningen till framgdngen.

2) Det andra spdret innebar ett forsok att ta betalt for de mer exklusiva delarna av vér
journalistik. Vi samlade genomarbetade intervjuer, resguider till 100 olika resmdl som
kunde laddas ner i PDF-format, servicejournalistik, konsumenttester, initierade tips
till spel pa hastar och fotbollsmatcher och mycket annat i en gemensam tjinst.

Vi kallade den PLUS och prissatte den till 129 kronor for tre manaders prenumera-
tion. Vi litade dock inte helt pd journalistikens styrka. Darfor utvecklade vi bland
annat en datingtjdnst och en enklare mail-service som ocksd lades in i PLUS.

Satsningen blev ingen framgang, den gick nitt och jamt break even. I en undersok-
ning bland dem som provat tjansten fick vi ett tydligt svar:

«Ni har inte den bésta datingsajten, inte heller den basta mailservicen. Satsa pa det ni
ar bast pa — er journalistik»

Vara ldsare var smartare dn vi — och vi fljde deras rad. Vi paketerade om tjansten och
fokuserade pa vért journalistiska innehall. Vi andrade priset till 19 kronor i manaden
med automatisk, lopande betalning via kontokort eller mobiltelefon.

Foriandringen gav omedelbart resultat — vi fick upp till 1000 nya prenumeranter om
dagen. For ndrvarande har tjansten 150 000 medlemmar. Priset har nyligen hojts till
29 kronor i médnaden.

Genom dren har betaltjinsterna bidragit med mellan 20 och 30 procent av vdr vinst.
2008 dd annonstillvixten var extremt stor bidrog betaltjinsterna med 20 procent eller 20
miljoner kronor till vinsten.

Vir strategi har kritiserats och ifrdgasatts av i stort sett hela internetvirlden. Men jag dr
overtygad om att tidningarna mdste fortsitta att utveckla smarta sitt att ta betalt for
journalistiken ocksd pd nitet. Det kommer bli dn viktigare nir nu ndsta plattform dr pd
vdg att vixa sig stark med en dnnu svagare affirsmodell — mobilen.

Rubrikannonser: Tidningen Aftonbladet har aldrig sélt rubrikannonser. Nér internet-
revolutionen vixte sig allt starkare var det uppenbart att rubrikannonserna skulle soka sig
till nétet. I borjan av 2000-talet hade ingen av de traditionella medierna satsat pa allvar.
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Vér utmaning var att forsoka erévra den marknaden. Vi lyckades inte — trots var stora
trafik och trots att vi erbjod gratis annonsering medan de entreprenorsdrivna kon-
kurrenterna tog betalt. Vi var inte forst — och blev inte heller storst.

Vart svar blev att kopa majoriteten av aktierna i tvd av de viktigaste aktorerna pa
marknaden. Dels Blocket — en C2C-sajt for alla tinkbara prylar, dels Byt Bil — en B2C-
sajt for begagnade bilar. Priset 183 miljoner for Blocket och cirka 50-60 miljoner for
Byt Bil karaktdriserades som huvudlost i branschpressen.

Bada sajterna hade en stark egen vixtkraft och med trafiktillskottet fran Aftonbladet.se
kom de att helt dominera sina marknader. Nér Schibsteds huvudkonkurrent Bonnier
sent omsider forsokte utmana slutade deras satsning i ett stort fiasko.

Aterigen var det forst och storst som gillde. Niir Schibsted forra dret kipte Blocket och Byt
Bil for att exportera konceptet utomlands virderades de tvd sajterna till runt 3 miljarder
kronor.

TRAFIKSTRATEGIN
Kopet av Blocket och Byt Bil innebar en utveckling av Aftonbladets affirsstrategi:

1) Journalistiken &r central. Tidningens och sajtens journalistik har skapat en
extremt stark position pa nitet.

2) Denna trafik anvdnds for att bygga nya sajter — som antingen egenutvecklas eller
som kops upp i ett tidigt skede.

3) Genom den snabba tillvixten skapas bade vinster och virdedkningar.

4) Dessa kan anviandas for nya investeringar.

5) Den gemensamma trafiken utnyttjas for att ytterligare stirka positionen for alla
i ndtverket.

Under de senaste aren har Aftonbladet kopt och utvecklat en rad foretag, bland andra:

* Hitta.se — en katalogtjanst som nu utmanar den tidigare dominanten Eniro och bli-
vit ytterst 1onsam.

* Prisjakt.se — en prisjamforelsetjanst som nyligen vuxit forbi sin storste konkurrent
och kontinuerligt levererar en god vinst.

* Ett antal andra foretag som successivt vixer sig allt starkare..

Samtliga dessa foretag har samlats i ett holdingbolag — Aftonbladet Tillvixtmedier.
Dir har strategin utvecklats ett steg till. En gemensam trafikfond har byggts upp. Varje
foretag lagger en viss procent av sin omséttning i en gemensam pott. Holdingbolaget
tillskjuter ytterligare en summa pengar. Varje foretag far en manatlig ersittning ur
potten i forhallande till den trafik det driver till andra medlemmar i nétverket. Kon-
struktionen stimulerar ytterligare samarbete och driver pa trafiken mellan de olika
sajterna. Tillvixtmediers sammanlagt 20 olika sajter ndr nu varje vecka 7 miljoner
anvindare.

Vertikaler: Huvuddelen av Tillvixtmediers sajter dr rent kommersiella tjidnster. Det
senaste steget har varit att bygga journalistiska vertikaler.

Denna strategi borjade med ett initiativ frin Aftonbladets systertidning Schibsteddgda
Svenska Dagbladet. Tidningen dr en upmarket morgontidning med mycket stark
stallning inom omradet ekonomi, finans och naringsliv.
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Tillsammans byggde Svenska Dagbladet och Aftonbladet en helt ny niringslivssajt —
E24. Svenska Dagbladet bidrog med fackkunskap och varumairke, Aftonbladet med
trafik och internetkunskap. Aftonbladet kunde dessutom genom inldnkat material
erbjuda sina ldsare en forstklassig ekonomisk service.

E24 blev snabbt mycket framgangsrik med 800 000 — 900 000 unika webblisare i
veckan och lonsambhet redan efter ett knappt ar. Sajten utmanar nu den tidigare helt
dominerande Bonnierdgda Dagens Industri.se.

Nista steg har varit att bygga en resevertikal. Aftonbladet.ses For att klara den okande
underavdelning Resor har brutits ut och integrerats med en konk °
resebokningsmotor under namnet Destination.se. Den gemen- onkurrensen f ran

samma reseredaktionen fran tidningen och nitet har samlats i viixande nischsajter kriivs

ett eget foretag som ocksd producerar en magasinsbilaga for
Aftonbladet. fokus och en snabb

Vi tror att denna utveckling kommer att fortsitta. For att klara utvecklingstakt. Som all-
den dkande konkurrensen fran vixande nischsajter krivs fokus och . . o

en snabb utvecklingstakt pd viktiga omrdden som mat, bil och IT. tid galler det att bli storst.
Som alltid giller det att bli storst. Och det krdiver i sin tur entre-

prendrsdrivna mindre enheter med totalt fokus pd huvuduppgiften att bli nummer ett.

Vi har definierat foljande huvuddelar i en framgangsrik vertikal:

1. Journalistik — nyheter, service och inspiration

2. Stark community — ldsargenererat material dr helt centralt.

3. Webb-specifik service som i sig ger nya affirer. Ett exempel dr reseboknings-
motorn péd Destination.se som ger intikter via varje bokad resa.

4. Traditionell annonsaffir — samordnad med andra sajter i nitverket

5. Integrering av innehall pa passande sajter i nétverket for att bygga trafik.

6. Produktion i varierande omfattning av journalistiskt material till Aftonbladet
och i framtiden troligen ocksa till Svenska Dagbladet.

Community: Internet 4r i grunden ett socialt medium. Den traditionella journalist-
rollen utmanas av anvindarna sjilva.. Journalisterna har historiskt agerat som mega-
foner — vi har producerat ett budskap, vi har publicerat artikeln och sedan har det
varit tyst. Den efterf6ljande diskussionen har varit minimal i den egna produkten.

P4 nitet dr ett sddant forhallningssitt ohallbart. Nya generationer ldsare och anvind-
are forvintar sig fler roster, fler vinklar och fler utgangspunkter. De vill kunna delta
och kommentera — i vart fall ldsa andras synpunkter.

Samtidigt utmanas de traditionella medierna genom att ldsarna sjélva tagit dver rol-
len som mediekritiker i bloggar och olika forum.

Att anvinda sig av ldsarnas kunskaper, att vara oppen for debatt och kritik dr helt cen-
tralt i det nya medielandskapet.

I framtiden kommer en publicering av en artikel att vara startpunkten — for uppdater-
ingar, korrigeringar, nya utgdangspunkter och vinklar, opinionsbildning och debatt. Till
stor del genom en kommunikation med lisarna/anvindarna.

Forstdr inte de traditionella medierna denna utmaning — kommer de obonhorligen att
marginaliseras.
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integrationen av text och

Mot denna bakgrund har Aftonbladet byggt en egen communitystrategi. Vi har:

* Ett eget bloggverktyg — med 30 000 aktiva bloggare som ligger pd Aftonbladet.se

* Ett eget U-tubeliknande verktyg for ldsarnas videoklipp

* Forum och kommentarer kopplade till vara olika journalistiska omrdden.

* En egen bloggportal for katalogisering och presentation av bloggar pa den svenska
marknaden.

* Automatiska blogglankar frdn Bloggportalen till de av véra artiklar som kommen-
teras i bloggvirlden.

* En egen community runt var journalistik ddr lisarna pa sina profilsidor kan presen-
tera sig sjilva och sina olika bidrag pa sajten. Den har ocksa blivit en motesplats for
vara regelbundna anvindare.

Vi tror att en communitystrategi som framjar lisarnas medverkan dr central for en
nyhetsajt som Aftonbladet.se. Den skapar lojalitet och ger viktiga hjdlpmedel for att for-
nya journalistiken och skapa kommunikation med vira anvindare. Den dr ocksd ett
hjilpmedel for att ldsa av trender bland vira anvindare och for att fornya och bredda
innehdllet bade i papperstidningen och pd Aftonbladet.se

Webb-TV: Framtidens journalistik kommer i allt hogre grad att vara multimedial.
Kombinationen och integrationen av text (i grunden intellektuell) och rorliga bilder
(i grunden kinsloskapande) kommer att fornya det journalistiska berdttandet. Sam-
tidigt sker i Sverige en mycket snabb 6verflyttning fran konsumtionen av TV genom
den traditionella kanalerna till internet. For ett tidningsforetag utan en position i och
erfarenheter fran TV-virlden innebir detta en stor utmaning. Men det finns ocksd
stora mojligheter.

Aftonbladet.se startade tidigt experiment med rorliga bilder. Sveriges forsta livesainda
rockkonsert pa nitet producerade vi redan 1997. Ndgot r senare sinde vi hojdpunk-
ter fran de hogsta serierna i fotboll och ishockey. Det var vid

Kombinationen och en tidpunkt dé rittigheterna var praktiskt taget gratis.

2004 beslutade vi oss for att gora en kraftfull satsning pé
webb-tv. Vi kopte in samma nationella och internationella

rb’rliga bilder kommer att feeder som de stora TV-foretagen anvander. Vi ompaketerade

fornya det journalistiska
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och omredigerade dessa inslag s att de skulle passa for nitet.
Vi byggde upp en egen webb-tv-avdelning som producerade
berdttandet. egna inslag och skickades ut pa de stora nyhets- och sport-
hindelserna.

Vi startade med korta klipp, men fortsatte med helt egna och betydligt lingre format;
olika nyhetsmagasin och talkshower inom sport och ngje. De lingre formaten hade i
borjan ritt fa tittare. Men vi ville vinja vara anvandare vid att ocksa vi kunde gora
fullvirdiga TV-program.

Satsningen genomfordes ldngt fore vara konkurrenter, inklusive de traditionella TV-
foretagen. Den har gett oss en unik position idag.

Dagligen tittar 6ver 300 000 personer pd webb-tv péd aftonbladet.se, Under en vecka
ndr vi cirka 1,3 miljoner, betydligt fler dn sdval public service-TV som de kommer-
siella kanalerna pa sina sajter.

Affirerna vixer snabbt. Vdra annonsformat innehaller nagot foérenklat en 15
sekunders spot fore inslaget kombinerat med banner vid sidan av spelaren. De har
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visat sig vara mycket effektiva och betydligt mindre storande for vara anvindare
an vad vi befarade.

Aterigen har strategin att vara forst for att bygga en dominerande marknadsposition
varit effektiv. Troligen har vi inte de resurser som krdvs for att langsiktigt kunna behdlla
den positionen. Men vdr styrka gor att vi har mycket littare att hitta allianser for att ta
utvecklingen vidare och kunna vara med i kampen om exempelvis de stora sportrittig-
heterna pa niitet.

Det stora bakslaget: 2006 startade Aftonbladet en egen TV-kanal. Tanken var att
skapa en ldgbudget-kanal dir en del innehdll ursprungligen skapats f6r webb-tv eller
i vart fall kunde anvindas for publicering ocksé pé nitet.

Vi var varken forst eller storst, snarare sist och vi forblev minst. Vi underskattade
grovt vér brist pd kompetens och svérigheterna att bygga upp en framgéngsrik nisch-
kanal i traditionell TV. Publiken uteblev och den kombinerade annonslosningen gav
inte onskvirt resultat.

Kanalen lades ner efter drygt ett dr och ldrdomarna var tydliga:

* Gd inte in som sista spelare pd en mogen marknad utan ett revolutionerande nytt koncept.
* Experimentera girna — men avveckla snabbt om det inte lyckas.

Tidningen: Fram till mitten av 2000-talet 6kade tidningens upplaga trots den snab-
ba utvecklingen pd nitet. Vi hade framgéngsrikt identifierat tvd viktiga trender bland
vara ldsare.

Den forsta trenden i slutet av 90-talet var ett allt storre intresse for internationell
idrott, framst fotboll. De stora lagen i Europa skapade virldstjarnor som man ville
lasa om, naturligtvis hjilpte det till att nagra var svenskar.

2000 startade Aftonbladet en daglig sportbilaga i tabloidformat som gratis foljde med
tidningen. Den firgades rosa — inspirerad av Gazzetta dello Sport — och blev en enorm
succé. Aftonbladet tog definitivt Gver forstapositionen inom sport fran var frimste
konkurrent.

Den andra trenden — ett snabbt dkat intresse for internationella kindisar — ledde till
beslutet att starta ett veckomagasin med enbart kidndismaterial.

Béda dessa satsningar bidrog till upplagedkningar och Sportbladet 4r 4n idag extremt
viktig for tidningen.

2005 borjade upplagan att falla i allt snabbare takt. I dag minskar den med cirka 7 pro-
cent. De stora intdkterna ligger fortfarande i papperstidningen samtidigt som den
lonsamma nétsajten har flest ldsare. Utmaningen: Hur ska skiftet frdn analogt till digi-
talt ske?

Gratistidning: Milsittningen 4r naturligtvis att sa lainge som mojligt uppritthalla
intdkterna for tidningen. For att hitta nya annonsintikter och nya annonssamarbeten
startade Aftonbladet 2006 en gratistidning. Konkurrensen var stenhdrd. Det var i
Stockholm som Metro startade och hade byggt en mycket stark position. Dessutom
hade huvudkonkurrenten Bonniers startat gratistidningar i Sveriges tre storsta stider.

Satsningen gick med stora forluster och annonssynergierna mellan Aftonbladet och
gratistidningen tog aldrig riktigt fart. Daremot ledde utvecklingen fram till det som
varit ett av malen: en omstrukturering av gratistidningsmarknaden i Sverige.
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Den digitala revolutionen
dr fortfarande i sin linda.

Bonniers gratistidning konkurrerades i praktiken ut, Aftonbladets gratistidning lades
ner samtidigt som Schibsted kopte 35 procent av Metro/Sverige.

Ett nytt starkt annonssamarbete mellan Aftonbladet och Metro byggdes upp. Att
utvirdera resultatet ar dnnu for tidigt, men for Aftonbladet kommer annonspaketet
vara centralt nir tabloidmarknaden fortsitter att minska kraftigt.

Tilldggsprodukter: Som tidigare namnts har Aftonbladet en unik distribution och
stark stdllning hos aterforsiljarna. Med fallande upplaga stilldes fragan hur denna
styrka skulle kunna utnyttjas for nya affirer. I ett forsta steg fornyades och forbatt-
rades vdra magasin. Priserna dubblerades utan att upplagorna tog stryk mer dn mar-
ginellt. P4 sd sitt forbattrades I1onsamheten kraftigt.

Under flera &r hade vi ocksd sélt enstaka produkter som
musik-CD och film-DVD tillsammans med tidningen. I de
flesta fall med goda resultat.

Vér narmaste konkurrent tog ett nytt steg som ocksa inspire-

Fordndringarna kommer J radeoss:

[24]

att vara dramatiska Till vara aterforsiljare levereras samlarserier av kidnda filmer

dér den forsta foljer med tidningen gratis. Resten av serien
séljs tillsammans med tidningen en gang i veckan till ett kon-
kurrrenskraftigt men lonsamt pris.

Affiren har utvecklats vidare. Tre gdnger i veckan kan idag vara tidningsldsare kopa
en tilliggsprodukt — filmer, musik-CD eller ljudbocker.

Lonsamheten for huvudtidningen har hittills hallits uppe genom:

* Prishdjning av tidningen

* Forbdttring, nylanseringar och prishdjning av magasinen
* Forsiljning av tilliggsprodukter

* Framgangsrikt annonssilj och annonssamarbeten.

Ny organisation: Helt avgorande for aftonbladets framgéngar inom digitala medi-
er har varit fokus, snabba beslut och snabb innovationstakt. Att vi avskilde den digi-
tala verksamheten i ett eget bolag skapade fokus pd utvecklingen av nitjournalistik,
nitteknik och nitaffirer. Journalistiken utvecklades fran att publicera material fran
tidningen till att bygga webbspecifika losningar. Drivna tekniker och kreativa ut-
vecklare var lika centrala som duktiga journalister. Malet var att aftonbladet.se hela
tiden skulle ligga i framkant. Att vér siljstyrka var skolad och helt inriktad pd nit-
annonsering var en enorm fordel ndr krisen 2001 klingade av.

Nu dr det ett nytt ldge. Aftonbladet.se har idag en helt annan kraft och styrka an for
tio ar sedan, Risken dr inte lingre lika stor att sajten underordnas papperstidningens
specifika behov.

Samtidigt har spanningarna mellan tidning och nidt 6kat. Vi utnyttjar inte heller all
den kraft som ett samlat mediehus kan uppbringa.

