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Forord

Denna bok bygger pa ett stort forskningsprojekt: Business as
unusual. Journalistik, ekonomi och ledarskap i Mittmedia. Projektet
har bedrivits vid forskningscentret Demicom vid Mittuniversitetet
under dren 2021-2024, och det finansierades av Anne-Marie och
Gustaf Anders stiftelse for medieforskning. I huvudsak avrappor-
teras projektet i traditionella vetenskapliga publikationer, men for
att nd en bredare grupp av lasare har vi valt att ocksa skriva en
bok pa svenska. Det ar den du just nu hdller i din hand (eller laser
pa din skdrm).

Boken ar skriven i en populidrvetenskaplig form, vilket bland
annat innebar att antalet referenser har haéllits till ett minimum.
Det finns teoretiska antaganden bakom framstillningen, men vi
har forenklat snarare dn problematiserat dem.

En bok ir resultatet av flera manniskors arbete. Det 4r médnga vi
vill tacka for hjalp under resans ging: Elisabet Ljungberg och Lena
Jendel som pa olika sitt arbetat praktiskt inom projektet, Daniel
Bertils som varit var kontakt in i Mittmedia och Maria Norback
pa Handelshogskolan i Goteborg som har agerat bollplank for vara
utkast. Flera personer pd Nordicom har sett till att det blivit en bok
av projektet: Johannes Bjerling, Josefine Bové, Mia Lindell, Victoria
Tilly samt Henny Ostlund. En mastersstudent vid Mittuniversite-
tet, Alexandrina Coles, gjorde 2024 en studie om medieforetags
innovationsarbete utanfor Mittmedia-sfiren, vilket gett oss ett fint
jamforelsematerial. Sist men inte minst: Utan alla intervjupersoner
som bidragit med sin tid och sina minnesbilder hade det inte blivit
nagon bok. Tack till er alla!

Under arbetet med boken gick var projektkollega Lars Nord bort,
men han bidrog med sdvil arbete som flera texter under resans gang
och kvarstdr darfor som forfattare. Vi tillignar honom denna bok.

Sundsvall i november 2024
Ingela Wadbring, Jonas Harvard, Ulrika Hedman & Catrin Johansson



1. Att transformera en
mogen bransch

Tidningsbranschen var linge centrerad kring sin tryckpress och
fungerade darfor pa ett likartat sdtt under mycket lang tid. Det
innebar att man kan se den som en mogen bransch, och den tryckta
tidningen som en mogen produkt; fore millennieskiftet kande
”alla” till sin lokala morgontidning och en majoritet valde ocksa
att prenumerera pa den. Kiarnan i nyhetsformedling var dd som
nu aktualitet, och genom historien har tidningsforetag genomgatt
otaliga reformer for att kunna publicera sd snabba nyheter som
mojligt. Exempel pa sddana reformer ar nar nya transporter och
kommunikationsmedel har tagits i bruk, lamningstider for material
har lagts sa nidra trycktiden som mojligt och extraupplagor har
tryckts. Dagstidningar har traditionellt haft en temporalitet och
rytm som foljt dygnet. Morgontidningen markerade starten pa den
nya dagen och sammanfattade gardagen, kvillstidningarna kunde
fd med senare nyheter och hade ett annat tilltal. Konsumtionen av
dagens tidning blev for méanga lasare en ritual som inlemmades i
vardagen. Men si ser det inte ut idag.

1.1 DIGITALISERINGEN ANDRADE ALLT

Genom att vem som helst kunde producera och distribuera inne-
hall utmanade digitaliseringen savil den gamla tekniken som den
idébaserade verksamhet som journalistik 4r. Med nya digitala
produkter dndrades ocksd konsumtionsmonstren. Hemsidor och
appar uppdaterades kontinuerligt och manga konsumenter vande
sig vid att ta del av handelseforlopp bit for bit, allteftersom de
utvecklades. Pappersupplagorna gick ner, och ingen visste i borjan
av 2000-talet om eller hur det skulle vara mojligt att ta betalt for
nyheter online. Samtidigt riktade annonsérerna sina blickar mot



helt andra hall dan tidningsforetagen; digitaliseringen innebar en
internationalisering av annonsmarknaden.

P4 grund av den utveckling som beskrivits ovan stod tidnings-
branschen i borjan av 2010-talet infor strukturella utmaningar
som var nodvandiga att mota pd andra sadtt dn tidigare.' I detta
lage valde de svenska tidningskoncernerna att gd olika vagar.
Den som mest kraftfullt av alla satsade pa digital utveckling var
mediekoncernen Mittmedia.

Mittmedias omstéllningsarbete utifrdn devisen digitalt forst
fick stor uppmarksamhet, bade i Sverige och internationellt. Men
berém for innovationskraft blandades med kritik mot kortsiktiga
risktaganden och en oro for att journalistiken skulle utarmas. I
boken Press stopp. Landsortspressen regerade i 100 dr men have-
rerade pd 7 dr. Vad var det egentligen som hinde? har forfatta-
ren Anders Malmsten fortjanstfullt forsokt reda ut dagspressens
historia. Mittmedia ir en av flera centrala aktorer i boken, som
till stor del handlar om den allmidnna strukturomvandling som
mediebranschen genomgick och ingen stod utanfér. Men det finns
sa mycket mer att siga om Mittmedia an hur den generella struk-
turomvandlingen sdg ut. Det vi vill med den hir boken ar att 13ta
ett inifranperspektiv komplettera strukturomvandlingen. Hur var
det att arbeta i en koncern som omvandlades i snabb takt? Dar
ledningen drev sin digitala strategi i ett hart tempo? Och dar
nedskarningar kom i en aldrig sinande strom? I den hir boken ar
fragor av det slaget centrala. Strukturomvandlingen ir ett faktum
- vi fokuserar pad hur den upplevdes.

I en studie finns alltid manga mojliga perspektiv, och vi har i
detta projekt efterstravat sa stor bredd som mojligt. Ett stort antal
intervjuer och dokument fran Mittmedia ar var bas. Genom detta
material har vi identifierat ett antal centrala teman som pa olika
sitt belyser hur och varfér Mittmedia gick den vig de gick — och
i ndgon mén vilka konsekvenser det fick. Det handlar om hinder
och mojligheter lings vdagen, hur forandringsarbetet sdg ut och

1. Se t ex Bleyen m fl (2014); Dogruel (2014) samt Krumsvik m fl (2019).



kommunicerades, betydelsen av teknik och ekonomi, och synen
pd lokaljournalistiken.

1.2 EN MOGEN BRANSCH BLIR DIGITAL

Vi ska inte gora ndgon historieskrivning over digitaliseringen, men
det dr and4 vart att pAminna om att det inte 4r s lange sedan
som tidningar borjade publiceras digitalt. Aftonbladet och Hel-
singborgs Dagblad var de som forst publicerade sig online, och
det skedde i mitten av 1990-talet. I borjan lades hela tidningen ut
pé nitet men efter hand byggdes plattformar som bittre passade
den digitala varlden. Parallellt med distribution av nyheter kan vi
prata om cirkulation av nyheter, inte minst i sociala medier, och
klickjournalistik blev ett begrepp som alla sviangde sig med. Alla
mediehus, virlden 6ver, laborerade under 2010-talet med olika
sorters betalmodeller.? T Sverige hade de allra flesta en betallosning
pé plats 2017. Darmed blev den cirkuldra spridningen av nyheter
inte lika betydelsefull som innan betalviggar sattes upp, och i
stallet blev det viktigt att locka lasare att bli prenumeranter och
sedan behalla dem pa den egna plattformen si linge som mojligt.
Redan innan betalldsningar var pa plats borjade den allmdnna
nedgdngen for de svenska, lokala morgontidningarna. Det gallde
pé bade annons- och prenumerantmarknaden. Konkurrensen om
annonser var i och med digitaliseringen inte langre nationell utan
internationell, och i stor utstrackning kom den fran globala (las:
amerikanska) tech-jittar. Aven om annonseringen totalt sett 6kade
kom den didrfor inte de lokala dagstidningarna till del i ndgon
storre utstrackning. Vid millennieskiftet var cirka fyra procent av
annonsinvesteringarna digitala, 2013 var motsvarande andel 30
procent, 2020 handlade det om 65 procent. Och merparten av de
digitala annonsintikterna gick alltsa till Google och Facebook.?

2. Se Arrese (2016) for en oversikt av digitaliseringen av nyheter samt affars-
modeller.
3. Nordicoms statistikdatabas, figur 53 (2022); Ohlsson & Facht (2017)



Konsumenterna, eller ldsarna, har genom digitaliseringen fatt
enorma valmoijligheter, vilket gjort att konkurrensen om deras tid
och pengar har 6kat. Medan 6ver 70 procent av befolkningen hade
en (pappers)prenumeration runt millennieskiftet var motsvarande
andel tjugotalet dr senare omkring 50 procent (for ndgon prenu-
meration, print eller digital). Vart att nimna 4r att Sverige ar ett
av de linder som ligger i topp avseende digitala prenumerationer.*
Trots att Sverige befinner sig i den digitala framkanten ser vi alltsa
en nedgang med 20 procentenheter pa 20 ar.

I figur 1.1 visas utvecklingen avseende annonsintakter och pre-
numerationer frdn 2011 och framdt. Niar omgorningsarbetet i
Mittmedia paborjades 2011 hade nedgdngen pa bade annons- och
konsumentsidan redan borjat i branschen som helhet, och den kom
sedan att eskalera, framfor allt vad gillde annonssidan.

FIGUR 1.1 Andel prenumeranter (procent) och reklaminvesteringar
(mkr, I16pande varden) for dagspress i Sverige, 2011-2022
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Kélla: Mediebarometern (respektive ar) samt MedieSverige 2021 (2022).

4. Digital News Report 2022 (2022); Mediebarometern 2021 (2022)



Forandringsutrymmet for tidningsbranschen begransas av de histo-
riska strukturerna. Merparten av de tidningar som ges ut i Sverige
grundades pd 1800-talet, med varumirken och fortroendekapital
som utmanas av alltfor radikala forandringar. Forskning visar att
den tidigare strukturella stabiliteten har gjort att manga bolag
stannat vid forandringar av narmast kosmetisk art. Matverktyg
infordes och ménga medieforetag erbjod digitala annonser relativt
tidigt, samtidigt som produkten inte fordndrades i grunden.®* Men
den strukturella stabiliteten brots alltsda pa 2010-talet.

Inom forskningen har utmaningen formulerats som en kamp
mellan befintliga aktorer med nedarvt bagage och nya aktorer
utan sddant bagage.® Den senare kategorin har bestatt av allt ifrdn
nystartade medieforetag med onlinefokus, over nyhetsaggrege-
rare till stora tech-giganter utan egen nyhetsproduktion men med
starka formedlingsplattformar. En koncern som Mittmedia var
forstds en befintlig aktor, men hade — tillsammans med 6vriga
tidningsbranschen — att agera i en virld dar nytt och gammalt
blandades i en salig rora. Nya aktorer lyckades inte bara locka till
sig befintliga mediekonsumenter och annonsorer, utan de skapade
ocksd nya typer av publiker som de etablerade medierna hade
haft svart att nd. Omstillningen innebar ett tryck pa etablerade
medier att bli mera innovativa och inspireras av, eller kopiera,
de nya digitala aktorernas metoder och strategier.” S4 har ocksa
skett, och de traditionella tidningshusen har i stor utstrackning
blivit multimediehus med satsningar pa exempelvis webb-tv och
sociala natverk. Rent tekniskt har manga lyckats vil, men att tjana
pengar pa satsningarna har i flera fall visat sig svart.

Alla foretag maste kontinuerligt gora en omvarldsanalys for att
kunna navigera i sin samtid. En analys som delades av i princip
hela mediebranschen under 2000-talets forsta decennium var att
branschen krivde samordning, och dgarmaissigt strukturerades

5. Lowrey (2011); jfr Coles (2024)
6. Cozzolino m fl (2018)
7. Cozzolino m fl (2018)



hela branschen om under en i sammanhanget mycket kort tid.*
Men samtidigt som omvirldsanalyserna priglades av samsyn kom
de faktiska vagvalen att bli ganska olikartade. Genom sitt starka
fokus pa digitalt forst var Mittmedias val det som stack ut mest
av alla. Ett exempel pa en mediekoncern som valde en helt annan
vdg dn Mittmedia d4r Gota Media.” Hos dem betonades linge den
tryckta tidningens betydelse, prishojningarna var mattliga och
upplagenedgangen for papperstidningarna gick lingsammare.
Men Mittmedia gjorde alltsa ett eget vagval, gick sin egen vig.

1.3 EN TRADITIONSTYNGD, STIFTELSEAGD KONCERN

Hur blev dd Mittmedia Mittmedia? Och hur sidg den interna
strukturen ut nar den digitala omvandlingen startade? Det ar tva
frdgor som behover besvaras for att det ska bli enklare att f6lja
den fortsatta framstillningen. For samtidigt som Mittmedia var
en del av en relativt homogen bransch fanns naturligtvis sardrag.

Sjalva bolaget Mittmedia bildades i en process som startade
nar Gefle Dagblads Forvaltnings AB kopte Arbetarbladet 2003.
Dessforinnan hade Gefle Dagblad vuxit genom att kopa andra
tidningar i regionen, men sjdlva koncernen Mittmedia blev inte till
forran 2003. Koncernen var stiftelseigd med en uttalad ambition
att trygga utgivningen av liberala tidningar. Mittmedia bestod vid
den hir tiden av 18 tidningstitlar i mellersta Sverige, och verksam-
heten bedrevs i lokala dotterbolag.

Tva ar senare, 2005, genomforde Mittmedia (det dyra) kopet
av Centertidningar tillsammans med tidningskoncernen Stampen
(som bl a 4gde Goteborgs-Posten), ddrefter koptes Lanstidningen
i Ostersund samt Dalarnas Tidningar. Fran 2007 hade Mittmedia
ocksa en 25-procentig andel i det dd nybildade dgarbolaget Prome-
dia, som bland annat inkluderade Nerikes Allehanda. Den andra
huvudigaren i Promedia var Stampen.

8. Se Malmsten (2022) for en dversikt.
9. Coles (2024); Malmsten (2022)
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Verksamheten inom Mittmedia bedrevs linge i de olika dotter-
bolagen, men lades 2013 samman i det gemensamma driftbolaget
Mittmedia. Det var fran och med detta r som arbetet med att
bygga samman de olika tidningarnas ekonomi och kulturer tog
fart pd allvar.

En ytterligare avgorande ekonomisk fordndring skedde 20135,
da Mittmedia stegvis blev dgare till hela Promedia. Forklaringen
till varfor Mittmedia kom att bli dgare av hela Promedia var att
Stampen pd grund av offensiva uppkop fatt ekonomiska problem
och behovde silja sin dgarandel. Mittmedia, som riknat med ett
langsiktigt samagande och intakter frin Promedia, blev i och med
Stampens problem mer eller mindre tvingade att kopa resterande
del av Promedia. Frdn 2016 kom de tidningar som ingick i Pro-
media darfor att integreras i Mittmedia-koncernen.

I figur 1.2 illustreras hur spridningen av Mittmedia-koncernens
tidningar sett ut under de 4r som behandlas, och i bilaga 3 finns
upplageutvecklingen for koncernens alla tidningar.

I ekonomiskt och organisatoriskt hinseende kan man prata
om tre vandpunkter fér Mittmedia: 2013, 2016 och 2019. Under
perioden fram till 2013 bedrevs utvecklingsarbetet inom Mittmedia
péd ungefdr samma sidtt som inom branschen i 6vrigt. Darefter,
under perioden 2013-2016, priglades det snarast av en radi-
kal innovationskultur. D4 hinde otroligt mycket under kort tid,
och konsekvenserna kom i manga fall att bli lingvariga. Under
2016-2019 vinde fokus tillbaka till den lokala kdrnaffiren och
omstallningstakten bromsades, samtidigt som Promedia integrera-
des i koncernen. Den tredje vindpunkten, 2019, markerar starten
pé en helt ny fas — 2019 gick Bonnier och norska Amedia in som
nya dgare till Mittmedia. Med detta kom Mittmedia att ingd i en
ny och storre struktur med delvis nya forutsdttningar.



FIGUR 1.2 Mittmediekoncernens morgontidningar 2013
respektive 2016

Kommentar: Orange visar Mittmedias spridning i A-regioner 2013, bla visar den
ytterligare spridning Promedias titlar bidrog med 2016.

Kalla: Kartan bygger pa SCB:s indelning av A-regioner. A-region 01 (Stockholm/
Sodertalje) ar inte ifylld eftersom Mittmedias bada titlar dar (LT i Sédertélje
och Nyndshamns-Posten) inte dominerar i regionen som helhet.

Precis som hela tidningsbranschen hade Mittmedia under 2010-

talet drabbats av den strukturomvandling som digitaliseringen
forde med sig. Forandringen berorde alla delar av verksamheten.
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Vissa forandringar ar mojliga att siffersitta, och exemplen fran
Mittmedia tecknar en tydlig bild:

Upplaga: Den samlade pappersupplagan dalade fran cirka
350 000 exemplar i mitten av 1990-talet till cirka 250 000
exemplar 2013.'° Under loppet av knappt 20 ar motsvarar
det en nedgang pa omkring 30 procent. Som en konsekvens
av att farre tidningar och andra produkter gick i tryck lades
flera av tryckerierna ner under andra halvan av 2010-talet.!

Intdkter: Bide annons- och prenumerationsintikter gick
kraftigt ner under 2010-talet, vilket ledde till stora neddrag-
ningar. Under 2013 stod de digitala intikterna for ungefar
tva procent av omsittningen. Mdlet var att de 2015 skulle
vara tio procent.'? Dit nidde man ndstan, nio procent var
rena digitala intakter ar 2015.13

Pa ett generellt plan gir det knappast att 6verdriva ekonomins
betydelse for Mittmedias utveckling. Den ekonomiska situationen
paverkade bdde det faktiska handlingsutrymmet och atmosfa-
ren inom bolaget. De konkreta ekonomiska utmaningarna blev
drivande i en rad beslut, framfor allt handlade det om en kost-
nadsjakt, men de ldg ocksd bakom premierandet av nya digitala
intikter. Mittmedias ledning tvingades under hela den studerade
perioden att balansera mellan sparpaket och framtidssatsningar.
Det sista dret innan Bonnier och Amedia kom in i bilden var
den ekonomiska situationen akut, vilket skapade en oro bade pa
styrelsenivd — dar man tvingades fatta allt tuffare beslut — och hos
medarbetarna — som oroade sig 6ver om jobben, eller ens Mittme-
dia, skulle finnas kvar som foretag och arbetsplats.

10. Weibull & Wadbring (2014)
11. Arsredovisningarna (I6pande)
12. Weibull & Wadbring (2014)
13. Arsredovisningen 2015



Redan nidr den forsta tredrsplanen (for dren 2013-2015) pre-
senterades inneholl den bland annat centralisering av adminis-
trativa funktioner, 6kade samarbeten och digitala satsningar, och
samtidigt skulle personalstyrkan minska med hundratals tjanster.
Oron bland medarbetarna for hur framtiden skulle se ut, savil
for dem sjalva som for den egna lokaltidningen, ar fullt forstaelig.

Eftersom Mittmedias ekonomiska situation ar central for allt
som kom att ske under den innovationsprocess som denna bok
behandlar har vi valt att genomgéende lagga stor tyngd vid penga-
fragor.

1.4 ATT STUDERA MITTMEDIAS TRANSFORMATION

Bland dem vi intervjuat for den hir studien har flera sagt sig upp-
skatta att studien gors, att sanningen om Mittmedia ska komma
fram. Men det finns inte en sanning, inte en historia, att beritta
om Mittmedia. Det finns flera. Och hur historien skrivs beror i
stor utstrackning pa vilket perspektiv man viljer. Vi har forsokt
ha ett 6ppet forhéllningssitt och kontrastera olika uppfattningar
mot varandra. Helt objektiv gar det inte att vara, men att lita
flera sidor komma till tals ar alltid mojligt, och det dr s vi har
arbetat. Det innebdr att texten innehdéller en hel del 4 ena sidan
och d andra sidan.

Studien om Mittmedias transformation under 2010-talet bygger
pa ett omfattande material, och en mer detaljerad beskrivning
av detta finns i bilaga 2, hir ges bara en kortare 6versikt. Det
material som dr samtida med Mittmedias transformation och
dessutom ar konstant 6ver tid utgors av arsredovisningar samt
det som branschpressen har skrivit. Vi har ocksa haft tillgang till
ett antal strategiska dokument frdn 2010-talet. Darutdver genom-
fordes under 2018-2019, alltsd under den tredje fas vi studerar,
nio intervjuer med den ddvarande ledningen. Vid alla utgivar- och
ledningsmoten under dren 2017-2019, genomfordes deltagande
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observationer, och vi har fétt ta del av en stor mingd strategiska
dokument fran denna tid.!*

Utover det samtida materialet gjordes ett 40-tal retrospektiva
intervjuer under 2022-2023. Dessa dr fordelade pa fyra unge-
far lika stora grupper: styrelse, ledning, anstallda och fackliga
representanter. Intervjuerna har varit relativt 6ppna, och inter-
vjupersonerna har fatt ge sin syn pa den omvandlingsprocess som
Mittmedia genomgick under 2010-talet. De som intervjuats har
i vissa fall arbetat linge pa Mittmedia och har darfor ett langt
perspektiv, andra har varit dar ndgra ar och kan beritta om just
dessa. Ibland var det svart for intervjupersonerna att exakt minnas
ndr ndgot har skett, och tidsangivelser kan darfor vara oprecisa.
Véar bedomning adr att detta inte dr ndgot stort problem; berittelsen
fokuserar pa upplevelser och erfarenheter, inte nir i tiden ndgot
gjordes eller hinde. I det avseendet kan det till och med vara en
fordel att ha viss tidsmassig distans till det man pratar om; den
lite storre bilden klarnar ofta med tiden. Vart att nimna ar ocksa
att vissa partier i boken inte dr kronologiskt korrekta av andra
skal, ibland har vi valt att skrivtekniskt fokusera ett tema i stallet
for att sprida ut temat pa flera tidsperioder. De viktigaste sddana
partierna dr markerade med en not.

Tyvarr har de tva mest centrala personerna i Mittmedia-
koncernen under 2010-talet, Thomas Peterssohn (vd 2011-2016)
och AnnaKarin Lith (redaktionell chef 2011-2016) avbojt vira
intervjuforfragningar, trots upprepade pastotningar. Det innebar
att kunskap om deras roll i koncernen har fitt inhimtas pd andra
vidgar: genom interna dokument, intervjuer med andra och genom
branschpress. Eftersom Thomas Peterssohn och AnnaKarin Lith

14. Den 29 juni 2017 undertecknades ett avtal mellan Mittmedia (Per Bowallius)
och Mittuniversitetet (Lars Nord) avseende forskningssamarbete kring redaktionell
och publicistisk utveckling. Avtalet gav forskare vid Mittuniversitetet mojlighet
att delta i alla moten och intervjua valfria personer, under forutsittning att inget
publicerades forrin efter 2020 ars utgdng. Avtalet fornyades sedan mellan Bonnier
News (Anders Eriksson) och Demicom vid Mittuniversitetet (Ingela Wadbring) i
maj 2021, vilket gav tillgang till dldre skriftligt material som Bonnier efter kopet
av Mittmedia forfogade over.



var drivande i Mittmedias forandringsarbete beklagar vi att deras
bild inte kommer fram, men vi har alltsa forsokt.

All datainsamling har skett i enlighet med GDPR. Eftersom
facklig tillhorighet dr en sa kallad kdnslig personuppgift's har
projektet dven etikprovats. Alla utom de som befunnit sig pa den
hogsta ledningsnivan dr vidare pseudonymiserade.'® Alla har ocksa
fatt se och godkinna sina citat, och for att identifikation inte ska
vara mojlig har vi i vissa fall skapat exempel som liknar dem som
intervjupersonerna gett.

Sammantaget dr var bedomning att vi med det insamlade mate-
rialet har fatt unika inblickar i Mittmedias transformation. Att
modernisera ett traditionellt medieforetag i en rorlig och rorig
omvirld ar inte latct for ndgon, och det dr forst i efterhand — och
kanske inte ens da — som vi vet vad som mojligen var ratt riktning.

15. De sd kallade kansliga personuppgifterna ar forutom facklig tillhorighet dven
etniskt ursprung, politisk asikt, religios eller filosofisk overtygelse, hilsa, sexualliv
eller sexuella liggning, genetiska uppgifter samt bibliometriska uppgifter for att
identifiera en person.

16. Ett begrepp man brukar anvinda i stillet for anonymisering, eftersom respon-
denterna inte dr anonyma for oss utan bara for ldsaren.
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2. En digital vision lanseras
(2012-2014)

Framtiden ar alltid obekant, men nir en hel bransch inser att
digitaliseringen kommer att paverka verksamheten pa ett struktu-
rellt omvilvande sitt maste ndgot goras. Branschen hade tvingats
forhalla sig till konjunkturforandringar ocksa tidigare, men alla
var overens om att den forandring som nu stod for dorren skulle
komma att bli mer djupgaende.

En fordndringsprocess kan se ut pd olika sitt, vara antingen dis-
ruptiv eller kontinuerlig, och vid olika tidpunkter kan férandringen
dessutom gé i olika takt.!” Nir visionen digitalt forst lanserades
av Thomas Peterssohn och AnnaKarin Lith i borjan av 2010-talet
var ekonomin hyggligt i balans. Det gjorde att det var mojligt att
arbeta offensivt pd ett sitt som var omojligt bara ndgra ar senare.

2.1 INTERNA UTMANINGAR | KONCERNEN

Thomas Peterssohn rekryterades som ny vd for Mittmedia i mars
2011. Han kom fran TT dir han varit vd och chefredaktér, och
tilltradde hosten samma ar. En vd rekryteras av sirskilda skil och
ar sdledes inte en chef vilken som helst. Vd:n dr den person som
ska foretrada varumairket, driva forandring och sitta en kultur.
Ofta ar varumairket nira sammankopplat med en organisations
vd; tank Elon Musk och Mark Zuckerberg, eller pd ndarmare hall
Cilla Benko och Antonia Ax:son Johnsson.