Dirfor beslutade vi att bolagsgranserna skulle rivas vid drskiftet 2008/2009. Nu haller
en helt ny organisation pd att byggas upp for att vi gemensamt ska fortsitta att erov-
ra de digitala medierna och fornya tidningens affirer. Utmaningen dr att i en gemen-
sam organisation behalla fokus pa de kanalspecifika utmaningarna och pd ett smidigt
satt kanalisera allt mer kraft mot var digitala verksamhet.
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Schibsted Sverige: Den nuvarande finanskrisen har lett till kraftigt minskande
annonsintdkter. Det stéller Aftonbladet och Schibsteds ovriga verksamheter i
Sverige infér nya utmaningar: Hur bibehdlla innovationstakten i en tid med
minskande intakter?

Krisen har paskyndat en utveckling dir Schibsted i Sverige nu allt mer samordnas och
omorganiseras. Aftonbladet, Svenska Dagbladet och Tillvixtmediers alla bolag ska
byggas samman till ett mediehus — med olika affirsomraden.

Milen ar foljande:

* En effektiv samordning av alla krafter for att offensivt bygga en dnnu starkare posi-
tion pa nitet och utveckla nitaffirerna.

* Samordning av strategier for att bygga nésta generations tidningar.

* Samordning och sammanslagning av olika stabsfunktioner for att minska kostna-
derna.

* Pd sikt utveckla nya organisationsformer for att ocksd samordna vissa delar av jour-
nalistiken.

* Hitta nya gemensamma affirer.

Om tva ar flyttar ddrfor verksamheterna ihop i gemensamma lokaler.

Utmaningar: Den digitala revolutionen &r enligt min mening fortfarande i sin linda.
Mediemarknaden kommer i grunden att omstruktureras och pd ett sitt som det ar
svart att forutsdga mer dn att forandringarna kommer att vara dramatiska.

Jag dr overtygad om att manga tidningar som saknar en lonsam affir pa nitet inte
kommer att 6verleva. P4 samma sdtt kommer de traditionella TV-bolagen att for
forsta gangen pad allvar utmanas av nya aktorer.

Det stiller oss infor gigantiska utmaningar:

* Att hela tiden forsta vara lasares och anvindares férandrade behov

* Att bibehalla en snabb innovationstakt — trots minskande intdkter

* Att bibehalla intjaningen i tidningsaffiren sd linge som mojligt.

* Att pa ett smart sitt overfora resurser fran den analoga delen till den digitala.

* Att utveckla betydligt mer sofistikerade malgruppsinriktade annonstjinster pa nitet.
* Att utveckla nya affirsmodeller pé nitet for att ta betalt for journalistiskt innehall.
* Att utveckla en affirsmodell for mobilen. Anviandningen av mobilt internet har
sedan lanseringen av Iphone exploderat. Aftonbladet dr marknadsledande — men hur
kommer affirerna att se ut?

Till slut: Det dr i krisen som gamla strategier sétts pa prov. Det &r just nu man kan ta
nya positioner. Det dr nu som framtidens vinnare utkristalliseras.
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Medier l utVlkllng AV TORRY PEDERSEN

ADMINISTERENDE DIREKTOR I VG

LA NETTET
UTVIKLES PA SINE
EGNE PREMISSER

Jeg tror ikke pd den integrerte redaksjons
velsignelser. Min erfaring er at onlinevirksomheten

drives best i egne organisasjoner.

&

MEDIEBRANSJEN OPPLEVER HUSTRIGE TIDER. Serlig avisene. Inntektene fra
rubrikkannonser stuper som et fossefall, merkevareannonseringen har lavere vann-
foring enn pa lenge, og opplaget fortsetter a lekke for de fleste — ar etter ar. Men noe
vokser: Antall rapporter med babelsk konsulent-lingua, rdd om «muligheter i ned-
turen», og ikke minst: Oppslutningen om troen pa den integrerte redaksjon.

I folge en undersokelse fra Zogby International er en overveldende majoritet av
verdens redakterer — 86 prosent — overbevist om den integrerte redaksjons velsig-
nelser. Bemannet med journalister s& makelost allsidige at de daglig vil evne a produ-
sere kvalitetsarbeid til bdde online og papir. Den integrerte redaksjon tillegges
mirakulgse evner. Den skal trygge avisenes fremtid. Den er redakterenes — og direk-
torenes — hellige gral.

Selv er jeg dissident.

En overbevisning formet av mer enn 20 drs erfaring med & lede redaksjoner — bdde pa
papir og online. Og en erkjennelse av at vi nd stir overfor varig klimaendring — ikke
bare utenfor redaksjonslokalene.
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Mitt tilholdssted er Skandinavia. La meg derfor stolt fd presentere noen av vére frem-
ste idrettsmenn. Sverige har fostret to gigantiske skilgpere: Gunde Svan vant 11 VM-
og OL-gull, Ingemar Stenmark fem, i tillegg til 86 enkeltrenn i verdenscupen. Norge
er om mulig enda bedre: Bjorn Dahlie vant 17 VM- og OL-gull, og Kjetil André
Aamodt ni. Svan og Dehlie var langrennslgpere, Stenmark og Aamodt alpinister. Men
i begge tilfeller var arbeidsredskapene ski, og leveringsmekanismen sng. Du tror like-
vel ikke at slalamkjoreren Stenmark kunne slitt Svan i langrenn. Fordi formatene er
sé forskjellig. Omtrent som online og papir!

Ulik spisskompetanse: All journalistisk produksjon til trykte medier er periodisk.
Enten daglig, ukentlig eller manedlig. Online er et medium som legger til rette for
kontinuerlig journalistisk produksjon. P4 sitt beste gjerne i dialog med leserne. Deres
tilstedevaerelse og erfaring blir en integrert del av det lopende journalistiske uttrykk.
To arbeidsformer som apenbart krever ulik spisskompetanse. Og for a holde oss til
idrettslige metaforer: Ulik lagorganisering og treningsmetoder.

Dagen for jeg startet arbeidet med denne artikkelen feide et dramatisk leirras flere hus
pé sjoen et sted i Norge — mange timer unna vare redaksjonslokaler. Og leverte
et skred av argumenter for a illustrere forskjellen mellom et realtidsmedium og en
periodisk publikasjon.

[ initialfasen var det nedenstdende en del av dekningen pd www.vg.no — gjennom
bloggverktayet Coveritlive:

13.13. Hovedredningssentralen bekrefter at flere personer skal veere tatt av raset.

13.14. Politi, ambulansepersonell og brannvesen er pd stedet, men kan ikke bevege seg
inn i raset pd grunn av faren for nye ras.

13.14. Sporsmadl fra leseren Lars: Er det sikkert hvor mange?

13.15: Tallet pa hvor mange som er berort er ikke kjent.

13.18. Sporsmdl fra leseren Sindre: Er det redningshelikopter pd stedet?

13.19. Hovedredningssentralen forteller at et helikopter er kommet frem, og har startet
soket etter personer som kan veere i raset.

13.29: Sporsmdl fra leseren Jostein: Er dere pd stedet, eller bare feeder dere info fra
andre?

13.29:  Bade online og papiravisen har sendt reportere til stedet. Vi holder lopende kon-
takt med politi, kommune, redningssentralen og andre kilder i omrddet.

13.33: Her er Wikipedias liste over tidligere ras i Norge.

13.35: VGTV. Se video fra rasomrddet.

13.52  Informasjon fra leseren Hein Ove Trondsen: Jobber ombord pd KV Titran. Vi har
blitt omdirigert til rasomrddet i Namsos for d bistd i redningsarbeidet. Vi har to
dykkere ombord.

I lgpet av den forste timen etter ulykken hadde nettutgaven gitt leserne rask informa-
sjon, levende bilder, kontakt med de involverte og svar pa viktige sporsmal.

Neste dag hadde papiravisen seks velredigerte sider med store bilder som viste dramaet i
all sin gru. Og den dramatiske historien om mannen som tok seg inn i raset for a gi varme
til, og ta vare p4, en ni dager gammel gutt og hans unge mor. Formidlet og presentert pd
en mate som kravet til hurtighet og format online, aldri kunne muliggjort. Online-
rapporteringen i initialfasen var knapp, multimedial, delvis brukergenerert og trans-
parent. Formidlet som en dialog. Avisreportasjen var velredigert, destillert og foredlet.
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Et annet eksempel: Da en boligblokk for en tid tilbake kollapset pd vestkysten av
Norge og flere beboere mistet livet, hadde nettutgaven publisert 28 omfattende artik-
ler med 113 oppdateringer — for avisen var pd gata.

Mens dekningen online fremstdr som en kontinuerlig strom — som i en sildrende
bekk, er dekningen i avisen underlagt begrensninger — som innholdet pa en flaske. Det
kan vere vann bdde i bekken og pa flasken, akkurat som det kan uteves fremragende
journalistikk bdde online og pa papir. Men det er to forskjellige formater.

Ledende posisjon: Det finnes mosjonister som er gode bade i lang-
rennsporet og i slalimbakken, men det er ikke mulig & bli toppidretts-
utover i begge disipliner samtidig. En nyhetsorganisasjon har samme
valg: Forneyd med & vere mosjonist? Eller er ambisjonen 4 ta en
ledende posisjon bdde online og pa papir? Mitt utgangspunkt er det
siste — en nasjonal nummer én posisjon!

derfor ikke at dette er en modell som vil passe alle. I mindre aviser er
to-redaksjonsmodellen en umulighet.

Mer forunderlig er det at store nyhetsorganisasjoner i betydelige markeder slutter opp
om den integrerte redaksjon. Apenbart i troen pa at det er den beste tilpasning béade til
avisenes utfordringer og nettets muligheter. Etter min oppfatning er en rendyrket, hel-
integrert modell sd krevende at den reduserer muligheten for a lykkes — for begge.
Velges en integrert redaksjon viser det lite utviklet forstdelse for konsekvensen av
onlines forretningsmodell, og avisenes behov for endring.

Bli nummer én: La meg utdype mine tanker om dette, og de folger det bor ha for
organiseringen av redaksjonen.

Forretningsmodellen online — med nesten utelukkende annonser som inntektskilde —
gjor at den som innehar nummer én posisjonen far en disproporsjonalt stor andel av
inntektene. Se pd Google i forhold til andre spkemotorer. Eller undersgk inntektene
til den storste portalen for rubrikkannonser i ditt marked, og sammenlign med den
som er nest storst. Nyhetstjenester er ikke annerledes.

Min spddom er denne: De som vil organisere nett og papir sammen kommer neppe
til & tjene mye penger online. Det er umulig & erobre den verdifulle nummer én posi-
sjonen med en slik organisering. Jo storre marked, desto vanskeligere. Og jo lenger
unna toppen av seierspallen, desto mindre inntekter. Enerne tjener dramatisk mye
mer enn alle de andre. David Beckhams inntekter er hundregangen av en middels
midtbanespiller for Bolton.

Onlineposisjoner handler i stor grad om kritisk masse. Har du forst lykkes med & ta en
ledende posisjon vil det vare svaert krevende for konkurrentene a angripe. Den kritis-
ke masse forsvarer deg i virkeligheten mer enn den rent faktiske kvalitetsforskjell vis-
a-vis konkurrentene. I akademiske termer formulert slik av Harvard-professor John T.
Gourville: «En gjennomsnittsperson vil undervurdere den potensielle fordel ved
utskiftning med en faktor pa omtrent tre, og overvurdere med samme faktor alt de blir
bedt om & gi opp». Et kraftfullt argument for viktigheten av 4 veere nummer én.

Jeg tror heller ikke en integrert redaksjon vil gjere fremtidsutsiktene for avisen bedre.
For oyeblikket er klimaet for mediebransjen generelt — og avisene spesielt — sveert
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barskt. Altfor mange avisledere tror at det vi nd star overfor bare er en storm — mens
det i virkeligheten er varig klimaendring. Storm kan medfere betydelige skader, men
det endrer ikke biotopen permanent. Nér klimaet endres far enkelte arter bedre vekst-
vilkdr, mens andre far dérligere. I et tidr nd har vi veert vitne til at vekstvilkdrene for
digitale medieprodukter har blitt bedre, mens det blir stadig mer utfordrende for de
analoge — deriblant aviser. For & mete denne utfordringen er det nedvendig & styrke de
ulike medienes egenart. La nettet veere den dristige alpinisten som responderer lynraskt
pa uforutsette hendelser, og la avisen i storre grad vere den utholdende langrenns-
loperen med fremragende stamina i den journalistiske innsamlingsprosess. Det er flere
underholdningsprogram pa TV enn noensinne — fordi underholdning er den egen-
skapen der TV har det tydeligste komparative fortrinn i forhold til andre medier.

Hvordan kan det styrke avisen at dens reportere i storre grad skal produsere materiale
ogsd for onlineutgaven? Hvordan kan det trygge utviklingsfokuset online at det
redaksjonelle materialet i storre grad skal furneres av papir-redaksjonen?

Daglig leser jeg angivelige gode rad om hvordan utfordringene for avisene kan motes.
En fremtredende amerikansk avisleder fremholdt forleden dette som gode tilpasning-
er til markedsutfordringene: En avis hadde plassert sin logo nedover til venstre pé
forstesiden, og en annen hadde endret navn pa en seksjon fra Tempo til Live.

Hallo! Dette er som 4 starte en diskusjon om behovet for & bytte gardiner ndr du er
innesperret i et brennende hus. Hva med & se etter nodutgangen eller forsoke a sluk-
ke brannen?

Galt tenkt: Aviser md helt &penbart produseres billigere i fremtiden. Opplaget kom-
mer ikke til & oke. I et slikt perspektiv gir ideen om den integrerte redaksjon mening
—1i den forstand at den potensielt vil redusere produksjonskostnadene. Men jeg tror
likevel det er galt tenkt — av tre grunner.

1) Behovet for produktutvikling er annerledes for aviser enn online. Enhver produkt-
utvikling krever en sterkt fokusert innsats. Skal avisene vare baerekraftig i frem-
tiden ma de levere produktegenskaper som tydelig differensier dem fra online ny-
heter. Online er allerede, og vil i enda sterre grad bli, forste stopp i nyhetenes verdi-
kjede. At de samme personene skal evne & reposisjonere avisen samtidig som
de utvikler originale og nyskapende fortellerteknikker online, er etter mitt skjonn
nermest umulig. Den integrerte redaksjon vil trolig samtidig bade redusere

avisens utviklingsmuligheter og onlines potensiale.

2) Avisers redaksjoner er i dag dyrere drevet enn online. Ved en sammenslding er
sannsynligheten storre for at det hoyere kostnadsnivaet i avis vil smitte online, enn
motsatt.

3) Avisene md redusere kostnadene, men fokuset for besparing ber i storre grad ret-
tes mot andre omrader enn den journalistiske kjerneprosess. De ma trykkes billig-
ere, distribueres billigere, ha ferre stottefunksjoner, og en langt mer effektiv for-
edlingsprosess fra journalist til ferdig produkt. Svaret pa avisenes utfordringer bor
ikke veere dérligere journalistikk.

Hva har formet mitt syn? Mine egne erfaringer som leder i Norges storste avis — og
senere som leder i Norges starste onlinetjeneste. To produkter sprunget ut fra samme
merkevare — VG.

Her er en kortversjon av historien: Vér nettutgave ble etablert 10. oktober 1995. Pa
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den tiden var jeg redakter med ansvar for nyhetsarbeidet i papiravisen. Nettutgaven
fikk ta sine forste ustee skritt helt uten oppfelging fra min side — selv om det formelt
var en liten avdeling i avisen. En organisasjonsform som besto fram til sommeren
2000. Da ble onlinevirksomheten organisert i et eget selskap, og jeg ble leder for sel-
skapet — bade redaksjonelt og kommersielt.

Pa egne premisser: Da vi startet i 2000 var antall lesere av nettutgaven daglig under
20 prosent av det antall som leste avisen. I dag er antall daglige lesere av avisen 80 pro-
sent av antall lesere av nettutgaven. Et historisk paradigmeskifte drevet frem av bred-
béndsutvikling, og at de digitale innfodte utgjor en stadig storre andel av markedet.
Men ogsa fordi vi tillot oss selv & utvikle nettet pa dets egne premisser. Drevet frem av
en overordnet ambisjon: Bli nummer én online.

Internett vil ikke forsvinne. Det finnes ingen empiri for at en defensiv strategi verner
om avisens fremtidsutsikter. Tvert i mot er var beste forsikring for offensivt & mote
fremtiden at 40 prosent av mediehusets totale annonseinntekter, og neer 38 prosent av
total profitt, kommer fra vér digitale virksomhet.

En avisleser anses 4 veere 20 ganger mer verd enn en onlinebruker. I VGs tilfelle er fak-
toren mindre enn dtte. Minst 55 prosent av kostnadene ved & publisere en avis kan
fjernes umiddelbart ved & bli «online only». Papir, distribusjon, trykkeri og salgskom-
misjon trengs ikke pd nett. Vi ville vaert naer break-even i dag, selv om vi hadde flyttet
hele den journalistiske staben i avisen til online.

Ikke det at det er en aktuell problemstilling, for like viktig som det er & «La nettet leve»
er det 4 la «avisen leve».

Hovedutfordringen for alle tradisjonelle mediehus blir & hdndtere transformasjonen fra
analogt til digitalt mediekonsum sd godt som mulig. Det er min overbevisning at de som
lykkes med det vil fa en relativt sett enda sterkere posisjon enn i den analoge verden. Rik-
tignok innbeerer digitaliseringen en fragmentering av medielandskapet, men den gjor sam-
tidig de storste kanalene enda mer dominerende. Hort om Google, Facebook, You Tube og
Twitter? Eller i det skandinaviske nyhetsmarkedet online — aftonbladet.se og vg.no?

Foruten a ha separate redaksjoner er var onlinevirksomhet organisert i et eget selskap.
En organisasjonsform stadig ferre avishus benytter. Igjen er min oppfatning diver-
gerende i forhold til majoriteten. Er bade avisdrift og onlinevirksomhet organisert i
samme selskap, med samme styre, tror jeg det vil bli brukt mer tid pa det etablerte
mediets utfordringer, enn pé det nye mediets muligheter. Begge deler fortjener opp-
merksomhet, men ikke pa bekostning av hverandre. Alderdommens problemer har
aldri blitt lindret ved & hindre ungdommens utvikling.

Hundrearsbglgen: Jeg mener at bade onlinevirksomheten og avisen drives best
med separate organisasjoner. Det gir best forutsetninger for det nedvendige fokus,
tempo og produktutvikling for begge produkter.

Men mediebransjen er rammet av en hundredrsbalge. Delvis fremskyndet av sentralbank-
sjef Alan Greenspans doktrine: «I stedet for a stikke hull pd en boble mens den bléses opp,
skal man heller konsentrere seg om a rydde opp i selet etter at den har sprukket».

Dette er ikke tiden for a vaere dogmatisk. Nett og papir kan definitivt leere mer av
hverandre. Men jeg kan ikke fri meg fra tanken pé at den overdrevne troen pa den
integrerte redaksjon, springer ut av et behov for 4 tildekke at altfor mange aviser kom
for sent til perrongen da onlinetoget gikk.
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INNOVATION OCH
UTVECKLING: MED
ORAT MOT MARKNADEN

Det giiller att ligga steget fore i innovation
och produktutveckling. Vikten av att lyssna och
modet att ta tuffa beslut dr det viktigaste ndr

ndsta generations dagstiding utformas.

8

I STORBRITANNIEN HAR EN GAMMAL AFFISCH fran krigstiden blivit hogsta mode
i den djupa ldgkonjunkturen. Uppmaningen «Keep calm and carry
on», med vita bokstiver pa rott tryck, syns vart man vinder sig: pa
t-shirts, affischer, muggar och skarmsldckare. Drabbas inte av panik,
utan behall lugnet och fortsitt som tidigare.

Det kanske fungerar som sjdlvironisk brittisk blinkning under kri-
sen, men for mediebranschen dr det nog simsta mojliga rdd. Panik
eller inte: vi kan inte fortsétta som tidigare, problemet ér snarare att
alltfor manga redaktorer och tidningségare gjort det alldeles for linge.

Och just nu 4r laget allt utom lugnt.

Fredagen den 26 februari i ar skrev medieanalytikern Jon Fine pé Business Week ett
blogginlidgg pa tidningens sajt, med foljande inledning: «Tycker du att din bransch har
haft en tuff vecka? Titta d& pd hur dagspressen haft det de senaste sju dagarna.»
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Han ridknade sedan upp alla de dystra besked som kommit fran olika tidningsdgare den
gangna veckan. Tidningskedjorna Journal Register och Philadelphia News (som bland
annat dger anrika Philadelphia Inquirer) begirde bada konkursskydd, precis som tidig-
are Tribune-gruppen och Minneapolis Star-Tribune. Mediejitten Hearst meddelade att
den avsag att ligga ner San Fransisco Chronicle, som i fjol forlorade en miljon dollar i
veckan, om inte personalen accepterade mycket kraftiga nedskiarningar.

Financial Times fyllde pé krisbeskeden med att uppmana personalen att acceptera for-
kortad arbetstid. Hartford Courant informerade om en personalminskning pa 100
tjianster. Och pé torsdagen kom det vintade, men tragiska, beskedet om att EW Scripps
med omedelbar verkan upphor med utgivningen av Rocky Mountain News — en tid-
ning som tillhort USA-pressens allra vassaste och mest kreativa, med fyra Pulitzer-pris
pa de atta senaste dren.

Fines rubrik pa inldgget var lika uppgiven som lakonisk: «Och veckan dr inte ens
slut dn».

Sa har det sett ut i den amerikanska dagspressen hela denna brutala var. Utéver
detta har bland annat klassiska kvalitetstidningen Christian Science Monitor slutat
med sin dagliga pappersupplaga, de hért provade Detroit-tidningarna har dragit in
sin hushallsutdelning pa vardagar och Hearstkoncernen helt givit upp pappersutgiv-
ningen av Seattle Post Intelligencer, efter 146 ar som dagstidning.

Fler USA-tidningar ldr ha fallit innan den hir artikeln kommit i tryck, efter de senaste
prognoserna om annonsintiktsras pd 30-35 procent och akuta likviditetskriser i
finanskrisens spar. Dussintals tidningsgrupper dr utbjudna till forsdljning, men fi
eller inga vill eller har mojlighet att kopa.

Det dr en krisens lopeld som sprider sig och ingen kan i nulédget riktigt 6verblicka
konsekvenserna, vare sig for foretagen eller for samhallet. Stora stider som nyligen
hade tvd eller flera dagstidningar kan nu bli helt utan en egen

Niir det strukturella skiftet daglig tidning. Knappt nagra storre stider lir ha kvar mer dn

till nya medievanor sedan

en daglig tidning 2010, spdr analytikern Mike Simonton pd
Fitch Ratings, i en artikel i New York Times.

SPél'ddeS P& ay en d]uP Samma dag som Seattle Post Intelligencer kom ut med sin
lagkonjunktur och kredit-

sista pappersutgdva publicerade Financial Times en dodsruna
over den amerikanska dagstidningen som foreteelse: «I kar-

frossa har alle branschens leksfullt minne, 1764-2009». Runan talar om den ldnga,

problem blottlagts.

hopplosa kampen mot en aldrande lasargrupp, rigida kost-
nadsstrukturer, alltfor hog skuldsdttning, ny webbaserad kon-
kurrens och om den arrogans och ovilja till utveckling som
préglat tidningsforetag som ldnge levt i snudd pd monopolstillning péd lasar- och
annonsmarknaden.

Det ér en triffande beskrivning. Krisen i mediebranschen dr inte universell d&ven om
alla kinner av den, efter konjunkturens stortdykning och med smittan fran en finans-
kris som snabbare dn nagonsin tidigare blev global.

En stor del av den amerikanska pressens kris forefaller istillet vara precis sd sjalvfor-
vallad som Financial Times beskriver. Manga dagspressforetag ddr har uppenbart
brustit i formaga att utveckla sina tidningar och sajter och har ddrmed i allt hogre
grad alienerat sig frdn sina ldsare och annonsérers behov.
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Det har biaddat for ny, mestadels digital, konkurrens — och nér det strukturella skiftet
till nya medievanor sedan spaddes pa av en djup lagkonjunktur och kreditfrossa har
alla branschens problem blottlagts i nagot som bara kan beskrivas som en direkt kol-
laps. Tidningshusen faller och det dr pad ménga héll for sent att gora ndgot annat dn

att std och titta pa.

Svenska Dagbladet har ocksa varit dir — ndstan. Blodande av langvariga problem
vid utgdngen av 1990-talet och drabbad av akuta kriser en bit in pa 2000-talet.

Det forsta drastiska beslutet da, &r 2000, handlade om att minska per-
sonalstyrkan, flytta till nya lokaler och — som forsta stora morgon-
tidning — byta till det mindre tabloidformatet.

Det var ett stort steg, men det var uppenbart att det inte rickte. I slu-
tet av 2001 var tidningen sa ndra doden det gick att komma, men rid-
dades i sista stund.

Nir Schibsteds styrelse den graa novemberdagen gick in i konferens-
rummet pa Apotekergatan i Oslo pekade allt pa nedliggning av SvD,
men efter en legendarisk insats av ddvarande vd:n Gunnar Stromblad
gavs tidningen en ny frist.

Ett stort problem kvarstod dock: ldsarna var inte nojda. I de fokus-
gruppsundersokningar som genomfordes vid den hir tiden var domen
hird mot den nya tabloiden. Inte mot formatet, som blev en omedel-
bar succé, utan mot vad som hint med varumirket. Tidningen
beskrevs som rorig, utan substans och pé vig att forlora sin identitet.

Det blev startskottet pa ett omgorningsarbete, med fokus pa den kva-
litet som sedan 1884 forknippats med SvD — ett arbete som egentligen
aldrig avslutats, utan som i dag i det narmaste &r ett stindigt tillstand
av utveckling.

De forsta atgirderna handlade om att skapa en mer enhetlig tidning,
med bittre harmoni mellan de olika delarna, en nygammal logotyp
och en mycket tydligare navigation, med snabb guidning till tidning-
ens innehall.

Fokus lag starkt pa forstaelsen av att lasarna inte alltid hade samma
behov — och samma tid. Det skulle ga att ldsa tidningen pa 3 minuter,
med hjilp av snabbguider och tydligare &versikt, men ocksa péd 30
minuter, via fler tilldgg, mer nyhetsgrafik och ingéngar till artiklarna —
eller 3 timmar, f6r den som vill ta del av alla fordjupningsmojligheter.

Héar inleddes vandpunkten f6r SvD, som en modernare tidning,
med ldsarna i fokus och tydliga malgruppsdefinitioner. Tidningen slu-
tade vara andratidning pa marknaden och bestimde sig istillet for att
vara forstatidning for sin malgrupp: den moderna storstadsmannis-
kan. De redaktionella valen och prioriteringarna gjordes tydligare. Nya

Lena K Samuelsson dr chefre-
daktor pa Svenska Dagbladet.
Lena K Samuelsson kom till
Aftonbladet i 1989 dir hon
avancerade till bitridande
redaktionschef. Aren 2000-
2001var hon verksam i Koln
och Berlin pd uppdrag av
Schibsted International, och
ndr hon dtervinde till Sverige
fikk hon tjdnsten som
redaktionschef pa Svenska
Dagbladet. Aret dirpd blev
hon chefredaktor.

Martin Jonsson dr
redaktionschef pd Svenska
Dagbladet och gistprofessor i
praktisk journalistik vid JMG,
Institutionen for journalistik
och masskommunikation vid
Gateborgs universitet. Han
har tidigare varit chef for
SvD.se och SvD Niiringsliv och
verkat som medieanalytiker,
med Sveriges mest inflytelses-
rika medieblogg. Martin Jons-
son har bl a varit chefredaktor
for Journalisten, Nojesguiden,
Bibel, Civilekonomen, Dagens
Debatt och Svensk Export.

ledord for journalistiken togs fram i ett internt arbete och gjordes sedan till kidrn-
virden for hela SvD: angeldgen, informativ, engagerande och anvindbar. En vision

formulerades: En sjdlvklar del av stockholmarnas vardag.

Effekten blev tydlig: upplagan och intikterna steg och sjilvfortroendet med dem.
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Torsdagen den 20 november 2003 var stimningen pd topp. Da samlades hela perso-
nalen och firade i champagne for att SvD vunnit Stora Journalistpriset for forsta gang-
en pd manga ar. Det skilades med vinnarna Bjorn Hygstedt och Ulla Danné. Deras
avslojande om maktmissbruk och 6verddd inom Storstockholms Lokaltrafik var en
journalistisk triumf och en extremt viktig symbol for hela tidningens lyft.

Men glddjen blev inte langvarig. Redan dagen dirpa tvingades vd Gunnar
Stromblad kalla till ett nytt stormote, den hir gangen med en kalldusch istillet for
skumpa: gratistidningen Metros kommande bostadsbilaga hade pa ett bride lagt
beslag pa nira 50 procent av bostadsannonsmarknaden i Stockholm; en affir som
kom att kosta SvD drygt 75 miljoner i forlorade intdkter det kommande dret. Det var
forfarliga dagar. Kontrasten mellan framgéng och kris kunde inte varit storre.

Vad detta ldrde oss var tva saker. Dels att framgéng ar en bricklig position som man
aldrig kan ta for given och att man darfor sjalv maste ligga steget fore i innovations-
arbetet. Dels att det gér att dterta forlorade positioner om man ér tillrackligt bra pa
att forstd kundernas behov.

For det var vad som hinde. Med en tydlig nischning mot det dyrare marknadssegmen-
tet — och med stor lyhordhet for méiklarbranschens behov — skapades Magasinet, som
en kvalitetsbilaga for bostadsmarknaden. Och affir for affar togs marknaden tillbaka,
sd att gratistidningarna till slut tvingades dra sig ur hela marknaden och fastighets-
annonseringen blev avgorande for att SvD 2007 nddde sitt basta resultat ndgonsin.

Fordndringen av SvD fortsatte samtidigt med kampen om bostadsannonserna.
Hosten 2004 lanserades «nya SvD», med en dnnu mer anvandarvanlig design, tydlig
fargkodad — och med tre tydligt profilerade delar dir Naringsliv lyftes upp som en
sjalvstandig affirstidning, redo att ta upp kampen med Dagens Industri om affdrs-
ldsarna. P4 sa sitt forstiarktes ocksd SvD som malgruppstidning — och hittade allt
fler lasare. De kommande tre dren 6kade upplagan med totalt 16 000 exemplar, i ett
ldge ddr sd gott som samtliga andra svenska dagstidningar redovisade allt snabbare
fallande upplagesiftror.

En stor varumirkesundersokning visade ocksa att strategin med kombinationen av
dagstidning och affirstidning var lyckad: ekonomi hade nu blivit det omrade dar SvD
tydligast skilde ut sig pd marknaden och rankades hogt.

Varen 2005: P3a Drottninggatan, ett stenkast frin SvD-huset pa Mister
S, Samuelsgatan, star chefredaktor, vd och andra medarbetare och delar ut
y= /*}f . bade SvD och konkurrenten Dagens Nyheter till forbipasserande stock-
o’ | holmare. Totalt 40 000 tidningspaket delades ut under en ménad, som en

del i kampanjen «Utmaningen». Det var dags att fA DN-ldsare och icke-
ldsare att uppticka allt positivt som hiant med SvD och att det var en moder-
nare och mer profilerad morgontidning. Den som tog en testprenumeration

och eventuellt inte var nojd utlovades pengarna tillbaka.

““~</ Men det fanns en baktanke ocksa: att lyssna pd lisarna @nnu en gang och fa
fardriktningen i nista steg av utvecklingsarbetet klar for sig.

Via webb och SMS ombads ldsarna beritta vilken tidning de foredrog. Resultatet var
en stor framgdng for SvD pa vardagarna, dd lasarna foredrog oss — men, vilket vi anat,
pé helgerna sags DN som det klart bittre alternativet.

Dirmed var hemlidxan given: att forstarka helgen.
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Hosten 2005 tillsattes en arbetsgrupp med uppdraget att forstarka och fornya helg-
lasningen. Men inte genom att lagga till fler produkter och mer papper, utan genom
att gora om det befintliga radikalt. Idén var att forstirka det som ldsarna redan upp-
skattade: ndringslivsmaterialet, kulturmaterialet och nyhetsfordjupningen. Resultatet
tre mdnader senare blev ett upplidgg som ar unikt i dagstidningsvirlden: en nyhetstid-
ning och tvd magasin, N och K.

«Dagstidningsmagasinen» forenade dagstidningens nyhetspuls och aktualitet med
magasinens personligare tilltal, lisupplevelse och starkt profilerade bildjournalistik.
De kompletterades med ett fordjupande aktualitetsreportage i
nyhetsdelen, sa att sondagen — den dag d& man verkligen har tid att
lisa — blev en «SvD De Luxe», utan att for det sluka mycket mer pap-
per och resurser.

Succén blev omedelbar, forstirkt av erbjudanden om att ta enbart en 2004

«helgprenumeration». Detta har varit ndgot som branschen tidigare * Arets dagstidning 2005
skytt som pesten, av ridsla att manga lisare da skulle ta steget fran 7  * Arets annonsorganisation

till 3 dagars prenumeration. 2005

Men via vért arbete med ldsarinsikt visste vi att manga ldsare efter-

. . . idning 2
frdgade just ett sidant upplagg — och utgick fran att vi den vigen bade dagstidning . 005 .
. . . * Svenska Designpriset
skulle kunna behélla prenumeranter som annars riskerade att limna
oss helt, men ockséd plocka in nya kunder bland icke-ldsare och frén 2006, 2007
’ P 4 « Arets mediesajt 2007

andra tidningar.

Vi sag parallellen med hur flygbolagen in i det sista vagrat lata kun-  och 2008

derna boka enklebiljetter, for att de inte ville tappa en mer lukrativa  « Europas biist designade
returbiljettsforsdljningen — men tvingats ge sig for kundernas vilja. Vi~ dagstidning 2008

« Viirldens bist designade

« Arets affirstidning 2007

Utmiirkelser til SvD i urval:
« Stora Journalistpriset 2003,

sdg det darfor som en konkurrensfordel att lyssna pa ldsarnas tydliga  « Arets annonsorganisation,
Onskemal. Schibsted Sales Awards, 2009

Resultatet blev oerhort positivt. Vi fick in méanga helt nya lisare — som

vi sedan till stor del lyckats konvertera upp till fulltidsprenumeranter!

— och undvek ett stort tapp bland befintliga prenumeranter. Totalt

ledde helgsatsningen till att upplagan 6kade med néstan 10 000 exemplar per utgiv-
ningsdag. Och alla dlskade den nya sondagstidningen. Nu var det inte lingre Dagens
Nyheter som dominerade sondagen, utan SvD. Utmaningen frdn ldsarna till oss gick
hem, med bada som vinnare.

Lanseringen av sondagsmagasinen fick ocksd en stor och avgorande effekt pa hela tid-
ningen: den lade grunden for en 6verging till alltmer fordjupande och agenda-
sdttande reportagejournalistik i papperstidningen, medan den snabba nyhetsrappor-
tering i allt hogre grad blev en fraga for webben.

Framgdngen for helgsatsningen fick oss att i annu hogre grad prioritera arbetet med
kund- och ldsarinsikt: vad de behovde SvD till, i ett alltmer fragmentiserat och snabb-
rorligt medielandskap, dir utbudet — bade fran traditionella och sociala medier —
okade explosivt.

Flera processer rullades igang pd tidningen under 2007 och 2008:

* Forbittrad omvirldsanalys, med seminarier for hela foretaget for att se till att kun-
skapen om vad som hidnde i var omvirld spreds till s manga som mojligt — och satte
igang en diskussion om vilka konsekvenser dessa forandringar skulle fa for SvD.
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* Oversyn av organisationen, med ett projekt for att «steg for steg» skapa en kanal-
oberoende, integrerad organisation inom bade redaktion och sdlj.

* En genomgripande kanalanalys, dir vi granskade styrkorna och svagheterna i
respektive mediekanal och lade grunden for en ny kanalstrategi, ddr vi tydliggjorde
att vi mdste ha samma kvalitetsambitioner och viardegrund i alla vdra kanaler, men

e
SVENSKA DAGBLADET

Upplageutveckling:
2004: 180 800
2005: 188 300
2006: 194 900
2007: 196 600
2008: 194 800

Ldasarutveckling, SvD:
2004: 471 000
2005: 468 000
2006: 481 000
2007: 486 000
2008: 505 000

Unika besiokare/vecka,
SvD.se (vid drets slut):
2004: 280 000
2005: 390 000
2006: 480 000
2007: 560 000
2008: 690 000

att formerna for journalistiken maste varieras och skiljas &t mer, for att
utnyttja styrkorna i respektive kanal fullt ut.

* En grundlig varumidrkesanalys, som tydligt visade att SvD lyckats
behélla kirnan i varumirksuppfattningen om tidningens seriositet och
kvalitet, men samtidigt lyckats ldgga till mer nir det giller angeldgen-
het och engagemang.

* Ett lasarinsiktsprojekt, med en segmentering av véra viktigaste ldsar-
grupper. Till den framstilldes ocksé en sirskilt tidning om véra ldsare,
ddr medarbetarna fick i uppdrag att intervjua en ldsare om deras
medievanor och deras forhallande till SvD — nagot som fick en oerhort
stor betydelse nir det gillde att synliggora lasarnas behov och for-
indrade mediekonsumtion.

Varen 2008, med konjunkturnedgéngen i tydligt annalkande, fanns
det — efter detta gedigna grundarbete — en stark «sense of urgency» i
SvD-ledningen. Nedgangen hade dnnu inte drabbat oss, snarare var
varen 2008 den resultatmaissigt starkaste perioden négonsin for tid-
ningen, men det var uppenbart att savdl konjunkturen som de mer
strukturella forandringarna pd mediemarknaden mycket snart skulle
skapa stora problem i branschen.