Branschtyckare sdg positivt pa rekryteringen eftersom Peters-
sohn hade tunga meriter med sig i bagaget, bade fran den ekono-
miska och den redaktionella sidan. For att beridtta hur han sag pa
framtiden och hur koncernen skulle méta den borjade Peterssohn

17. Tidd & Bessant (2018)



sa snart han tilltrdtt att resa runt och halla stora informations-
traffar med alla medarbetare.

I januari 2012 presenterades en ny koncernledning f6r moder-
bolaget Mittmedia. De allra flesta i den nya ledningen var intern-
rekryterade, men en person var externt rekryterad: AnnaKarin
Lith, som blev chef for den redaktionella verksamheten. Aven
hon hade en tung meritportfolj med sig in i koncernen, framfor
allt redaktionellt men ocksa fran vd-poster. De bada nyckelperso-
nerna, Peterssohn och Lith, beskrevs i vara intervjuer som starkt
drivande och inriktade pd forandringar. AnnaKarin Lith beskrevs
som sarskilt 6ppen for snabba och radikala grepp och som full-
standigt oradd.

Tillsammans representerade Peterssohn och Lith den yttersta
ledningen. Sammantaget blev det en centraliserad ledning med en
central vd och en styrelse for alla titlar inom Mittmedia. For de
enskilda titlarna fanns utgivare kvar, men AnnaKarin Lith fick ett
overgripande ansvar for det redaktionella arbetet inom koncernen.

Under 2012 presenterade ledningen en 74-sidig tredrsplan
(2013-2015) for styrelsen. Denna tredrsplan har vi haft tillgdng
till. Planen ar vil genomarbetad och behandlar alla viktiga aspek-
ter av storkoncernen Mittmedia. Flera medarbetare pekade i inter-
vjuerna pd planens stora betydelse, det var i tredrsplanen visionen
drogs upp. En overgripande beskrivning av planen kan sdgas vara
att man ville gora ndgonting helt nytt i stillet for att gora samma
sak som tidigare fast battre. Inom forskningen talar man om dis-
ruptiva innovationer till skillnad frin stegvisa innovationer.!® De
specifika utmaningar som listades i tredrsplanen 4r desamma som
forskningen har pekat pa," och handlade om en upplaga i ned-
forsbacke, en dldrande prenumerantskara och nya konkurrenter
pa annonsmarknaden.

Forskningen pekar ocksd pa hur centrala ledningens egenska-
per dr ndr organisationer genomgdr stora forandringar.?’ Hur

18. Horst & Moisander (2015); Tidd & Bessant (2018)
19. Jfr Ohlsson & Facht (2017)
20. Kiing (2017)
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balanseras teknisk utveckling, finansiell strategi, relationer till
medarbetarna och dagliga beslut om stort och smatt??! Balansen
stdlldes pa sin spets i det kritiska ldge som infann sig nir tredrs-
planen skulle genomféras.

Nir tredrsplanen skrevs var utgangspunkten for Mittmedia-
koncernen att de hade 260 000 prenumeranter, och man rak-
nade med att ndstan halften av dessa skulle vara borta 2020. P4
utgivarmoten och i presentationer for personalen betonades att
digitaliseringen pagick i ett hdnsynslost tempo. Den paverkade
inte bara tidningsbranschen utan alla delar av samhaillet; feno-
men som 3D-printrar, nano-material och virtuella verkligheter
visade att en ny tid var pa ingang. Att papperstidningarna skulle
forsvinna framstilldes ndra nog som en naturlag, papperstidning-
arna utgjorde mogna produkter som skulle fasas ut. Strategin
blev darfor att maximera intdkterna fran de sista dren med pap-
perstidningar, vilket motiverade snabba och rejila prishojningar.
Synsattet ldg till grund for den huvudsakliga skillnaden i strategier:
Papperstidningarna skulle kostnadsoptimeras, medan de digitala
produkterna skulle utvecklas.

Normalt féljer annonsmarknaden nationella ekonomiska upp-
och nedgédngar, men trots att prognosen for Sveriges ekonomi
visade tillviaxt danda fram till 2020 rasade annonsforsaljningen. De
trendlinjer som tredrsplanen skisserade for annonsintakterna lik-
nade dem som forutsags for prenumerationsintikterna; med 2007
som startpunkt forviantades annonsintikterna i princip halveras till
2020. Sa snabbt trodde inte resten av branschen att forindringen
skulle ga, och inom andra mediekoncerner pratades det pa ett
helt annat sdtt om betydelsen av den tryckta tidningen, for sdval
prenumeranter som annonsorer.?> Nar vi skriver denna bok har
vi i just detta avseende ett facit, och det star klart att Mittmedias
ledning hade ritt i sin analys. Det blev till och med virre dn de
forutspatt.??

21. Artero & Manfredi (2016)
22. Coles (2024)
23. Malmsten (2022, s. 163, 175ff)



Ledningen listade ocksd andra problem i tredrsplanen, specifika
for den egna koncernen. Det handlade om den egna oférmdgan,
med lag lonsamhet och svag styrning. Kritik riktades mot dgarna,
som sades ha varit medvetet avvaktande till integration och sam-
ordning. I planen konstaterades ocksd att man mdaste omprova
hela kostnadsstrukturen, eftersom den traditionella affirsmodellen
byggde pa stora fasta och halvfasta kostnader. Osthyvelprincipen
var inte langre tillricklig; nu var det nédvindigt med mer radikala
grepp 4n sd. [ visionen uttrycks det enligt foljande:*

Vara traditionella papperstidningar krymper och var gamla
affarsmodell dr pd vdg att haverera. Digitaliseringen 6ppnar
en ny framtid for oss — om vi proaktivt omfamnar de nya
medievanorna, fornyar journalistiken, borjar att ldra oss vad
kunderna vill ha och skapar nya affirsmodeller. Vi mdste ha
modet att ldata papperstidningens dyra produktionsapparat
fasas ut i kontrollerad takt. Forutsitiningarna finns for en
framgangsrik transformation. Vi har varumdrkena, rdckvid-
den, relationerna, fortroendet, nirvaron och minimal konkur-
rens inom lokala nybeter. Paid content’ och ’digital first’ dr
strategier som vi kan borja bygga en ny framtid med. Det finns
betalningsvilja for relevant innehdll och digital distribution
ar billig. Nar transformationen dr éver kan MittMedia std
kvar ddr vi alltid funnits; lokalt forankrade, med vara gamla
varumdrken, men med en fornyad lokal journalistik och en
hallbar, langsiktig affdrsidé. Utan sdrskilt mycket papper.

Ledningen hoppades ha en digital kdrnverksamhet 2020, vilket
innebir att transformationen forviantades pagdr i sju dr: 2013-
2020 (figur 2.1). Det ar virt att notera att begreppet transforma-
tion anvandes i stillet for fordndring, omgorning eller ndgot lik-
nande. Transformation ar ett mer radikalt begrepp, och i engelskan
ar transformation synonymt med revolution eller renewal.

24. Mittmedias tredrsplan 2013-2015
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FIGUR 2.1 Den digitala transformationen

2013-2020

1995-2012 2020-talet

Papperstidningen som Trarjsfo.rr'nermg Digital
. till digital .
karnverksamhet . karnverksamhet
karnverksamhet

Kélla: Mittmedias trearsplan 2013-2015.

For att lyckas na fram till en digital kdrnverksamhet bedomde
ledningen att den digitala verksamheten alltid méste g forst. Det
ledde i sin tur till slutsatsen att alla méste lara sig att tinka nytt.
Papperstidningen skulle fokusera pd sammanhang, fordjupning
och forstroelse men inte hiandelsenyheter; papperstidningen skulle
optimeras, inte maximeras. Den skulle goras good enough.

Eftersom papperstidningen sigs som en dinosaurie skulle den
nischas mot en dldre publik, ledningen talade om innehall som
skulle tilltala dem som var 55+. Analogin att prenumeranternas
alder var ett tecken pa att papperstidningen var pa vig ner i graven
ligger nara till hands. Representanter for foretaget gjorde ocksa
flera uttalanden om att papperstidningen var pa vag att do ut, och
den har instdllningen innebar ett storre fokus pa sddant innehall
som kunde tdnkas attrahera de dldre ldsarna av papperstidningen
— ett exempel som namndes var korsord. Att strategin riskerade att
bade paskynda nedgdngen och begrinsa attraktiviteten var en risk
som foretagsledningen kalkylerade med. De unga var en forlorad
generation vad papperstidningen anbelangade, och att anpassa
sig till pensiondrerna framstod darfor som rimligt. Om dessutom
priserna pa print hojdes tillrdckligt skulle ocksd abonnenterna
prisas ut och overga till ett billigare, digitalt abonnemang.

I tabell 2.1 finns en Oversikt 6ver de dtgarder som presenterades
i tredrsplanen och som i de flesta fall senare provades inom kon-
cernen. Vi dterkommer till dem langre fram, men ndgra exempel
namns dnda har. For att spara kostnader tidigarelades limnings-
tiderna, sa att den tidning som delades ut en fredagsmorgon fick
sina sista nyheter vid lunch dagen innan. Andra forandringar som
provades var senarelagd utdelning, med reguljar postgang i stil-
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let for med tidningsbud. Inom ett projekt experimenterades med
farre papperstidningsdagar, prenumeranterna skulle uppmanas att
besoka webb och appar de dagar tidningen inte kom i fysisk form.

TABELL 2.1 Papperstidningens optimering

Méjlig atgard

Konsekvenser for
papperstidningen

Majlig kompensation

Mindre format

Lagre kostnader genom
minskad &verleverans av
papper och innehall.

Stérre digitala floden
24/7 i alla digitala kana-
ler. Battre helgtidning.

Lagre frekvens

Lagre kostnader genom
mindre papper/tryck och
ldgre bemanning.

Battre nyhetssajt, appar,
mobilsajt och e-tidning
pappersldsa dagar etc.

planerad produktion,
layoutstyrd redigering
och enhetlig process.

Dagproduktion Lagre kostnader for tryck, | Digital sportkanal med
distribution och kvalls- rorlig bild och allt mate-
och nattpersonal pa rial fran hela Mittmedia.
redaktion.

Standardproduktion Lagre kostnader genom | Malet &r att forbéttra

innehallet och goéra
kundens lasupplevelser
starkare.

Utgivningsuppehall

Uppehall eller vecko-
utgivning i juli.

Béttre nyhetssajt, mm.

Differentierade priser

Stopp for olénsam distri-
bution i glesbygd.

E-tidning och surfplatta
i paket.

Lagre servicegrad

Senare leverans, utdel-
ning i samlingslador.

Webb 24/7, morgonens
e-tidning pa kvallen.

Kélla: Mittmedias trearsplan 2013-2015

Dessa reformer eller forsimringar — vilket begrepp man nu vill
anvinda — gjorde papperstidningen till en mindre aktuell produkt.
Kritikerna menade att detta var avsiktligt, for att lasarna skulle
trottna pa papperstidningar och i stillet teckna sig for digitala
tjanster. Fran ledningens hall hivdades att forandringarna drevs
av en strdvan att bevara en ekonomiskt uthéllig journalistik. Att
producera en pappersprodukt varje morgon och dela ut den med
exklusiv hemutbarning hade helt enkelt blivit for dyrt, menade man.
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Inom koncernen rddde delade meningar om hur brattom det
var att slippa pappret och arbeta mot en helt digital utgivning.
Alla var inte lika 6vertygade som ledningen om att det var ett
korrekt beslut. Eller rittare sagt: Att det var ett korrekt beslut var
man i princip eniga om, men hur snabbt forindringen maste ske
radde det delade meningar om. Flera styrelseledamoter stillde sig
tvekande och tyckte att det gick for snabbt. En styrelsemedlem
kallade sig sjilv papperskramare, en annan talade om Mittmedias
ledningsgrupp som sammansvetsad, kompetent och med en klar
bild av vart de ville, men hen var dnda inte 6vertygad om att den
inslagna vdgen var den ritta. Fackliga representanter var i manga
fall lika tveksamma, och det var just hastigheten de reagerade pa,
medan andra dtgdrder sdgs som vildigt bra. En av de fackliga
representanterna sa:

I den mdn vi jimforde oss med andra sd dr min bild att man
fnos lite dt de andra. De stod kvar i startblocken. *Vi bar fattat
det har, vi har dragit ut kurvorna, vi forstdr det hdr, det gor
inte Gota, NTM och NWT och andra. Det dr vi som gor rdtt.’
[...] Det hade inte behéovt ga sd har fort. [...]

Medarbetare i ledande positioner var de som var mest positiva
till den digitala satsningen i den hastighet som ledningen fore-
slog. Eftersom det var de som skulle se till att transformationen
genomdrevs dr det inte sd forvinande, men ocksd inom ledningen
forekom olika synsitt. En del ville gd dnnu fortare fram, andra
ville dimpa takten. Oavsett vilket tempo som foresprakades tycks
det ha funnits en vil utvecklad kinsla av att Mittmedia var forst,
och att man ddrigenom ocksa hade ett slags ansvar. En lednings-
person sa:

Det kindes ett tag som att bela lokaltidningsvdrlden hangde pa
vdra axlar, for att vi var bland de forsta. Vi gick i brdschen, och
manga andra tittade pd, och skulle se vad som skulle hinda.
Alla ville komma pd studiebesik.
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Bland savil fackligt fortroendevalda som medarbetare i allmanhet
fanns en forstdelse for hur svart det dr att forsoka genomdriva
en radikal forindring. En medarbetare liknade det vid att vanda
en stor javla Finlandsfdrja, fort, medan en facklig foretradare
konstaterade att det ar svart att forandra en organisation, att det
per automatik leder till oro och ar jobbigt — alldeles sarskilt om
man inte riktigt forstdr syftet med forandringen. Branschpres-
sen rapporterade om ett stadigt flode av interninformation med
syftet att f4 med sig alla medarbetare och skapa en forstaelse for
de nodvindiga atgarderna. En medarbetare konstaterade att det
bland kollegorna pad redaktionen saknades affarsforstaelse, och
att ledningen faktiskt forsokte skapa det. Har kommer Framtids-
verkstaderna in i bilden.

2.2 FRAMTIDSVERKSTADER FOR ATT SKAPA DELAKTIGHET

I tredrsplanen 2013-2015 fanns inte bara visioner om den digi-
tala framtiden, dir angavs ocksd en rad strategier for att na dit.
Delaktighet var ett viktigt ledord. Att genomféra en omfattande
forandring utan att ha med sig de anstdllda d4r omojligt, vilket
ledningen var mycket vil medveten om. Forskning har visat att
organisationer ar trogrorliga och att det nédstan alltid ar svart att
genomdriva forandringar. I en turbulent miljo — som en radikal
transformation onekligen leder till — finns 4 andra sidan mojlig-
het att komma 6ver den hdr trogheten. Fenomenet giller inte
bara mediebranschen utan ocksd andra organisationer.?’ Ofta
sker mdnga forandringar samtidigt, och det kan i sig leda till att
arbetsmiljon bade blir, och uppfattas som, orolig och oférutsiagbar.
Samtidigt kan en organisation inte sta stilla — da gar den definitivt
under. P3 ett eller annat satt maste den darfor folja sin samtid.
Eftersom ledningen for Mittmedia vigade gora en radikal och
langsiktig satsning maste den karaktiriseras som modig. For att fa

25. Appelgren & Nygren (2019); Lischka (2019); jfr t ex Linnéusson m fl (2022)
for en beskrivning av hur det skett inom sjukvarden.
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med sig personalen i arbetet initierades ett omfattande kompetens-
utvecklingsprogram: Framtidsverkstiderna. En Framtidsverkstad
pagick i tva till tre dagar och involverade 15 till 25 anstillda varje
gang. Tanken var att deltagarna skulle utvecklas bade individuellt
och som grupp, och att de efter deltagandet skulle strava mot
samma mal. P4 lang sikt ville man utveckla en foretagskultur
byggd pa engagemang och medskapande.

Det underliggande syftet med Framtidsverkstiderna var att
oka effektiviteten och kreativiteten hos enskilda medarbetare, sa
att dessa skulle kunna arbeta utifrdn forandrade perspektiv. Det
handlade bade om struktur och kultur. Stillt mot management- och
forskningslitteraturen kan vi konstatera att Mittmedias ledning
gjorde ungefir det som alla foretagsledningar uppmanas gora:
De kommunicerade och motiverade sina strategier, engagerade
mellanchefer och medarbetare, lit medarbetarna sjilva soka svar
och uppmuntrade till delaktighet.?® I trearsplanen uttrycks det
enligt foljande:

Om majoriteten av medarbetarna inom Mittmedia inte gor
samma omvdrldsanalys och har samma madlbild kommer vi
inte att lyckas med det omstdllningsarbete som krduvs.

Vi kan inte padyvla medarbetarna en firdig vision. Mdnniskor
gor det de tror pd och de tror pd sidant de uppticker sjilva.

Nar Framtidsverkstiderna drog i gang fanns cirka 1 000 med-
arbetare inom Mittmedia. Alla fick mojlighet att utse sig sjalv
som nyckelperson till bygget av nya Mittmedia. 220 personer
kdnde sig kallade, och av dessa togs 100 ut for att gd en tredagars-
utbildning inom ramen for konceptet. Tanken var att dessa 100
darefter skulle kunna initiera och leda férdndringsarbete inom
organisationen. Efter att ha deltagit i en av Framtidsverkstaderna
skulle de overga till ett individuellt utvecklingsprogram, den sa
kallade Larmilen som var mer av personlig kompetensutveckling.
Ledningen ville fa med s manga som mojligt pa tdget, och precis

26. Se t ex Johansson & Heide (2008); Schulz-Knappe (2019)
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som Framtidsverkstiderna beskrivs pd foretaget Learningmiles
hemsida?” arbetade man i hog grad med att stilla fragor. Utover de
100 forsta nyckelpersonerna erbjods ytterligare 100 medarbetare
att delta i Framtidsverkstdderna. Sammantaget innebar det att 20
procent av de anstillda deltog i ndgon av Framtidsverkstiaderna.

Vad skedde da inom ramen for de Framtidsverkstider som holls
under dren 2013-2015? Strukturen var tydlig och genomarbetad.
I borjan av varje workshop presenterade ndgon fran ledningen ett
antal utmaningar som de anstédllda skulle ta sig an under de kom-
mande dagarna. For att arbeta med fragorna delades deltagarna
in i mindre grupper, och grupperna sattes samman sa att de blev
heterogena. Ibland fick alla grupper samma fragor, ibland fick de
olika. Avslutningsvis skulle resultaten redovisas i storgrupp. Svaren
var naturligtvis viktiga, men lika viktig var processen; det var nar
olika kompetenser méottes som gransoverskridande utveckling
kunde ske. Sammantaget diskuterades drygt 50 strategiska fragor
under de dr som Framtidsverkstiderna pagick. Dessa kan delas in
i fem olika kategorier:

e Organisation, arbetsprocess och foretagsidentitet, exempelvis
Hur ska vi arbeta med vdr interna information och kommunika-
tion? eller Hur ser den optimala forsiljningsorganisationen ut?

e Okad kundkinnedom, exempelvis Ndr vi blir firre och firre,
hur kan vi engagera ldsarna i vart dagliga arbete? eller Vilka
nya behov finns hos annonsorerna och vilka behovstrender
kan vi se framdt?

e Intakter i 6vergangen fran print till digitalt, exempelvis Hur
ska vi fa dldre prenumeranter att bli digitala? eller Hur kan
vi snabbt minska kostnaderna for den tryckta tidningen?

e Utvecklingen av digitala kanaler, exempelvis Hur ska vi arbeta
med rorlig bild? eller Vilket sportinnehdll dr viktigast for vdara
karnldsare?
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e Utvecklingen av alternativa intdktskallor, exempelvis Hur kan
vi utveckla och driva en digital portal for ett stort regionalt
shoppingcenter? eller Hur kan vi utveckla content marketing?

Sett till antalet fradgor var det den sistnimnda kategorin som inne-
holl flest. Journalistiken, karnprodukten och basen for all verk-
samhet, stod inte i fokus, fragorna handlade om forutsattningarna
for att kunna skapa journalistik. Ledningen ville f4 medarbetarna
att tanka nytt, tinka digitalt, tinka utover traditionella granser.
Det ir sd innovation kan skapas, genom att man ldr sig att gora
saker pd nya sitt och ser hur innovationer kommer till praktisk
anvindning. Draget till sin spets kan man sidga att ledningen age-
rade by the book.?® En uppfattning som dterkom under intervju-
erna, oavsett intervjupersonernas befattning, var att arbetet med
Framtidsverkstaderna uppfattades som ett drligt forsok att fa med
alla medarbetare i forandringsarbetet och arbetet mot en ny och
gemensam kultur. Ett inslag i arbetet var ocksa vilorganiserade
och generosa konferensmiddagar pa hotell, ndgot som bidrog till
sociala sammanhang och skapade en vi-kdnsla. Dessa middagar
omtalades emellertid dven i andra ordalag, som vi aterkommer
till lingre fram.

P4 det stora hela fanns det inledningsvis en mycket positiv syn
pa fordndringen, och hur medarbetare gjordes delaktiga i den.
En av ledningspersonerna berittade att sammanslagningen av
tidningshus med olika kulturer och strategier inte skulle kommu-
niceras uppifrdn, utan skapas gemensamt oavsett var i koncernen
man arbetade. Samma person menade att det var mycket hogt i
tak och transparent frdn ledningens sida.

En utvirdering som gjordes nar 132 personer genomgdtt pro-
grammet visade att drygt 90 procent var positivt instdllda till
Framtidsverkstiderna och Larmilen som helhet: 40 procent angav
mycket bra, ytterligare 52 procent angav omdomet bra. Nastan
lika positiva svar angavs pa fragan Hur vdl tycker du att Mitt-

28. Det finns andra synsitt, men detta dr ett vanligt forekommande i litteraturen.

27



media lyckats med att skapa en Sppen och fordndringsorienterad
foretagskultur som baseras pd transparens och delaktighet? Har
svarade drygt 80 procent vdl eller mycket val.

Foga forvanande fanns det emellertid medarbetare som inte
uppskattade Framtidsverkstiderna, vilket pd intet sdtt dr specifikt
for Mittmedia utan aterfinns i alla organisationer som genom-
driver fordndringsarbete. I stéllet for att se Framtidsverkstiderna
som en satsning pd utbildning och framvixten av en gemensam
kultur talade de negativt instdllda medarbetarna om Framtids-
verkstaderna som ett indoktrineringsprojekt. Hos vissa medarbe-
tare fanns ocksd uppfattningen att det forvisso var nagot kreativt
som pagick men att det egentligen inte ledde ndgonstans, eller
att de trevliga dagarna skulle leda till ndgon slags frilsning och
att deltagarna blev ambassadorer for ledningen. Det sistnimnda
forhallningssattet kan tolkas pd flera sitt. Hardraget kan det ses
som konspiratoriskt och som ett tydligt exempel pa hur svart det
ar att engagera alla medarbetare. En mjukare tolkning dr att det
bland journalister fanns en allman kritik mot det som sdgs som
en managementifiering av journalistiken, ndgot som pdgatt under
en relativt ldng tid i branschen som helhet.?

Framtidsverkstaderna var darmed ett valdigt tydligt exempel
pa hur olika ett och samma fenomen kan uppfattas beroende
pd var i organisationen man befann sig — och bilderna som gavs
sager kanske lika mycket om en persons instdllning som om den
faktiska verksamheten? Som en av de fackliga medarbetare lako-
niskt konstaterade: Det fanns medarbetare som kritiserade fram-
tidsverkstiderna for att de var dyra, samtidigt som de anklagade
arbetsgivaren for att inte forsoka fa med sig medarbetarna pa
resan in i den digitala varlden.

Framtidsverkstiderna maste betraktas som en mycket omfat-
tande satsning med just syftet att fa med sig s manga som mojligt
pd resan, och graden av frivillighet och dppenhet avseende vilka
som fick delta var mycket stor. Aven en intern Facebook-grupp
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skapades, Utveckla Mittmedia, dar den som ville kunde delta.
Ungefir tva tredjedelar av de anstillda gick med i gruppen. En del
medarbetare betraktade detta mer eller mindre som ett tvang; gick
man inte med kunde man betraktas som illojal. Det nimndes att
innehallet forvdantades vara positivt héllet, av typen Hurra-vad-
vi-ar-bra! Andra tyckte att gruppen fyllde en funktion, inte minst
eftersom man pa si sitt fick veta vad som hinde inom foretaget.

Intervjupersoner i ledningsfunktion pekade ocksa pa att kom-
petensen generellt behovde hojas, inte minst nar det gillde affars-
forstdelse pd redaktionsnivd, och att det kravdes samarbeten dver
traditionella granser. De vattentita skotten, beroringsskracken,
som fanns mellan marknad och redaktion méste bort. Att Fram-
tidsverkstaderna ledde till ett allmant utbyte av idéer ar tydligt.
Medarbetarna uppmiarksammades pa att man kunde ha tvarprojekt
av olika slag, eller lata nyhetsredaktorer fran olika titlar motas
och utbyta erfarenheter.

Ett konkret exempel pa resultat fran en Framtidsverkstad, berit-
tat av en ledningsperson, rorde en friga om content marketing som
de fackliga foretrddarna hade fitt arbeta med. Inledningsvis hade
det funnits ett mycket stort motstand, men efter att ha arbetat med
fragan i tre dagar kom de fackliga foretradarna fram till i prin-
cip samma resultat och 16sning som ledningen. Frin ledningshall
fanns saledes en bild av samstaimmighet, men som vi ska se kan
samstimmigheten tolkas bade positivt och negativt.