Det var dags att friga sig vart vi skulle — och hur. Igen.

Ett omfattande strategiarbete gjordes pa ett par manader och darefter
togs beslutet att dra igdng «SvD 3.0» : tidningens hittills storsta utveck-
lingsprojekt, med syftet att ta ett nytt helhetsgrepp 6ver vad vi erbjud-
er lisare och annonsoérer, i alla tinkbara kanaler.

Att vi rullade igdng detta forandringsarbete d4, innan finanskrisen fick
marknaden att falla ihop, dr vi glada at i dag. Det var en viktig marker-
ing om att det dr tidningsutvecklingen som madste sta i centrum dven
under kirvare ekonomiska forutsittningar — och tajmningen gav oss
ett forsprang pa marknaden, dér vi nu ser hur panikatgirder for att fa
ner kostnaderna leder till totalstopp for all form av utvecklingsarbete
pa manga hall. SvD har sjilvklart ocksa genomfort stora besparings-
program det senaste halvaret, i syfte att fa ner vdra fasta kostnader
langsiktigt, men vi har gjort det utan att tappa tempo i det livsnod-
viandiga innovationsarbetet. SvD har i dag en organisation som &r
betydligt mindre dn konkurrenternas, men anpassad till vart uppdrag
och den journalistik vi vill gora framgent.

Flera konkreta effekter har redan kommit ur SvD 3.0 . Vi har bland annat sjosatt
ett nytt sitt att arbeta med varumirket: SvD accent som erbjuder ldsarna vl utvalda
resor och inspirerande upplevelser.

En grundliggande lirdom av magasinsuccén med N&K var att ldsares och annonsorers
behov skiljer sig rejilt beroende pd om det dr vardag eller helg. Samtidigt ser den klassiska
dagstidningen i méngt och mycket likadan ut sju dagar i veckan. Detta tdnker vi nu dndra pa.
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Vi tog i januari ytterligare ett steg mot mer skillnad mellan vardag och helg, genom
att trimma vardagstidningen och gora den mer kompakt, for den stressade vardags-
ldsaren, med tydligare val och prioriteringar. Samtidigt forstirkte vi fordjupnings-
profilen till helgen, inom dmnen som vi vet att vara ldsare dr oerhort intresserade av:
mat, resor och Idag-redaktionens olika artikelserier om livsfrdgor och familjeliv. Vi
lanserade ocksd en ny avdelning, Mat & Klimat, som helt base-

ras pa de fragor som ldsarna stiller till oss och som utnyttjar Vi b]Od inn ldsarna OCh

kunskapen hos véra specialreportrar

liit dem vara med och

Lasarnas fragor ir ett sitt att oka interaktiviteten och

stiarka relationen med véra ldsare, i bdde papper och pa nit. forma artikelserierna

Samma strategi 1dg bakom en redaktionell innovation vi lan-
serade forra sommaren: 6ppna artikelserier. Dir arbetade vi

och webb — bjuda in lisarna och lita dem vara med och

direkt, med sina frdigor
pa ett helt nytt sitt redaktionellt, genom att — via annonser och erfarenheter.

forma artikelserierna direkt, med sina fragor och erfarenhe- Gensvaret blev enormt,

ter. Gensvaret blev enormt och resultatet oerhort lyckat, med

en ny sorts journalistik. Efter att ha berdttat om arbetssittet i Schibsteds Next
Generation Newspaper-projekt har det inspirerat flera andra tidningar i koncern
att testa samma metod.

De oppna artikelserierna och Mat & Klimat dr exempel pa hur vi anvinder oss av
lasarsinsikten i vardagen. Men de visar ocksa vilken styrka webben och SvD.se har for
att driva utvecklingen framat och forstirka vart varumarke.

I branschdebatten i dag finns det en stor och tydlig frustration 6ver hur svart det ar
for tidningsforetagen att fi affirsmodellen for nyhetsjournalistik att fungera pa nitet
i takt med att nétet tar en allt storre del av reklamkakan.

SvD:s strategi for natet har foriandrats utifrdn de kanalanalyser vi gjort och byg-
ger i dag pa flera grundpelare dn «bara» att skapa en fungerande annonsaffir i sig:

* Nitets betydelse for att forstirka varumairket

* Nitets betydelse for att virva nya prenumeranter

* Nitets betydelse for att utveckla nya annonspartnerskap

* Nitets betydelse for att utveckla journalistiken och forstirka lasarrelationen

I ett ldge ddr telemarketing blivit ett allt trubbigare instrument for att virva nya pre-
numeranter har SvD.se blivit var viktigaste plattform for att fa in nya kunder — och
stirka relationen med de existerande. Vér julklappskampanj, ddr prenumeranterna
fick skapa digitala paket och ge bort provprenumerationer, blev en stor succé och gav
ett rejilt nytillskott av prenumeranter. Kampanjen, skapad internt, belonades med
gulddiplom i marknadstéivlingen Guldnyckeln, for kreativt anvandande av webb och
mejl i marknadsforingen.

En grundpelare i var digitala strategi dr ocksd att skilja mer pa den journalistik
vi gor i de olika kanalerna. Att «gora papperstidning pd nitet» dr en hopplos stra-
tegi, som bara forsvagar pappersprodukten. Vart fokus ér istdllet att utnyttja de
webbunika formaten sd mycket som mojligt: realtidsrapportering, webb-tv,
bild/ljudspel, quiz, bloggar, blogglinkning, twitterfloden, ldsardiskussion mm. Pa
satt forstarker papper och tidning varandra, istdllet for att kannibalisera pd var-
andra. Vi utgdr fran ldsarnas behov, d4r mer innovativa i respektive kanal — och ser
sedan till att knyta ihop dem.
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Den strategin har lett till en fantastisk tillvaxt for SvD.se under 2008-2009. Vi har tagit
marknadsandelar frdn huvudkonkurrenten, slagit lasarrekord och okat annons-
intdkterna, trots rddande marknadskris. Det ger oss stark tilltro till nétet, utan att se
en forsvagning for papperstidningen.

Svenska Dagbladet ar inte Sveriges storsta tidning, men vi dr storst och viktigast i
den malgrupp vi definierat som vér — och vi tinker fortsitta att «ta vdra stockholmare».

Aven i den forsimrade konjunkturen fortsitter vi att ta marknadsandelar, oavsett om
man riknar i upplaga, rickvidd eller annonser. Antalet ldsare naddde all time high pa
béde papper och nit under 2008 — och nitet har slagit nya besoksrekord gang pa gang
varen 2009. Och SvD Naringsliv har tvd ar i rad utsetts till Sveriges bésta affirstidning,
i den ranking som Sveriges borsbolagsdirektorer och branschanalytiker gor.

Vi tror att det handlar om att vdga lyssna pé lasare och annonsorer — och ta konsekven-

sen av vad de sdger. Att vara mer relevant, mota deras behov bittre — och vara bittre pa

att forsta hur deras medievanor ser ut och férandras. Man kan

Vi tror att det handlar aldrig tvinga folk att ldsa det de inte vill l4sa; i synnerhet inte i

den hdrda konkurrenssituation som nu foreligger. Men den

som dr bist pa att utveckla sitt innehall och erbjudande i sam-

liisare och annonsorer klang med ldsarna blir angeldgen for dem — och dé ér lasarna
ocksd beredda att betala.

om att vdga lyssna pad

— och vara biittre pd
SvD har definitivt inte de storsta resurserna: var redak-

attforstd hur deras tion dr i dag runt 195 personer, att jaimfora med runt 315 pa
Dagens Nyheter — och var affarstidning SvD Naringsliv har
bara ett 30-tal medarbetare, mot drygt 130 pa konkurrenten
f(’)’rdndra S. Dagens Industri. Men krishanteringen och tydligheten i prio-
riteringarna har gjort att organisationen &dr oerhort effektiv:
mindre hierarkisk, mer operativ och vildigt produktiv. Vi har ocksd genomfort en
mer integrerad nyhetsorganisation for att ticka véra olika kanaler — och héller nu pa
att driva igenom integrationen mellan papper och webb fullt ut pé alla avdelningar.

medievanor ser ut och

Nista steg i effektiviseringen av organisationen blir det nya Schibsted Sverige, att soka
samarbete inom koncernen 6verallt ddr det dar mojligt. Arbetet med att knyta ihop
organisationen med Aftonbladet, med bland annat gemensamma servicefunktioner,
ar redan i full gdng — och pa sikt, nér vi kan flytta till gemensamma lokaler, ser vi stora
mojligheter till samarbete dven péd andra plan, for att gora utvecklingsarbetet mer
kostnadseffektivt och kunna garantera att redaktionens resurser i s& hog grad som
mojligt gdr till att utveckla det som &dr varumirkesunikt och konkurrensavgorande.

Vi dr 6vertygade om att det gar att hitta dven redaktionella samarbeten, om vi ar till-
riackligt kreativa och innovativa, utan att det drabbar respektive varumairkes sirart.

Ett forsta sddant lanseras nu i var. SvD:s och Aftonbladets ledarredaktioner, hemma-
horande i helt olika politiska lager, startar dd en gemensam webb tv-satsning. S& gor
man sina olikheter till en gemensam styrka — och skapar nagot nytt och unikt pd
marknaden.

Vi har lart oss mycket av vér resa mellan kris och framgang. Och vi tanker fortsit-
ta ligga steget fore. Nyskapande och utveckling, med 6rat mot marknaden och ett sta-
digt grepp om varumirket, dr var frimsta mojlighet att timja krisen, hur djup den dn
kan verka, och komma ut som en vinnare.
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Hir dr 5 punkter for framgéng i dagstidningsbranschen:

* Tidningarna maste vaga vilja dnnu hdrdare och renodla sin profil, utifrdn lidsarnas
behov.

* Tidningarna maste — pd allvar — lyssna och interagera med sina viktigaste malgrupper.

* Tidningarna maste vdga skilja mer pd papper och digitala medier och utnyttja de
unika styrkorna i respektive kanal.

* Tidningarna maste bli mycket 6ppnare for mojligheterna att arbeta journalistiskt i
andra former 4n de traditionella, artikelbaserade.

* Tidningarna maste vara mer innovativa och lyhorda for bra idéer hos andra, savil
journalistiskt som ndr det giller affirsmodellerna.

Till hésten kommer nista stora omgorning, inom ramen for SvD 3.0. Just nu sitter
vi och lyssnar pé vad ldsarna tycker om véra idéer i breda fokusgrupper. Och det later
positivt. De ser nésta generations dagstidning — och de gillar den. Nu blir var utma-
ning att leverera den. Varje dag.
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Den nye redaktorrollen av prepéric Firroux

REDAKTOR SCHIBSTED INTERNATIONAL

UNDER BELEIRING:
BEHOVET FOR EN NY
REDAKTORROLLE

Dagens og morgendagens redaktorer mad holde
hodet kaldt og fokusere pad ett eneste sporsmdl: Hva
er det som gjor mitt redaksjonelle produkt unikt?

e

KALL DET HISTORIEN OM REDAKT@REN OG BLOGGEREN. For tyve ar siden var det
redaktoren som var den dominerende i nyhetsbransjen. Han regjerte over en skare
journalistene, fordelte oppdrag, sendte ut reportere, forhandlet med spaltister, leder-
skribenter og selvoppnevnte meningsberere. Mer enn noen annen representerte han
selve kjernen i organisasjonen. Den gangen var budsjetter et abstrakt begrep, lesere var
trofaste og krevende. P4 redaksjonsmetene ble avgjorelser tatt med en suveren forakt
for lesernes gnsker og forventninger. Markedsundersokelser var et ukjent begrep. De
ble til og med betraktet som en uting. Noen aviser hadde fortsatt lesernes tillit og
beholdt dem, andre mistet kontakten med dem i stadig sterre grad. Men det funger-
te likevel bra. Enkelte aviser og tidsskrifter brukte store summer pa flott, nytt design
— med blandet resultat. Men den generelle tillit til evnen til & levere var stort sett
intakt.

Det var tider, det. Det var faktisk slutten pa de gode tider. I begynnelsen gikk det sakte,
leserne ble eldre, de ble mer ustabile og til slutt ble de borte. Da slo to belger innover
verden: Dataalderen og resesjonen.
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Dataalderen forte til fullstendig opplesning av en forretningsmodell som hadde eksis-
tert i mer enn hundre r. Med endringen av nyhetsdistribusjonen kom gratiskulturen.
Plutselig mente en hel generasjon at nyheter skulle vere gratis, og dermed mistet
avisen som varemerke sin appell. Allestedsnaerveret, den umiddelbare tilgangen pé
nyheter, forte til massiv desimering av verdier: Hvorfor betale for aviser og tids-
skrifter nar de finnes pa nettet — gratis? Pd den andre siden sto redakterene overfor et
tilsvarende spersmal: Hvorfor beholde en stab av fotografer og videojournalister nar
de forste bildene av et fly som lander pd Hudson-elva dukker opp pé internett noy-
aktig dtte minutter etter at ulykken er skjedd? Hva skal vi med et kostbart nyhetsbyra
i Mumbai nar mikrobloggingtjenesten Twitter spyr ut nyheter i et stort tempo?
Faktum er at nyhetsvarsling er blitt en vare.

Inn kommer bloggeren. Med to utfordringer til redaktoren. Bloggeren tar ikke ting sa
hoytidelig, hverken nar det gjelder omgivelsene — en datamaskin i kjelleren er nok for
de mest beskjedne — eller innhold. Bloggeren er ingen journalist, han sprer informa-
sjon om det han ser, ispedd meninger av variabel kvalitet. Og det skjer raskt, nok en
utfordring for en redakter. Han bldser opp et rykte, en krangel, noen ganger fakta —
han overdriver hemningslgst. Virksomheten blomstrer mens relevans og etterrettelig-
het blekner. Det gjelder de fleste av dem. Men bloggere kan ogsa vere eksperter med
stor innsikt pd mange omrdder, som f.eks. i videnskapelige fag og ekonomifag. Blog-
gere kan vere mer interessante og mer reflekterte enn journalister.

Det er hovedsakelig disse to kreftene som arbeider i mot redakteren: Bade som inspira-
sjonskilde — massene uttrykker seg — og som intellektuell konkurrent nar virkelig
ekspertise en gang i blant dukker opp. Disse forflytningene av intellektuell dominans er
i seg selv nok til & utfordre den tradisjonelle maten a innhente og publisere nyheter pa.

I den sammenheng blir resesjonen en katalysator, den knuser forretningsmodeller og
fremskynder nedleggelse av svake virksomheter. Avisutgivere har med gru oppdaget at
lesere som gar fra nyheter pa papir til nyheter pa nett kun inn-

Redaktoren mda over- bringer en femtedel av det de gjorde for. Ogsd den tidligere sa

populere gratisavisen sliter nar annonsemarkedet faller. Det

bevise eierne om at finnes likevel en mer konstruktiv — om ikke akkurat optimis-
nyhetsorganisasjonens

tisk — mdte a beskrive det som na skjer pa. Nedgangen vil tro-
lig sette i gang den endringsprosessen som er nedvendig i

okonomiske verdi llgger 1 bransjen. Det er pa tide med reelle forandringer i nyhetssek-

[44]

toren. Ikke den smdklattingen vi er vant til, men en reell og

a f orvalte talent avgjorende nyskaping.

og d vaere visjoncer. Derav spgrsmélene: Hvordan kan vi bevare det som er grunn-

leggende for bransjen? Hvordan kan vi kombinere den grun-
dige og dyre prosessen det er a samle inn nyheter med den utfordringen som folger
med en gruppe smé, spredt-sittende og kjappe konkurrenter? Og i den sammenheng,
hva ber en moderne redaktor i en stor avisorganisasjon prioritere?

Den nye situasjonen fikk folk til a tro at deren til informasjon var vid dpen og at noen
dedikerte, selvoppnevnte «borgerjournalister» kunne gjore det bedre enn staben i en
tradisjonell nyhetsorganisasjon. Men det kommer an pd hvordan du definerer ny-
heter. Det fungerer bra for bildemateriale (bildet av flyet som styrtet i elva), det kan
ogsd fungere i forbindelse med sladder, men det fungerer ikke for det meste av nyhets-
strommen. Det fungerer ikke for det som er selve kjernen i journalistikken — kontekst,
analyse, perspektiv og etterforskning, soken etter presisjon. New York Times trykker
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mer enn 3000 dementier hvert ar, Le Monde ca. 1000. Hvor mange dementier trykker
bloggerne, selv de beste av dem? Ingen. Grundighet koster. Nyhetsstoff er forferdelig
kostbart. Etter dagens dollarkurs ville etterforskningen rundt Watergate-saken kostet
omkring to millioner. New York Times bruker tre millioner dollar i dret pa 4 ha et
kontor i Bagdad (det inkluderer ikke lonninger), det er halvparten av den totale inn-
tekten til de storste «rene» nyhetsaktorene pa nettet. Blogger, til og med superblogger
med dusinvis av journalister kan gjore en betydelig jobb innenfor naringsliv og poli-
tikk, men ingen av dem har den journalistiske kraften som er nedvendig for & dekke
saker som virkelig betyr noe i et moderne demokrati, som for eksem-

pel en krig eller uregelmessigheter begitt av offentlige myndigheter.

Kort sagt, en redakters hovedoppgave er & gjore organisasjonen mer

relevant og mer palitelig enn den beste bloggen. Frédéric Filloux er redaktor i

Schibsted International. I
2002 var han en del av teamet
som lanserte gratisavisen 20
Minutes, som i dag er den
mest leste avisen i Frankrike.
For dette jobbet han 12 dr i
Liberation som gkonomirepor-

Det er ingen lett oppgave. Til det trengs et lite, men effektivt team. La
oss se det i gynene: De beste nyhetsorganisasjonene i verden drives av
knapt et halvt dusin redakterer som brenner for yrket sitt. En liten
gruppe sammensveisede, fokuserte mennesker er nok til gjore beslut-
ningsprosessen rask og enkel. Kommandokjeden er alltid for kompli-
sert i en redaksjon.

Impressarioen: Men for all del, talent er fortsatt viktig. A oppdage, ter, deretter som New York-
fostre og oppmuntre talenter er fortsatt den viktigste delen av jobben.  korrespondent, redaktor for

Redaktorens talent méd vere 4 fostre andres talent. I redaksjonen er multimediedelen, leder for

redaktoren den ultimate impressario. Han eller hun ma veere den som  Internett-drift og til slutt som

forvalter den kollektive intellektuelle hjernekapasiteten, i langt storre  avisens redaktor. Han er
grad enn PR- og markedsavdelingen som fronter bedriften i andre fora.  bosatt i Paris.

Det er nodvendig med en viss porsjon tvang for & handtere talent. La

oss se hvordan Apple er ledet. Det Apple har oppnadd av teknologiske

nyvinninger innen forbrukerelektronikk er utvilsomt et resultat av design og godt
ingenigrarbeid. Men i den ustoppelige jakten pa det perfekte var Steve Jobs «den dri-
vende kraft», som presset — og inspirerte — et noye sammensatt team. Han kjempet for
den minste grafiske detalj og sendte gang pd gang prosjektene tilbake til tegnebrettet.
Det er ikke tilfeldig at enkelte virksomheter er s& mye bedre enn andre.

De som jobber med talenter mé ogsd ansette, motivere og, ja, sparke folk. Det som er
helt vanlig i mange sektorer, kan oppfattes som noe helt nytt i nyhetsbransjen. Altfor
ofte er ansettelsesprosessen uttrykk for fastlaste, kollektive vaner i stedet for & veere
en kritisk evaluering av kandidaten. Journalister har som regel ingen erfaring i &
intervjue og vurdere potensielle medarbeidere. De som ikke evner a finne dyktige
medarbeidere, gir ofte ikke utover egen bekjentskapskrets, de velger en middelmadig
kandidat, en som er god nok til at sjefene blir forneyd og fredelig nok til at det ikke
er noen fare for kreativ uro pa den ellers s fredelig arbeidsplassen. Ulempen her er at
man far en «brukbar» bedriftskultur, men ingen risikovilje. I mange europeiske og
amerikanske aviser har dette fort til en forflating av journalistenes kompetanse. I lopet
av de siste to arene ble denne selvbeskyttelsesmentaliteten forsterket av den okono-
miske krisen, noe som medforte at mediekonsern opplevde en sterk nedgang i
markedsverdi og folgelig begynte a si opp folk. Ikke akkurat tidspunktet for dristighet
og risikovilje. Det gdr med redaksjoner som med geologien: Opphopninger har en
tendens til vokse og stivne. I de siste tyve drene har denne holdningen fort til ineffek-
tivitet og lange kommandolinjer. Det er ikke uvanlig med femten hierarkiske nivder
mellom seniorredakteren og juniorreporteren.
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Hva er redaktorens beste

De sloveste har alltid veert & finne blant mellomlederne. Det er vanligvis toppledelsen
som utpeker denne «konturlgse» — noen ville si «svake» gruppen som pa sin side far
sin legitimitet fra journalistene, som dermed blir deres stottespillere. Det er det mot-
satte av en besluttsom ledelse. Tidligere hadde redakterer to unnskyldninger for
denne passiviteten. For det forste hadde de liten eller ingen skolering i ledelse, hvilket
hadde vert nyttig for a hindre denne utviklingen. Det var (er fortsatt) ikke i medie-
bedriftenes kultur & gjore folk i stand til a lede pa topplan. Den andre unnskyldningen
er den rigide strukturen som er resultatet av mange ar med fagforeningsforhandlede
arbeidsavtaler. Dette varierer naturligvis fra land til land, og i de aller fleste redaksjo-
ner belgnner dagens opprykkssystem dyktige medarbeidere. For & unnga at en god
journalist ble snappet opp av konkurrenten (en begrenset risiko i dag), ble vedkom-
mende forfremmet — dessverre med lederoppgaver i tillegg,
som vedkommende ikke hadde forutsetning for & beherske.

Denne utviklingen ma snus. Det er ikke gjort ikke over natten

Vapen? Svaret er: Frem- og det krever en grundig fornyelse av ledelsen: Opplerings-

ragende dyktighet, rele-

programmer, muligens en revisjon av avlgnningssystemet
(kanskje med en liten dose elitestyre og noen ytelseskriterier)

vans og n@yaktighet. og implementering av en reell personalpolitikk. I dag fungerer

personalavdelingen ofte som en ren administrasjonsavdeling,
med minimal innflytelse i viktige saker. I virksomheter som er sa avhengige av intel-
lektuell kompetanse, bor de arbeide sammen med seniorredakterene og ta del i den
strategiske tenkningen. For hvor brutalt det enn kan hores, dagens krise tvinger fag-
foreninger, pressebyraer og forbund til & gjere innremmelser i forhandlingsprosessen
og til 4 finne bedre mater & belonne kompetanse pa.

Den forretningsmessige siden: Det er ikke lenger plass til myter i nyhetsbran-
sjen. Ben Bradlee-epoken — det var han som stormet inn i redaksjonen i Washington
Post under Watergate-etterforskningen og ble en kilde til inspirasjon for mange unge
reportere — er over. I det 21. drhundre ma redakteren ha egenskaper hans forgjengere
med hell kunne klare seg uten.

Ta for eksempel den forretningsmessige siden. I tredve ar, helt opp til nitti-arene,
hadde avisene en jevnt stigende avkastning. De var i liten grad pévirket av konjunk-
tursvingninger. Ikke engang resesjonen i 1981-1982 voldte dem szrlige problemer. Da
ledelsen i Los Angeles Times foreslo en liten kostnadsinnstramming for sine 1000
redaksjonelle medarbeidere, besluttet Paul Steiger, en av seniorredaktorene, a stanse
reising pd 1. klasse. Avisens overste redakter kontaktet ham med folgende utsagn: «Jeg
liker & fly pa 1. klasse. Dette er et dérlig forslag.» (Steiger gjorde symbolske kostnads-
kutt andre steder i organisasjonen.) Da han noen ér senere ble nestkommanderende
i redaksjonen i Wall Street Journal, overhorte Steiger folgende kommentar fra admi-
nistrerende direktor i Dow Jones om redakter Norman Pearlstine: «Vi ga Norm et
ubegrenset budsjett og han overskred det!» Pearlstine, et av de dyktigste avismennes-
kene i sin generasjon, gikk senere til Carlyle Group, et privateid forvaltningsselskap,
der han utvilsomt laerte budsjettenes irrganger a kjenne (han er nd innholdsansvarlig
i Bloomberg, en av verdens mest effektive nyhetsorganisasjoner).

Epoken for pkonomisk uansvarlighet er definitivt over. I dag forer ansettelsesstopp til
feerre jobbtilbud, og etter hvert til mange oppsigelser. Allerede for dette hadde nyhets-
kanalenes profil forandret seg radikalt. Fargerike mediebaroner métte vike for kald-
blodige aksjonarer som pa sin side vil trygge investeringene sine ved & ansette folk
med utdannelse innen gkonomi og ledelse. Det er dem som styrer nd. Noen av dem
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er glimrende strateger, noen er middelmédigheter som teller smapenger og dreper
bedriftsainden. Men uavhengig av hvilke egenskaper, manglende egenskaper, dags-
orden eller visjoner de métte ha, md styremedlemmene og ledelsen kunne stole pa
redakteren. Han ma snakke samme sprak som dem.

Han ma overbevise dem om at nyhetsorganisasjonens ekonomiske verdi ligger i & for-
valte talent og a vere visjoner. Det gjelder enten det dreier seg om en leser som kjo-
per sin papiravis eller en leser som logger seg pa en nettside. De har begge et valg og
valget deres har en okonomisk effekt. Det samme gjelder annonserene. Selv om
annonsemarkedet raser, er det fortsatt den storste inntektskilden for nyhetsorganisa-
sjoner, uavhengig av medium.

Beskytteren: Reklame er et vanskelig felt for en redakter. Fordi han ma ta stilling.
P& samme mdte som han ikke lenger kan frigjore seg fra kostnadssiden, har han rett
til & bidra i forbindelse med annonsestrategien. Det er ikke mulig a redesigne eller
endre pa strukturen i en avis, et tidsskrift eller en webside uten at det ogsa tas hensyn
til den mulige effekten det kan ha pa annonsestremmen.

Nér det gjelder annonsering i media, er produktet nokkelfaktoren. Som arkitekten
bak produktet, har redaktoren et klart ansvar for & gjore det attraktivt for annonseren.
Heri ligger en vanskelig balansegang. Pa den ene siden vil godt utfert journalistisk
arbeid uvegerlig tiltrekke seg annonserer. Erfaringen viser alltid at redaksjonell kva-
litet belennes i mye storre grad av annonserene enn selvtilfredshet og ensket om a
behage. Det er ikke noe som fremhever et produkt mer enn a bli presentert i en god
redaksjonell kontekst. Hoytstdende ledere, utgivere/redakterer og annonserer deler
vanligvis dette synet — ndr de vil se det store bildet.

Bransjens fotsoldater er derimot en annen sak. Enten det er selgerne i et mediebyra
eller i egen organisasjon har de det samme madlet — gyeblikkelig og individuell for-
tjeneste gjennom personlig incentiv — og den samme visjonen — den helt kortsiktige.
Med den mentaliteten som drivkraft blir reklame en nedbrytende, kanskje til og med
en korrumperende kraft, som det redaksjonelle teamet ma holde i sjakk og ogsé noen
ganger sldss mot.

Press fra omverdenen kan ha sin bakgrunn i to ting — fordeler eller trusler.

En fordel kan for eksempel veere en pressetur og/eller en «dpen der» heyt oppe i en
organisasjon. Annonsekampanjer prover & «snike» seg inn pa nyhetssidene (det veere
seg i papir- eller nettutgaver) og bli en del av det redaksjonelle innholdet. (Det er en
kjent sak at i Frankrike kan annonserer kjope eksponering i flere forbrukerrettede
medier.) Redaktoren md veere pd vakt og sorge for at det er et tett skott mellom
nyhetsredaksjonen og annonseavdelingen. Det er annerledes med blogger. Bloggere
har gjerne noe mer toyelige moralbegreper og unnsldr seg ikke for ta i mot den siste
Samsung-modellen som takk for god omtale. For en profesjonell nyhetsorganisasjon
er en streng etisk standard et konkurransefortrinn i forhold til bloggerne.

Pd et eller annet tidspunkt opplever en redaktor den andre typen press — trusler. To
anekdoter: Den forste sto i tidsskriftet Wired. I 1970 var Walter Mossberg Wall Street
Journals korrespondent i Detroit. En dag kom han over en god sak om American
Motors Corporation. Da han ba om en kommentar, truet ledelsen i AMC med 4 stan-
se all annonsering i Wall Street Journal dersom saken ble omtalt for de hadde kom-
met med en offisiell uttalelse. Avisen sto pa sitt og etter & ha kontrollsjekket saken,
kjorte de den med fete overskrifter. Denne saken hadde naturlig nok stor innflytelse
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pd Walt Mossbergs karriere. Han ble senere en respektert skribent med personlig tek-
nologi som spesialfelt, og han lot seg aldri presse av elektronikkbransjen. Spalten hans
er foretrukket av annonserer.

Anekdote nr. 2: For noen ar siden hadde Schibsteds gratisavis i Paris, 20 Minutes, en
forsteside som omtalte en dominerende aktor i telekommunikasjonssektoren som
loppet kundene for penger i et alarmerende tempo. Et heller negativt oppslag. Ikke

uventet ble det brdk og selskapet, forevrig avisens storste

Mc‘ilet erd tilfre dSStill e et annonser, truet med alvorlige mottiltak. Men det rare var at

jo hgyere opp i hierarkiet man kom, jo mindre brdk var det.

stadig mer segmentert Det endte med at telekommunikasjonsselskapet vurderte
publikum, der alle har

fOT‘Skj elhge onsker. ning til & uttale seg. Det var slutten pa den saken.

artikkelen, som ikke var noen hyggelig lesning, men den var
gjennomarbeidet og balansert og alle parter hadde fatt anled-

Konklusjonen er derfor: Kredibilitet, erlighet og legitim mot-
stand avler respekt. Og med respekt folger penger. Og penger er journalistikkens
kraftkilde. Mer enn noen annen leder er redakteren den ultimate beskytter av kredi-
biliteten, dvs. den okonomiske verdien, i en nyhetsorganisasjon.

Fortelleren: For tyve dr siden var det a fortelle en historie og omgjore den til en
journalistisk sak en ganske enkel affeere. Redaktoren og hans medarbeidere planla
dekning av saken i henhold til hva den dreide seg om, nodvendige ressurser ble satt pa
— vanligvis en eller flere journalister — fotodesken samlet inn bilder, enten ved a sende
ut en fotograf, leie inn en freelancer eller lete i nyhetsbyrdenes arkiver. Alt dette ble
styrt av deadline én gang om dagen, det var med andre ord én redaksjonell prosess. Sé
enkelt er det ikke lenger.

I dag skal nyheter samles inn, omarbeides og spres pa flere formater i henhold til en
stram tidsplan. Selve fortellingsbegrepet er endret. Mélet er nd & tilfredsstille et stadig
mer segmentert publikum, der alle har forskjellige onsker og evnen til konsentrasjon
varierer sterkt.

La oss ta en sa alvorlig sak som et terroristangrep. I forste omgang kommer det et
nyhetsvarsel — samtidig pa nett og mobiltelefon. Saken krever stadige oppdateringer
med seoking pa relevante nettsider etter forstehdndsstoff — bilder, videosnutter tatt
med mobiltelefon. Samtidig sendes det tonnevis av eposter og SMS-meldinger. Og
dette er bare i de forste timene.

I denne fasen konkurrerer alle med alle: Twitter som sender korte oppdateringer,
bloggere som alle har et toyelig forhold til etterrettelighet (det er ikke poenget pé dette
tidspunktet, som er preget av rykter og ustoppelige nyhetsbidrag fra publikum). Og
sd, ettersom saken rulles opp og det er nodvendig 4 ga dypere inn i den og analysere
omstendighetene rundt den, overtar de kompetente og profesjonelle dekningen: Dyk-
tige avisskribenter og -redakterer som innhenter stoff fra utsendte reportere og som
ogsa lager oppdateringer pé nettet. Multimediefolk samler, sorterer og redigerer stof-
fet for det «mates» til nett-dyret. Grafiske designere, vanligvis unge Flash-artister —
eksperter pd mus og elektronisk notisblokk — kaster seg i inn kampen, bearbeider
komplisert informasjon fra redaktorer med spesialkompetanse og produserer gode
interaktive artikler i samarbeid med dem. Samtidig drukner nyhetsredaksjonen i tips
fra publikum: Fakta, unyttig stey, muligens ogsd noen originale synspunkter. Det
publikumsgenererte innholdet kan ikke bare ignoreres. Det fortjener & bli publisert pa
ett eller annet tidspunkt.
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Dessuten gnsker publikum 4 fa en bedre forstaelse av hva som skjer og hvorfor, med
omfattende bakgrunnsstoff, fakta og relevant arkivmateriale. I lopet av de siste drene
er det oppstitt nye former for forklarende journalistikk Dekningen av komplekse
saker md nd matche dekningen i Wikipedia eller pd About.com. Det slipper ingen
unna. Mange nettsideoperatorer, det vaere seg operatorer av generelle sider eller mer
spesialiserte sider, er overrasket over klikk-hastigheten. Brukerne av elektroniske
nyhetstjenester vil ha stoffet servert pd en kompakt og lett fordoyelig mate. Og husk:
Den leseren som pleide & bruke tredve minutter pa & lese avisen, bruker nd bare noen
fa minutter pd 4 klikke seg inn pé en webside, antagelig flere ganger om dagen.

Ved & bruke riktig verktoy til riktig tid far redaktoren en forstdelse av hvordan den
digitale nyhetskjeden fungerer. Han ma ikke ngdvendigyvis forsta alle de sma detaljene
bak en interaktiv artikkel, men han md forstd nok til & kunne avgjore nar det er best
a produsere hva. I den nye mediehverdagen er mestring av digitale teknikker en vik-
tig del av den strategiske redigeringen. I dag er utfordringen hvordan man skal gjore
innhold kjent utad for dermed 4 kunne lede leserne tilbake. Redakteren ma gjore bruk
av nye teknikker for & spre innhold pa tredjeparts nettside. Store nyhetsorganisasjoner
som The Guardian, BBC og New York Times har allerede tatt i bruk sofistikerte verk-
toy og gjort innholdet sitt tilgjengelig for alle. Dette er en enorm satsning pd varemer-
ket. Det er stort sett redaktoren som md baere ansvaret for slike avgjorelser. Han gjor
bruk av markedsundersokelser, samtidig mé han stole pa «magefelelsen» sin, nar han
skal vurdere risikoen ved slik sekunder distribusjon.

Dagens redaktor er bokstavelig talt beleiret. Han sliter med flyktige og segmenterte
lesere, behovet for ledelsesendringer, teknologiske utfordringer og spredte, men
aggressive konkurrenter — i tidenes alvorligste nedgangsperiode. I slike toffe tider ma
redakteren ha is i magen og fokusere pa dette: Hva er hans beste vapen? Hva er det
som gjor hans redaksjonelle produkt unikt? Svaret er: Fremragende dyktighet, rele-
vans og neyaktighet. For 4 unnga & bli utkonkurrert av publikumsfriende amatgrer
m4d han ha en redaksjonell strategi.

Redaksjonsstaben ma ha en rekke kvaliteter for a takle problemene. Utfordringen nd er
a samordne kvalifikasjoner og teknikker som ikke fantes for ti ar siden pé en effektiv
mate — ogsd pkonomimessig. Nye behov krever en ny type ledelse. Den nye generasjo-
nen av redaktorer ma, mer enn noen gang for, stole pa erfaringsbasert kompetanse, en
langsiktig redaksjonell strategi og evnen til rask og taktisk reaksjon. Viktigheten av at
redaktoren lykkes med sitt oppdrag er uten tvil av stor betydning for den demokratiske
utvikling i ethvert samfunn.
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Kvalitet i en krisetid av Pex Ecir Hrccr

REDAKTOR OG FORFATTER, STYREMEDLEM I STIFTELSEN TINIUS

KVALITET VIL
LONNE SEG OGSA
I FREMTIDEN

Hvordan skal kvalitetsjournalistikken overleve?
Presseveteranen Eugenio Scalfari har
interessante tanker om fremtidens aviser, deres

endrede scerpreg, funksjon og rolle.

&

NAR INGEN ANDRE HAR NOEN SIKKER OPPSKRIFT pd hvordan aviser skal bote pa
de okonomiske vanskeligheter som folger av reduserte annonseinntekter, feerre abon-
nenter eller kjopere og flere nettutgavelesere, skulle det veere underlig dersom en 84 ar
gammel italiensk presseveteran kunne trekke en skisse til losning ut av ermet.

Det kan Eugenio Scalfari da heller ikke, men det forhindrer ikke at han har gjort seg
noen interessante tanker om hvordan papiravisene kan klare seg i en ny og brysomt
elektronisk tidsalder, og hva som kan bli deres endrede serpreg, funksjon og rolle.

Det gjor han i aftensolen, etter et liv hvor han tidlig karet Silvio Berlusconi til sin
yndlingsmotstander og gjorde mye ut av det. Det ble underholdende for alle unntatt
Berlusconi, men det var ikke nok til & bremse den fremadstormende entreprengren,
hverken i hans tid som smersanger pa cruiseskip, som eiendomsutvikler, som fotball-
klubbeier eller som fjernsynsmagnat. I sin siste rolle forvandlet han behendig, og helt
i strid med dnden i italiensk medielovgivning, sin kjede av fjernsynsselskaper til en
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pengemaskin hvor inntektene gikk til to gode formal: Berlusconis private konto og
dernest til hans politiske karriere.