Over tid vixte en gemensam kultur fram inom Mittmedia, och
granserna mellan olika avdelningar och tidningstitlar suddades
atminstone delvis ut. Att Framtidsverkstiaderna hade stor betydelse
for detta ar givet, diremot ar det svart att veta hur stor betydelse
de hade. Att inom en mogen bransch och en stor koncern forandra
en kultur samtidigt som stora nedskdrningar pagdr ar svart; det
blir som att ge med den ena handen och ta med den andra. En
ledningsperson uttryckte det under intervjun som att det var bade
ett indoktrineringsprojekt och ett utbildnings- och kulturprojekt,
och kanske ar det s ndra sanningen vi kan komma.
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Ser vi arbetet med Framtidsverkstiderna som en isolerad fore-
teelse kan vi konstatera att INMA3® 2014 utsdg Mittmedia till
Europas mest innovativa foretag. Det var Framtidsverkstiderna
som prisades, och motiveringen 16d:

/Flor FutureWorks: Accelerating Innovation and Building
Personal Capacity for Learning and Change. Future Works is
a change management programme, an integration project, an
individual training programme, and an innovation lab aimed
at creating an ongoing process of product, audience, and
revenue ideation and incubation. Future Works is designed to
infuse a new, modern corporate culture into MittMedia and
involved a comprebensive approach to innovating routinely.’!

Aven om Framtidsverkstiderna var en viktig och, maste man siga,
framgangsrik komponent i Mittmedias transformationsarbete,
sa fanns det baksidor. Eller, mer noggrant uttryckt: Det var inte
Framtidsverkstdderna i sig som hade baksidor, men att involvera
en stor mangd medarbetare i ett radikalt omgorningsarbete inne-
bar att ledningen ville f medarbetarna delaktiga och ga i en viss
riktning. Risken med det ar att savil ledning som anstillda skaffar
sig skygglappar mot sddant som finns utanfor den enda vigen,
medan andra saknar skygglappar och stindigt vill se runt hornet.

2.3 KULTUREN INOM MITTMEDIA

En organisationsforandring dr svdr att genomfora och en foretags-
ledning kan inte ensam dstadkomma forandring, det krivs att hela
organisationen foljer med. P4 samma sitt som individer skapar
organisationer genom att kommunicera skapas forindring genom
kommunikation. Forst niar man satt ord pa nuldget, det 6nskade
framtida laget och hur man ska ta sig dit kan forandringsarbetet

30. International News Media Association, https://www.inma.org/
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borja.3? Det krdvs en gemensam vision. En person i ledningsfunk-
tion uttryckte det som att det inte kan vara en massa smd sjilv-
stindiga enbeter som gor det de vill.

En nyckelfaktor for att lyckas ar att det skapas ambassadorer
som ser till att medarbetare inte faller tillbaka i gamla hjulspar
utan haller sig till den utstakade vigen. Framtidsverkstiderna var
ett satt att forsoka skapa just sdidana ambassadorer, samtidigt som
medarbetarna involverades. De som var intresserade hade stora
mojlighet att delta pd resan och utvecklas. Samtidigt anklagades
Mittmedia for att likna en sekt ddar man inte kunde ha en avvi-
kande mening. En medarbetare uttryckte det som att:

Men egentligen var det ett ganska utstuderat sdtt, vi skulle bli
ambassadorer for visionen, vi som gick Framtidsverkstaden.
De hdr trevliga dagarna fanns det alltid god mat och mycket
dricka. Tanken var vil kanske inte att vi skulle frilsas, men

det blev effekten av det.

Mittmedias resa har i den offentliga diskussionen ibland diskute-
rats i termer av att foretagets kultur fick karaktidren av en sekt.
Vi later det vara osagt om det kan vara sant i en djupare mening,
men definitionsmassigt karaktariseras en sekt bland annat av karis-
matiskt ledarskap, en tvingande vision, intellektuell stimulans och
frimjandet av en gemensam kultur. Samtidigt finns det inom grup-
per som definieras som sekter en 6vertro pa vad en stark ledare
kan astadkomma, och en risk att kritiker och andra inte vagar ge
relevant feedback.’’ Begreppet sekt har en vildigt negativ ladd-
ning, och vi kan egentligen lika giarna prata om grupptinkande,
nybyggaranda eller sammansvetsat giang; samtliga dr begrepp
som anviandes av vdra intervjupersoner. Att utifran vart urval
av intervjupersoner generalisera undviker vi, men har vagar vi
gora det i ndgon man: Uppfattningar om Mittmedias kultur skar
nastan spikrakt mellan olika personalgrupper. Personer som ingick
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i ledningen av Mittmedia hade generellt en betydligt mer positiv
bild av sammanhallningen och kulturen dn vad medarbetare och
fackliga foretrddare hade.

Fran ledningens sida dterkom uttryck och exempel som bekraf-
tade hur val Mittmedia-kulturen fungerade. En person blickade
bakat och jamforde med hur hens arbetsplats sdg ut innan Mitt-
media blev Mittmedia, och menade att ledningen som tilltradde
2011 skapade en helt annan méngfald, 6ppenhet och mod dn
tidigare. Den kultur som utvecklades ledde till att man i stillet for
att utreda vagade gora saker snabbt och enkelt med de medel som
fanns till hands. Ndgra medarbetare uttryckte att det var kul, de
fick delta i strategiarbetet och blev lyssnade pa, och kulturen var
uppmuntrande om de ville testa nya saker. Ndgon annan sa att
det spirade av utvecklingslust och iver, s mycket att man ibland
fick dimpa enskilda personer eller initiativ.

Bland dem som hade olika former av ledarpositioner dterkom
ocksd positiva tongdngar om 6kad gemenskap. En menade att de
byggde kulturen genom att utgivarmotena roterade mellan orterna,
aven om det kostade en del. Bade under utgivarmoéten och andra
sammankomster lirde de kdnna varandra och det ledde till ett
mycket sammansvetsat ging:

Vi jobbade mot samma madl, hade samma information och
plattform att std pd, sd till en viss del var vi en sekt och att
andra uppfaitade oss som en sekt, det har jag full forstdelse for.

Flera av dem vi intervjuat menade att andra sikert sig dem som
en sekt, men att det inte behover ligga en negativ vardering i det.
En intervjuperson sa att om man arbetar mot samma mal, har
samma information och samma plattform, och dessutom har rollen
att driva fradgan bade lokalt och nationellt — d4 blir man en sekt
i andras 6gon. Ytterligare en person i ledande stdllning pratade
om begreppet sekt, men instimde inte alls i att det varit s inom
Mittmedia. Hen menade att nir en ledningsgrupp bestamt sig for
en linje far alla std for den. Hen sa ocksa:
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Vi bar varit vildigt 6ppna. Folk far komma pd studiebesok och
vi berdttar om vilken teknik vi anvinder och ibland har vi till
och med redogjort for bur vi har kommit fram till beslut. Den
transparensen som jag associerar med Mittmedia-kulturen,
den upplever jag inte alls har funnits i andra foretag.

Flera konstaterade ocksa att Mittmedia-kulturen sdg olika ut i
olika delar av organisationen. En medarbetare med ledningsfunk-
tion konstaterade att de personer som inte gick 4t samma hall
som ledningen faktiskt maste bytas ut, annars skulle en verklig
forandring inte komma till stind. Hen konstaterade ocksa att det
var en hiftig kultur f6r dem som ingick i den — till och med det
roligaste personen gjort i hela sitt liv — men att alla inte omfat-
tades. Aven medarbetare som inte uppskattade den digitala resan
pd det sitt som den genomfordes kunde se det pa ett likartat satt.
En person konstaterade att det fanns en logik i att de inte blev
lyssnade pd; ledningens uppgift var inte att lyssna pa dem som
inte ville med pa resan, ledningens uppdrag var att fa alla att tro
pd en digital framtid.

Dir en del menade att det var hogt i tak, sdg andra alltsa storre
problem. Det sistnimnda gillde framfér allt de fackliga medarbe-
tarna, men aven medarbetare utan fackligt engagemang och vissa
chefer upplevde att det fanns problem. Begrepp som anvindes for
att beskriva kulturen inom Mittmedia var bland annat faktaresis-
tens, domedagsdramaturgi, tystnadskultur, fralsningsmoten, topp-
styrning — och sekt. En facklig medarbetare skradde inte orden:

Det var som att komma in i en dysfunktionell familj, dir alla
hade fardiga roller och ddr man var totalt faktaresistent. Man
tog inte in ndgra som helst fakta som motsade deras analyser.
Det var mdnga som pratade om att det kindes som att komma
in i en sekt, som att "vi har sett vigen, sanningen och ljuset
och det finns ingen annan vdg att ga’.

S& dramatiskt uttryckte sig fa. Men en del — framfor allt fran
fackligt hdll - sa att det periodvis varit pinsamt att tala om att
de arbetade pa Mittmedia, sarskilt nar de horde foretradare for
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andra mediekoncerner kritisera den egna organisationen. Samtidigt
som de holl med kritikerna ville de inte offentligt klanka ner pé
sin arbetsplats.

De bida begrepp som i huvudsak anvindes av dem som var
kritiska mot den interna kulturen var toppstyrning och tystnads-
kultur. Man végade inte ifragasitta eftersom man var radd att
bli uppsagd, och en del upplevde att de blev forlojligade om de
sa emot ledningen. Flera personer berdttade ocksd om medarbe-
tare som hade blivit visade pa doérren ndr de sagt ndgot som inte
passade ledningen. Det spelade ingen roll om kritiken kom fran
fackligt hall eller fran enskilda medarbetare. Eftersom sparpaket
foljde pa sparpaket var risken att bli uppsagd reell, och manga
kidnde ocksa osdkerhet infor framtiden. Att da dessutom ga emot
ledningen var ingenting man gjorde i forsta taget, vare sig man
trivdes pa sin arbetsplats eller inte. Nar fackliga representanter
bad medarbetare om tillatelse att driva vissa frdgor vidare ombads
de ibland att inte gora det — oron att ledningen skulle forstd vem
frdgan kom fran var alltfor stor.

Journalister utmarks av starka gemensamma normer och vir-
deringar.* De flesta journalister som dr yrkesverksamma i Sverige
delar uppfattningen att en bra journalistik 4dr objektiv, granskande
och star pa lasarnas sida, samt att nyhetsvarderingen ska goras
utifran publicistiska kriterier och ingenting annat.’ Det finns en
stark yrkesidentitet inom karen, och ofta talar man om journa-
listiken som ett kall — man jobbar inte som journalist, man dr
journalist, och man ar duktig pa, och engagerad i, det man gor.
Av tradition finns det inom journalistkollektivet ocksd en slags
inneboende misstroende mot ledningen; nar journalistiken ska vara
autonom och inte styras av annat dn professionella varderingar
blir ledningen ndstan automatiskt ett hot mot densamma, oavsett
vad den tar sig for.3¢ Den hir djupt rotade synen pa journalistens
profession och roll gor att manga journalister kanner att journa-
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listiken, lokaltidningens essens, dr hotad nar en mediekoncern som
Mittmedia bestimmer sig for en radikal digital omstallning. Ligg
till detta oron att fa nya arbetsuppgifter pa grund av omstrukture-
ring och centralisering; att bli av med jobbet eller att jobba kvar
i en krympt organisation; att se makten 6ver nyhetsvarderingen
flyttas fran redaktorer till anonyma matverktyg — da ar det kanske
inte konstigt att fackforbundstidningen Journalisten borjade rap-
portera om internt missnoje och arbetsmiljoproblem ganska snart
efter att den digitala visionen hade lanserats. Tystnadskulturen och
radslan for repressalier 4r ndgot som det dven langt senare har
rapporterats om i branschpressen. Dd giller det heller inte bara
Mittmedia, problemen beskrivs som snarlika ocksd inom andra
koncerner.>’

Vi bade kan och bor diskutera hur specifik kulturen vid Mitt-
media var. Varje organisation som ska genomdriva en stor for-
andring mdste ha en eller flera personer som pekar med hela
handen, annars blir det ingen forandring. Ofta startar processen
i ledningen, dir man pa grund av omvirldsutvecklingen, den eko-
nomiska utvecklingen eller interna faktorer ser ett behov av for-
andring. Kommunikationen uppifran och ner — alltsd frdn ledning
till medarbetare — ar oftast mycket mer utvecklad 4n kommunika-
tionen nerifran och upp. Och det 4r vanligt att manniskor dr emot
forandringar, sarskilt nar de startas av ndgon annan. Bristande
kommunikation ar ett skal till att mdnga planerade forandringar
misslyckas, eftersom minniskor inte ar bekvima med nya arbets-
satt och beteenden da de inte dr dvertygade om att forandringen
ligger i deras intresse.’® Trots att Mittmedias ledning gjorde sitt
basta for att involvera medarbetarna var det svart att fa med alla
— men det dr ingenting som ar specifikt vare sig for Mittmedia
eller mediebranschen, utan ndgot som finns overallt i arbetslivet.

Inom Mittmedia fanns ett tydligt spanningsfalt som inte bara
handlade om ledning visavi 6vriga anstillda, utan ocksa om papp-
ret visavi de digitala produkterna samt vilka arbetsuppgifter som
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skulle utforas och hur. Motstandsrorelser ar tydliga illustrationer
av svirigheterna med att bedriva foriandringsarbete fran centralt
hall. Trots goda ambitioner att forankra beslut och malbilder -
som genom Framtidsverkstiderna — finns alltid mojligheten, eller
snarare risken, att olika delar inom en storre organisation handlar
efter eget huvud.

Aven om medarbetare inom Mittmedia inte alltid vigade siga
vad de tyckte forekom det ett tyst och outtalat motstdnd. Det
involverade inte bara anstdllda som var journalister, ibland stod-
des det ocksa av mellanchefer och lokala tidningsledningar. Under
intervjuerna framkom att detta motstind forekom under en langre
tid, och det innebar bland annat att chefer uppat gav sken att folja
ledningens direktiv, men i praktiken genomférde arbetsuppgifter
pd sdtt som man lokalt uppfattade som mer indamadlsenliga. De
inblandade liknade det tysta motstandet vid en gerillarirelse,
och det var framfor allt tvA omrdden som berordes: hanteringen
av printverksamheten och omskolningen av fotografer till multi-
journalister. Men dven pd annonsavdelningen pagick en tyst gerilla-
aktivitet.

2.4 EN GERILLARORELSE | DET TYSTA

Ett av de tydligaste vigvalen inom organisationen var samtidigt
ett av de mest omstridda: forhdllandet mellan print och digital
utveckling. Med ambitionen att snabbt 6ka de digitala intdkterna
och bygga Mittmedia som ett innovativt framtidsbolag var den
uttalade strategin att prioritera digital utveckling. Vikten av att
utveckla digitala tjanster for framtiden var alla eniga om, fackliga
representanter, medarbetare, ledare och chefer. Oenigheten gallde
hur man skulle skota printverksamheten under tiden.

Att print genom tryck och distribution var dyrt var givet.
Men samtidigt stod den tryckta tidningen under hela perioden
2013-2019 for majoriteten av Mittmedias intikter. Direktivet fran
ledningen att producera tryckta tidningar good enough framstod
for delar av organisationen dirmed som oklokt. Det fanns ocksa
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direktiv om att lita produktionen av de tryckta tidningarna bli
isolerade 6ar inom organisationen; for att inte ta fokus frdn den
digitala satsningen skulle de som hanterade print sitta pd annan
plats in de som arbetade digitalt. De som framst arbetade med
digitalt fick inte ens prata med dem som skotte print:

Vissa medlemmar pdstod att ndir de hade setts prata med nagon
som jobbade med print, till exempel printredaktorerna som
planerar de lokala titlarna, dd kunde chefen ha ett samtal med
dem ddr de sa att *du far inte prata med den hdr personen for
du ska inte tanka print, du fdr inte ldtsas om att papperstid-
ningen finns’.

Att Dagens Nyheter och Svenska Dagbladet 1dg framme pa ett bord
i pappersform ansdgs acceptabelt, men den egna tryckta tidningen
fick inte gora det. Detta forhéllningssitt skapade stora spanningar
och konflikter, bade for att personalen som arbetade med print
trots allt ocksa var medarbetare och for att simre printprodukter
formodades leda till ett allt snabbare intdktsfall. De i organisa-
tionen som stodde tanken att virna print under en langre tid sag
det delvis ocksa som ett sidtt att bromsa kraven pa ytterligare
uppsdgningar.

I intervjuerna framkom hur medarbetare och chefer pa olika
nivder kringgick forbuden att integrera printpersonalen i den dag-
liga verksamheten. Nyhetschefer pa vissa tidningar fortsatte att i
smyg soka upp och prata med dem som gjorde papperstidningen,
trots att dessa skulle sitta isolerade i tidningshuset. P4 andra redak-
tioner gick man emot direktivet att printredaktorer inte skulle fa
delta pd morgonmoten. Skilen var delvis pragmatiska, papperstid-
ningen blev helt enkelt battre om den personal som arbetade med
print integrerades i arbetsflodet. Dessa och andra former av tyst
motstand grundade sig i kritik mot uppfattningen att papperstid-
ningen var irrelevant och en produkt diar man kunde stoppa in vad
som helst. Tvdartom noterade manga medarbetare att intakterna
fran print fortsatte att vara foretagets ekonomiska livlina.

37



For personer i arbetsledande stallning fyllde det ocksd en arbets-
miljofunktion att virda relationen till dem som jobbade med print.
Arbetade man med papperstidningen sdgs man som en medarbetare
som hamnat i bakvattnet, befann sig lagst pa trappan eller hade
satts pa en elefantkyrkogdrd. Att halla dessa medarbetare enga-
gerade kriavde ofta att den niarmaste chefen gav dem utrymme att
prata av sig och berdtta om sin situation. Ibland var det kollegor
som fick stotta varandra, och mdnga samtal om hur tufft det var
att jobba med papperstidningen fick karaktdren av terapisamtal
dar det var accepterat, och till och med uppmuntrat, att klaga
och uttrycka sitt missnoje. I planeringen av pagdende reportage
forekom inte sdllan att man planerade papperstidningens innehall
samtidigt med de digitala kanalerna, vilket ocksa stod i kontrast
till de centrala direktiven. Sddan samordning fick ske, som det
uttrycktes, bebind the scenes.

P4 vissa tidningar var denna typ av samarbete bakom kulisserna
mer ldngtgdende. Ndgra personer beskrev det som att man under
flera ar gerillajobbade. Nir personer i arbetsledande stillning
motarbetade centrala direktiv kunde de ocksd fa storre fortroende
fran sina nirmaste medarbetare. Arbetssittet blev mer forankrat,
och de med arbetsledande stillning var da indirekt beredda att
ta ansvar vid en eventuell konfrontation med Mittmedias hogsta
ledning. Man var tillsagda att sluta virna om print men varnade
anda, man var beordrade att inte samarbeta med papperstidningens
personal men gjorde det likval.

Denna typ av krypskytte, som det sades i en intervju, kunde
ta sig olika konkreta uttryck. Om papperstidningens opinions-
texter var dlagda en tidig lamningstid konstaterade man lokalt att
opinionsmaterialet blev battre om det berorde mer aktuella hian-
delser. Nir sportjobb planerades var det fran centralt hall mycket
fokus pd snabba limningar och live-sindningar. Da bestimde man
sig pa vissa tidningar for att periodvis ligga mindre tid pa det
man uppfattade som Mittmedia-grejerna och i stillet tillita mer
fordjupning. Enligt en motsatt logik till officiella konstaterades
ocksa att de som arbetade med papperstidningen blivit sa fa att det
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blivit viktigt att arbeta extra ndra dessa personer. I stillet for att
stialla dem utanfor det reguljdra arbetsflodet, vilket var ledningens
linje, valde man alltsa att knyta dem narmare.

Spanningen mellan de redaktioner som skotte vardagsarbetet pa
sitt eget satt och de centrala idéerna stalldes pa sin spets nar hogsta
ledningen gjorde platsbesok. Nyhetschefer beskrev hur de vid ett
sddant tillfalle av sin chefredaktor hade blivit tillsagda att sluta
arbeta med papperstidningen medan ledningen fanns i lokalerna.
Ledningens besok hade foranletts av rykten om att man pd denna
tidning arbetade pa ett annat sitt med print, vilket gjorde det extra
viktigt att ge en enad bild. Papperstidningen redigerades vid denna
tid i programvaran NewsPilot, si om ndgon hade detta program
uppe pa skdarmen skulle det for ledningen bli uppenbart att per-
sonen i frdga jobbade med papperstidningen. Chefredaktoren bad
darfor de personer som skulle traffa ledningen att inte anvanda
programmet just denna dag; att de arbetade med papperstidningen
fick inte synas. I stillet skulle de mejla materialet till en person som
satt langre bort och kunde jobba ostort med papperstidningens
sidor. De som triffade ledningen fick sedan sta och ldtsas att de var
sysselsatta med rent digitala arbetsuppgifter, medan chefredaktoren
infor ledningen bedyrade att man foljde de uppsatta riktlinjerna.
Den medarbetare som dterberittade hiandelsen konstaterade att
chefredaktoren hanterat sina dubbla lojaliteter pa ett snyggt satt.

Att pad detta sdtt driva en egen agenda i det dagliga arbetet var
ett sdtt att bevara egna ideal kring hur tidningsproduktionen skulle
se ut. Men det var ocksd ett satt att bevara den lokala redaktio-
nens vi-kdnsla. I den meningen kan det ha varit littare for storre
tidningar inom Mittmedia-koncernen, eftersom dessa var vana
vid storre sjalvstandighet och visste sin betydelse for det totala
resultatet. Som en av de intervjuade uttryckte det underlittades
gemenskapen av en samsyn kring att det gick att vara bade digi-
talt framstdende och papperskramare. De delar av ledningen som
foresprakade att slippa print framstod som en gemensam fiende,
vilket starkte den lokala gemenskapen.

En annan central friga dir det forekom ett tyst motstdnd var
hanteringen av fotograferna. Rena fotograftjanster skulle forsvinna
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frdn Mittmedia, och de fotografer som stannade skulle skolas om
for att ta bilder, skriva och redigera. Detta var inget specifikt for
Mittmedia utan forekom ocksa i andra mediekoncerner,® men
kanske blev det mer drivet till sin spets hir. Aven i det hir fallet
forekom emellertid lokala arrangemang dir man loste problemet
vid sidan om. Konkret kunde det ga till sa att fotografer skickades
pd nodviandiga fortbildningar i skrivande, men sedan bemannades
sa att de anda fortsatte att frimst jobba som fotografer. Fran ett
rent professionellt perspektiv grundade sig sidana beslut i ett for-
svar av bildkvaliteten; nar det skulle goras reportage dir det var
viktigt med riktigt vassa bilder vore det sloseri att inte anvanda
skickliga fotografer om man nu hade dessa anstillda. Att hantera
vardagen pragmatiskt beskrevs som att man larde sig att 6verleva.
Att lata fotograferna behalla nast intill identiska arbetsuppgifter
samtidigt som man kallade dem néagot annat slog dock tillbaka
pé andra hall inom organisationen. Nar vissa redaktioner nedbe-
mannat och sagt upp sina fotografer, helt i enlighet med ledning-
ens beslut, framstod det som markligt att andra redaktioner valt
egna losningar och behéillit dem i smyg. Detta blev snarast en
principfrdga dir facket tycks ha stott ledningens mal att minska
antalet fotografer. Inte for att man ville ha farre fotografer — alla
redaktioner hade helst velat ha fotograferna kvar — utan utifran
en rattviseprincip, dar det helt enkelt var faskigt mot de tidningar
som fattat de tuffa besluten och gjort vad de forviantades gora.
Ett sista exempel pad motstandsrorelse kan hamtas frdn annons-
sidan. Medan Mittmedias centrala strategi gick ut pa att styra
annonsorerna till digitala kop fortsatte tunga annonsorer att onska
pappersannonser. [ vissa sammanhang erkiande representanter
for ledningen att de hade gatt for hart fram och genomdrivit en
forandring som annonsorerna inte hade efterfragat, nagot som i
praktiken drinerat papperstidningarna pa annonsintikter. Anekdo-
tiska exempel speglar hur radikalt forandringsprocessen drevs, och
delvis forklarar de ocksd den snabba intiktsnedgdngen. Exempelvis
har chefer i efterhand, med sjalvkritisk rost, gett exempel pa hur
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de for annonssidljarna helt enkelt tog bort provisionen fran silda
printannonser, bara digital forsaljning gav skillnad i l16nekuvertet.
Andra exempel pekar pa kreativ bokforing for att visa pa stora
digitala annonsintikter. Om en annonsor som i huvudsak ville ha
printannonser ocksa kopte digitala annonser sattes debiteringen sd
att storre delen av intakten bokfordes for den digitala annonsen.
Diarmed kunde annonsavdelningen visa upp fina digitala tillvaxt-
siffror, medan det under ytan var pappersannonserna som fortsatte
att driva intdkterna.

Exemplen pé tyst motstdnd kan flerfaldigas, och man kan
naturligtvis fundera over hur det skulle ha gatt om alla verkligen
hade dragit 4t samma hall. Samtidigt som det dr uppenbart att
forandringsarbeten kraver kommunikation, 4r kommunikation i
sig ingen garant for att man kommer att lyckas. Aven om visio-
nens mal i huvudsak var gemensamt var vigen till malet, det vill
sdga takten pa transformationen, ndgot som manga medarbetare
reagerade emot.

2.5 ORO PA REDAKTIONERNA

Inom Mittmedia formerades en stark ledningsgrupp och for att
forandringen skulle kunna genomféras pd samma sitt inom hela
organisationen var det viktigt att alla hade samma varderingar och
inriktning. Ledningsgruppen traffades ofta och stottade varandra
i hanteringen av de problem man motte. Cheferna som var en
del av ledningsgruppen beskrev det pa lite olika sitt. Flera som
var kritiska mot hur foriandringen genomfordes menade att det
inte gick att uttrycka en avvikande asikt, dd hamnade man ute i
kylan. Andra sa att det var bra stimning och en gemenskap med
hogt i tak, men att man nar man val bestamt sig for en riktning

ocksa holl den:

Vi chefredaktorer umgicks ofta, under hyfsat trevliga forhdl-
landen med god mat och god dryck, ddr vi bondade ganska
hart. Det gjorde att vi blev vildigt sammansvetsade.
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Nir sa ekonomin forsamrades blev det nédvandigt med neddrag-
ningar. Mdnga medarbetare blev uppsagda nir organisationen
centraliserades och effektiviserades, andra valde att sluta frivil-
ligt. Arbetsmiljon lamnade en del 6vrigt att 6nska under den har
perioden. Det var langdragna konflikter mellan ledningen och
facket, och manga medarbetare madde daligt.

I det har sammanhanget ar det viktigt att papeka att mediebran-
schen som helhet tvingades till stora neddragningar under i princip
hela 2010-talet. Mellan 2004 och 2014 forsvann 25 procent av
dagstidningsjournalisterna.*® Situationen inom Mittmedia var i
det avseendet inget som avvek, branschen som helhet genomgick
en genomgripande strukturférandring och framtidsoron priglade
ménga medieforetag, stora som sma.

Som bekant har fackforeningarna en central position och roll i
svenskt arbetsliv. Enligt lagar och kollektivavtal ska till exempel
alla forandringar som pa ndgot sitt beror medarbetarna pa en
arbetsplats forhandlas med facket, och facket har en viktig roll
i savil arbetsmiljoarbetet som i lonesattningsprocesserna. Fack-
foreningarna har dessutom representanter i bolagsstyrelserna. For
det mesta fungerar den svenska modellen vil — var arbetsmarknad
ar stabil utifrdn ett internationellt perspektiv.*!

Nir Mittmedia blev en koncern beslutade de lokala fackklub-
barna att gd samman for att battre kunna mota den nya organisa-
tionen och ledningen. Nio journalistklubbar blev i november 2012
en enda Mittmedia-klubb - Journalistforbundets (SJF:s) storsta
— och genom en 6verenskommelse med Mittmedias ledning fick
delar av klubbstyrelsen tid i tjanst avsatt for att arbeta fackligt i
den nya storklubben.

I det forsta stora sparpaketet skulle var femte journalist bort
fran Mittmedias redaktioner, och nar forhandlingarna var klara
hade 72 medarbetare [imnat med avgdngsvederlag. Fran ledning-
ens sida var man tydlig med att verksamheten maste effektivise-
ras, bland annat genom samordning, nya arbetsprocesser och ny
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teknik. De som inte ville gora den digitala resan erbjods avgangs-
vederlag. De som hade arbetat 13 ar eller mer erbjods tio manaders
extra ersdttning utover kollektivavtalet, och medarbetare dver 62
ar erbjods speciallosningar.*?

Flera av de fackliga representanterna beskrev hur klubbarbe-
tet under de forsta Mittmedia-dren till stora delar bestod av att
aka runt till de olika redaktionerna och férhandla om foriand-
ringar och nedskirningar, periodvis var det MBL-forhandlingar
varje vecka. En av de dem konstaterade kiarnfullt: Men vi fick ju
aldrig igenom ndagonting. Ledningens budskap till sdvil fack som
anstillda var entydigt: Affirsmodellen mdste bli digital och det
var bara att gilla ldget eller soka sig ndgon annanstans. En av de
fackliga representanterna uttryckte det som att man hade bestdmt
sig for vad som skulle goras, men ibland var det svart att forstd
syftet med fordndringarna.

Trots att de frivilliga avgdngarna i borjan av 2013 med rage
uppfyllde tredrsplanens mal lades ett extra sparpaket pd Lanstid-
ningen i Ostersund under vdren samma 4r. Fran ledningens sida
motiverade man det med att det fanns en risk att det presstod som
tidningen fatt skulle férsvinna. Vid Linstidningen i Ostersund var
frustrationen tydlig, och kvillen nir det extra sparpaketet skulle
presenteras i tidningen valde nattchefen att gora en forstasida med
en symboliskt neddragen rullgardin. Rubriken var Kallduschen:
Hiilften ska bort.

Forstasidan ledde till att han omedelbart blev omplacerad, och
han tackade senare ja till ett avgdngsvederlag som striackte sig fram
till pensionen. I tidningen Journalisten gav han senare samma ar
sin syn pa Lianstidningens framtid:

Allt det man har trott pd dr raserat. Det kommer att bli
jdttesvdrt att gora ndgonting man kan std for med en sad liten
bemanning och ett sd stort bevakningsomrdde. Det dr 50 mil
i nordsydlig riktning, 30 mil i 6stvdstlig rikining och sju kom-

42. Intervju med Thomas Peterssohn i Journalisten, 2012-12-10
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muner att bevaka, sju dagar i veckan — pd 16,5 tjanster som
far gd i tvd skift dar alla blir reportrar och ska boxa sidorna
och limna till webben. Det siger sig sjdlvt att det kommer att
bli svdrt. Det hdr dr ett drapslag mot tidningen. Vi har varit
en bra lokaltidning som har fatt mycket respekt i branschen.
Sd kommer det inte att kunna fortsdtta att vara.®

For andra medarbetare inom Mittmedia-koncernen var situa-
tionen niarmast den omvinda; ambitionen var att de som hade
kompetenser som bedomdes vara virdefulla skulle fa stanna kvar.
En kompetensinventering gjordes och baserat pa de behov som
identifierades togs beslutet att nyanstilla 20 personer, sd kallade
digitala spjutspetsar. Dessa var i huvudsak yngre journalister, och
deras uppdrag var tydligt: att utveckla digitala arbetssitt.

For de har medarbetarna var det en spannande tid, de fick
jobba utifrdn ett helt digitalt tink och med vildigt 16sa tyglar och
stort stod frdn arbetsledningen. Ville de testa ndgot nytt s var
det snabba ryck som gillde, och om det man testat inte visat sig
fungera lades projektet snabbt ner s att man kunde prova ndgot
annat. Beskrivningarna av hur man agerade i vardagen paverkas
av huruvida man var en av dem som arbetade kvar, en av dem
vars arbete var i riskzonen eller en av dem som var rekryterad for
att utveckla de framtida tjansterna och arbetssitten.

Antligen!, kommenterade en av de medarbetare som fick arbeta
med digital utveckling situationen. Apropa den storskaliga minsk-
ningen av personal konstaterade samma medarbetare:

Om man ska bryta en hundradrig vana, med medarbetare som
varit med jdttelinge och som inte tyckte att det hdr var det
bdsta som har hint, sd krdvs det ganska hdrda tag.

De fackliga representanter som vi intervjuat konstaterade att
arbetsgivaren i huvudsak skotte MBL. De MBL-informerade (om
an summariskt) och de kallade till MBL-forhandlingar (lat vara att
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man under forhandlingarna sillan lyssnade pa facket). Trots detta
kidnde personalen ofta att de saknade information eller att den
information de fick inte var tillricklig. Redan 2012 introducerade
journalistklubben darfor nyhetsbrevet Klubbnytt, ett nyhetsbrev
dar klubbledningen regelbundet delade detaljerad information om
vad som hint, vad som var pa ging och vilka argument klubben
lagt fram under olika forhandlingar. Tillsammans med bevakningen
i branschpressen, fackforbundspressen och lokalradion fungerade
Klubbnytt som medarbetarnas framsta killa till information om
forandringsarbetet.

I april 2013 presenterade styrelsen ett beslut om att starta ett
bemanningsbolag for journalister, Mittmedia Kompetens AB. P4
madnga sitt blev det ett ovanligt illustrativt exempel pa flera av
de konfliktlinjer som priglade Mittmedia-aren. Inom medieforsk-
ningen ses den okande forekomsten av bemanningsbolag och en
alltmer osiker arbetsmarknad som ett (av mdnga) steg narmare
en gigifiering av journalistiken. Och en sadan gigifiering, menar
forskningen, kan bidra till en forsamrad journalistik eftersom en
journalist som mdaste bevaka sitt eget jobb och mojligheten till
framtida forsorjning kan kianna sig tvingad att ta andra hansyn
an de rent professionella.** Mittmedia Kompetens bade var, och
var inte, ett exempel pa en sidan gigifiering. For till skillnad fran
tidigare bemanningsbolag inom branschen, som varit inriktade pa
redaktionell personal till hela mediemarknaden, var Mittmedia
Kompetens ett helt internt bemanningsbolag. Personalen var fast
anstilld och garanterades en grundlon ocksa ndr man inte var
placerad pd ndgon av redaktionerna.

For ledningen — och utgivarna inom bolaget, som alla var posi-
tiva till [6sningen — var bemanningsbolaget en av de viktiga tidiga
innovationerna. Hir sag ledningen en mojlighet att kunna behalla
vardefull kompetens trots de stora sparpaketen. Till Medievdrlden
sa personalchefen att

44. Se till exempel Dolber, m fl (2021), eller Norbick (2019).
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/blemanningsforetaget blir ett sdtt ddr vi kan erbjuda en
anstdllning som dr tryggare dn vikariens. Pd sa sdtt far Mitt-
media en stabilitet som gor att kompetensen kan behdllas.®

Samtidigt hoppades ledningen att nyhetscheferna skulle fa en lite
lattare arbetsborda nar de inte behovde rekrytera vikarier externt
utan kunde vinda sig direkt till bemanningsbolaget — helt enkelt
ett bra sdtt att professionalisera vdr vikariehantering, som en av
personerna i ledningen konstaterade under en av intervjuerna.

Ambitionen var att samla bemanningsbolagets anstillda pa
3-5 orter, och dérifran serva redaktioner pa max en och en halv
timmas pendlingsavstdnd. Ledningen riknade med att bolaget
skulle ha 40-50 fast anstillda nir det var fardigbyggt; det kunde
vara personal som sagts upp i ett sparpaket eller vikarier som man
ville knyta till sig efter att ett vikariat tagit slut. Men ambitionerna
till trots blev bemanningsbolaget aldrig ndgon fullt fungerande
vikariepool — manga av de bemanningsanstillda fastnade i vad
som narmast kan beskrivas som langtidsvikariat, och for redak-
tionerna i glesbygden var det Iangt till nirmaste inhoppare och
ddrmed svarare att hitta ratt person.

Kompetens i det hir sammanhanget var digital multikompe-
tens, de hir journalisterna skulle kunna sitta sig vid vilken desk
som helst och gora ett bra jobb. Har skulle ocksd finnas special-
kompetens att ”1ana” vid behov, kanske for ett storre grav eller
en digital satsning. For arbetsledarna pa de olika redaktionerna
blev bemanningsbolaget ocksa en slags buffert som gjorde att de
kunde bemanna sina redaktioner under sjukskrivningar och for-
dldraledigheter utan att behova riskera att siga upp personal nar
forutsattningarna plotsligt andrades.

For facket blev bemanningsbolaget i stillet ndgot av ett rott
skynke. For samtidigt som de stora sparpaketen innebar att massor
av journalisttjanster forsvann sd anstilldes andra journalister till
bemanningsbolaget. Journalistklubben menade att bemannings-
bolaget utnyttjades for att kringgd LAS pd fler dn ett sdtt. Med-
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arbetare med ”ratt” kompetens erbjods en tjanst i bemannings-
bolaget och kunde jobba kvar, medan medarbetare med lingre
erfarenhet blev utan jobb. Och i stillet for att riskera att lasa in
medarbetare pad en redaktion anstialldes de med ratt kompetens
till bemanningsbolaget, diar de ingick i en egen LAS-krets och
alltsd inte riskerade att drabbas av de allminna sparpaketen. Dess-
utom, som en facklig representant berdttade, var det en person
som var lite obekvim som hade fortur till en tjidnst, dd byrde man
in i stillet. En medarbetare som var anstilld i bemanningsbolaget
konstaterade:

Det dr vil ganska uppenbart att man startade det for att kunna
hidlla nere lonerna /... / men ocksd plocka ut de medarbetare
man ville ha i grundforetaget. Det blev ju sd med tiden att
man sdg vilka man ville plocka in och vilka man ville ha lite
mer l6sa band till.

I de retrospektiva intervjuer vi gjort med personer som satt i Mitt-
medias ledning bekriftades journalistklubbens misstankar:

Det dr klart att det har funnits tillfdallen dd det har kunnat
anvindas for att runda LAS. Och den kritiken har facket haft
rdtt i, men det var inte hela idén. Det var att kunna erbjuda
mdnniskor jobb, trots att det bara fanns vikariat.

Flera anstillda, pa sdvil de olika redaktionerna som pa beman-
ningsbolaget, beskrev det som att det bildades ett A- och ett B-lag.
De anstillda i Mittmedia Kompetens hade lagre 16n, samre trygg-
het och siamre kollektivavtal (bland annat i friga om semester-
villkoren) trots att de var placerade pd vad som i annat fall hade
varit ett langtidsvikariat eller en fast tjanst pd en redaktion. De
kande sig som ett B-lag.

Situationen med bemanningsanstallda som arbetade sida vid
sida med fastanstillda skapade oro och blev ett arbetsmiljopro-
blem ocksa for de fast anstillda, A-laget, eftersom arbetsledningen
betraktade ménga av de bemanningsanstillda som extra kompe-
tenta — de anstélldes ju tack vare sin digitala multikompetens och
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de arbetade mer och blev ocksd duktigare reportrar snabbare,
som en av arbetsledarna beskrev bemanningspoolen. Flera av de
journalister som anstilldes i Mittmedia Kompetens fick senare
ocksa anstillning i eller utanfor Mittmedia. Det var vdgen in, som
en medarbetare konstaterade i en av vdra intervjuer, en vig med
framfor allt lite storre ekonomisk trygghet dn den man har nar
man nirmast konstant dr pa jakt efter ndsta vikariat.*

Sammantaget fanns det under de forsta dren pa 2010-talet bade en
stark framtidstro och en djup oro. A ena sidan var visionen tydlig
och de flesta omfamnade den; det var hastigheten och hur print
skulle hanteras som man hade olika uppfattningar om. Sparpaket
och nedskirningar parat med en kultur som vissa uppfattade som
sluten ledde 4 andra sidan till djup oro, framfor allt for att forlora
det egna jobbet. Att vara anstalld i den mediekoncern som ledde
den digitala utvecklingen var siledes utmanande pa flera olika
satt, och utmaningen eskalerade de kommande aren.

46. Nir Bonnier och Amedia kopte Mittmedia 2019 blev Mittmedia Kompetens
forst en del av Marieberg Media, som efter sammanslagningen beskrevs som
Sveriges storsta (interna) bemanningsbolag inom mediesektorn. Bonnier News
Local avslutade sitt samarbete med foretaget under varen 2024, och vid den hir
bokens pressliggning kom beskedet att Marieberg Media avvecklas pa grund av
vikande efterfragan.
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3. Radikal innovationskultur
(2014-2016)

Sjalvbilden inom ett foretag ar inte alltid densamma som omgiv-
ningens bild. Dessutom kan bada bilderna forandras over tid. I
borjan av 2010-talet, nir digitalt forst lanserades, sdgs Mittmedia
bade internt och externt i huvudsak som en visionar mediekoncern.
Forandringarna inom koncernen kom slag i slag, och de uppmark-
sammades ofta i branschpressen. Medievirlden och Dagens Media
skrev om satsningar som gjordes, om fornyelse av affirsmodeller,
teknik, effektiviseringar och fokusfériandringar. Det var siledes
bade konkreta och mer strategiska frigor som kommenterades.
Journalisten & sin sida skrev mer om nedskarningar, journalistklub-
bar som skulle slds samman och lokalkontor som skulle laggas
ner. Liser man i stdllet drsredovisningarna framstdr koncernen
som nytinkande med starka visioner.

Och nytinkandet var helt nodvandigt. Koncernen hade hoga
fasta kostnader och forandringstakten i omvirlden okade. For
Mittmedia kriavdes det diarfor bade en kostnads- och intiktsjakt
for att nd dit man ville: en digital karnprodukt 2020.

3.1 NODVANDIG KOSTNADS- OCH INTAKTSJAKT

Mittmedias dgarstiftelse hade inget stort kapital att skjuta till
utan den digitala transformationen skulle i princip genomforas
inom befintliga ekonomiska ramar. Det innebar att koncernen
inte kunde gd med forlust ett antal 4&r medan man byggde upp en
digital struktur. De storsta problemen var de fasta kostnaderna:
tryck, distribution och personal. Som redan nimnts genomforde
koncernen manga sparpaket i borjan av 2010-talet, vilket innebar
en pafrestning for dem som var kvar; fiarre skulle helt enkelt gora
mer. Och sparpaketen slutade inte att komma, utan fortsatte mer
eller mindre under hela 2010-talet (mer om det nedan).
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Under dren i mitten av 2010-talet hinde det otroligt mycket
inom Mittmedia-koncernen. Nar det beskrivs pd ett oversiktligt
sitt i en bok som denna ser allt sd enkelt ut; som om ledningen
gjorde en dtgirdslista och bockade av det ena efter det andra allt
eftersom det blivit genomfort. Sa var det naturligtvis inte. Mycket
av arbetet skedde parallellt, utstrackt over lang tid, och med allt
firre medarbetare. Aven omvirlden forindrades, vilket ledningen
var tvungen att forhdlla sig till.

P4 printsidan fungerade nedgdngen i prenumererad upplaga som
en tydlig drivkraft for kostnadsjakten. Eftersom annons- och pre-
numerationsintdkterna fran print stod for merparten av alla intdk-
ter kom den snabba nedgdngen att framstd som den kanske storsta
utmaningen, och nir intikterna minskade med 5-10 procent per
ar blev prognosen dyster. Konkreta exempel pa kostnadsjakten vid
Mittmedia ar att alla titlar redan 2013 fick en gemensam grafisk
design och senare ocksd en gemensam digital publiceringsplatt-
form. Vidare gjordes sammanslagningar av redigering (2015),
kultur (2015) och sport (2016). Alla sidana forandringar paver-
kade arbetsmiljon och hur medarbetare uppfattade att hon eller
han hade det pa jobbet, pdpekade en av de intervjuade cheferna.
Oavsett om fordndringen handlade om ett nytt datorprogram eller
att jobb skulle goras utan ndgon medfoljande fotograf sa innebar
det forandring — och for reportrarna blev det svart nar foretaget
andrades i en riktning som de inte var bekvima med.

Centraliseringen av redigeringen till just ett zav kan ses antingen
som en innehdllslig manifestation eller som driven av ekonomiska
skal; material fran en region som kunde vara intressant dven utan-
for spridningsomradet skulle aterpubliceras i andra tidningar. Den
hér typen av dtgirder blev tydliga inte bara for dem som arbetade
med tidningen, de blev ocksa tydliga for lasarna. Kombinationen
av att material cirkulerade mellan tidningarna och en redigering
som ibland satt pa ldngt avstind fran spridningsomradet ledde till
att papperstidningarnas lokala priagel minskade. Och det var en
forandring som upprorde manga lasare.

I och med samordningen fick medarbetare som arbetade som
kulturredaktorer en ny tillhorighet inom koncernen: Man hittade
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hermeliner pd andra stillen och sdg att det fanns fler som mig. Den
storre tillhorigheten uppfattades som mycket positiv, man stottade
varandra ndr man sags och hade frekventa digitala méten. Kultur-
redaktorerna arbetade ocksa i mindre grupper dir de stallde upp
som varandras laskamrater och hjilptes at, och nar man genom
forandringen ocksa fick fler lasare av kulturinnehallet var man, sa
klart, n6jd. Inom koncernen satsades det pa kulturen, ledningen
pratade om den som tidningens sjil, sa en chef.

Samordningen av sport fungerade pa ungefir samma sitt som
samordningen av kultur.*” Den lokala sporten (Falun, Visteras
etc) blev en del av den regionala sporten (Dalarna, Vistmanland
etc) som i sin tur blev en del av Mittmedias sportredaktion — som
ddrmed i ett huj blev en av Sveriges storsta sportredaktioner, med
over 60 sportjournalister fran Orebro till Ornskéldsvik.

En person kunde vara chefredaktor for flera titlar, vilket ocksa
var en del i kostnadsjakten. Det innebar stora ansvarsomraden och
personalansvar for manga hundra journalister, samtidigt som det
inte var latt att finna tid att vara narvarande pa de redaktioner
man ledde. Darmed kom ocksd de lokala cheferna att bli mer
utsatta; i stillet for chefredaktéren var det ofta den lokala chefen
som tvingades resonera med skeptiska reportrar.

En hardragen slutsats utifrdn gjorda intervjuer ar att allt var
gemensamt och alla snurrade runt, alla satt i bilar och hade tele-
fonmoten. Cheferna bodde pa olika orter, allt fran Ostersund till
Angelholm och Givle, Ornskoldsvik och Falun. Hela den struktur
som beskrivits ovan rimmar illa med basen for lokaltidningsutgiv-
ning: lokalkdnnedom och lokalt engagemang.

Den viktigaste och svaraste fragan nir det galler neddragningar
och kostnadsjakt handlade emellertid om personalen. Vissa chefer
var tydliga med att de sag till foretagets basta:

Om jag dr foretagsledare sd dr jag utsedd av styrelsen till att
gora det sd bra som majligt for foretaget. Om det dd sker pa

47. Hir gér vi historien lite i forvig eftersom Promedia-titlarna ingér i exemplet.
Promedia behandlas i 6vrigt i kapitel 4.
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bekostnad av ndgon enskild medarbetare emellandt, sda mdste
faktiskt det hogre syftet gd fore. Det dr min roll. Ddremot
ska jag gora det sa snyggt som mdjligt, sd bra som mojligt,
for alla enskilda ocksd. Jag har sagt upp fruktansvirt mdnga
mdnniskor och det dr inte kul. Men jag vill kunna se dem i
ogonen efterdt och det kan jag gora med ndstan alla.

De flesta chefer vi pratat med menade att det var svart att siga upp
medarbetare, trotjinare som de kanske arbetat tillsammans med
i manga ar. Vi aterkommer till den problematiken i nésta avsnitt.
Men effektiviseringar och kostnadsjakt var en av strategierna
som skulle hjialpa Mittmedia genom 2010-talet och den digitala
transformationen. Den andra strategin var en intaktsjakt.

Ett forsta exempel var att Mittmedia hojde prenumerations-
priserna kraftigt, mer dn andra jaimférbara tidningar. Trots att
prenumeranterna av papperstidningen (som en i styrelsen kallade
de stackars pensiondrerna) var lojala tappade Mittmedia mer dn
jamforbara tidningar pa sin pappersupplaga. Den digitala uppla-
gan okade forvisso, men okningen skedde fran sa ldga nivder att
den inte pd ndgot vis kunde kompensera for tappet i print. Och
eftersom betalviggar inte sattes upp forran 2016-2017 (vilket
gillde generellt i branschen, med ndgra fa ars skillnader) saknade
man digitala lasarintdkter.

Eftersom det dr publikens uppmarksamhet som siljs till annon-
sorerna var det samtidigt svart att fi annonsorerna att annonsera
digitalt i stéllet for i print. Annonser maste vara dar lasarna ar, och
inom koncernen lyfte man 2014 att sajterna inom Mittmedia hade
haft en miljon besokare per vecka. Man satsade dven hart pd rorlig
bild, och har framholls samma ar att antalet startade bildstrom-
mar Okat fran 3,5 miljoner under 2013 till 12 miljoner 2014.4
Det ar forvisso stora tal, men svart att omsatta i faktiskt kunskap
och forstdelse for en fortfarande relativt analog annonsmarknad.

Parallellt med de forandringar som rorde tidningen som konkret
produkt soktes forsiljningsbara tillgdngar i stort och smétt. Ett

48. Arsredovisningen 2014
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mycket omdiskuterat exempel var avyttringen av konst 2016: Atta
verk som funnits deponerade hos Sundsvalls museum men dgdes av
Mittmedia skulle siljas, ett beslut som lokala kulturpersonligheter
stormade mot. Beslutet forsvarades med att Mittmedia var ett
affirsdrivande foretag och att konsten utgjorde tillgingar som kan
omsdttas i likviditet — och muséet fick girna delta i budgivningen.
Efter hard kritik mot att Mittmedia sdlde ut det lokala kulturarvet
backade man emellertid nagot och beholl fyra tavlor.

Mittmedia dgde ocksa fastigheter, men diar minskade man med-
vetet sitt 4gande under 2016. Bland annat sildes Gefle Dagblads
hus och Hudiksvalls Tidnings hus till ett fastighetsbolag. Man
letade ocksi kopare till fastigheter i Ornskoldsvik och Sundsvall.
Koncernchefen kommenterade det med att dgare av tidningsforetag
inte var proffs pd att forvalta fastigheter.

Fran och med lanseringen av digitalt forst 2012 1ag fokus alltsa
pd nedskirningar och effektiviseringar a ena sidan, och en 6kning
av digitala intdkter & andra sidan. Samtidigt var ocksa satsningar
nodvindiga.

Mittmedia satsade pd att utveckla egna verktyg och plattformar
och byggde upp en separat enhet for detta, DMU. DMU stod for
Digital medieutveckling, och hade ocksd en egen logotyp. Enhe-
ten bemannades successivt och utgjordes 2015 av en specialise-
rad grupp pa 35 personer. DMU utvecklade egna verktyg — med
framtidsklingande namn som Tweak-it, Soldr, Aracua och Reacher
— som skulle hjdlpa annonsorer och ldsare till en mer komplett
digital upplevelse. For personer som arbetade med den reguljira
tidningsproduktionen var det inte alltid tydligt vad de digitala
specialisterna sysslade med. En del luttrade journalister menade att
denna grupp ibland framstod som ett sirbehandlat konsultbolag
inom Mittmedia, dir man arbetade med vad som uppfattades som
vaga projekt, dar stressen var betydligt lagre och besparingskraven
lyste med sin franvaro.
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3.2 CHEFERNAS UTSATTA SITUATION

Antalet medarbetare som sades upp under de hir dren var ménga.
Virst var det naturligtvis for dem som drabbades, men uppsig-
ningarna fick stora konsekvenser ocksa for dem som blev kvar.
En del chefer valde att sdga upp sig eftersom de inte tyckte sig
kunna std bakom de fordndringar som genomdrevs. En chef som
sa upp sig berittade att orsaken var att medarbetarna inte madde
bra, och att chefen inte kiande att det gick att std bakom och ta
ansvar for situationen:

Det borjade ga bverstyr lite grann innan jag sa upp mig. Det
gick for langt pd vissa sdtt. /... / Jag kdande ganska linge ait
det hir kommer ga dt helvete. Mdnniskor for illa pad ett sdtt
som inte var okej.

Det finns flera liknande historier, vilket dr foga forvanande nar
niarmare en tredjedel av en redaktion skulle sigas upp — och nir det
inte ens slutade dar. Sparpaket foljde pa sparpaket, centralisering
och effektivisering blev honnorsord.