Navn i pressehistorien: Scalfari vil for alltid ha et stort navn i Italias pressehisto-
rie, og han har gjort mer enn a starte og grunnlegge dagsavisen La Repubblica i janu-
ar 1976. Den var noe helt nytt i italiensk pressehistorie; den var uten binding til noe
politisk parti. Han var da 51 &r gammel, og som journalist var han allerede godt kjent:
13 ar tidligere hadde han startet ukemagasinet L'Espresso og overrasket alle, muligens
unntatt seg selv, ved & gjore det til en kjempesuksess. Han hadde ogsa, i beste italien-
ske tradisjon, veert medlem av tre politiske partier: Fra fascistpartiet ble han eksklu-
dert som tendring fordi han skrev antifascistiske artikler. Det var ikke helt tingen
under krigen. Som 30-aring var han med pad a stifte Italias radikale parti, som holder
til et sted i omrddet rundt landets politiske sentrum. I 1963 sluttet han seg til sosia-
listpartiet, og det var ikke et spesielt langt skritt til venstre; det har et grunnsyn man
vil finne elementer av pd hoyrefloyen i Det norske arbeiderparti. Han har hatt gode
kontakter i Italias littereere liv — pa gymnaset var han klassekamerat med den senere
forfatteren Italo Calvino (1923-1985), og de beholdt et livslangt vennskap. Til tross for
et ganske omfattende forfatterskap, 12 beker i perioden 1969-2008, er han lite kjent
utenfor Italia. Hadde han skrevet pa engelsk, er det liten grunn til a tvile pd at han
hadde vert verdensbergmt.

Nyhetsjournalistikken har aldri veert Scalfaris store kjepphest, hans legning gar ikke i
den retningen, og dessuten er tradisjonene ikke slik i Eugenio Scalfaris hjemland. Den
nye avisen ble et venstreliberalt organ, som rekrutterte medarbeidere fra venstrefloy-
en i [talia, ikke minst fra de intellektuelle kretsene som hadde sterkere eller svakere til-
knytning til Enrico Berlinguers kommunistparti. Scalfari var blant dem som sd at
journalistene og til og med ideologene der, ikke minst i partiorganet L'Unita, tenkte
friere og mer uavhengig og skrev langt mer uredde og uforutsigbare artikler enn kom-
munister i andre land. Dette var i eurokommunismens tid, hvor den stillferdig intel-
lektuelle Berlinguer kom i et stadig klarere motsetningsforhold til dogmatikerne i
Kreml. I 1984, i Ronald Reagans tid, gikk han sa langt at han uttrykkelig stemplet det
italienske NATO-medlemskapet som en viktig garanti for at de italienske kommunist-
ene kunne fore sin uortodokse og kritiske politikk overfor Sovjetunionen. Ja, han
kviet seg ikke for & kalle NATO et skjold for kommunistene i Italia, vel vitende om de
assosiasjoner akkurat det ordet matte vekke: Italias kristelig-demokratiske parti, kom-
munistenes erkemotstander, brukte et skjold med korsmerke som sitt symbol.

Fikk rett: Berlinguer fikk for gvrig rett pa en mdte som selv ikke han kan ha forestilt
seg: Da Italias kommunistparti gikk i opplesning etter at Sovjetunionen forsvant og
marxismens legitimitet ble svekket blant de italienske intellektuelle, fordunstet ogsa
det ideologiske grunnlaget for kristelig-demokratene — som havnet pd historiens
skraphaug, de med. Det er vondt og problematisk & miste venner, men ndr fiendene
forsvinner, kan det veere helt odeleggende.

Noe parallelt skjedde omtrent samtidig i et land som Scalfari har folt et sterkt dndelig
slektskap med: Spania. Det er for gvrig Berlinguer-familiens opprinnelige hjemland,
men det skilte seg fra Italia pa et punkt som var vesentlig for ham: Det spanske kom-
munistpartiet var Moskva-dogmatisk og holdt seg langt unna eurokommunismen
langt mer liberale tendenser..

I november 1975 var Francisco Franco ded etter 36 ar ved makten, og i mars 1976,
bare to méneder etter at La Repubblica var pd gaten i Italia med sitt forste nummer,
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dukket den nye partiuavhengige avisen El Pais (Landet) opp i Madrid. Grunnleggeren
og forste sjefredaktor var den 32 ar gamle Juan Luis Cebridn. Han vokste opp i en
«avisfamilie» — hans far ledet falangistenes avis Arriba i mange ar, men selv var han
som 19-dring med pa & grunnlegge tidsskriftet Cuadernos para el Didlogo i 1963.
Dette tidsskriftet ble innledningen til nettopp den dialog som forberedte grunnen til
en fredelig overgang fra Franco-diktatur til et funksjonelt, parlamentarisk demokrati,
og i det stille var den altsd pabegynt ti ar for Franco gikk i graven. Det ga selvfolgelig
ingen garanti for at denne overgangen ville lykkes, men den ga et klart signal om
at det var noen unge intellektuelle som ville forsgke. Da det gikk
mot slutten for Franco, begynte kretsen rundt Cebridan & bygge opp
maskineriet for El Pafs. De var kommet sa langt at det egentlig bare var
d trykke pa knappen da «dialog-tilhengerne» innsa at Francos metoder
ble stedt til hvile sammen med ham.

Per Egil Hegge er en av Norges
mest anerkjente journalister.

Han var ansatt i Aftenposten
Det tok ikke lang tid for La Repubblica og El Pais ble de klart mest  fra 1962 til 2005 som utenriks-

interessante aviser i sine respektive land. Pd noen punkter tok de men-  korrespondent, redaktor i

ster fra den franske Le Monde. Men uten akkurat 4 fri til massene — 99  A-magasinet og som kultur-
prosent av El Pais’ faste leserskare har heyere universitetsutdannelse, redaktor. Han har som forfat-
fortalte Cebridan meg i en samtale i Oslo i 1984 — er begge de to nye  ter utgitt 14 boker, deriblant
langt mer tilgjengelige enn den mer opphoyede Le Monde, og de har  biografier om Fridtjof Nansen

pé ingen mdte holdt seg unna populerkulturen. De brot ogsa med den  og Kong Harald V. Han er

tradisjonelle partiforankringen som hadde veert sarlig sterk i Italia. De  styremedlem i Stiftelsen Tinius.

viste bdde uforutsigbarhet og uavhengighet, og de har ikke veert redde

for a legge seg ut med den katolske kirke. La Repubblica gjorde det

ogsd med den populare pave Johannes Paul II, men med solid blikk og

stor respekt for hans enorme intellektuelle kraft og for den betydning han fikk for
utviklingen i @st-Europa.

Og nettopp dekningen av @st-Europa i 1980-drene har sikret de to avisene en plass i
europeisk pressehistorie. Tendensene under overflaten ble avdekket og fulgt med langt
skarpere gyne enn i for eksempel britisk og tysk presse, og det er grunn til & ga neer-
mere inn pa to personer.

Ratt parti: El Pais’ Moskva-korrespondent gjennom mer enn 25 dr heter Pilar Bonet.
Det spinkle vesenet — hun er omtrent 160 centimeter hoy og veier anslagsvis 45 kilo —
fulgte det geriatriske sammenbruddet i Kreml, stagnasjonen bdde gkonomisk og kul-
turelt, og de uoppherlige begravelser med Breznjev, Andropov og til slutt Tsjernenko.
I Moskva hadde hun gode kontakter i de intellektuelle kretser som ble rekruttert som
medarbeidere og radgivere av den nye lederen. Mikhail Gorbatsjov, da hans tur kom
i 1985. Hun skildret Sovjetunionens opplesning sd godt at hun fikk et stipend fra et
forskningsinstitutt i Washington for & skrive om den siste fasen. Da hun kom tilbake
til Moskva, kom det til en ganske dramatisk konfrontasjon mellom henne og general
Aleksandr Lebed, mannen som hjalp Boris Jeltsin med a bli gjenvalgt i 1996. Pa en
pressekonferanse beskyldte Lebed henne for & vere spion da hun stilte et spersmal
han ikke likte. Hun fortalte ham straks at dette aktet hun ikke a finne seg i, og nd
kunne generalen be henne om unnskyldning, takk. Slikt hadde han ikke for vane &
gjore — men han gjorde det. Lebed var nesten to meter hoy, hoyt dekorert og hoyt
respektert, og hvis noen moderne duell kunne minne om David mot Goliat, var det
denne. I tillegg til kroppsheyden og brystkassen — med dekorasjoner i fleng — hadde
han en bassrast i Paul Robeson-klassen, s dette var «rdtt parti» — men ikke rdere enn
at generalen matte tape.
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leseren, klargjore hvilke

Ett av de klareste signaler om at helt nye toner, og en helt ny administrativ praksis,
kunne ventes i Moskva, kom i den italienske avisen La Repubblica i april 1985, fire
uker etter at Mikhail Gorbatsjov var blitt partisjef. Sovjet-korrespondenten, Rodolfo
Brancoli, brakte en forhdndsartikkel om de gkonomiske reformer som Gorbatsjov
ville kunngjere pa sentralkomitémetet to maneder senere, altsa i juni. De var svaert
omfattende, og de utgjorde et ganske oppsiktsvekkende brudd med de foregdende 40
ars, for ikke & si 70 ars, sovjetiske politikk.

Kvalitet i spaltene: Det var ikke mer enn ett problem med forhandsmeldinger fra
kommunistiske land, men det var til gjengjeld ganske stort: Det var sveert sjelden at
de stemte. Men denne var sa detaljert at det var utenkelig at artikkelen kunne vaere
skrevet uten at korrespondenten hadde sett et underlags-
dokument. Nar en ikke-kommunistisk journalist fikk adgang

Vima skape orden fOT til noe slikt, kunne det ikke bety annet enn en helt ny infor-

masjonspolitikk, enten artikkelen skulle vise seg & holde vann
eller ikke. Bare de mest betrodde medarbeidere i parti-

nyheter som er viktige. organet Pravda slapp inn pa meter hvor slike ting ble droftet

og besluttet. Og her var det enkelt & kontrollere: Det var bare

4 ta vare pd Brancolis versjon og vente i to maneder til
sentralkomitémetet. Alt stemte. Gorbatsjov lanserte sin ombyggingspolitikk — pere-
strojka, og vendte ryggen til sveert mye av det grunnleggende tankegodset som hadde
vaert grunnlaget for politikken fra 1917 til 1985.

Brancoli ble siden forflyttet til Washington, og mot slutten av 1980-drene satt han et
par etasjer fra meg i National Press Building. Jeg spurte ham ikke om kilden for artik-
kelen fra april 1985 — slikt gjor man ikke — men det viste seg at vi hadde enkelte felles
bekjente: hardfere folk som hadde overvintret i noksa stri politisk kulde helt fra min
tid i Moskva rundt 1970.

Disse to journalistene. Pilar Bonet og Rodolfo Brancoli, er faktisk representative for
den kvalitet som har preget disse to avisene siden 1976. Andre navn kunne godt trek-
kes frem, men dette er to av dem jeg har sett pd neert leserhold gjennom noksé lang
tid, og med et visst bakgrunnskjennskap bade til de to som personer, og til arbeids-
omrddet deres.

Det horer med i bildet at det knapt er noen europeisk avis som har en mer solid dek-
ning av forholdene i Latin-Amerika enn El Pais. Naturlig nok, det forplikter a vare
fortidig kolonimakt og natidig kulturell stormakt, men det er tross alt 110 ar siden de
siste restene av det spanske koloniriket pd den vestlige halvkule ble fortert av USA.
(Det er ingen grunn til & male La Repubblicas prestasjoner i Somalia og Etiopia mot
El Pais' rapporter om latinamerikanske forhold — El Pais er i en klasse for seg, og
spansk journalistikk har lite av den ordrikdom som gjor det til en tidkrevende hobby
a lese italienske aviser.

Na vil ingen med kjennskap til dagens situasjon i den internasjonale avisbransjen inn-
bille seg at La Repubblica og El Pais er sd heldige at de lever en problemfri tilverelse,
idet begge har tatt fatt pd sitt 34. ar. Bdde 84-dringen Scalfari og den 20 &r yngre
Cebridn er gitt fra borde — Scalfari fortsatte riktig nok & skrive en ukentlig kommen-
tar helt til 2007. Da hadde han grundig refset bade statsminister Bettino Craxi — hans
egen partifelle, mangearig sosialistisk statsminister som hastig bosatte seg i et behage-
lig korrupsjonseksil i Tunis da regjeringen hans falt — og videre den mangearige kriste-
ligdemokratiske lederen Giulio Andreotti, og naturligvis den naveerende statsminister
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Silvio Berlusconi. Den siste kriget han med lenge for Berlusconi gikk inn i politikken,
det var mer enn nok a slass mot da han begynte a bygge opp sin formidable kombi-
nasjon av fjernsynsimperium og pengemaskin. Det manglet heller ikke pd at han kri-
tiserte den katolske kirke — en kritikk han satte punktum for ved sin selvbiografi fra i
fjor, med tittelen «Mannen som ikke trodde pa Gud.»

Ansvarsfglelse: For Scalfari, som fremdeles har sitt kontor i La Repubblica og lar
sin and sveve over en redaksjon han bygde opp og gjorde til den mest interessante i
Italia, er det fremdeles journalistikkens autonomi som betyr noe. Derfor er han ogsa
imot regler og regelverk; han mener at journalistikk ikke kan drives uten journalistisk
ansvarsfolelse. Og den kan intet regelverk erstatte. Denne ansvarsfolelsen skal ogsé
sikre at journalistikken ikke krenker privatlivet. «For oss, som arbeider i La Repubbli-
ca eller i El Pafs, er dette en selvfolge,» sa Scalfari i et intervju med nettopp El Pais 15.
februar i dr. Men han vet sveert godt, og vedgar det, at det ikke er slik i alle aviser, hel-
ler ikke i noen av de storste og mest respekterte.

Intervjueren forteller at han nettopp mottok en melding — pa mobiltelefonen, selvsagt
—om at den trykte presse vil veere avviklet i 2018. Er enden s neer? sper han.

Det er 65 dr siden Scalfari begynte & skrive, og han svarer: «Det pdgar en omforming
av den trykte presse. Bilder og lyd har tatt det skrevne ords plass. Folk leser ikke avi-
ser i dag, de leser svert fd boker ogsd, og de sitter klistret til skjermen, ikke bare fordi
fjernsynet er passivt. De bruker mye tid pd navigering pa nettet og leser aviser der. The
New York Times har trykt en undersekelse som viser at flere amerikanere leser aviser
i dag enn tidligere. Men salget av den trykte presse viser klar nedgang. Hvis vi sum-
merer avissalget i kioskene og avisenes abonnenttall med dem som lytter eller leser
avisenes nettutgaver, fir vi et tall som er mye hoyere enn noen gang tidligere, og det
fortsetter & vokse. Problemet er at man ikke fir betaling for det som er pé nettet, og
nettannonser har mindre omfang og lavere pris. Annonseinntektene er i ganske alvor-
lig krise, like mye for ukebladene som for dagsavisene. Det tvinger frem ganske store
nedskjeeringer. Vi har sé redusert sidetallet; gjor man det for en seksménedersperiode,
kan det gli over, men gjor man det for en periode pd to-tre ar, md man ogsé ha en
mindre redaksjon, for med ferre sider blir det mindre arbeid.»

Oppskriften: Scalfari har gjort seg noen tanker om hvordan man skal holde pd leser-
nes interesse. Det er ikke en spesielt ny oppskrift — det var den som preget L'Espresso
og ble grunnlaget for dens enorme suksess da han startet den for 46 dr siden:

«S& mye kommer den trykte presse ikke til & forandre seg. Vére reportasjer, var rolle
som kulturformidler, ma forvandles til vért sterke punkt. Leserne kjenner til fore-
gdende kvelds nyheter. Det er ikke der vér styrke ligger. Vi ma skape orden for leseren,
klargjore hvilke nyheter som er viktige. Alt som er kultur og kommentarer, utgjor det
viktige for dem som onsker & reflektere og forstd ... Avisene ma fa storre troverdighet,
sorge for at selve merket, navnet, tiltrekker lesere ved & utnytte den nye teknologien.
Vi kan ikke gjore annet, og naturligvis vil dette innebzere en kolossal reorganisering av
mediebedriftene.»

Det er fristende, hvis man skal oppsummere hans karriere, & stable litt om pa tittelen
fra vennen Italo Calvinos mest beromte roman: Dette er en som har veert ute og reist
en vinternatt tidligere ogsa.
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Ytringsfrihetens k&r AV THORBJORN JAGLAND

STORTINGSPRESIDENT

EUROPEISKE
VERDIER I DET
OFFENTLIGE ROM

Er det en fare for ytringsfriheten? Jeg tviler. For det er
ikke ytringsfriheten i seg selv det er noe galt med,

men vdr egen tiltro til vdre egne kjerneverdier.

&

I EUROPA HAR DET OFFENTLIGE ROM vart avgjorende for utviklingen av demokra-
tiets baerende verdier; ytringsfriheten og den frie presse, opplysning og den kritiske
debatt. Fornuft og kunnskap. Jirgen Habermas' historiske offentlighetsteori viser
utviklingen av det vestlige samfunnet som en kombinasjon av tre selvstendige og utfyl-
lende systemer i form av marked, stat og sivilt samfunn. Seerlig har det sivile samfunn,
med en sterk offentlighet og en rasjonell og kritisk meningsdannelse vert avgjerende.
Det brakte frem ideene om folkestyre og enkeltindividets rettigheter. For Habermas,
som var barn i nazi-Tyskland, ble gjenreisningen etter krigen et spersmal om & forsta
de samfunnsmessige betingelsene for rasjonell og likeverdig kommunikasjon. Det er
styrken i de gode argumenter som skaper fellesskap og samfunnsutvikling.

Selv med voldsomme unntak som verdenskrigene har det offentlige rom med en
levende, fri og kritisk utpreving av ideer stétt helt sentralt i det vestlige samfunn frem
til i dag. Habermas mener at det i dag er en ubalanse i vestlige samfunn, ved at mar-
kedet og staten trenger inn i samfunnets tredje pilar, nemlig det sivile samfunn. Kunst,
kultur, medier og offentlig debatt kommersialiseres.
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hendelsene passerer forbi

uten indre sammen-

S& lenge vi har hatt det som kan kalles en fri presse har vi diskutert hvordan den
ivaretar sin oppgave og hvordan den preger samfunnet. Et annet aspekt er forholdet
mellom pressen og individets rettssikkerhet. Til det siste har jeg den kommentar at
mange har erfart at alminnelige rettssikkerhetsprinsipper ikke lenger gjelder nér hard-
kjoret begynner i mediene. Dette er blitt forverret med den sterke kommersialisering-
en av pressen. Pressen liker helter og skurker, kjendiser pa opptur og nedtur. Dette sel-
ger innenfor alle kategorier. Sa kan man selvfolgelig innvende at det er folket det er
noe galt med, de som kjoper disse historiene. Men dette reiser igjen spersmalet om
ikke pressen har et ansvar som gir utover det & trekke de siste marginene ut av
markedet.