Det skapade en sorg pa redaktionen nar manga slutade, och
kanske hade man kunnat hantera det bittre, sa en chef. Det var
valdigt manga avtackningstéartor, och chefen menade att det maste
fa vara okej att sorja samtidigt som de skulle rulla in pa det digitala
sparet. Flera andra chefer sa att de forsokte arbeta for att med-
arbetarna skulle ma bra pa jobbet, men att de inte riktigt visste
hur de skulle hantera forlusten av sd@ manga kollegor.

Och det var naturligtvis tufft att se kollegor forsvinna och kinna
en oro Over att sjalv std pd tur. En chef berdttade hur staimningen
var ndr en av de hogre cheferna kom pd besok, hur det skapade
en stark stress pd redaktionen. Om en ledningsperson la handen
pa nidgons axel vacktes omedelbart oron: Far jag sparken nu?

Personalneddragningarna och organisationsférandringarna
paverkade arbetsmiljon negativt eftersom de rorde upp sd mycket
kédnslor, menade en chef. Om minniskor limnar organisationen i
frustration och inte avslutar sitt arbete pa ett bra satt sa paverkar
det alla, bade de som slutar och de som stannar kvar. I sidana
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situationer spelar chefernas kommunikation gentemot medarbe-
tarna stor roll.*” Det ar ocksa sa att medarbetarnas reaktioner vid
tidigare organisationsforandringar och neddragningar paverkar
kommande forandringar. Och neddragningar pa redaktionerna
startade rent allmint redan pad 00-talet, sd de var inget nytt feno-
men.>°

Stressen och pressen pa cheferna kom fran ménga héll sam-
tidigt. Ledningen krdvde neddragningar och bestimde inrikt-
ningen, facket ville forhandla, medarbetarna ville inte bli uppsagda
och branschpressen skrev kritiskt om alla neddragningar inom
Mittmedia-koncernen. Uttalanden som att mdnga sdg oss som
halvtokar som bara kérde pd och det var hela tiden kniven pa
strupen eller ibland kdndes det som man skulle springas av kraven
fran alla ball aterkom under intervjuerna med flera av cheferna.
Pressen fran omvirlden bestod bland annat av branschpressen,
framfor allt tidningen Journalisten, som hade dterkommande artik-
lar om forandringsarbetet. Manga av artiklarna var negativa till
utvecklingen, ndgot som sikert paverkade synen pd forandrings-
arbetet internt, menade en av cheferna. Ett exempel fran borjan
av 2015 handlade om en medarbetare som fatt lamna, och dar
kollegorna menade att kritiken mot hen och darmed uppsagningen
var obefogad. Den anstillde hade inte fatt ndgra anmarkningar
eller varningar under de manader hen jobbat, men dndéa fick hen
inte vara kvar.”!

De lokala chefredaktorerna hade dessutom stora problem med
arbetsmiljon och individer fick utmattningsdepressioner och madde
daligt:

Pd den bir tiden var det bela tiden fackliga konflikter, med-
arbetare som grit, medarbetare som mddde ddligt och som
tvivlade pd sig sjdalva, som tyckte att de stilldes infor orimliga
krav. Allt gick for snabbt. Hogt tempo, vildigt mycket nya
saker, ganska forvirrat och tufft.

49. Johansson & Heide (2008)
50. Nygren & Althén (2014)
51. Journalisten, 2015-02-03
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Bland cheferna fanns det generellt en stor forstaelse for att omstall-
ningen var vildigt svar for medarbetarna, omstillningen var ju
svar for cheferna sjdlva. Alla slet hart eftersom arbetet var pres-
sat, med hart tempo och lite tid for dterhamtning. Samtidigt som
manga av medarbetarna hade svart for forandringen fanns det
emellertid ocksa de som tyckte att forandringen var positiv. Det
handlade bland annat om hur skillnader i prestationer varderades.
Det hoga tempot gynnade de hogpresterande och missgynnade de
andra, kommenterade en chef som menade att de inte hade rad
att ta det lugnt:

Det fanns inget utrymme for lagpresterande i Mittmedia. Var
du normalpresterande och hade en nagorlunda sund install-
ning till livet och fordndringar, dd var Mittmedia ett helt okej
stille att jobba pd och gjorde du det bra sd fick du beloning
och loneforhojning ocksd. Men om du var ligt presterande
eller osdker, eller hade en roll som forsvann, var det tufft.

Den turbulens och oro som uppstar vid radikala forandringar,
sarskilt nar manga arbetskamrater far [imna, kan ocksa forvarras
ndr man samtidigt ser att nyanstillningar sker — alldeles oavsett
om ny kompetens behovs i organisationen eller inte.

3.3 KOMPETENSVAXLING | UPPSAGNINGARNAS SKUGGA

Kompetensvixling var en viktig del i den digitala omstillningen
vid Mittmedia. Eller snarare kompetensvaxlingar, for det kan
vara klokt att dela upp de anstillda i fyra grupper utifran hur de
forvantades arbeta inom koncernen. Vi kallar dem de som kom
till, de som fick stilla om, de som sattes pd undantag och slut-
ligen de som fick ga eller valde att ldmna. Alla var de en kugge
i kompetensvixlingen pd Mittmedia, men i de olika grupperna
sdg forutsiattningarna och utfallet — om man nu kan prata om ett
sadant - helt olika ut.

Parallellt med sparpaketens uppsagningar och erbjudanden om
avgangsvederlag anstillde Mittmedia, som namnts ovan, ny perso-
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nal. Det var de som kom till. I bransch- och fackférbundspressens
spalter av Pd nytt jobb presenterades ett flode av nyanstillda pa
Mittmedia med digital kompetens och/eller erfarenhet av sociala
medier. Tillsammans med delar av den befintliga personalen
sattes de att driva den digitala utvecklingen av lokaljournalisti-
ken. Nyanstillningarna sdgs av ledningen som helt nédviandiga
for Mittmedias digitala omstallning. Utifran tidigare forskning
vet vi att det bland svenska journalister finns en ovanligt hog
andel early adopters®® som girna testar nytt och gillar teknik och
innovationer av olika slag. For dessa var Mittmedia en fantastisk
arbetsplats. Medarbetare vi talat med sa att det narmast rddde en
start up-kultur, och att det var spinnande att fi experimentera och
syssla med produktutveckling. De som arbetade nira det digitala
forandringsarbetet hade regelbundna och tita moten for att prata
utveckling och gora upp strategier, de var ett bra gang och kiande
sig helt klart lyssnade pd. De hade visserligen mycket att gora och
jobbet var ibland stressigt, men det var samtidigt roligt och de
fick positiv feedback och uppbackning fran ledningen. Inte minst
kinde de att de jobbade pa en arbetsplats som var branschledande
ndr det gillde den digitala omstillningen.

En annan viktig del i den digitala omstdllningen var att alla
redaktionella medarbetare skulle vara multi — enligt arbetsled-
ningen en tillbakagang till hur det var ”forr” nar journalister ofta
hade en bred kompetens.*® Nu kommer vi alltsa till gruppen som
fick stdlla om. Fran att ha varit mer eller mindre specialiserade
pa att skriva, fotografera eller redigera skulle nu alla i stallet
behidrska samtliga led i produktionen av digitalt innehdll — och
detta samtidigt som helt nya typer av digitalt innehdll, som live-tv,
skulle produceras. For manga av journalisterna som fick fornyade
arbetsuppgifter — och det var merparten av Mittmedias redaktio-
nella medarbetare — innebar det digitala utvecklingsarbetet en stor
portion teknikstress. Teknikstress kan beskrivas som en gnagande
kansla av otillracklighet som uppstdr nar man kanner att tekniken

52. Hedman & Djerf-Pierre (2013)
53. Journalisten, 2013-10-17
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inte riktigt gor som man vill, eller nir man inte beharskar tekni-
ken tillrackligt vdl for att kunna gora ett bra jobb.’* Medarbe-
tare beskrev hur jobbet som multireporter var hektiskt; det skulle
produceras text, tas bilder och goras tv samtidigt, och ofta utan
sarskilt mycket utbildning pd de olika formaten och teknikerna.
I vara intervjuer vittnade savil fackliga representanter som andra
medarbetare till exempel om fotograferande kollegor som fick
ett par veckor pa sig att visa att de kunde skriva, eller skrivande
reportrar som skulle sinda live-tv fran olycksplatser med bara
nagon dags introduktion i tekniken. Utan ratt forutsattningar att
gora ett bra jobb blev resultatet ofta ganska taffligt, ndgot som
resulterade i hdn fran bade branschkollegor och de egna lasarna.
Eftersom experimentlustan var stor — och ocksa fick stora kon-
sekvenser for medarbetarna — dterkommer vi till detta senare i
kapitlet.

Hand i hand med teknikstressen vittnade medarbetare om hur
yrkesstoltheten fick en rejal knack nar jobbet som multireporter
skulle goras good enough, som det uttrycktes fran arbetsledningen.
Frén ett forskningsperspektiv kan vi beskriva det som att de profes-
sionella idealen och virderingarna krockade med de nya digitala
praktikerna.

En del av kompetensvixlingen beskrev vi i forra kapitlet, hur
man isolerade de medarbetare som arbetade med print. Print-
medarbetarna var de som sattes pd undantag, den tredje gruppen
av medarbetare. I efterhand dr det svdrt att forstd logiken bakom
hur arbetet med print organiserades, men savil journalistklubbens
representanter som andra medarbetare vittnade om att printredak-
tionerna holls separerade fran den digitala verksamheten, och att
ledningens budskap nastan var overtydligt: Print var pa vag att
do, och inom en snar framtid skulle det inte tryckas nagra lokal-
tidningar alls. De som jobbade med print fick inte vara med pa
planeringsmoten och de skulle inte sitta tillsammans med de andra
pa redaktionen. En av de fortroendevalda berittade:

54. Tarafdar m fl (2007)
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Det gick till och med sd langt att man inte fick prata med dem
som jobbade med print. Ndr man jobbade med printmedierna
sd kande man sig sjalv ndstan lite som paria, att folk knappt
vdgade hilsa pa en.

De som hade svérast att stalla om, den fjarde gruppen, fick gd eller
valde att sluta. 1 de forsta stora sparpaketen ingick erbjudanden
om avgidngsvederlag till manga av journalisterna i Mittmedia. I
forsta hand riktades, som niamnts ovan, erbjudandena till dldre
redaktionsmedlemmar eller sidana som arbetat linge inom kon-
cernen. Men bland medarbetarna fanns det en utbredd syn att
Mittmedia gjorde sig av med journalister som ansdgs ha svart
att stialla om, de som helt enkelt inte fixade det hdr. Samtidigt
vittnade savil fackliga representanter som andra medarbetare om
en stor portion godtycklighet i vilka som fick gi, en del menade
att arbetsgivaren inte hade gjort ndgon ordentlig kartliggning av
medarbetarnas kompetenser. I bransch- och fackférbundspress
finns ocksa flera beskrivningar av fall dar enskilda medarbetare,
som sdgs som besvarliga, kopts ut eller blivit uppsagda pa grund
av bristande fortroende.

Den grupp som ledningen talade mest om var den som fick
stdlla om. Framfor allt handlade det om att alla skulle bli multi-
journalister.’® Cheferna inom Mittmedia sag pa kompetensvax-
lingen till multijournalistik pa tva olika satt: som problem och som
mojligheter. En chef gav ett fiktivt exempel pa hur problematiskt
det kunde vara:

Men riktigt sd enkelt dr det inte om man dr 57 dr, och bar varit
fotograf i hela sitt liv, man har dtta dr kvar till pension och
frun eller maken bar halvtidsinkomst. Och man har faktiskt
ingen mojlighet att sadla om och fd ett annat jobb. Dd hinger
man sig kvar sd lange man kan. Kommer det dd ndgon ond
chef och sdger att du ska bérja skriva, men du dr dyslektiker

55. I sammanhanget dr det virt att dterigen papeka att denna forandring var ndgot
som ingick i branschens allminna strukturomvandling, det gillde inte bara inom
Mittmedia-koncernen.
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eller inte bra pd att skriva, men du dr virldens bdsta fotograf,
da blir det ett arbetsmiljoproblem. Det flummiga, det subtila,
dar finns det inte en mall. Ddr har foretaget varit ganska sko-
ningslost i vissa ldgen.

Helt annorlunda kunde det ldta nar chefer fick rekrytera hog-
presterande medarbetare i stallet for att siga upp personal; nar
cheferna hade mojlighet att bygga upp en innovativ kultur dar
experiment och nya idéer kunde testas. Den personal som var hog-
presterande och g i den digitala framkanten kunde handplockas
fran hela koncernen for att arbeta tillsammans med dem som kom
till. Digitaliseringen forde i det har fallet med sig ett innovativt
och positivt arbetsklimat. En chef som beskrev sitt uppdrag som
att driva digitalisering, kulturforandring och ett forandrat arbets-
sdtt menade att det var en fantastisk stimning. P4 avdelningen
som arbetade med digitaliseringen ldg personalen alltid i topp i
arbetsmiljoundersokningar, och genom att foretaget satsade sa
héart pa digitaliseringen fick avdelningen ocksa bra forutsittningar
for att skapa en god arbetsmiljo. I en arbetsmiljoundersokning
framkom det att det bara var ett fital medarbetare som inte tyckte
att de hade tydliga arbetsuppgifter och kiande sig sedda. I det har
avseendet ledde kompetensvixlingen till mojligheter snarare dn
svarigheter.

Kompetensvaxlingen under de tidiga Mittmedia-aren kan delvis
beskrivas som en generationsvixling,’® diar medarbetare med
digital kompetens gynnades pd bekostnad av journalister med
kompetenser som forknippades med papperstidningen. Men den
hiar kompetensviaxlingen skapade ocksa klyftor, och da inte bara
mellan generationer. Ocksd manga av Mittmedias yngre medarbe-
tare sokte sig till andra jobb; nagra sokte sig till andra arbetsgivare
inom branschen, andra bytte yrkeskarriar helt och hallet. De sokte
sig bort fran en arbetsplats ddr forandringar aldrig hann sitta sig
innan det var dags for nya, dir det radde dalig stimning, dar kol-

56. Plesner & Raviola (2016)
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legor gatt in i viggen eller var sjukskrivna av andra anledningar,
och dir det fanns tydliga klyftor mellan medarbetarna:

Chefen samlade ett ging kring sig, som var valdigt viktiga och
som blev ndgon form av medlopare i det hir.

Det vixte ocksa fram en stor oro for framtida sparpaket och vem
som skulle behova ga nista gang, och till och med digitala spjut-
spetsar borjade rikna pd LAS. Men vildigt fa vigade siga ifran
och prata om den daliga arbetsmiljon, av rdadsla for att det nista
gang skulle vara deras tur:

Pd redaktionen satt alla i var sin lilla bubbla och gjorde sitt,
sd det var en fruktansvirt dilig arbetsmiljo. Folk slutade, folk
satt och grdt, folk sokte sig till andra jobb. En del hirdade ut
och satt i sin bubbla och hade sina ansvarsomrdden.

Brydde sig arbetsgivaren om de tidiga signalerna om arbetsmiljo-
problem? Inte alls, enligt flera av dem vi intervjuat. Men ndgra
pekade ocksa pa lokala skillnader — en del lokala arbetsledare
var battre dn andra pd att fdnga upp och hantera missnoje och
arbetsmiljoproblem.

De fackliga representanter som vi intervjuat beskrev forhand-
lingsarbetet under de forsta Mittmedia-dren som att prata med en
vigg, trots att de provade olika strategier i MBL-forhandlingarna.
Journalistklubben foreslog att de skulle fa sitta med i det for-
beredande arbetet, alltsd innan besluten fattats (och innan MBL-
forhandlingarna), vilket den fick gehér for. A andra sidan ledde det
till att fackrepresentanterna kidnde sig som gisslantagna — de blev
del i de beslut som pa olika sitt drabbade medlemmarna. Manga
ganger fick de ocksd kritik, ibland hérd sddan, frdn medlemmar
som tyckte att facket borde ha kunnat gora mer, fatt mer gehor
for sina krav i forhandlingarna.

Andra medlemmar lamnade fackféreningen; en del gjorde det
eftersom de inte kdnde tillrackligt stod, andra for att de inte kiande
igen sig i fackets och fackférbundstidningen Journalistens beskriv-
ning av arbetsmiljon.
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3.4 ATT PROVA, UTVARDERA OCH PROVA IGEN

Parallellt med att vissa funktioner centraliserades for att skapa
en mer effektiv organisation forvantades alla medarbetare kunna
gora fler saker 4n tidigare. Medarbetare uppmuntrades ocksd att
ta egna initiativ och experimentera, precis som de gjort i Fram-
tidsverkstdderna. Inom ramen for den digitala visionen fanns stora
mojligheter att testa idéer, Oppenheten var stor. Man fick prova sig
fram, se vad som flog. Det innebar ocksa att ramarna var losa —
om de ens fanns — och att det dirmed inte var sjalvklart att veta
om man uppnadtt ett mal eller inte.

Att tinka innovativt och kreativt och dessutom forsoka genom-
driva sina idéer 4r ndgot man maste lira sig, eller dtminstone vinja
sig vid; det dr inget som kommer av sig sjalvt for den som inte
ar van att arbeta pa det sattet. Befintliga normer och strukturer,
bland annat granser mellan avdelningar, kan i det avseendet vara
hindrande, samtidigt som de ar trygghetsskapande for den enskilde
individen.’” Den kultur som odlades i Mittmedia var — inte for alla,
men for manga — i det hir avseendet tilldtande:

Det var ofta mdnga olika projekt pdgdende samtidigt, och
det var aldrig langt fran tanke till handling. Om ndgon kom
pd att det skulle startas ett projekt pd mdandagen sd var det i
gang pd tisdagen, men jag upplevde inte att det foljdes upp.

Mainga av medarbetarna pekade under intervjuerna pa hur litt
det var att fd gehor for nya idéer som ledningen gillade. Nagon
uttryckte det som att en kort startstracka var Mittmedias signum.
For den som var nyfiken och kreativ upplevdes Mittmedia sdledes
som en mojliggorande koncern. Och om nagot gick bra, det vill
sdga om en idé foll val ut — da overfordes den pa andra tidningar
i koncernen: nail it and scale it.

Eftersom Mittmedia dgde sina egna data var det mojligt att
jobba med hypoteser, testa dem, och om de infriades kunde resul-

57. Andersson m fl (2018); Wiik & Andersson (2016)
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taten skalas upp till andra titlar. Allt gick att testa i skarpt ldge,
som en slags experimentsituation. Eftersom mdnga av titlarna
liknade varandra var det ofta mojligt att gora jamforelser dem
emellan, benchmarka. Exempel pa sidant som testades pa en titel
for att sedan skalas upp pa andra var datajournalistik, samarbeten
med organisationer, olika varianter av betalmodeller, vader pre-
senterat av en robot och online-sindningar av lokala nyheter. Ett
samarbetsprojekt som nominerades som arets fornyare till Stora
journalistpriset 2014 var #kandulova, dir lokala politiker stalldes
mot viaggen med fragor stillda av lisarna.’®

Friheten att experimentera passade en del medarbetare som
hand i handske. Mojligheterna sdgs som oandliga, och manga
tyckte att det var fantastiskt roligt att f4 vara med pa resan. Insik-
ten att arbetssittet inte passade alla fanns uttalat — men samtidigt
var experimenterandet ett sitt att arbeta med visionen, och darfor
varken mojligt eller onskvart att stoppa.

Svérast for dem som inte uppskattade forvandlingstakten och
experimentlustan var nog satsningen pa live-tv. Redan 2013 bor-
jade Mittmedia vidareutbilda sin personal sd att alla skulle kunna
publicera i alla kanaler, och 2014 borjade man sianda tv-nyheter
pa nitet. Man sdnde live fran savil bjorniden som ilgjakter och
fotbollsmatcher. Digitala spjutspetsar och medarbetare med tv-
erfarenhet anstilldes och nybyggarandan var stark — alldeles sar-
skilt fran ledningshall. De som skulle gora rorligt pa allt var inte
fullt sd fortjusta. Exempel som namndes pa sddant som inte kdndes
bra var trafikolyckor som skett for flera timmar sedan eller sport-
hindelser diar den som skulle sinda inte hade kunskap om vare
sig tekniken eller sporten. Det kunde se ut som om ett lag sprang
i nedforsbacke och det andra i uppforsbacke bara for att kameran
stod snett. Eller sa fick en utsiand reporter ldsa pa om ett lag under
tio minuter och sedan kommentera matchen i direktsindning.

Men som alltid fanns det ocksa de som tyckte motsatsen. Aven
om produktionerna ibland var usla och hade laga tittartal, sa
menade en del av dem vi intervjuade att det var roligt att testa sig

58. Dagens Media, 2014-08-14
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fram. Att gora tv pa allt var en vildigt bra skola. Den tilltinkta
publiken var liten, vilket kanske var tur, eftersom produktionerna
var déliga rent tekniskt. Och ibland var sjilva uppliagget en omoj-
lighet, som att filma niar malarfarg torkar eller nar ett langkok
sjuder pa spisplattan.®

Liverapportering ar onekligen en utmaning, och alldeles sarskilt
om man inte dr van. Och van blir man forstds inte utan erfarenhet,
dven om man fitt viss teknisk utbildning.

Tv-sindningarna fangades upp i satirprogrammet Breaking
News med Filip Hammar och Fredrik Wikingsson, nadgot som flera
av intervjupersonerna nimnde. Under 2017 gjorde Filip & Fredrik
regelbundet narr av Mittmedias livesindningar.®® Det kunde vara
ett klipp om &rets semla med palagda skratt, en vattenlicka som
lagats redan nar livesindningen kom i ging eller en orimligt lang
vantetid (27 sekunder) innan Mittmedias ankare fick kontakt med
den reporter som skulle rapportera fran en bussolycka.

Reaktionerna péa inslagen i Breaking News var blandade. En
chefredaktor gick ut och bad Filip & Fredrik att sluta hinga ut
enskilda reportrar, medan en reporter skrattande menade att det
fanns mdnga fler daliga klipp att himta som han sjilv hade gjort.
Den mest konkreta konsekvensen av de misslyckade klipp som
sindes pa Kanal § var emellertid att manga av de medarbetare
som fick sina misstag uthingda madde valdigt daligt. Att std och
livesinda nar ingenting fanns att berdtta skavde, och nir resul-
tatet dessutom presenterades for hela Sverige blev den enskilde
medarbetaren valdigt utsatt.

Det 6vergripande ansvaret for bade lyckade och misslyckade
livesandningar lag pa den hogsta ledningen. Nyhetscheferna, som
skickade ut reportrar pa dessa jobb, hade instruktioner fran ansva-
rig utgivare, som i sin tur hade direktiv fran hogsta ledningen. Den
snabbt 6kande mingden live-sandningar — av varierande kvalitet —
speglade darfor bade strategiska beslut och sittet som dessa beslut

59. Fiktiva exempel som liknar dem som limnats av intervjupersoner.
60. For att kunna hélla samman berittelsen bittre avviker vi hir fran den krono-
logiska framstillningen.
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genomfordes pad. Det satsades pd utbildning i att presentera ”tv-
maissigt”, och utrustning koptes in till avsevirda belopp. Att stora
kostnader lagts pa att live-sanda var en anledning till att man inte
backade nir utfallet blev magert, menade anstillda. Journalister
pekade ocksa pa motsittningen i att ovana journalister tvingades
ut pa jobb som de inte behirskade, samtidigt som ledningen hyl-
lade sig sjdlva for att man var sd fantastiskt bra. Det gjorde att
vissa kidnde sig 4n mer utsatta, och i viss man hédnade.

Infor en sdasongsavslutning av Breaking News bjods en av de
reportrar som blivit hart dtgdngen in att medverka i programmet.
Med tvekan stillde reportern upp. I programmet forsvarade hen
syftet med livesandningarna, att gora journalistik for den lokala
publiken, och visst, ibland blev det tokigt, men det var man trans-
parenta med. Efter dennes medverkan fick man, enligt flera av de
intervjuade, en kinsla av revansch och det blev mindre laddat med
live-sindningar. Under intervjuerna beskrev vissa det hela som
ett experiment dar snabbheten i genomforandet framtvingades av
ekonomins nedgdng. En annan menade att traning i skarpt lage var
en del av sittet att arbeta inom Mittmedia, och att det dessutom
var en av de viktiga framgdngsfaktorerna.

Tekniken var ocksa en mojliggorare i den kreativa experiment-
verkstaden, sarskilt i samarbeten mellan olika titlar. Genom att
inslag taggades och metadata tillsattes kunde material anvindas pa
nya sitt. All journalistik som var markt pd samma satt hamnade i
samma kategori, och tack vare kategoriseringarna kunde man pa
bara ndgra timmar gora arbeten som tidigare tagit flera veckor.
Exempelvis kunde man snabbt sitta samman sajter om teman eller
personer dir det redaktionella materialet kunde ligga till grund
for nya typer av annonskampanjer eller tjanster.

Men samtidigt som det fanns en 6ppenhet for att testa idéer
och innovationer saknades motsvarande flexibilitet ndr det gallde
ledningen av den egna organisationen. En av intervjupersonerna
i ledningsskiktet menade att det i friga om det egna arbetssittet
inte var mojligt att vara flexibel, da hade organisationen inte statt
for stabilitet. Det stimmer naturligtvis, men sd har i efterhand kan
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vi, efter alla genomforda intervjuer, konstatera att det nog fanns
tillfallen da organisationen och ledningen girna hade fatt vara
mer anpassningsbar. Men sjilvklart ar det lattare att se sddant i
efterhand dn ndr man ar i stormens 6ga. Och det finns, som en
person i ledningen pekade pa, nidstan alltid tva sidor av ett mynt:

Sé hir tror jag att jag kan bélla pd: A ena sidan var det modigt,
spdnnande och annorlunda, det var en forsdksverkstad, men
varje sddan forindring hade ndgon baksida, nigon nackdel,
ndagon som blev lidande.

Négot man heller inte fir glomma ar att det som dir och da var
en hog troskel for den enskilde — som att sdnda live — i manga fall
ledde till att man senare blev duktig pa det. Flera intervjupersoner
pekade pd att ”alla” kan rorlig bild nu, och det hade man inte
kunnat utan alla misslyckanden bakom sig. Dessutom var man med
och skapade historia. Aven om ingen vill titta pa en skakig iphone-
film ldr sig den enskilde medarbetaren av att ha skapat filmen.

Mittmedia vann en hel del priser for sitt innovativa arbetssitt,
sitt experimenterande. Aven om de internationella priserna kanske
var ”finare” menade en av personerna med ledningsfunktion att
det som toppade dnd& var nir man 2017 vann kategorin Arets
affir i tavlingen Arets dagstidning. Hen menade att alla forvintade
sig att fa se hur allt gick at helvete for Mittmedia, och hur bra det
ddrfor kidndes nir de kunde visa att de hade haft ritt. Kinslan
efter segern var att andra borjade folja Mittmedias vag. Men, och
det ar viktigt att pdpeka: Samtidigt som ett pris kan kdnnas som
en stor seger kan vagen dit ha varit vildigt kostsam.

3.5 JAKTEN PA DE DIGITALA LASARNA

Strategin digitalt forst genomsyrade i princip allt arbete inom kon-
cernen. Ytterst handlade det forstds om ldsarna, utan dem skulle
det inte finnas ndgon uppmarksamhet att silja till annonsorerna,
branschen skulle do.
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Inom Mittmedia delade man in ldsarna i tre kategorier. Den
forsta kategorin var de gamla analoga ldsarna och den andra var
de digitala infodingarna, digital natives. Dessa befann sig i varsin
ytterkant. Den tredje kategorin, de digitala inflyttarna, befann sig
ndgonstans i mitten. De har tre grupperna skulle alla medarbetare
forhdlla sig till, och eftersom strategin var att karnprodukten 2020
skulle vara digital stod jakten pa de digitala ldsarna i fokus.

Papperstidningen sadgs som ett gammalt medium for gamla
manniskor, som vi nimnt ovan. Trots att man sjosatte projekt
for att ocksd nd unga — exempelvis Mittmedia for millennials — var
projekten framst skapade for att forstd de ungas digitala vanor.
Yngre manniskor betraktades som hopplosa fall nar det gillde pap-
perstidningsprenumerationer. I stallet for att foryngra innehdllet i
papperstidningarna, for att pd sa vis forsoka foryngra lasekretsen,
gick Mittmedia motsatt vag.

Att papperstidningen sigs som ett medium for gamla minnis-
kor verkar ha paverkat hur redaktionerna sdg pa kvaliteten i den
tryckta tidningen. Flera medarbetare namnde att det uttrycktes att
det inte spelade ndgon roll om det fanns suddiga bilder i pappers-
tidningen, eftersom brister i bildkvalitén dnda inte skulle noteras
av de alderstigna och synsvaga lasarna. Nagon storre oro for att
forlora papperstidningsprenumeranterna fanns inte heller. I stillet
konstaterades det att priskdnsligheten for papperstidningen var
ndra noll. De dldre ldsarna forvintades darfor fortsitta att betala
allt hogre prenumerationsavgifter, samtidigt som innehdllet i print
inte prioriterades.

I strategidokument bekriftas att det fanns en fortsatt ”pris-
elasticitet” hos prenumeranterna. Samtidigt noterades det att
mer strukturella forandringar — som fordandrad frekvens och nya
leveranstider — skulle ha svdrare att vinna acceptans. Ytterligare
prisokningar borde dirfor genomforas innan strukturella forand-
ringar av det hir slaget paborjades.

De analoga ldsarna limnades emellertid inte helt dt sitt 6de,
man tog dem ocksd i handen for att forsoka hjdlpa dem in i den
digitala vdrlden. En av vara intervjupersoner i chefsposition berat-
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tade om hur man lade mycket tid pd att hjdlpa pensiondrer att
logga in och aktivera sina konton, och om digitala erbjudanden
som kunde vara av virde sarskilt for dem.

Ett helt annat skal till att de digitala ldsarna snabbt blev mycket
viktigare 4n de analoga var att de kunde mitas. Okade kunska-
per om deras preferenser och forvantningar pa det redaktionella
innehéillet kunde utveckla den lokala journalistiken, och dirmed
stirka banden med ldsarna. Dir tidigare nyhetsvirdering mest
utgdtt fran magkansla och erfarna redaktorers intuition fanns nu
data som gav klara besked om vad som blev last. I Mittmedias
strategi betonades vikten av att vdga ha uppfattningar om publi-
kens och kundernas framtida behov, och att sidana kunskaper
var centrala for Mittmedias fortsatta framgang. Nar de digitala
specialisterna samtidigt fick framtradande roller pa strategimoten
och i ledningsprocesser kade tendensen att print hamnade i skug-
gan. Pappersldsarnas anviandning och interaktion kunde helt enkelt
inte siffersittas och konkurrera med digitala datafloden om hur
lange en enskild ldsare stannade pa ingressen i en enskild artikel.

Virt att podngtera dr benimningen av prenumeranterna/ldsarna
som just kunder. En av vara intervjupersoner berittade om ett
mote som marknadsavdelningen holl, dar en reporter reagerade
starkt:

Jag minns fortfarande hur hon ropade: ’Du kan inte kalla dem
for kunder! De dr ju ldsare!” Men, vad dr problemet? De dr ju
kunder ocksd, de prenumererar faktiskt. De har varit kunder
hela tiden. Men det var sd fult att sdga det pd den tiden.

En central fraga i Mittmedias ambition att stdlla om till en huvud-
sakligen digital verksamhet var tillvixtsiffrorna. Print hade sedan
lange slutat att visa tillvaxt, vilket var ytterligare en av anledning-
arna till att print betraktades som en mogen produkt som skulle
fasas ut. Snabb tillvaxt var ocksd en egenskap som forknippades
med en ny sorts teknikintensiva mediebolag. I interna diskus-
sioner om tillvaxt och framtid missgynnades print av en enkel
matematisk princip — utveckling frdn ldga nivder kan ge fantas-
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tiska tillvaxtsiffror i procent. Har man sélt 50 prenumerationer
ett ar och siljer 500 nésta innebdr det en 6kning pa 900 procent.
Papperstidningen, med sin fortfarande stora upplaga, kunde inte
visa nagra tillvaxtsiffror alls eftersom utvecklingen gick at motsatt
hall. I drsredovisningar och externa presentationer lyfte Mittmedia
konsekvent fram de proportionella férandringarna, man talade om
att de digitala produkterna hade den allra bista utvecklingen och
redovisade den procentuella utvecklingen ar fran ar.

Fran foretagsledningen sdgs riskerna med eventuella nedskar-
ningar av den lokala journalistiken som ett mindre problem; varre
vore det om ldsarna inte var intresserade av det innehall som pro-
ducerades, och ddarmed inte var beredda att betala for produkten.
Oavsett kanal och affairsmodell formulerades utmaningen som att
fylla tidningar med det innehdll som intresserade lisarna. Detta
var en forutsittning for tidningarnas fortsatta existens; utan till-
rackligt bra och anpassat innehall fanns inte langre nadgon affar.
Strategin var alltsd att gasa och bromsa samtidigt, och att forsoka
folja publiken i de snabba fordndringarna pa mediemarknaden.
Mittmedia valde att gora den lokala journalistiken pa sitt eget
satt, och for att inte bli irrelevanta valde man att folja lasarna dit
de befann sig.®!

Analyser av data visade att det var lokaljournalistik som ldsarna
ville ha, men i olika kombinationer, amnesomraden och former.
Kunskapen gav anledning till farhdgan att den lokala nyhetspro-
duktionen skulle begriansas till det som ldstes mest, och en del
ifrdgasatte att en anpassning till de digitala lisarnas preferenser var
det basta sittet att skapa langsiktigt hallbara relationer. Det var
naturligtvis sa att de lasare man fick kunskap om var de digitala,
papperslasarna kunde ha andra intresseomraden och lasmonster.
Om pappersldsarna visste man emellertid mycket lite.

I Mittmedias styrelse diskuterades ocksa det redaktionella
innehéllet och vad man borde gora mer respektive mindre av. I
innehéallsdiskussionerna framholls bide Dagens Nyheter och den
norska Amedia-koncernen som forebilder. I strategidiskussionerna

61. Chefredaktor Anders Ingvarsson i Journalisten, 2016-05-04.
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behandlades dven rationaliseringsaspekter av journalistiken. For
att kunna frigora reporterkraft till den mer viardeadderande jour-
nalistiska produktionen diskuterades ett behov av att 6ka mangden
innehdll som kunde hanteras med automatiserade losningar.®* I
denna utveckling var robotjournalistiken en viktig del — ldngt innan
vi alla borjade tala om Al-genererat innehall — parallellt med den
manuellt producerade journalistiken.

Redan 2015 introducerade Mittmedia textroboten Rosalinda,
som automatiskt publicerade matchreferat fran de lagre fotbolls-
divisionerna. I samarbete med foretaget United Robots utvecklades
sedan, i storre skala, produktionen av robotskrivna texter om
andra amnesomraden. Texterna rapporterade bland annat om
vadernyheter och genomforda fastighetsaffiarer baserat pa lagfar-
ter. Ett argument for utvecklingen av robotskrivna texter var att
automatiseringen mojliggjorde bevakning av omrdden som man
annars inte skulle ha resurser att skriva om. Och nog producerade
robotarna text: 2016 hade Rosalinda — under bylinen Mittmedia
textrobot — publicerat 10 000 matchreferat, och 2017 var lagfarts-
roboten Mittmedias mest produktiva medarbetare”. Viktigare dn
vem som stod bakom innehallet var hur det togs emot av ldsarna,
och analyser som gjordes i realtid visade att publiken ansig att
det var mindre viktigt om det var Robert, robot eller Roberta som
hade gjort det journalistiska jobbet.®?

Detaljerade data om ldsarna blev efterhand en nédvindighet
aven i relation till annonsoérerna, som inte lingre var néjda med
vetskapen att en annons hade tryckts i en tidning dar upplagan
var 30 000 exemplar. Annonsorerna ville i detalj veta vem som
hade sett eller last en annons, och hur de sedan agerat. Pappers-
tidningarna erbjod vildigt lite sidan information. Aven om vissa
satsningar gjordes under 2000-talet — exempelvis mittes lasarnas
ogonrorelser — var pappersproduktens matbarhet grovkornig.
Vid ett par tillfillen per ar gjordes visserligen mera grundliga
kundundersokningar, men dessa tappade snabbt i aktualitet och

62. Strategidokument vid styrelsekonferens i augusti 2016
63. AnnaKarin Lith, intervjuad i Resumé, 2015-05-28

70



kunde pa sin hojd visa att en tidning var svag i ett visst geografiskt
omréade eller i en viss aldersgrupp. Nir redaktorer sdg tillbaka pa
tiden utan ldsardata konstaterade vissa att de betalat journalister
for att producera luft, innehall som ingen laste.

Vi har flera gdnger konstaterat att Mittmedias digitaliserings-
process skulle ga fort och att det var svart att f4 med alla anstidllda
pd baten. Detsamma giller delar av lasekretsen. Spridningsomradet
utgjordes till en inte ovisentlig del av mindre stider och landsort,
och med en befolkning som dartill var dldre 4n riksgenomsnittet.
Forutsattningarna for den digitala omvandlingen var utifran detta
langt ifrdn perfekta. Traditionella medievanor stod tamligen starka
och den digitala mognaden limnade mycket i 6vrigt att onska.
Mittmedias ledning var fullt medveten om problematiken, men
man var overtygad om att den digitala satsningen maste fullfoljas,
dven om delar av ldsekretsen beklagade att papperstidningen inte
langre prioriterades. Savil interna som externa kritiker havdade att
Mittmedias ledning i sin digitaliseringsiver underskattade vardet
av de lojala papperstidningsprenumeranterna nir de prioriterade
sadant som gav trafik pd webben och datorldtsasjournalistik som
lasarna inte hade fortroende for.5

Om den digitala inriktningen ledde till att den lokala journalis-
tiken blev battre eller samre kan diskuteras utifrdn olika utgangs-
punkter. Det fanns interna uppfattningar om att matningarna av
det redaktionella innehallets attraktionskraft kunde vara ett viktigt
verktyg for att utveckla den lokala journalistiken. Den lokala
journalistiken, menade man, paverkades positivt av vetskapen
om vad som faktiskt blev ldst. Redovisningen av det redaktionella
innehallets popularitet sdgs som en kunskapskalla, som ocksa
gjorde det lokala nyhetsarbetet roligare och mer utmanande. En
annan synpunkt pd matningarna var forstas att de lika tydligt
som de visade vad som var mest populdrt ocksa avslojade vilket
material som inte ldstes alls, eller i mycket liten utstrackning. P&
samma satt som statistiken gav viagledning om vilket innehdall som
fungerade skickade det darmed tydliga signaler om vad som mer

64. T.ex. Asa Linderborg i Aftonbladet, 2016-08-19; Po Tidholm i DN, 2016-08-22
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eller mindre skrevs i sanden och som borde presenteras pd ett
alternativt sitt — eller mojligen inte rapporteras 6verhuvudtaget.

Instillningen till papperstidningarna och de analoga ldsarna var
anmarkningsvart negativ, dtminstone delvis for att de inte gene-
rerade data. Den officiella kulturen kring print var ocksa praglad
av explicit hanfullhet. Det finns ménga historier om hur de som
foreslog satsningar pd print skrattades ut, och papperskramare
var ett skarpt skillsord, dtminstone fram till 2016. Samtal, upp-
mirksamhet och fokus skulle enbart ligga pa det digitala. De som
bara laste papperstidningen uppfattades som en mystisk grupp
vars lasvanor inte kunde foljas — och dar lasarreaktionerna darfor
var okinda.

I mitten av 2010-talet hinde mycket inom Mittmedia-koncernen
under ndgra fa ar. Utover en kostnads- och intdktsjakt skulle nya
tekniska losningar tas i bruk och en allt mindre personalstyrka
laras om. For sdval chefer som medarbetare var det en utmanande
tid. Allt eskalerade ytterligare nir Mittmedia 2016 tog over hela
Promedia-koncernen pa ett sitt som inte var planerat.
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4. Bromsad omstaéllningstakt
(2016-2019)

Som vi sett i tidigare kapitel kom forindringarna under manga ar
slag i slag. Trots en radikalt minskad omstillningstakt fran 2016
och framat tycks mdnga anstillda anda ha kint av en alltmer pres-
sad arbetssituation. I vissa fall var det sakert en kumulativ process;
manga ars nedskdrningar pa redaktionerna tog ut sin ratt och oron
ackumulerades, samtidigt som det var ritt fa anstillda kvar inom
koncernen jaimfort med bara ndgra ar tidigare. Dessutom tycks
det pa redaktionerna ha funnits en relativt spridd uppfattning om
att koncernens overlevnad kriavde att den koptes upp, ndgot som
i sig mdste ha skapat oro.

Sett i ett kronologiskt perspektiv borjade den hir perioden med
att Mittmedia kopte hela Promedia, en inte allt igenom frivillig
affar. Ddrefter byttes den hogsta ledningen i Mittmedia ut som-
maren 2016. Aven om det rent kronologiskt inte kommer forst
valjer vi att borja med ett avsnitt om vd-bytet.

4.1 NY VD MED NY STRATEGI

Skiftet av vd skedde sommaren 2016, det vill sidga ett relativt
kort tag efter att Promedia-titlarna inkorporerats i Mittmedia-
koncernen, och vars konsekvenser vi kommer att berdtta om i
avsnitt 4.2. Mittmedias hogsta ledning hade sedan 2011 varit
vd Thomas Peterssohn, med AnnaKarin Lith som redaktionell
chef vid sin sida. Sommaren 2016 forandrades detta. Vd Thomas
Peterssohn fick dd ga och ersattes av Promedias tidigare vd, Per
Bowallius, som dirmed blev vd for hela koncernen. I Resumé
uttalar sig koncernens styrelseordforande Jan Friedman, och menar
att man ville ha en ny riktning eftersom den digitala affiren inte
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kom sa snabbt som ledningen hade hoppats.®* I samband med att
Peterssohn fick lamna vd-stolen valde ocksd AnnaKarin Lith att
sluta. Kritiken att Mittmedia gatt ut for hart digitalt avfirdade
Thomas Peterssohn sjalv med att det var en provinsiell yitring fran
folk som saknar omvirldsanalys.*®

Nir Per Bowallius klev in som vd 2016 fanns forhoppningar om
att det skulle leda till ett battre samarbete inom koncernen, och
enligt manga av vdra intervjupersoner hade han ett stort fortro-
endekapital bland de tidigare Promedia-medarbetarna. Nagot som
sarskilt nimndes var Bowallius annorlunda ledarstil, med storre
intresse av att lyssna pd medarbetarna 4an vad foretradarna tycktes
ha haft. Flera nimnde att Bowallius reste runt och var mycket pa
plats ute pa tidningarna, medarbetarna traffade dterkommande sin
vd vid fysiska moten. Spraket kring print blev ocksd mjukare, och
symboliska forandringar skedde. Tidigare formuleringar — som att
det rackte om print gjordes med vinsterhanden — forsvann, och
man tillsatte sarskilda utvecklingsgrupper for att arbeta med print.

Samtidigt var de ekonomiska problemen dnnu storre dn forut,
och besparingskraven var fortsatt skarpa. P4 grund av orealiserad
goodwill hade man vid den hir tidpunkten dessutom en dnnu
tyngre ryggsdck dn tidigare.®” Under intervjuerna beskrev vissa
medarbetare det som att den nya vd:n gjorde s gott han kunde,
men att han ats upp av de befintliga problemen i bolaget. Uppdra-
get att vinda skutan betraktades av vissa som i grunden omojligt.

En friga som diskuterades mycket i branschpressen under
Bowallius forsta tid som vd var om merparten av journalisterna
skulle sparkas och alla tidningar goras om till gratistidningar.
Fran den nya ledningens sida menade man att det var ett av flera

65. Resumé, 2016-06-06

66. Thomas Peterssohn intervjuad i Dagens Media, 2016-09-14

67. Goodwill dr det virde som 6vergar den rena virderingen av ett bolag, i form av
exempelvis tillgdngar och skulder. Denna goodwill utgor dirmed en tillgang i det
uppkopande foretagets balansrikning, sd linge den kan forsvaras. Nar det tinkta
overvardet pa ett uppkop minskar, exempelvis genom en ny syn pa virderingen,
uppstar en forlust i balansrikningen. Det var detta som hinde med Mittmedias
innehav i Promedia, virderingen foll.

74



scenarier som man laborerat med, men att det inte fanns fog for
misstankar om att ndgot sddant skulle ske.®® Andra, exempelvis
den tidigare redaktionella chefen AnnaKarin Lith, menade att
det visst varit ett skarpt forslag, framtaget av Bowallius sjdlv.®” T
Utkiksbloggen” skrev Robert Rosén att

/d/et omskrivna resonemanget om att i ndrtid siga upp 75
procent av personalen och konvertera de prenumererade
tidningarna till gratistidningar faller pad sin egen orimlighet.

Oavsett hur det forholl sig ledde diskussionen sjalvklart till oro
bland medarbetarna, men ndgon omgorning fran betal- till gratis-
tidningar skedde aldrig.

2017 presenterade Per Bowallius en strategiplan for styrelsen,
och senare en forkortad version for de anstillda, som handlade
om att vara agil, det vill siga lattrorlig. Till skillnad frén tidigare
visionsdokument, som menade att det fanns en enda vag att ga,
menade Bowallius att man snabbt méste anpassa sig till fordndring
och hitta vagen tillsammans. Han poangterade ocksa att de 64
kommuner som man tickte, fran Ornskoldsvik i norr till Asker-
sund i soder, uppvisade olika forutsittningar och dirmed behovde
behandlas pa olika sitt. Fyra prioriterade omrdden pekades ut for
aren 2017-2020:

e att ta betalt for digitalt innehall
e att skapa digitala annonsintakter

e att utoka strukturen, vilket innebar forsok att attrahera ytter-
ligare samarbetspartners

e att transformera print for att fa en radikal kostnadsminskning.

68. Per Bowallius intervjuad i Journalisten, 2016-08-19

69. AnnaKarin Lith intervjuad i DN, 2016-08-08. Se dven Journalisten, Resumé
& Medievirlden, 2016-08-19

70. Utkiksbloggen drivs av Robert Rosén, som bland annat varit chefredaktor
for Gefle Dagblad (1988-2004), suttit i manga styrelser och haft radgivnings-
uppdrag i mediebranschen. Idag dar Rosén i huvudsak verksam som rekryterare
inom branschen.
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Samtidigt foreslogs minga interna neddragningar (se avsnitt 4.3
nedan). Mdlet var ocksd for den nya ledningen en helt digital
verksamhet, men drtalet tycks inte ha varit hugget i sten pad samma
sitt som tidigare. Den dramatiska utvecklingen var emellertid inte
nedtonad (se figur 4.1, internt kallades kurvan for dodskurvan)
och det fanns medarbetare som talade om en domedagsdramaturgi.

FIGUR 4.1 Den digitala mognaden antogs dka exponentiellt

2020
2018

Digital mognad

Prenumererad
morgontidning i papper \/

Kalla: Underlag till styrelsekonferens i augusti 2017.

Materialet infor styrelsemotet 2018 liknade det som hade distri-
buerats 2017, men krisen krop allt ndirmare. Dessutom fanns
det oenighet i ledningen. I en av de intervjuer vi gjorde med Per
Bowallius 2018 uttryckte han att styrelsen inte forstod allvaret i
marknadsfordndringarna, att man inte kunde ta upp en friga i
taget utan faktiskt maste se till helheten. I underlaget till styrelsen
hosten 2018 konstateras det att basaffaren var under tryck, och
att omstallningstakten maste 6ka. Inom koncernen fanns da totalt
cirka 1 100 tjanster (varav 600 journalister), och bedomningen
var att cirka 100 tjanster per ar behovde skiras bort.

Nir vi nu tittar i backspegeln tycks uppdraget som vd pa Mitt-
media under den hir tiden ha varit ett kamikazeuppdrag. Den
stora skutan gick inte att vianda: Styrelsen forstod inte allvaret,
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medarbetarna fortsatte att vara oroliga, och den ekonomiska situa-
tionen limnade en del 6vrigt att onska. Med det sagt backar vi
bandet ndgot och lamnar Mittmedias vd for att i stillet beratta
om kopet av Promedia.

4.2 PROMEDIAS PROBLEMATISKA INTEGRATION I
MITTMEDIA-FAMILJEN

En central del i historien om Mittmedia handlar om 6vertagandet
av Promedia. Fram till 2015 bestod Mittmedia av 18 tidningar,
efter kopet av Promedia omfattade koncernen 28 tidningar.”" Till
de nya i Mittmedia-familjen horde stora titlar som Nerikes Alle-
handa (NA) i Orebro och Vestmanlands Lins Tidningar (VLT)
i Visterds. Det fanns komplicerade affirsmassiga sidor av over-
tagandet som vi hdr bara beror ytligt, men kopet hade tydliga
konsekvenser for vad koncernen Mittmedia utvecklades till, och
vilka utmaningar man hade att ta hand om.

En del av den affirsmissiga sidan som vi inte kan forbise hand-
lar om Mittmedias relation till Stampen, som tillsammans med
Mittmedia och Eskilstuna-Kuriren var deldgare i Promedia. Nar
Stampen fick ekonomiska problem blev Mittmedia mer eller mindre
tvingade att ta hand om konsekvenserna av Stampens haveri — i
branschpress uppskattades kostnaden for detta till ndgonstans
mellan 50 och 100 miljoner, ett ganska vagt och brett spann.”
Mellan Mittmedia och Stampen fanns en rad avtal som bland annat
var kopplade till virderingen av tidningstryckerier. Nar Stampen
sattes i rekonstruktion varen 2016 stilldes betalningarna in och
Mittmedia forlorade ansenliga belopp. 2017 stimde Mittmedia
och Eskilstuna-Kuriren Stampen pd 76,5 miljoner for att de inte
uppfyllt sina dtaganden. Tidningen Resumé konstaterade att den
enda sikra vinnaren i domstolen var den advokatfirma som kunde
debitera for sina tjanster.”?

71. Se figur 1.2 ovan for karta, samt Bilaga 3 for en uppstallning av titlar och upplagor.
72. Resumé, 2016-09-22
73. Resumé, 2017-11-02
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Overtagandet av Promedia kom siledes att bli en komplice-
rad affar. For Mittmedias styrelse blev det ndgot som tog mycket
tid och engagemang, i efterhand beskrev flera styrelsemedlem-
mar det som en konfliktfylld period. Det som skulle ha varit en
l6nsam affir blev i stillet en ekonomiskt betungande konstruktion.
Nar Stampen till f6ljd av likviditetsproblem kravde att kopas ut
fran Promedia overrumplade det Mittmedias styrelse. Historien
beskrevs som ett vildigt storande inslag i styrelsearbetet — i stallet
for att lagga tid och kraft pd framtidsinriktad strategiutveckling
tvingades man tillbringa kvallar och natter pad advokatbyrder for
att reda ut problem.

Savil tidigare chefer som fackligt fortroendevalda och med-
arbetare med bakgrund i Promedia berittade under intervjuerna att
det inom de tidigare Promedia-tidningarna fanns ett stort motstand
mot Mittmedia. Fackliga representanter fran Promedia hade redan
innan samgdendet, via medierapporter och egna kontakter, skapat
sig en tydlig bild av de ménga konflikterna inom Mittmedia. Mitt-
media sdgs som en organisation som praglades av motsittningar
och gral. Nagra Promedia-representanter gav en bild av att de fran
sitt hall sokt samarbete i fackliga fragor, men att representanterna
for Mittmedia inte varit intresserade. Attityden, som den uppfat-
tades av Promedia-facket, var i stil med att nu dr det er tur att fa
kdnna pd bur det dr att bli sparad pad.