Det som selger: Nyheter er i storre grad enn for orientert mot det som selger; mot
enkelbegivenheter heller enn de underliggende drsaker som har frembrakt dem. Ori-
enteringen gar mot politikere som personer og hva de foretar seg, mer enn hva de
mener og arbeider mot. Man er opptatt av hva som kan utvide en sak, ikke hva som
kan forklare den. Skillet mellom sportsrevyens form, underholdning og politisk
reportasje og debatt viskes ut. Det kreves drama, spenning, gradighet, svik, vinnere og
tapere. Dette gir politikk og politikere nye og langt vanskeligere handlingsbetingelser,
og det svekker det politiske ordskiftet, kritikken og de rasjonelle argumenter.

Jeg husker en anekdote som den kjente tsjekkiske forfatteren Milan Kundera kom
med i en av sine beker. Kundera matte jo flykte fra Tsjekkoslovakia pd grunn av
kommunistene; han orket ikke leve der lenger selv om det hadde vert mulig. Det
viste seg at kommunistene hadde overvédket privatlivet hans og spilt det ut for
offentligheten for & undergrave Kunderas troverdighet. Kundera reiste til Paris for &
bosette seg der. Det forste han sa da han kom ut av flyet var forstesidene i landets
aviser som brettet ut den legendariske sangeren Jacque Brel som kom ut av syke-
huset etter behandling av kreft. Kundera skrev at han fikk folelsen av at det samme
ondet han flyktet fra hadde manifestert seg ogsa i vestlige land; ikke i kommunis-
mens navn, men i jakten pd profitt. Det enkelte menneskes integritet og frie vilje ble
krenket i markedets navn.

Vi er her ved Jiirgen Habermas' viktigste observasjon. Et fritt samfunn forutsetter at
det kan fores fri debatt og at den er uavhengig av kommersialiseringens krefter. Jeg vil
relatere dette til ogsd andre sider ved dagens medievirkelighet som svekker pressens
oppdrag som kunnskapsformidler og utgangspunkt for fri debatt. Det ene er det
enorme tempoet som nd kreves i nyhetsformidlingen. Det andre er alle kanalene som

ikke bare skal surre og gd, men ogsa fylles hele degnet. Ofte

Vi lever i en tid der meter jeg journalister som blottlegger totalt at de ikke har

peiling pé den problemstilling de gnsker a stille spersmal om.
Deres oppgave er 4 fylle noen minutter pa skjermen der og da.

Men da mister jo det innslaget man sender enhver verdi som

henger eller forklaringer. kunnskapsformidler. Og her er jeg ved et viktig punkt ved

dagens medievirkelighet: Mediene er hendelsesorienterte. Det
er de faktiske sidene ved hendelsen som dekkes, hvem drepte hvem, familie i sorg, ven-
ner i sjokk osv. Hendelsene dekkes sveert ofte uten at man far med seg hva hendelsen gikk
ut pd. Hvorfor skjedde det? I motsetning til teateret der selve scenen og teksten gir bade
dybde og sammenheng, blir medienes nyhetsformidling ofte en evigvarende revy der
hendelsene passerer forbi uten indre sammenhenger eller forklaringer.

Noen har sagt at vi i dag har for mye nyheter, s mye at vi ikke klarer & skjgnne hva
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som skjer. Jeg vil si det pa en annen mate; vi har for mange journalister og for mange
medier som dekker hendelser uten helt & vite hvorfor de gjor det. Nar markedet kre-
ver at enhver sak ma krydres med personlige motsetninger og gjerne skandaler, skjon-
ner vi kanskje hvorfor noen hevder at vi er kommet til opplysningstidens slutt. Jeg vil
stille sparsmélet om vi er i ferd med a bevege oss inn i foleriets tidsalder.

Nar det offentlige rommet pavirkes pa denne maten svekkes ogsd evnen til & ta vare
pé ytringsfriheten, og dermed ogsé vart demokrati. Dette er i sd fall betenkelig med
tanke pé de kulturkonflikter vi na stir overfor bade i vare egne samfunn og pé det glo-
bale plan. Dette er problemstillinger som ma metes med kunnskap og

empati.

Offentlig debatt: P4 tampen av det forste tidret i det 21. &rhundre Thorbjorn Jagland er stor-
tingspresident. Han var leder

for Arbeiderpartiet fra 1992 til
2002, statsminister fra 1996 til
1997 og utenriksminister fra
2000 til 2001. Fra 2005 har
han veert stortingspresident.
12009 ble han leder av Nobel-

ser vi at muslimske innvandrerkulturer for alvor setter sitt preg pd den
offentlige debatten i europeiske land. Oppteyer i innvandrerbydeler i
Frankrike, drap pa filmregissor og trusler mot politikere i Nederland
og strid om danske karikaturtegninger av profeten Muhammed
utfordrer debatten. I Norge opplever vi na at flere politiske saker som
bergrer nettopp muslimske innvandrerkulturer skaper hissig debatt og
politisk strid. Selv om alle sakene knytter an til ytringsfrihet, religion
og grunnleggende samfunnsverdier springer de ut fra ett forhold —
innvandring og hva den betyr for vare samfunn.

komitéen.

De siste drenes stridigheter vitner om at innvandringen til Europa fra

muslimske land na er i ferd med a bevege seg fra a vere et tradisjonelt spersmal om
integrering til & bli et spersmal om kultursammensteot. Er det en bekreftelse pa
Samuel Huntingtons teori om sivilisasjonskamp som konfliktlinje etter den kalde kri-
gen? Nei. Det er forst og fremst et uttrykk for at integreringen i vesteuropeiske land
svikter, samtidig som det er et uttrykk for en politisk handlingslammelse i de euro-
peiske demokratier. Den franske filosofen Pascal Bruckner omtaler situasjonen i
Europa som en tilstand av fred, komfort og individuell lykke som vi nedig vil gi slipp
pa selv om utviklingen i vare land burde tilsi aktiv debatt og tiltak. Etter en historisk
enestdende utvikling fra krigsskueplass til moderne demokratier lider vi nd av metall-
tretthet i motet med kulturer som pévirker og utfordrer vire samfunn.

Ytringsfrihet: Det tjuende drhundre i Europa ble overgangen til den moderne tids-
alder. Til tross for edeleggende verdenskriger ble samfunn reist, klassekamper vunnet,
velferdsstater skapt og Europa ble til verdens mest avanserte demokratiske fellesskap
av stater. Til grunn for denne utviklingen 14 selvfolgelig rasjonaliteten i det store
demokratiske prosjektet som har preget Europa og det meste av den vestlige verden:
Opplysning, det frie individ, fornuft og fremskritt. Med andre ord modernitet. I dag
er det viktigste resultatet av moderniteten at europeiske rettstater og deres konstitu-
sjoner hviler trygt i menneskerettighetene. Og fremst blant disse; ytringsfriheten.

Det europeiske menneskerettighetsfellesskapet, slik det er forankret i den europeiske
menneskerettighetskonvensjon, er baerebjelken i en rasjonell og humanistisk sivilisa-
sjonskultur. Vi har satt skille mellom religion og politikk, og fremholdt den frie tanke
foran kirken og skriftens ord. Samfunnet er til for individets skyld. Dette er kanskje
det viktigste grunnlaget for vare demokratier. Ingen europeisk stat vil i dag kunne
bruke sine borgere som redskaper for religioner eller politiske ideologier. Det er disse
grunnleggende og universelle grunnverdier som overskrider de enkelte europeiske
lands nasjonale kulturtrekk og binder dem sammen. Det er var europeiske kjerne.
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Det er feil d ga pa

Som sosialdemokrat har jeg alltid sett pa disse verdiene som helt avgjorende for at det
sosialdemokratiske prosjektet har lykkes sa stort med & skape et solidarisk fellesskap
som forener frihet for alle med likhet for at friheten var reell. Det var ideene om
ytringsfriheten, den kritiske debatten, og menneskets verd og rettigheter som gjorde
det mulig & reise Europa fra krigens aske og bringe frem den moralske bevisstheten
om fellesskapet i mange land, og som ga oss det moderne, liberale og solidariske fel-
lesskap som kjennetegner vare samfunn i dag. Som sosialdemokrat har det derfor
ogsd alltid vaert naturlig for meg 4 tenke at vi er forst og fremst er del av en felles men-
neskehet som samles rundt universelle grunnverdier, og at var utvikling alltid ma
bare med seg og foredle disse verdiene. Dette er grunntanken i det sosiale og det
demokratiske som forener sosialdemokratiet.

I dag ser vi at religioner, kulturer og tradisjoner i mange land presser seg frem i det
offentlige rom. Integrasjonspolitikken kommer til kort, og debatten flytter seg til et
annet og mer ukontrollerbart omride, nemlig spersmalet om dem og oss. Det blir et
sporsmal om konflikt ikke om integrasjon. Det er en lite farbar vei a ga, og det vil bli
krevende & fa utviklingen tilbake pd et konstruktivt spor. Situasjonen vi nd er i viser at
integrasjon badde ma handle om inkludering gjennom sprak, utdannelse og arbeid, og
om inkludering gjennom vér egen trygghet for at vire kjerneverdier ogsd kan bli
grunnlag for & utvikle det multikulturelle samfunn. Debatten i det offentlige rom vil
bli et viktig virkemiddel i dette.

Ost/vest-skillet ble borte: Det er flere drsaker til utviklingen vi opplever nd. Jeg
vil i denne sammenheng peke pa to forhold; avslutningen av den kalde krigen og glo-
baliseringen. Den kalde krigen forst. Under den kalde krigen relaterte hele verden seg
til konflikten mellom kommunisme og kapitalisme. Hva enten du var for kapitalis-
men eller kommunismen, eller kanskje valgte en tredje vei med et nord-ser perspek-
tiv pd verden, sa var tilherigheten entydig for de fleste. Etter at ost/vest-skillet ble
borte mistet de gamle ideologiene sin kraft. Man kunne kanskje tro at det ville bli
overgangen til en ubetinget og endelig frihet for alle. Eller til slutten pé historie om
politiske ideologier, som Francis Fukuyama skrev. Men avslutningen av den kalde kri-
gen og sammenbruddet i de etablerte ideologienes kraft forte ikke til endelig frihet.
Den forte for mange i stedet til et nytt behov for a finne sin identitet i religion eller til-
herighet i etnisk gruppe.

Ingen kan veere fri uten a here til, har den norske sosiologen

kompromiss med ytrings- Stein Ringen skrevet i forbindelse med menneskets behov for

fellesskap. @nsket om & here til er en grunnleggende mennes-

ﬁ'ihe ten fOT a tilpasse vdr kelig egenskap. Ofte er motsetningen til andre grupper, religi-

kultur til en multi-

on eller ideologi, som under den kalde krigen, helt avgjorende
for & kunne definere en identitet, ogsd selv om det innebzerer

kulturell hverdag_ stor grad av irrasjonalitet. I mellomkrigstiden ble Europa sé

irrasjonelt at man definerte jodene som den storste trusselen,

Det vil veere d svekke virt og Europa ble selv til slutt et offer for sine egne folelser.

sivile samfunn. I dag er globaliseringen blitt en innebygget del av vare omgi-

velser, var mate 4 tenke pd, vir mdte & utdanne oss pa og var
mate & arbeide pa. Vi lever kort og godt i et globalisert verdenssamfunn. Globali-
seringen har medfort en forrykende velstandsutvikling i mange land, men globali-
seringen gir ujevn velstandsfordeling. En konsekvens av globaliseringen er at ulik-
hetene synliggjores i langt storre grad enn tidligere. Tar vi med at globaliseringen ogsa
utfordrer og forandrer lokale tradisjoner, tilherighetsforhold og tenkemdter fir vi en
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situasjon hvor tiltagende migrasjon lett kan lede til fremmedfrykt. En slik frykt ma
motes og debatteres konstruktivt i det offentlige rom.

Maten vi forvalter den offentlige debatt pa ndr vi skal tilpasse vare samfunn til den
multikulturen som er under utvikling, kan i verste fall svekke ytringsfriheten som var
mest basale rettighet. Nar nye kulturer kommer til vire samfunn mé de demokratis-
ke kjerneverdier som forener oss veere grunnlaget for integrasjon. Det er ndr vi relati-
viserer vare verdier at vi skaper grunnlag for usikkerhet, som igjen genererer frykt for
at noe absolutt — noen ufravikelige kjerneverdier — kan bli borte og rive grunnlaget
vekk for vér eksistens som vi kjenner den.

Bergringsangst: Den offentlige debatt hviler pé ytringsfriheten. Uten vern om
ytringsfrihet svekkes vdr evne til & drefte innvandrerkulturer og hjelpe dem til & bli
integrert i vare liberale og sekulere
kulturer. Derfor vil ogsd ytringsfri-

heten veere grunnlaget for integra- I [ k_‘\
sjon. Det europeiske sosialdemo- | '
krati stér i fare for & svekke seg selv
og sitt eksistensgrunnlag ved bere-
ringsangst for & diskutere islamsk
kultur og integrasjon. Og sosialde-
mokratiet vil definitivt svekke seg
selv ved a falle i hoyreekstremis-
mens populistiske felle og & drive
frem ikke-eksisterende fiendebilder ¢
iislam.

Krigen mot terrorisme har skapt
harde fronter mellom kulturer.

Men heller ikke dette er Uttrykk for Travel hverdag: Thorbjorn Jagland fotografert pd stortingspresidentens kontor.

sivilisasjonskamp. Den arabiske

kulturen har lange rotter, og dominerte store deler av Europa og Afrika frem til det
osmanske rikets fall. Men deretter gikk det galt. De muslimske landene klarte ikke &
gjennomga de samme forandringene som rennesansen startet i vest. Islam var ute av
stand til & formulere et moderne konsept for politikk og religion. Det var lgsrivelsen
fra religionen som la grunnlaget for den enorme vitenskapelige og teknologiske frem-
gangen den vestlige verden har opplevd. Den islamske verden har ikke pa samme mate
klart & skille tro og intellekt, og man har i for liten grad klart & lage institusjoner som
skiller politikk og religion.

Mange innvandrere som kommer til vesten meoter derfor samfunn som bygger pa ver-
dier de ikke kjenner og ikke forstdr betydningen av. De meoter en ukjent offentlighets-
kultur, og kanskje ytringsfrihetens konsekvenser og serlig kritikk av religioner kan
veere vanskelig & akseptere. Men i den vestlige verden er ytringsfriheten en institusjo-
nell baerebjelke. Det er en frihet vi har kjempet for, og det er den som er grunnlaget
for var utvikling. Derfor er religionskritikk et forsvar for det liberale samfunnet som
har basert seg pa fornuft og kunnskap. Og derfor er det feil & ga pd kompromiss med
ytringsfriheten for a tilpasse vér kultur til en multikulturell hverdag. Det vil vere &
svekke vart sivile samfunn. Derimot ma vi std opp for en kultur som kritiserer, utford-
rer og finner samlende holdninger til hvordan et multikulturelt samfunn skal bygge
videre pa den grunnmuren som allerede er reist.
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Rett til & ytre seg: Vi ma fortelle vdr historie. At vare samfunn er grunnleggende
liberale demokratier. At religion og politikk er skilt. Og at ytringsfriheten handler om
at staten har en forpliktelse til & beskytte borgernes rett til & ytre seg. Ikke omvendt.
Det er en historie som ogsé pressen ma bidra til & verne om og fortelle, for det hand-
ler i siste instans ogsa om pressens levevilkar. Dens rett til redaksjonell frihet.

FNs Menneskerettighetsrad gjor né forsek pé & vanne ut ytringsfrihetsprinsippet eller
snu det pa hodet. I 2007 vedtok Menneskerettighetsrddet, hvor fellesorganisasjonen
for de 57 muslimske land — OIC — har stor innflytelse, et forbud mot krenkelser av
religioner som folge av de danske karikaturtegninger av Muhammed. Det er ganske
innlysende at regimer som dominerer OIC onsker & beskytte seg mot kritikk.
En effektiv mate a gjore dette pd er & forby religionskritikk. For med den sammen-
blanding av religion og politikk man har i enkelte land vil religionskritikk bli ansett
for regimekritikk.

FN-konferansen Durban II har lenge hatt som malsetning & fa religionskritikk vedtatt
som en menneskerettighetsforbrytelse. Her kan man hdpe pa at de europeiske demo-
kratier forstdr betydningen av et entydig og klart vern av ytringsfriheten, og ikke for-
soker seg pd noen innskrenkning av opplysningens mest basale arvesolv.

Ingen trussel: Det offentlige politiske ordskiftet er inne i en darlig tid i Norge, skrev
en ledende norsk avis nylig. Bakgrunnen for kommentaren var en hissig debatt om
hvorvidt radikal islamisme er en trussel i Norge. Det ville selvsagt ha vert uhert om

ikke norske partier ville ha bekjempet radikal islamisme der-

Ytringsfrih eten handler som denne fantes i Norge. Problemet var at debatten kunne gi

inntrykk av at radikal islamisme reelt sett var et problem i

om at staten har en Norge. Men radikal islamisme er ikke noen alvorlig trussel i

forpliktelse til a beskytte
borgernes rett til d ytre 4 bli rotet til, og hvor forskjellige sider ved muslimsk kultur sa

Norge. Det som derimot er i ferd med & bli en trussel er at
debatten om islam i Norge og i Europa for evrig er i ferd med

som bruk av hijab, kjgnnslemlestelse, tvangsekteskap og radi-

seg. Ikke omvendt. kal voldelig islamisme rotes sammen og gir grunnlag for over-

dreven frykt. Noen dager etter at debatten brot los i Norge
viste en meningsmadling at en av fire mente radikale islamske miljoer utgjor en reell
terrortrussel mot landet. Et flertall mente landet var i ferd med & bli «snik-islamisert».

Her viser den offentlige debatten svakheter nar troen pa europeiske idealer fortreng-
es til fordel for fryktbaserte bilder av muslimsk kultur. Her er det politiske leder som
m4 ta ansvar for debattens innhold og utvikling. Vold, kvinneundertrykking og reli-
gioner som vil vaere politikk herer ikke hjemme her. Men vi stdr i fare for a skape kon-
frontasjon og polarisering fremfor integrasjon ved & mane frem et islamspgkelse som
ikke eksisterer.