Att integrationen blev problematisk forklaras kanske delvis av
att Mittmedia pd grund av de ekonomiska och juridiska problem
som avtalet med Stampen lett till inte hade utrymme att arbeta
fram en langsiktig plan for hur Promedia-titlarna skulle tas emot
i Mittmedia-koncernen. I det ljuset framstdr det inte som Over-
raskande att vissa forandringar uppfattades som abrupta inom
Promedia. Men ocksd inom Mittmedia-organisationen var man
pa sina hall frustrerad 6ver den bristande integrationen. Ett exem-
pel dr analyser som visade att man forlorat miljonbelopp pa att
annonssystemen inte var synkade. Det starka fokuset pd att silja
digitala annonser gjorde att man tappade intidkter fran print. I och
med att Promedia inte var fullt integrerade i systemen for digital
forsiljning forvirrades annonstappet.
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Styrelsens ambition var att Promedia skulle integreras helt och
hillet i Mittmedia-strukturen, men det var allts en idé som var
svar att forverkliga. Ett tecken pd att processen inte 1opte smidigt
var att alla chefredaktorer pa de tidigare Promedia-titlarna utom
en hade sagt upp sig mindre dn ett ar efter overtagandet. I flera
fall var det en uttalad protest mot de fordndringar som kommit i
och med uppkopet; som regel ville de som sagt upp sig dgna pap-
perstidningen mer omsorg dn vad koncernledningen ville.”

Under intervjuerna fick vi en del situationsbeskrivningar fran
ndgra mindre lyckade méten som skedde efter overtagandet. Vid
ett tillfdlle hade den gamla Promedia-personalen pa en av tidning-
arna samlats i ett stort rum for att fa information om forandringar
efter uppkopet. Mittmedias ledning hade kommit sent till motet,
inte ursaktat sig, och sedan presenterat vad som uppfattades som
enkelriktade dragningar med ett tydligt budskap: Det som tidigare
gjorts pa Promedia fungerade inte, nu gillde en ny Mittmedia-
modell. Upplevelsen var att Mittmedia representerade en bristande
lyhordhet och inte sdg virdet i det som redan gjordes. Sddana
moten lyckades heller inte 6vertyga Promedia-personalen om att
Mittmedias vig i alla avseenden var battre dn den de sjilva valt,
innan de blev uppkopta. Ett annat konkret exempel som bransch-
pressen rapporterade om var att fotograferna — som fétt vara just
fotografer pa Promedia-titlarna — nu skulle bli multijournalister
precis som pa Mittmedia-titlarna.

Personer inom ledningen pa Mittmedia uttryckte samtidigt
forstielse for att de snabba férdndringarna skapade spanningar
bland Promedia-medarbetarna. De gamla Mittmedia-tidningarna
hade vid det hir laget manga ars erfarenhet av sin modell fér snabb
digitalisering, man hade ocksa tagit sig igenom flera tuffa spar-
program. Inom Promedia fanns det sdval tidningar som genomfort
omfattande digitaliseringsarbeten som tidningar som hade en
betydande resa framfor sig. Bilden som gavs av dem som kom
fran Promedia-tidningarna var att Mittmedias ledning inte ansett

74. Journalisten, 2016-05-26
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att dessa titlar hade en digital kompetens. Vad som kommunice-
rades var i stillet att dessa tidningar nu skulle [imna sina gamla
arbetssitt for att lira sig Mittmedia-modellen. Det var inget som
de stillatigande tinkte acceptera; Mittmedia var inte de enda som
gjort en digital resa, det hade Promedia ocksa gjort, om in i ett
lagre tempo.

En grundfridga som vicktes i integrationsprocessen var de skilda
synsdtten pa print, dir Promedia-medarbetarna hade en mer for-
siktig syn pd omstéllningen dn vad Mittmedia-medarbetarna hade.
Skilet var de fortsatt stora intdkterna frin print, som trots kraftig
nedging var grundbulten i tidningarnas ekonomiska 6verlevnad.
Inom Promedia sidg man helt enkelt inte att print skulle férsvinna
i den takt som Mittmedias digitaliseringsvision forutsatte.

Mot en sddan bakgrund ar det inte férvdnande att den nya
storkoncernen fortsatte att ha en informell, tudelad struktur. Den
ekonomiska utvecklingen for de tidigare Mittmedia- och Promedia-
titlarna foljdes separat, for att man tydligt skulle kunna se de
olika titlarnas bidrag och kostnadsutveckling. Denna informella
tudelning aterfanns s sent som 2019, nar Bonnier och Amedias
overtagande av Mittmedia-koncernen skulle processas.

Under intervjuerna framgick att de olika delarna av bolaget
gick in i integrationsprocessen med vildigt olika arbetssitt och
organisatoriska kulturer. Inom Promedia hade tidningarna haft
hog grad av autonomi, under Stampens ledning hade det skett
en digitalisering med betydligt lagre centraliseringsgrad dn inom
Mittmedia. For den som varit sjalvstindig kan det vara utmanande
att borja ta emot order fran en ledning med hoga ambitioner pa
direkt inflytande — sarskilt om ledningen i fraga befinner sig pa
annat hall och bara d& och dd kommer pd personligt besok.

Ett annat exempel pd kulturskillnader mellan Promedia och
Mittmedia som nimndes under intervjuerna gillde synen pa repre-
sentation i samband med ledningsméten. Hér kan det naturligtvis
finnas ett visst mdtt av idealisering, men personal som kom frén
Promedia reagerade pd hur kostsamma ledningsmétena var. De
ansdg att trerdttersmiddagar och fina hotell rimmade illa med de
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aterkommande kraven péd besparingar och hade en mer asketisk
sjalvbild. T den gamla organisationen, sa man, hade det vid fler-
dagarsmoten pa sin hojd bjudits pa pizza eller en sallad. I ljuset
av sparkraven och jakten pa likviditet under 2018 — dir minsta
forbrukningsartikel skulle dteranvindas och alla konferenser stal-
las in — sdg man pa en del av utgifterna under tidigare 4r som
oansvariga. Ett tecken pd att man sdg moteskulturen som ett pro-
blem var ocksd den begiran som Promedia-klubben limnade in
om att det skulle inforas en alkoholpolicy i bolaget. Under aren
2017-2018 blev det allt tydligare att festen var over.

4.3 DEN EKONOMISKA KRISEN

Kombinationen av expansion och digitala satsningar gav niring till
Mittmedias ambition att framstd som ett framtidsforetag. Ocksa
efter perioder av betydande nedskirningar satsades stora resurser
pa digitala utvecklingsprojekt, nyanstillningar och investeringar.
Ett typexempel pd den positiva ekonomiska bild som formedla-
des dr en intervju med vd Thomas Peterssohn i Resumé i borjan
av 2016. Peterssohn pekade stolt pa att Mittmedias omsattning,
inklusive Promedia och annonsbyrdn Adeprimo, uppgick till tva
miljarder. Nedgdngen i print nimndes, men fokus ldg pa den posi-
tiva utveckling som drevs av effektiviseringar.”” Andra dokument
framholl hur spetskompetenser inom onlinepublicering sokte sig
till Mittmedia pa grund av den dynamiska och positiva kulturen.
Bilden av en expansiv ekonomi blev en viktig del i bilden att man
var ett framtidsforetag. Men bade vad giller satsningarna pd att
locka digitala ldsare och trycket att f3 annonsorer att satsa pengar
digitalt var timingen en viktig komponent — och Mittmedia var
for tidigt ute.

Aven om man kan tala om early mover advantage kan man
ocksd tala om late mover advantage.”® P4 annonsorssidan var

75. Thomas Peterssohn intervjuad i Resumé, 2016-02-22
76. Jfr Malmsten (2022)
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detta mycket tydligt: Trots att man lagt mycket jobb pd att f&
annonsorerna att ldgga sina resurser pad digital annonsering erbjod
Mittmedia en produkt som inte efterfridgades. Eftersom man kon-
kurrerade med internationella bolag som satt pa stora mangder
data ocksa pa lokal niva var den digitala annonsmarknaden helt
enkelt en tuff not att kndcka. Utover kreativ bokforing av annons-
intdkter, som nimnts ovan, genomfordes ocksa en mer konkur-
renskraftig prissdttning pa annonser i papperstidningarna. I flera
fall kom detta emellertid att innebara att kunder som varit beredda
att betala ett hogre pris fick sin annons rabatterad. Effekten var i
vissa fall dramatisk. For inarbetade specialformat, som exempelvis
rena annonsbilagor, kunde annonsintikterna for en bilaga inom
exempelvis Hus och hem falla frdn 2,5 miljoner till 1,5 miljon. I
efterhand har flera chefer konstaterat att man utover att snabba pa
nedgdngen i prenumerationsintakter sannolikt ocksa paskyndade
nedgdngen for de tryckta tidningarnas annonsintikter.

P4 en generell strukturell nivd kan man ocksa konstatera att det
gjordes en strategisk felbedomning om betydelsen av annonsintak-
ter. Nar Bonnier och Amedia tog over 2019 deklarerades det att
annonsintikter som grund for dagspressens barkraft var ett dott
spar. Framtiden ldg i stillet i prenumerantintikter. Att Mittmedia
hade haft stora forhoppningar pa digitala annonsintakter samtidigt
som tappet frdn printannonsering pdskyndades genom det egna
agerandet forvirrade det ekonomiska laget.

P4 prenumerantsidan gar det inte att bortse frdn den demogra-
fiska faktorn. En stor del av pappers- och e-tidningens lasare var
over pensionsdldern, och genomsnittsdldern krop snabbt uppat
(figur 4.2). 2018 var inte ens en halv procent av prenumeranterna
under 30 &r.
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FIGUR 4.2 Aldersstrukturen bland Mittmedias prenumeranter pa
pappers- och e-tidning 2016-2018 (procent)
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Kélla: Presentation pa utgivarméte, 2018-09-12.

Siffrorna i figur 4.2 talade sitt tydliga sprak: Print var inte en
produkt for unga. Och att fa de befintliga, aldre ldsarna att 6vergd
till digital lasning pa dator, ldsplatta eller mobil var en stor utma-
ning. De potentiella ldsare som forvintades g direkt till digitala
abonnemang hade ofta etablerade relationer till andra digitala
kanaler, men de var kanske inte beredda att betala for lokala
nyheter. Sarskilt inte eftersom dessa endast ett par ar tidigare hade
erbjudits gratis.

Paketeringen av Mittmedia som ett framtidsbolag av tech-typ
kravde att siffrorna for digital tillvaxt pekade uppat; det krav-
des for att en virdering skulle g& utover de reella kassaflodena.
Samtidigt var det ett problem att klockan tickade. Aven om digi-
tala intakter 6kade stort procentuellt, var det reella tillskottet till
bolagskassan sa sent som 2018 relativt ldgt. Sammantaget mot-
svarade de digitala intdkterna 14 procent (figur 4.3).



FIGUR 4.3 Intéktsstruktur 2018 (miljoner kronor)
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Kalla: Arsredovisningen 2018 (bearbetning).

I det sista egna bokslutet innan forsaljningen till Bonnier och
Amedia var arets totala kostnader 2,1 miljarder. Av dessa utgjorde,
efter ihdardiga anstrangningar till rationaliseringar, distributions-
kostnaderna 266 miljoner och personalkostnaderna 1,1 miljarder.
Sammantaget stod dessa bada poster for 64 procent av utgifterna.
Motsvarande andel hade 2017 varit 68 procent.””

I efterhand har det debatterats vilken betydelse de kraftiga
prishojningarna hade for det snabba upplagetappet. Beroendet av
inkomsterna fran papperstidningarna framgar tydligt i drsredovis-
ningarna, som paminner om att en stor majoritet av intikterna
fran tidningsrorelsen kom fran de traditionella medierna.

Forutom intdkter och kostnader ar likviditeten — det vill sdga
formdgan att betala sina rakningar — ett viktigt matt. Inom
Mittmedia-koncernen f6ljde man likviditeten manad fér méanad.
Under 2017 hade koncernen anvint cirka 75 miljoner av sin check-
kredit pd 140 miljoner kronor och alltsa haft viss marginal. I
oktober 2018 lag prognosen exakt pa checkrikningens grins (figur
4.4). Det innebar att man inom kort riskerade att sakna medel

77. Arsredovisningen 2018
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for att betala rakningar och loner. Utover checkrikningen hade
man ocksd en prenumerationsskuld pa cirka 200 miljoner, det vill
sdga forinbetalda prenumerationsavgifter dar betalarna hade ritt
till sin tidning men dir inga ytterligare pengar skulle inbetalas.

FIGUR 4.4 Mittmedias likviditetsutveckling, 2018
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Kalla: Presentation vid styrelsekonferens, 2018-08-29.

2018 framstilldes Mittmedia i fackpressen som ett foretag pa rui-
nens brant, dir man knappt hade rad att betala loner ménad till
manad. Sett till likviditetsutvecklingen tycks det ha varit en helt
korrekt bild. De interna diskussionerna om, och kraven p4, bespa-
ringar under 2018 var i manga fall symboliska, men de tydliggjorde
behovet att vinda pd varje krona. Redaktionerna fick siga upp
abonnemang pé fruktkorgar och grona vixter, och almanackor
delades inte langre ut till de anstdllda. Mest anmarkningsvart var
att ingen anstilld lingre per automatik fick den egna tidningen
gratis i brevlddan. Det florerade till och med anekdoter om jour-
nalister som uppmanats att skriva pa bada sidorna i antecknings-
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blocken.”® De generella atgarderna for att minska kostnaderna
presenterades i ett internt dokument:”

e Inkopsstopp: mobiler, arbetsplatstillbehor, mobler och for-
brukningsmaterial ska inte kopas in, i forsta hand ska det som
finns ateranvindas.

e Marknadsforing: éversyn och ny bedomning av behov och
nodvindighet nar det giller planerad reklam och PR.

e Investeringar under hosten 2018: stor restriktivitet och prio-
ritering galler nya investeringsbeslut.

e Konferenser och méten, resor och hotell: skjuts pa framtiden
eller avbokas. Digitala motesverktyg ska anvindas for att
minimera kostnader for resor och logi.

e Interna kurser och utbildningar: bokas inte fore arsskiftet.

e Lopande Oversyn av organisationer och bemanning samt
atgardsplaner: sker Iopande, med malet att kontinuerligt ned-
bemanna om det inte dr kritiskt for verksamheten.

e Rekrytering: mycket restriktiv hallning.

e Vikariestopp: ett forsok att klara sig utan vikarier resten av
aret.

e Overtid: ska vara beordrad i forvig, och restriktivt.

o Frilansare: restriktivitet rader, och kostnaderna behover sinkas
ytterligare.

e Konsulter: 6versyn gors, och uppdrag avslutas i mojligaste
man.

e Tjanste- och formansbilar: en 6versyn genomfors och uppda-
teras med stor restriktivitet.

78. Journalisten, 2019-01-21
79. Kommunikation till hela personalen efter styrelsekonferens i augusti 2018
(Styrelsekonferensen holls 29-30 augusti).
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Sannolikt var bilden av bolaget och dess ekonomiska stillning
utat viktigare dn att bara utgora dess image i en allmin mening;
att det bakom en del av de digitala satsningarna fanns en ambi-
tion att skapa ett digitalt mervirde som okade chanserna att bli
uppkopta framgar i manga av diskussionerna om den snabba
digitaliseringens syfte. Ett traditionellt bolag med papperstidningar
skulle fa svart att hitta kopare, men ett teknikdrivet bolag med
l6sningar och strategier i framkant skulle kunna profilera sig som
en annan sorts foretag, som ett foretag med en varderingsgrund
som byggde pa tillvaxt.

Nir ledning och fack 2018 mottes for att diskutera liaget var
forvantningen fran fackets sida att man skulle vrida och vinda
pd framtidsstrategier. I stallet mottes man av revisorernas slutsats
att bolaget borde sittas i rekonstruktion. Vissa styrelseledamaoter,
som hade haft en mer allmin bild av ekonomin, beskrev insikten i
hur déligt laget var som chockartad. Vi ska dterkomma till detta,
men forst siga ndgot om synen pd journalistiken och arbetsmiljon.

4.4 EN NYGAMMAL SYN PA LOKALJOURNALISTIKEN SOM
AFFARSIDE

Bland Mittmedias medarbetare, chefer och styrelse fanns knappast
nagon oenighet om att lokaljournalistikens relevans byggde pa att
manga ldasare faktiskt tog del av innehéllet. Daremot fanns olika
uppfattningar om vilket innehall som borde prioriteras.
Kritikerna av den digitala omvandlingen och den redaktionella
centraliseringen pekade pa den negativa effekten av nedlagda lokal-
redaktioner och minskad ndrvaro i lokalsamhallet. De befarade
att minskad kontakt med de lokala lasarna ocksa skulle gora det
svarare att producera en journalistik som var relevant for dem.
Snabba aterkopplingar om vilka nyheter som ”flog” forskot inne-
hallet bort frdn den tunga och seriosa lokaljournalistiken till ett
ytligt och for stunden underhéllande innehall, menade kritikerna.
Klassiska nyhetsvarderingsprinciper kring aktuella handelsers vik-
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tighet och relevans ansags ha fatt ge vika for intresset for publikens
omedelbara respons, i termer av antalet sidvisningar och besok.

Bland anhdngarna av den digitala omstédllningen fanns den
rakt motsatta uppfattningen; dessa sag i stillet mojligheten att
veta vilket innehall som lastes som en forutsattning for den lokala
journalistikens utveckling.

De bada kontrasterande synsatten avspeglade indirekt en skill-
nad i synen pa vilken lokaljournalistik som var demokratiskt moti-
verad; den lokalt narvarande och skildrande journalistiken stalldes
mot den som spreds bast och dar flest lasare tog del av innehallet.
Vd Per Bowallius uttryckte det tydligt i en av vdra intervjuer:

Vivill ge en lokal journalistik som egentligen sikerstiller det
demokratiska uppdraget som vi ocksd har. Det dr fan ingen
kvalitet om ingen dr intresserad. Det dr det vi maste bli duk-
tigare pad att sikerstdlla, att de resurser vi har verkligen gor
relevant innebdll. Tidigare har det inte varit pd det viset.

Alla medieforetag forsokte under den har tiden fa till fungerande
betalmodeller, och for att veta vad lasarna ville ha — vad de kunde
tankas betala for — bytte Mittmedia 2017 ut sin traditionella
webbanalys mot mer avancerade dataanalyser. Medieinnehéllet
delades upp i 26 dmnesgrupper och lisarbeteenden analyserades
utifrdn antal ldsare, engagemang och popularitet. Analysen gav
insikten att man framfor allt borde satsa pd sex amnesomraden:
bostad, niringsliv, hilsa, trafik, konsument och blaljus.*® Aret
direfter lanserades det s kallade innebdllsinitiativet, dir fokus
lag pa ett Plus-innehéll i linje med ldsarnas intressen. Samspelet
mellan de digitala kundernas behov och engagemang och utveck-
lingen av det digitala beradttarsittet stod i centrum. Analyserna
av lasarnas preferenser visade att intresset var stort for breaking
news, olyckor och kriminaljournalistik. Under den har tiden blev
det ocksd mojligt att laborera med personaliserade nyhetsfloden
for inloggade prenumeranter.

80. Resumé, 2017-03-23
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I ljuset av att bolaget tappade mer dn konkurrenterna pa sina
tryckta tidningar, och efter hogljudd intern och extern kritik mot
den styvmoderliga behandlingen av pappersprodukten, lanse-
rade man 2017 ett projekt for att varna de tryckta tidningarna.
Projektet lanserades tillsammans med en Facebook-grupp som
fick namnet Vi pd Mittmedia dlskar print (ocksd). Det uttalade
syftet med projektet var att synliggora printprodukternas lofte
gentemot prenumeranterna. Initiativet leddes av privatmarknads-
chefen och branschtidningar som Dagens Media, Journalisten och
Resumé rapporterade om det som ett anmarkningsvart avsteg fran
den tidigare kursen. Men initiativet mottes ocksd med betydande
skepsis, och facket sag det som ett exempel pad omvandelse under
galgen — att efter manga ars besparingar starta en Facebookgrupp
gav inte intrycket av kraftfull satsning. Det finns heller inte ndgra
tydliga bevis pa att projektet ledde till ndgra sirskilda resultat.
Fokus nir det gdllde print ldg fortfarande pa rationaliseringar och
besparingar; print som produkt horde historien till.

Nir det géller ledningens syn pa lokal journalistik och demo-
krati var kopplingen tydlig i koncernens strategiska dokument. Har
konstaterades att koncernen efterstriavade ett 6ppet och levande
lokalsamhalle, dir lokalpressen medverkade till att stirka demo-
kratin och gora den enskilda minniskan stérre. For att nd detta
mal klargjordes det att Mittmedia skulle vara den framsta leve-
rantoren av kvalitetsjournalistik med ett lokalt perspektiv. Man
skulle rapportera om vad som hinde och varfor i stort och smatt;
man skulle granska den lokala makten, tillfora perspektiv pd livet
i tidningarnas spridningsomraden, driva opinion med liberala for-
tecken och vara navet i en 6ppen och livlig debatt. I dokumentet
talades om vikten av bibehdllen journalistisk kraft, dar Mittmedia
fortsatt var den ledande leverantoren av lokal kvalitetsjournalistik
och dir over hilften av den potentiella publiken dagligen tog del av
innehéllet. Mittmedias ledning ansag sig alltsd ha ett demokratiskt
ansvar att ge en god lokalbevakning. Den gidngse uppfattningen
var att det i praktiken var dagstidningarna som axlade ansvaret
for den lokala demokratin, och att de gjorde det i storre utstrack-
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ning dn de allminfinansierade public servicebolagen. Ett barande
argument var att Mittmedia hade méngdubbelt fler journalister
an SR och SVT i Dalarna, Gistrikland, Halsingland, Medelpad,
Angermanland och Jimtland.

Samtidigt forekom, som redan namnts, varierande tolkningar
av hur det demokratiska uppdraget for lokaltidningarna skulle
forverkligas. Vissa ansvariga utgivare tolkade det som att upp-
draget framfor allt kom fran lisarna. Det fanns ingen anledning
att erbjuda ett innehall som dessa inte ville ha. I stillet lag det
demokratiska uppdraget i att dels ge lasarna det innehall de ville
ha, dels erbjuda ett innehall som de inte visste att de ville ha. Det
senare formulerades som en mojlighet att leverera en 6verraskning
till lisarna, och som ett sitt att motverka sa kallade filterbubblor
och vidga ldsarnas perspektiv. Det dr en gammal sanning som
funnits inom mediebranschen i decennier.

Den 6vergripande tanken om den lokala journalistikens demo-
kratiska betydelse fanns uttalad ocksa i strategin bakom den digi-
tala transformationen och i synen pa vilka lokala nyheter som
skulle prioriteras och var de skulle presenteras. Omvandlingen av
Mittmedias lokaltidningar, i enlighet med den digitala strategi som
formulerats, kom darfor pa flera sitt att paverka koncernledning-
ens syn pa de lokala nyheterna. Vardet av lokala nyheter till en
lokal publik ansdgs fortfarande vara stort, men formedlingen av
dessa nyheter blev framfor allt centrala i den digitala nyhetspro-
duktionen. Printutgdvorna var inte lingre prioriterade vad gallde
lokala nyheter med aktualitet och relevans. Uppdraget sades vara
att inte framst radda papperstidningarna, genom en affirsmodell
som minskade beroendet av print var det i stdllet journalistiken
som skulle raddas. Journalistiken var forvisso syftet med verksam-
heten, men den kunde ocksd beskrivas som en affarsidé.

4.5 STARK MISSTRO PA REDAKTIONERNA

Arbetet med den digitala omstillningen fortsatte och flera av Pro-
media-medarbetarna vittnade, precis som Mittmedia-kollegorna,
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om positiva effekter av digitaliseringen och effektiviseringarna: Det
blev enklare att publicera och man fick mer tid att gora faktisk
journalistik. Det var ocksa tillatet att experimentera och prata om
vad digital journalistik var och kunde vara.

Parallellt pagick arbetet med att fa koncernens ekonomi i balans
och ledningen lade fram nya sparpaket. Promedias journalistklubb
kinde sig ofta bortférhandlad - kollegor blev rent lurade med
erbjudanden om avgangsvederlag — och berittade under intervju-
erna om en arbetsmiljo som var sd dalig att redaktionella med-
arbetare hellre sa upp sig an jobbade kvar. Precis som manga av
medarbetarna pa Mittmedia vittnade flera av Promedias medar-
betare om en viaxande teknikstress, hos manga var framtidstron
borta. De som visade sitt missnoje 6ppet uppmanades att soka sig
vidare eller forlojligades av arbetsgivaren:

Det var en valdigt obebaglig ton. Man fick hora att man inte
var forandringsbendgen, man var inte tillrdckligt digital i sitt
tankande och det var en mangd forminskande epitet.

Kritiken fran Promedias medarbetare var i grunden densamma
som riktats mot ledningen under hela 2010-talet: Omstillningen
gick for fort och eftersom ledningen inte kommunicerade varfor
man gjorde pa ett visst sdtt kdnde sig personalen inte inkluderad;
ledningen lyssnade inte pa fackklubbens argument i forhandling-
arna, och ledningen tog inte tillvara pa det kunnande som fanns
bland medarbetarna. Den specifika kultur vi berdttade om tidigare
i Mittmedias historia ar sdledes tydlig ocksa senare.

I det mediematerial vi samlat in for studien ar det anmark-
ningsvirt ont om material frin koncernens egna titlar, trots att
Mittmedia var en stor arbetsgivare och en central aktor i de olika
utgivningsomradena. A andra sidan finner vi samtidigt ndgot
relativt unikt: Inom Mittmedia fanns en internreporter som inte
forvantades std for ndgon ledningspropaganda utan agera som en
traditionell reporter. Hen tillsattes 2017, men en ensam person
kunde knappast bevaka och granska en koncern av Mittmedias
storlek. En av fackrepresentanterna vi intervjuat konstaterade:
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Jag tycker att det dr synd att vi aldrig bevakade ndgonting
av det som hinde och kunde skriva om oss sjilva. Mittmedia
var ju ett ganska stort foretag, och hade det gallt ett foretag
pd orten med misstroenden och alla arbetsmiljoproblem, sd
hade vi skrivit om det.

Fackliga representanter beskrev att deras medlemmar inte vigade
sdga sin mening utan gjorde som de blev tillsagda. Det var sa pass
lagt i tak att dven branschgranskare borjade tala om en tystnads-
kultur som genomsyrade hela koncernen. Fackforbundspressen
skrev om flera fall dir medarbetare som varit kritiska mot led-
ningen kopts ut eller hotats med avsked.