Fornuft og kunnskap: Er det en fare for ytringsfriheten? Jeg tviler. For det er ikke
ytringsfriheten i seg selv det er noe galt med, men vdr egen tiltro til at vire kjernever-
dier ogsa skal overleve i mgtet med nye kulturer. Det er var egen unnfallenhet for ikke
d bruke det offentlige rom til kritisk & debattere kjonnslemlestelse og tvangsekteskap
som er en fare for ytringsfriheten. Dette er deler av muslimsk kultur som ikke har
noen fremtid i Norge, og de delene skal konfronteres. En norsk forsker uttalte nylig
at vi kan ikke bare tilby muslimske innvandrere en suppe av forstéelse, offentlige kon-
torer og noen stonadskroner. Det er jeg enig i. Vi skal tilby mye mer, og forst og fremst
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skal vi tilby et liberalt, sekuleert samfunn forankret i menneskerettighetene og holdt
ved like av en rasjonell kritisk debatt. Det skal vi formidle i det offentlige rom.

Muslimske innvandrere har mye & tilfore Europa. Mange har vert her lenge, jobbet
hardt og bidratt til samfunnet. Det multikuturelle samfunnet er kommet for & bli.
Integreringsdebatt er et vanskelig felt, men debatten ma bygge pd de demokratiske
kjerneverdier som beerer oss. Dette er verdier vi har kjempet for og som alle i de euro-
peiske samfunn ber sta opp for. Og det er disse verdiene som vil bli grunnlaget for det
multikuturelle samfunnet som na er under utvikling i Europa og i Norge. Forteller vi
den historien forteller vi samtidig om det som ma vare det nye europeiske vi. Det vil
veere & bygge pa fornuft og kunnskap.
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STYRET I STIFTELSEN

OLE JAcOoB SUNDE
Styrets leder

Styreleder i Schibsted ASA.
Grunnlegger og styreleder i
Formuesforvaltning ASA. Eta-
blerte Industrifinans Forvaltning
ASA i 1983, daglig leder inntil
2000. Tidligere konsulent i
McKinsey & Co. (1980-83).
Diverse gvrige styreverv, bla. i
Blommenholm Industrier AS.
Utdannet fra Université de Fri-
bourg, Sveits (1976) og Kellogg
School of Management, North-
western University, USA (1980 —
with distinction).

AZ

KARL-CHRISTIAN
AGERUP
Varamedlem

Norhtzone Ventures, Griinder og
partner (1994-d.d.). HUGIN AS,
Griinder og adm. dir. (1995-
1999). McKinsey & Co, Associate
(1991-93), Engagement Manager
(1993-94). Millipore Corp, Bos-
ton, USA, Corporate Planner
(1990-91). Nestleder i styret
Schibsted ASA og for Norfund.
Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) — Alfred P Sloan
School of Management, Master of
Science in Management (1990).
Handelshgjskolen i Kebenhavn.
Sivilskonom/HA (1988).

PEr EGiL HEGGE
Styremedlem

Ansatt i Aftenposten 1962-2005.
12 ar som utenrikskorrespon-
dent i London, Moskva og
Washington DC. Redaktor i
A-Magasinet 1984-1988. Kultur-
redakter 1992-1998. 14 bgker,
deriblant biografier om Otto
Sverdrup, Fridtjof Nansen og
Kong Harald V. Narvesen-prisen
1969. Riksmélsforbundets Gull-
penn 1993. Ridder av 1. Klasse av
St. Olavs orden 2003. Cand. mag.
Oslo Universitet med fagkretsen
russisk, engelsk og statsvitenskap
(1966).

KjeErsTI LOKEN
STAVRUM
Varamedlem

Featureredaktor og A-magasin-
redakter i Aftenposten siden
2005 samt fungerende Aften-
redaktor. Tidligere sjefredakter i
ukemagasinet KK 2001-2004.
Journalist og ulike lederjobber i
Aftenposten 1991-2001. Leder
av Oslo redakterforening. Styre-
medlem i INMA (International
Newspaper Marketing Associa-
tion) og IPI Norge (Internatio-
nal Press Institute). Cand. polit
fra Universitetet i Oslo og
Manchester Metropolitan Uni-
versity med fagene statsviten-
skap, sosialokonomi og historie.
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JouN A. REIN
Styremedlem

John A. Rein er forretningsadvo-
kat og partner i Wikborg Rein.
Han har meterett for Hoyeste-
rett og er styremedlem i en rekke
bedrifter, blant annet styremed-
lem VG og Blommenholm
Industrier AS. Rein var juridisk
radgiver for Tinius Nagell-
Erichsen i nermere tyve ar frem
til hans ded. Tidligere universi-
tetsstipendiat ved Nordisk Insti-
tutt for Sjerett (1978-1979),
Contracts Manager, Conoco,
London (1979-1981), advokat-
fullmektig Wikborg Rein 1981-
1984 og partner fra 1985.

MORTEN GOLLER
Varamedlem

Morten Goller er advokat og
partner i Wikborg Rein, og
arbeider med prosedyre og
lopende radgivning for offentli-
ge og private klienter serlig
innen  anskaffelsesrett  og
EU/E@S/konkurranserett. Han
arbeidet tidligere hos Regje-
ringsadvokaten (1993-2001).
Utdannet cand. jur fra Univer-
sitetet 1 Oslo (1992), og Master
of Law (LL.M) fra Columbia
University, New York (1997).
Moterett for Hoyesterett. Han
er styremedlem i Wikborg Rein.

Fra venstre styrets leder

Ole Jacob Sunde og styre-
medlemmene Per Egil Hegge
og John A. Rein.
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VEDTEKTER FOR
STIFTELSEN TINIUS

§1 FiIrmA
Stiftelsens navn er «Stiftelsen Tinius».

Styret representerer stiftelsen utad. Styret kan gi
styrets formann rett til & representere stiftelsen utad
sd lenge dette er Tinius Nagell-Erichsen. Deretter
kan styret gi styrets formann og ett styremedlem i
fellesskap rett til & representere stiftelsen utad.

§2 GRUNNKAPITAL
Stiftelsen er opprettet av Tinius Nagell-Erichsen
ved gavebrev av 8. mai 1996. Stiftelsens grunnka-
pital er NOK 10.000.000.

§3 ForMAL

Stiftelsen er eier av den stemmeberettigede A-
aksjen i Blommenholm Industrier AS. Stiftelsen
skal forvalte aksjen og stiftelsens ovrige formue
etter folgende retningslinjer:

Schibsted-konsernet skal drives etter de redak-
sjonelle og forretningsmessige hovedlinjer som
ble lagt til grunn ved opprettelsen av konsernet og
deretter har veert retningsgivende.

Schibsted-konsernet skal drives pa en mate
som sikrer frie og uavhengige redaksjoner i kon-
sernets aviser og ovrige datterselskaper med
redaksjonell virksomhet.

Schibsted-konsernets utgivelser skal tilstrebe
kvalitet og troverdighet. De skal forsvare verdier
som trosfrihet, toleranse, menneskerettigheter og
demokratiske prinsipper.

Stiftelsen skal arbeide for en langsiktig, sunn
okonomisk utvikling av Schibsted-konsernet.

Stiftelsen skal ogsa ved behov arbeide for &
pavirke de rammebetingelser som er vesentlige
for & sikre frie og uavhengige redaksjoner.

§4 STYRETS SAMMENSETNING

Stiftelsens styre skal i Nagell-Erichsens levetid
bestd av minimum tre og maksimum fire perso-
ner. Tinius Nagell-Erichsen utpeker styrets med-
lemmer sa lenge han lever.

Deretter skal styret bestd av tre personer
utpekt av Nagell-Erichsen for hans bortgang.
Disse styremedlemmer utpeker selv sine respekti-
ve personlige varamenn. Varamannen rykker
automatisk opp og blir ordinart styremedlem nér
styremedlemmet fratrer.

For ettertiden skal styrets medlemmer til
enhver tid utpeke en varamann som samtidig vil
vare dette styremedlemmets personlige etterfol-
ger. Den som har utpekt varamannen har, frem til
vedkommende er blitt ordinzert styremedlem, rett
til & foreta nytt valg av varamann.

Tinius Nagell-Erichsen har rett til & veere sty-
rets formann sd lenge han er styremedlem. Deret-
ter velger styret selv styrets formann.

§5 STYRETS BESLUTNINGER

Hvis et styremedlem har forfall, skal varamannen
gis rett til 3 mote 1 hans sted. Styret er vedtaksfort
ndr alle styremedlemmer, eventuelt deres vara-
menn, er tilstede.

Styrets beslutninger bor var enstemmige. Der-
som dette viser seg umulig, ogsa etter at saken er
behandlet i nytt styremote, gjelder som styrets
beslutning det flertallet har stemt for.

Styret kan innenfor de rammer som til enhver
tid folger av lovgivningen enstemmig beslutte
henholdsvis vedtektsendringer og opplesning av
stiftelsen.

Styret skal bestrebe seg pa 4 finne lgsninger i
samsvar med intensjonene i § 3 Formal, men er i
sitt arbeide forutsatt & ha betydelig forretnings-
messig fleksibilitet.

§6 REVISOR
Revisor velges av styret.
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STYRETS BERETNING
FOR 2008

VEDTEKTENE I STIFTELSEN TiINrIUS fastslar at
stiftelsen skal arbeide for at Schibstedkonsernet
drives etter de samme redaksjonelle og forret-
ningsmessige hovedlinjene som har vert baerende
frem til i dag. Konsernets utgivelser skal tilstrebe
kvalitet og troverdighet, og skal forsvare verdier
som trosfrihet, toleranse, menneskerettigheter og
demokratiske prinsipper. Stiftelsen skal likeledes
arbeide for en langsiktig, sunn gkonomisk utvik-
ling av konsernet.

Vedtektene sier ogsd at stiftelsen ved behov kan
arbeide for & pdvirke rammebetingelsene som er
vesentlige for & sikre frie og uavhengige redaksjo-
ner. Dette forte til at stiftelsen i 2007 etablerte et
medieforskningsstipend. Arne H. Krumsvik var
vinneren av det forste stipendet, som ble delt ut i
mai 2008. I perioden 2009-2011 skal han forske pa
ytringsfrihet og profesjonalisering av journalistik-
ken som post doktor ved Universitetet i Oslo,
Institutt for medier og kommunikasjon.

Krumsvik har journalistutdanning fra Hogskulen
i Volda, Master of Management fra Handelshoy-
skolen BI, og forsvarer sin doktorgrad «The
Online News Factory» ved Universitetet i Oslo i
2009. Han har lang presseerfaring, blant annet
som nettsjef i VG og Dagbladet, sjefredaktor i
Romerikes Blad og radiosjef i Kanal 24.

I 2009 vil han presentere rapporter pd The 19th
Nordic Conference for Media and Communication
Research i Karlstad og pa konferansen Future of
Journalism ved Cardiff School of Journalism,
Media and Cultural Studies. Artikler og presenta-

sjoner fra Krumsvik vil fortlepende bli tilgjenge-
lige pa Stiftelsens hjemmeside.

Stiftelsens styre bestdr av Ole Jacob Sunde (styrets
leder), Per Egil Hegge og John A. Rein. Hvert
medlem har i samsvar med vedtektene selv utpekt
sitt personlige varamedlem og etterfolger. Disse er
henholdsvis Karl-Christian Agerup, Kjersti Loken
Stavrum og Morten Goller.

Stiftelsens investeringsportefolje har, basert pa
vare avkastningsmal, tidshorisont, risikoprofil og
likviditetsbehov, en strategisk sammensetning
med lik fordeling til rente- og egenkapitalplasse-
ringer. Portefoljen har gjennom 2008 hatt en
lavere vekt i egenkapitalplasseringer, og ved ut-
gangen av dret utgjorde disse 38 % av portefoljens
totale markedsverdi. Dette bidro til & dempe
effekten av de dramatiske fallene i aksjemarked-
ene gjennom aret. Samlet falt markedsverdien av
Stiftelsens portefolje 18,4 %.

Arets resultat er et underskudd pd NOK 10,1 mill
hvorav NOK 9,4 mill er fall i investeringsporte-
foljen. Styret mener at rsregnskapet gir et korrekt
bilde av stiftelsens eiendeler og gjeld, finansielle
stilling og resultat.

Til grunn for arsregnskapet er forutsetningen om
fortsatt drift anvendt, da driftens soliditet er god.
Det er i 2008 utbetalt kr. 25 000 i styrehonorar.
Revisors godtgjerelse utgjorde NOK 27 500. Stif-
telsen har ingen ansatte, men etterlever prinsippet
om likestilling. Stiftelsen forurenser ikke det ytre
miljo.

Oslo, 27. mars 2009

M Jedy S

Orf/JacoB SUNDE
Styrets leder

TRNE

PER EGciL HEGGE
Styremedlem

¢
i JouN A. REIN
Styremedlem
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STIFTELSEN TINIUS STIFTELSEN TINIUS

Resultatregnskap 1.1 — 31.12 Balanse per 31.12
Noter 2008 2007 Noter 31.12.2008 31.12.2007
DRIFTSKOSTNADER EIENDELER
Annen driftskostnad 2,3 761 846 748 071
Sum driftskostnader 761 846 748 071 ANLEGGSMIDLER
Aksjer i STT Holding AS 120 000 0
Driftsresultat (761 846) (748 071) Aksjer 1 Blommenholm
Industrier Holding AS 30 004 30 000
FINANSINNTEKTER OG FINANSKOSTNADER Sum anleggsmidler 150004 30000
Renteinntekt bank 10 223 20 743
Renteinntekt rentefond 1061 806 903 159 OMLOPSMIDLER
Realisert gevinst-+/tap- pa verdipapirer ~ 91050 2427 453 Investeringer
Urealisert gev+/tap- pa verdipapirer (10 505 485) (837 345) Hedgefond 5077906 6023765
Sum finansinntekter og finanskostnader (9 345 330) 2514010 Obligasjonsfond 21857089 21778 660
Pengemarkedsfond 4304893 4337264
ARSOVERSKUDD (-UNDERSKUDD) (10 107 176) 1765 939 Sum investeringer 4 41510216 51462910
Overforing annen egenkapital (10 107 176) 1765939
Sum overforinger (10107 176) 1765 939 Sum omlopsmidler 41588436 51822251
SUM EIENDELER 41 738 440 51 852 251
EGENKAPITAL OG GJELD
EGENKAPITAL
Grunnkapital 5 42 862 184 42 862 184
Sum innskutt egenkapital 42 862184 42862184

Udekket tap/annen egenkapital 5 (1149 646) 8957530

Sum opptjent egenkapital (1149 646) 8957530
Sum egenkapital 41712538 51819714
GJELD

Annen kortsiktig gjeld 25903 32537
Sum kortsiktig gjeld 25903 32537

SUM EGENKAPITAL OG GJELD 41738 440 51 852 251

Oslo, 27. mars 2009

{
OLrf/JacoB SUNDE PerR EGciL HEGGE Joun A. REIN

Styrets leder Styremedlem Styremedlem
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NOTER TIL REGNSKAPET FOR 2008

NOTE 1 — REGNSKAPSPRINSIPPER
Arsregnskapet er satt opp i samsvar med regnskapsloven og god regnskapsskikk for sma foretak. Eiendeler bestemt til varig eie eller bruk
er Klassifisert som anleggsmidler. Andre eiendeler er klassifisert som omlgpsmidler. Fordringer som skal tilbakebetales innen ett &r er

uansett klassifisert som omlepsmidler. Ved klassifisering av kortsiktig og langsiktig gjeld er tilsvarende kriterier lagt til grunn.

Anleggsmidler

Anleggsmidler vurderes til anskaffelseskost, men nedskrives til virkelig verdi nar verdifallet forventes ikke & veere forbigdende.

Markedsbaserte finansielle omlgpsmidler

Verdipapirer og fondsplasseringer som innggr, direkte eller indirekte, i en handelsportefolje vurderes til virkelig verdi pa balansedagen.

NOTE 2 — ANNEN DRIFTSKOSTNAD

2008 2007
Revisjonshonorar, lovpalagt inkl. mva 27 500 25000
Andre kostnader 734 346 723 071
Sum 761 846 748 071
NOTE 3 - LONNSKOSTNADER, GODTGJ@RELSE MV.
Selskapet har ingen ansatte. Det er utbetalt kr. 25 000,- 1 honorar til styret i 2008.
Selskapet er ikke pliktig til & ha obligatorisk tjenestepensjon.
NOTE 4 - MARKEDSBASERTE OMLOPSMIDLER
Selskap Kostpris Markedsverdi
Aksjefond 18 789 954 10 270 328
Pengemarkedsfond 4394319 4304 893
Hedgefond 5887 338 5077 906
Obligasjonsfond 22163 117 21 857 089
Sum markedsbaserte omlopsmidler 51234728 41510 216
NOTE 5 - GRUNNKAPITAL
Opptjent Sum

Grunnkapital egenkapital egenkapital
Egenkapital 01.01.2008 42 862 184 8 957 530 51819714
Arets resultat (10 107 176) (10 107 176)
Egenkapital 31.12.2008 42 862 184 (1149 646) 41712 538
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STIFTELSEN TINIUS

STIFTELSEN TINIUS BLE OPPRETTET AV TINIUS NAGELL-ERICHSEN ved gave-
brev av 8. mai 1996, og har en grunnkapital pd NOK 10 millioner. Nagell-Erichsen
overforte den eneste stemmeberettigede aksjen i Blommenholm Industrier AS til stif-
telsen 5. mai 2006. Blommenholm Industrier eier 26,1 prosent av aksjene i Schibsted
ASA, og er selskapets storste aksjonger. Stiftelsen Tinius forvalter dermed Schibsted-
konsernets storste aksjepost.

Vedtektsendringer i Schibsted ASA krever tre fjerdedels flertall, og ingen aksjonzr kan
i folge vedtektene eie eller stemme for mer enn 30 prosent av aksjene. Gjennom
vedtektene i Schibsted ASA er det ogsa sikret at vesentlige beslutninger i konsernets
datterselskaper krever tre fjerdedels flertall pa generalforsamlingen i Schibsted ASA.

Sa lenge eierposten pé 26,1 prosent holdes samlet, gir disse vedtektsbestemmelsene
betydelig innflytelse over eierskapet av Schibsted. Tiniuis Nagell-Erichsen uttalte at
han gnsket & bruke innflytelsen til & verne om Schibsted som mediekonsern med frie
og uavhengige redaksjoner, troverdighet og kvalitet som kjennetegn, og en langsiktig
og sunn gkonomisk utvikling. Dette er ogsa nedfelt i stiftelsens vedtekter.

Signaturen pa forsiden av drsrapporten er Tinius Nagell-Erichsens egen handskrift.
Redaktor: Sverre Martin Gunnerud.
Det er benyttet bilder av Rolf M. Aagaard, Thomas Oneberg/Svenska Dagbladet, Ulf Hojer/Aftonbladet
og Stian Lysberg Solum/Scanpix. Grafisk formgivning: Gunnar Ruud/Head of Type, Oslo
Repro: Uncle, Oslo - Trykk: Kampen Grafisk, Oslo
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STHLAL i

Stiftelsen Tinius
c/o Formuesforvaltning
Postboks 1777 Vika, 0122 Oslo
Telefon + 47 22 42 65 76