Arbetsmiljoproblematiken var ndgot som medarbetare fran Pro-
media hade upptiackt redan nir de skulle integreras i Mittmedia-
sfiren. Nar Promedia koptes upp av Mittmedia 2015 insdg Pro-
medias journalistklubb att de blev en del av en koncern som vis-
serligen hade kommit langt nar det gillde den digitala omstall-
ningen, men som ocksd drogs med stora problem: nedskirningar,
arbetsmiljoproblem, misstro, oro och brister i informationen fran
ledningen till de anstdllda. Samtidigt som de stilldes infor ett
gigantiskt sparpaket drog de slutsatsen att relationen fack—arbets-
givare i Mittmedia var sa pass skadad att ocksd det fackliga arbetet
i Mittmedia-klubben hade blivit lidande. Promediaklubben valde
darfor att inte g&d samman med den existerande Mittmedia-klubben
pé det sitt som journalistklubbarna vid andra titlar som inlem-
mats i koncernen hade gjort — férhandlingarna med Mittmedia-
ledningen ville man skota pé egen hand.

Béda journalistklubbarna uppfattade arbetsgivarens arbetsmiljo-
arbete som otillrackligt. Mittmedia-klubben (alltsd den norra)
genomforde en rad egna arbetsmiljoundersokningar for att belysa
situationens allvar, och fackforbundstidningen Journalisten rap-
porterade systematiskt om problemen.

2017 genomforde den norra journalistklubben en enkit som
visade att 22 av journalisterna i den norra delen av Mittmedia
var sjukskrivna pa grund av arbetsgivarens behandling. 60 pro-
cent av dem som svarat vittnade om en dilig arbetsmiljo, nara

92



tre av fyra tyckte inte att arbetsgivaren tog arbetsmiljoproblemen
pd allvar, och fyra av tio letade aktivt efter nytt jobb. Detta var
en av flera enkiter som visade liknande resultat, och de dtgarder
ledningen presenterade for att forbattra arbetsmiljon uppfattades
som otillrackliga.

Under vdren 2017, efter en omrostning bland medlemmarna,
limnade den norra journalistklubben in en misstroendeforklaring
mot ledningen. Tidningen Journalisten skrev foljande:

Klubben listade tio fall dar anstillda under det senaste dret
blivit sda krdankta och mobbade av chefer inom Mittmedia att
de kant sig tvungna ait sluta. Av dem var fyra skyddsombud
och tvd fackligt fortroendevalda. Journalisten har varit i
kontakt med flera personer som ldmnat Mittmedia efter upp-
levda krankningar, samt personer med insyn i sidana fall. De
berdttar om *brutala’ metoder fran chefer. I flera fall inleddes
mobbningen med samtal ddr de uppmanats att ta avgangs-
vederlag for att de ’inte kommer att orka arbeta sd hdrt som
Mittmedia kraver’ eller for att de dndd kommer att bli av med
jobbet ’pd annat sitt’. Ndgra hotades med omplaceringar som
omdjliggjorde fortsatt anstillning. Personer som haft anpassad
arbetstid av familjeskal eller av hilsoskal placerades plotsligt
pa kvills- och helgpass. Flera av dem blev sjukskrivna pd
grund av mobbningen.

Det finns ett monster i de pdstadda krankningarna. De verkar
ha uppstdtt i samband med sparpaket pa redaktionerna, och
avgdangarna har lett till att man klarat nedbemanningarna. En
tidigare mangdrig medarbetare pd en redaktion i Mittmedia
berdttar att ben blev utsatt for sd allvarlig mobbning ait hen
blev sjukskriven med utmattningssyndrom och sedan kinde sig
tvungen att tacka ja till ett erbjudande om avgdingsvederlag.®!

Nir fackliga foretradare i efterhand tianker tillbaka pa misstroende-
forklaringen och den medlemsenkit som lag till grund for den dr

81. Journalisten, 2018-01-24
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flera av dem sjdlvkritiska; fradgorna kunde ha stillts annorlunda
och misstroendet kunde ha formulerats pad ett annat sitt: Jag vet
inte om jag bhade gjort pd samma sdtt idag, men det var ju en
desperat dtgard.

Facket for Promedia-tidningarna stallde sig inte bakom miss-
troendeforklaringen, utan lyfte fram att man haft en tradition av
samforstand dar forhandlingar inte lika ofta hade behovt eskalera
till en central nivd. Sddana konflikter som fanns inom Mittmedia,
dar personer som engagerat sig fackligt uppfattade att de hota-
des med avsked for illojalitet, fanns inte inom Promedia-sfaren.
Nir det inom Mittmedia uppstod konflikter dar personer som
engagerade sig fackligt uppfattade att de hotats med avsked for
illojalitet, kinde man inte igen detta inom Promedia-sfiren. En
facklig representant sa:

Det var vildigt hogt tonlige mellan ledningen och Mittmedia-
klubben. Men ndr det gallde den cvergripande inriktningen
var de helt med pd tdget. Och de tyckte ocksd att vi var lite
korkade som inte fattade att det hir var nédvindigt. De var
verkligen en del av det hdr. Det var som att lyssna pd tvd
syskon som brdkade.

Misstroendeforklaringen mot Mittmedias ledning satte arbets-
miljon pa (norra) Mittmedia pa bransch- och fackforbundspres-
sens agenda, och i drsberittelsen 2018 beskrivs ett intensifierat
arbetsmiljoarbete. Men nir de fackliga representanterna trodde
sig kallade till samtal for att diskutera vad som behovde goras for
att arbetsmiljon skulle bli battre hotades de med avsked:

For mig personligen sd var [detta] det jobbigaste, ndr vi blev
hotade med avsked for att vi hade riktat det hir misstroendet.

Som en foljd av arbetsgivarens bemotande var flera fackligt aktiva
sjukskrivna i borjan av 2018, andra hade valt att [imna koncernen.
Under véra intervjuer har ett tiotal anstallda atergett berattelser om
krankningar och mobbning fran arbetsgivarens sida. Och dven om
manga, sdvil redaktionella medarbete som fackligt aktiva, tyckte
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att den digitala omstdllningen under Mittmedia-aren hade gjort
att koncernens lokaltidningar 1ag vil framme i omstillningsarbe-
tet — att det varit en viktig resa — var de flesta littade nar aren
av digitalt forst var over. Nagon menade att dven om det var lite
smdrtsamt dd, sd har det kanske lett till ndgonting bra i slutindan.

Men det blev inte bra for alla. Ett fall omskrevs sarskilt i fack-
pressen och den tidigare nimnda Utkiksbloggen. Det handlade
om tvd mangariga medarbetare, tillika skyddsombud, fran Gefle
Dagblad som enligt uppgift 1ostes ut efter kritik mot ledningen.
Nir en av dem senare avled forekom det i medierapporteringen
anklagelser om att det var en konsekvens av den turbulenta situa-
tionen pa Mittmedia. Vi har i den hir boken medvetet avstatt fran
att fordjupa oss i den tragiska hiandelsen.

4.6 NAR SCHIBSTED OCH POLARIS STOD PA TROSKELN

Trots det interna missnojet och den externa samhallsomvandlingen
var det nodvindigt for Mittmedia att framsta i en sd god dager
som mojligt for att man skulle ha en chans att bli uppkopt. Och
det tycks som om styrelsen viande pa alla stenar som var moj-
liga att vanda pd, man diskuterade olika tinkbara partners, bade
sddana man kunde bli uppképta av och samarbetspartners. Sett
med ndgra ars distans framstar det som att Bonniers och Amedias
kop av Mittmedia blev en utmarkt 16sning, kanske den basta givet
omstindigheterna.

For den som foljt Mittmedia en ldngre tid var det dock uppen-
bart att kopet inte stod for en radikal kursindring, snarare var
det kulmen pé en ldng och medveten process. Inom Mittmedia
fanns det tidigt en medvetenhet om riskerna med att genomfora
en offensiv digitalisering pa egen hand, utan externa partners
eller stort buffertkapital, och 2015 hade det funnits langt gangna
planer pa att mediekoncernen Schibsted och Mittmedia skulle
bilda ett gemensamt bolag under namnet Media Sverige. Forenklat
gick affiaren ut pa att Mittmedia skulle ta dver Svenska Dagbla-
det, medan Schibsted skulle fa 30 procent i Mittmedia. En viktig
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fordel som man sdg framfor sig var synergier mellan det nationella
och det lokala. Affiren gick emellertid i stopet, enligt uppgifter i
branschpress bland annat for att Mittmedia inte ville ga 6ver till
Schibsteds digitala plattformar.

Men planerna pa samgdende, samarbeten eller uppkop fortsatte
att vara ett huvudspar parallellt med anstringningarna att fora
bolaget mot digital lonsamhet. I interna strategidokument fran
2016 framholls vikten av att soka en kapitalstark extern aktor.$?
I strategiarbetet 2017 var det ett prioriterat fokusomrade att leta
efter strukturaffirer eller knyta andra mediehus till de egna platt-
formarna. En konkret aktivitet var att ta fram saljmaterial som
positionerade Mittmedia som ett attraktivt bolag.®3

Anstrangningarna tycktes linge vara fruktlosa. Vid ett internt
mote i juni 2018, dir den besvirliga ekonomin dterigen diskute-
rades, stdlldes fragan hur det lag till med externa intressenter. Vd
Per Bowallius svarade att inga aktuella planer fanns, och att det
var osannolikt att ndgon skulle ligga bud pa en enskild tidning.
Som en person uttryckte det vid motet: Det dr ingen som ringt
och vill vara med. T avsaknad av en dgare som hade miljarder att
satsa fick man, som Bowallius formulerade det, laga efter lige.**
Detta skulle dndras, nir den norska mediekoncernen Polaris kom
in i bilden.

Polaris bedrev under hosten 2018 ett intensivt granskningsarbete
av Mittmedia; anledningen var ett tankt 6vertagande som skulle
ske tillsammans med de bdde mediekoncernerna Nya Wermlands-
Tidningen (NWT) och Visterbotten-Kuriren (VK). Nar Bonnier
och Amedia kom in i bilden var Mittmedias styrelse och ledning
darfor forberedda pa skarpt lige. I processen med Polaris hade
de redan presenterat bokslut och strategier samt slappt in externa
parter innanfor dorrarna.

Att Polaris, en koncern som pd manga sitt liknade Mittmedia,
skulle ha genomfort uppkopet var mycket niara. Mdlet under

82. Diskussionsplan strategi 2020 till Styrelsen, 29-30 augusti 2016
83. Mittmedia 2017-2020, strategi
84. Anteckningar fran deltagande forskare vid utgivarméte 2018-06-11/12
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hosten 2018 var konkret och malinriktat: Att skriva ett sd kallat
Letter of intent, en avsiktsforklaring, innan jul. Det drog dock ut
pa tiden. Vissa menade att det berodde pa att Mittmedia, trots sin
snabba digitalisering, uppfattades som ett papperstidningsforetag.
Schibsteds ledning, det vill siga dgarna till Polaris, var skeptiska
mot investeringar i papperstidningsverksamheter och holl darfor
emot. Ledningen for Polaris, med Per Axel Koch i spetsen, var
daremot positiv. En ldsning av samtida branschpress visar hur langt
ganget det patankta kopet var innan det annullerades.

Under hosten holl vd:n Per Bowallius en dragning for Mitt-
medias utgivargrupp dir han betonade att informationen endast
var riktad till de sittande i rummet.?® Han behovde knappast
pdminna ndgon om den ekonomiska situationen, och att det dykt
upp en sannolik kopare var helt avgorande i det trangda ekono-
miska laget. Presentationen av samtalen med Polaris biddades in
i skarpa paminnelser om jakten pa likviditet. For att uppratthalla
driften behovdes det kontanta medel, och dessa soktes pa alla
fronter. En forsiljning av Mittmedias aktier i TT hoppades kunna
ge omkring 50 miljoner, ytterligare nadgra miljoner kunde komma
in fran fastighetsforsiljningar. Men sa linge pappersintikterna
fortsatte att falla i snabbare takt 4n de digitala 6kade var det
tillfalliga losningar, och darfor var det helt avgorande att affaren
med Polaris gick i 1ds. Bowallius konstaterade samtidigt att man
haft ett mote med bankerna i oktober, och att dessa efter omstdin-
digheterna var vildigt lugna.

Nir Bowallius gick djupare in i detaljerna om det tinkta sam-
gdendet framgick att manga hinder fortfarande kunde dyka upp.
Han berittade att Polaris styrelse beslutat att ga vidare med en sa
kallad due diligence, en genomgripande granskning av Mittmedia.
Konsulter fran Polaris ville under hosten fa ingdende information
om omrdden som prenumerationsintikter, processen for reduk-
tion av kostnader — och framfor allt annonsaffiren. Bowallius
understrok att Mittmedias styrelse stdllt sig bakom att ga vidare
med processen.

85. Anteckningar fran deltagande forskare vid utgivarméte 2018-06-11/12
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Senare under hosten gjorde Polaris platsbesok och triffade
Mittmedia-anstillda i Vistmanland och Orebro for att géra en
redaktionell virdering. Bowallius understrok att det norska fore-
taget inte ville kliva in som nagon besserwisser, utan verkligen
hade ambitionen att lyssna pd medarbetare frain Mittmedia och
forstd hur man arbetade. Darefter skulle man gd vidare och lata
konsulterna traffa Mittmedias bankkontakter och utgivarna for
Mittmedias titlar i Dalarna, Halsingland, Vasternorrland och Jamt-
land. Ett viktigt kommande steg var ocksa att en delegation med
foretriddare for Mittmedias digitala utvecklingsgrupp skulle resa
till Trondheim for att presentera de digitala plattformarna mer
ingdende. Just det digitala inkrdmet, som man sa, utgjorde en
stor del av Mittmedias varde, och det var darfor viktigt att detta
presenterades pa ett overtygande sitt.

De som for forsta gdngen fick hora om affiren hade ménga fun-
deringar.’® En avgorande fraga gillde identiteten for bolaget: Ska
det Mittmedia vi ser idag finnas kvar? Kommer vi att jobba som
vi gor idag? P4 sddana frigor hade Mittmedias vd inga svar. En
annan kommentar pekade pa erfarenheterna av den nyss genom-
forda integrationen av Promedia. Enligt personalen frdn ”gamla”
Mittmedia hade Promedia inte legat lika ldngt fram digitalt, vilket
gjort att samgdendet blivit en bromskloss: Dd stod gamla Mitt-
media stilla i princip ett dr. En upprepning av ndgot sadant sag
man inte fram emot.

I intervjuerna som 2018 gjordes med Mittmedia-representanter
som hade deltagit vid Polaris besok var tongdngarna positiva. En
av dem som hade triffat besokarna sa:

De var vildigt noga och stillde mycket fragor och det tyckte
jag var kul, att prata med dem. Vi holl pd ganska linge.

Jamfort med andra alternativ kdndes Polaris som en bra partner,
inte minst eftersom de hade en liknande verksamhet:

86. Anteckningar fran deltagande forskare vid utgivarméte 2018-11-06/07
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Om man jamfor med en stor kvdllstidning eller om en risk-
kapitalist eller ndgon annan som skulle dyka upp sd tror jag
att det ddr dr ganska bra. Det finns mycket gemenskap.

En person i utgivargruppen betonade att de norska representan-
terna hade varit vildigt tydliga. De visste vad de ville veta, men
undrade varfor man inom Mittmedia jobbade som man gjorde.
Samtalet beskrevs som raka rér, och inga konstigheter.

Under hostens process skedde inga stora liackor till branschme-
dierna, dven om det framkom uppgifter om att det inom Schib-
sted fortfarande fanns motstridiga roster om kopet av Mittmedia.
Risken att affiren med Polaris skulle gd i stopet bor ha varit
stressande for Mittmedias ledning och styrelse, och darfor kom
det som en skank frdn ovan nidr ocksa Bonnier visade sitt intresse.

Aven inom Bonnier hade man i borjan svart att fa gehor fran
dgarsidan, s3 forankring kom att bli en viktig del av processen.
Schibsted hade varit skeptiska till bagaget med papperstidningar,
och inom Bonnier stimplades idén att kopa Mittmedia ratt och
slatt som galen. Men samtidigt som Bonnier genom DN och
Expressen hade nationell rackvidd skulle ett kop av Mittmedia
innebira att man ocksa fick lokal riackvidd, vilket skulle leda till
Okad attraktivitet i annonsorernas 6gon. De problem som fanns
inom Mittmedia bedomdes ocksd vara mojliga att dtgarda relativt
snabbt.

I relation till den grundliga undersokningsprocess som Polaris
hade genomfort ville Bonniers ledning tidigt markera att ocksa de
var en serios spekulant. De hade redan tidigare varit i Oslo for att
traffa norska Amedia, en konkurrent till Polaris, for att diskutera
lokaljournalistik, vilket senare ledde till frigan om Amedia tillsam-
mans med Bonnier var intresserade av att kopa Mittmedia. Detta
tycks ha vickt ont blod pa Polaris. En representant for Bonnier
gjorde i efterhand bedomningen att Polaris satsade hdrt pad att fak-
tiskt misskreditera oss. Avsikterna hos den svenska tidningsjdtten
ifrdgasattes, och inom Polaris tycks vissa ha menat att Bonnier
bara skulle ha gitt in i affiren for att forstora for dem.
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Att Bonnier kom in i bilden var en huvudanledning till att
Polaris tryckte pa for att f3 till ett avtal om exklusiv mojlighet att
kopa Mittmedia. Men i det skedet hade Mittmedias ledning redan
fatt klart for sig att det fanns en god chans att Bonnier tankte ta
det hela i mal, och att ge Polaris exklusivitet framstod darfor som
en ddlig idé. Sa nagot exklusivt avtal med Polaris blev det inte,
varpa vagen lag oppen for Bonnier.

4.7 EN TRYGG FAMN HOS BONNIER NEWS LOCAL

Under hosten 2018 forekom det i saval bloggar som bransch-
press manga rykten och spekulationer om vad som skulle hinda
med Mittmedia, och periodvis var Mittmedia ledning, som redan
namnts, helt tyst om vad som var pd vig att ske. Det kanske mest
spannande ryktet — och ett ihardigt sddant — gjorde gillande att
savil Thomas Peterssohn som AnnaKarin Lith hade engagerats av
Bonnier i kopet av Mittmedia, med malsittningen att kunna ater-
vianda.’” AnnaKarin Lith arbetade vid den hir tiden som konsult
vid Bonnier,*® sa det var inte en orimlig tanke.

Men lat oss vildigt kort sammanfatta hur affiren nir Bonnier
och Amedia kopte Mittmedia alls blev av. Anders Malmsten berit-
tar i sin bok Press stopp (2022) hur Bonnier 2018 genomgick en
intern strukturforandring i och med forsiljningen av TV4, MTV
och C More, det vill siga hela sin tv-verksamhet. Darigenom fick
de loss resurser till kvarvarande verksamhet, i huvudsak bocker
och tidningar, som dessutom fick utvecklas under eget ansvar inom
sina respektive omrdden. Utan denna strukturférindring hade
antagligen tidningskartan sett helt annorlunda ut idag.

I ett inldgg i februari 2019 staller sig Robert Rosén pa Utkiks-
bloggen fradgan om de som bestimmer pd Bonnier News vagat
tinka tanken vad det innebar att 4ga Mittmedia:

87. Se t.ex. Robert Roséns Utkiksblogg i januari och februari 2019, dd den hade
tolv inlagg om Mittmedia.
88. Medieviirlden, 2019-05-31
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OK, allt later jattebra och jag vet att Bonnier och Amedia
har rdd. Men dndd, bur stora dr oddsen for att koparna ska
lyckas vinda MittMedia efter alla dessa bekymmersamma dr
for koncernen i MittMedialand? Det dr inte litt att vinda en
sd stor skuta, sdrskilt med tanke pd allt som gjorts. Och som
koparna vill dndra pd.

En overgripande bild av vad Bonnier och Amedias kop kom att
innebdra dr latt att ge, vilket ocksa blir ett svar pa Robert Roséns
fraga. Svaren skiljer sig inte 4t mellan fackliga representanter,
medarbetare, ledning och styrelse, utan enigheten dr i princip
total: Det kunde inte ha blivit bdttre 4n vad det blev med Bonnier
och Amedia som dgare. I princip alla var otroligt nojda. Alltsa,
inte bara nojda, utan otroligt nojda. En person i ledande stall-
ning uttryckte en vag oro over att avdelningar eller titlar som inte
klarade sig sjdlva ekonomiskt kanske skulle fa det tufft utan den
typ av samarbete som man hade haft inom Mittmedia-koncernen.
Men det var en diskret ventilerad oro jamfort med den snarast
oversvallande fortjusning som alla andra uttryckte, den narmast
rusiga gladjen over att fa tillhora Bonniersfaren. En medarbetare
uttryckte det tydligt:

Nu dr det som natt och dag. Med Bonnier News har vi en led-
ning som driver foretaget dat precis det hall som vi efterlyste.
Digital utveckling parallellt med att man vdrnar print. Vi har
gatt tillbaka till det lokala med lokala ledningar och chef-
redaktorer som profilerar sig mot ldsarna.

Flera medarbetare pekade pa den mirkliga transformation som
en del kollegor, framfor allt chefer, genomgick efter uppkopet av
Bonnier och Amedia. Kappuvindare och konvertiter var epitet som
namndes.

Lovorden var s genomgdende att det ar latt att bli misstank-
sam. Var vdra intervjupersoner s positiva till Bonnier/Amedia for
att det hade varit sd otroligt turbulent tidigare, eller var Bonnier/
Amedia sd bra som dgare? Det sistnimnda kunde ingen veta forrdn
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langt senare, sd det kunde endast vara en forhoppning. Eller var
det kanske forandringen i sig som gjorde alla sa positiva? For
tongdngarna hade ju varit positiva ocksa nar Mittmedia skapades
i borjan av 2010-talet.

Fragan om varfor alla var sd positiva dr svar finna svar pa,
men manga av intervjupersonerna kunde pd ett vildigt konkret
satt peka ut precis vad det var som blev bra, och dven hir ar
bilden samstimmig. Vi har valt att 6vergripande sammanfatta
det enligt foljande: Fran digitalt forst till lokalt forst, helt enkelt
en dterupprittelse av lokaljournalistiken och lokaljournalisterna
— och av ldsarnas — forvantade intresse. Konkreta saker som véra
intervjupersoner pekade pa var foljande:

e Finansiell styrka: Att gora en omstillning fran en analog till
en digital produkt/tjinst dr svdrt redan ndr en verksamhet
gdr bra, men hopplost svart utan ekonomiska muskler. Hos
Bonnier och Amedia fanns den finansiella styrkan. Intervjuade
ledningspersoner talade om det lugn som infann sig nir de
visste att de kunde betala ut 16ner till medarbetarna kom-
mande minad; den vissheten saknades under den sista tiden i
Mittmedia. Samtidigt var sparpaketen pd intet sitt Gver, men
de kunde accepteras pa ett annat sitt.

e En fungerande struktur: Hos Bonnier fanns en struktur som
Mittmedia kunde komma in i, med annonsorganisation och
erfarenhet av digitala prenumerationer. Hos Amedia fanns
den digitala kunskapen som fungerat sa val pa den norska
marknaden. Tillsammans med sddant som utvecklats inom
Mittmedia-koncernen blev strukturen stabil. Ett exempel pa
egen verksamhet som fortfarande fungerar (2024) ar tv-navet,
att det finns central bemanning som stottar tv-reportrarna sd
man blir aldrig overgiven.

e Foretagskulturen: En ny 6ppenhet — inom de enskilda organi-
sationerna men ocksd mellan medarbetare och chefer — ledde
till ett nytt samtalsklimat och en ny foretagskultur. Detta inne-

102



bar en uppvirdering av savil titlar som manniskor. Nya upp-
hovsrittsavtal och bittre friskvard var sidant som nimndes
av de fackliga representanterna, som en slags omsorg om de
anstillda. Aven bemanningsforetagen nimndes; att man som
anstidlld i bemanningsforetaget hade haft ligre 16n an andra,
ndgot som inte gillde efter Bonniers dvertagande.

Medbestimmanderatt: Fackliga representanter berdttade om
onskelistor pa kanske 50 punkter, varav de flesta genomdrevs,
och nir en forhoppning inte kunde infrias forklarades det
varfor. Men man kiande sig alltid lyssnad pa, och argument
gick att bolla fram och tillbaka. En medarbetare menade att
dar Mittmedias ledning pekat med hela handen, gav Bonniers
ledning de enskilda titlarna fullstindig sjalvbestimmanderatt.

Lokalt sjalvbestimmande: En atergang till att varje titel, oav-
sett hur liten den var, hade en egen chefredaktor. Ingen delning
av material om det inte kunde motiveras, total lokal bestim-
manderitt for enskilda titlar sa linge budgeten holls. Och en
inte oviktig symbolfrdga var att de anstallda fick tillbaka sina
gamla mejladresser, Mittmedia-adressen togs bort. Viss centra-
lisering kvarstod, men den var ldtt att motivera och acceptera
for alla. Exempel pa sddant dr gemensam redigering och det
ovan ndmnda tv-navet.

Virnandet av print: Att utvecklingen av print och digitalt
pagick parallellt gjorde att print med automatik uppvardera-
des. Darmed inte sagt att digitaliseringen nedvirderades, utan
det handlade mer om att forandringstakten dimpades och att
de som arbetade med print kom att ingd i en gemenskap som
de tidigare hade varit uteslutna fran.

Framtidstro: En person i ledande stillning uttryckte det som att
man inte langre planerade for kvartal, utan for generationer.
En kombination av solid viardegrund, finansiell stabilitet och
langsiktiga dgare gjorde att man vdgade blicka framat med
viss tillforsikt. En av de intervjuade cheferna uttryckte det
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som att ledningen pa Bonnier satte demokratin, det fria ordet
och journalistiken i centrum, vilket gjorde att arbetet kindes
roligt och viktigt. Att Bonnierfamiljen direkt efter 6vertagandet
besokte tidningarna hjilpte ocksa till att skapa framtidstro,
man kande att det fanns ett stort och akta engagemang.

Ett viktigt skal till alla positiva tongdngar ar naturligtvis att det
med Bonnier och Amedia fanns en finansiell stabilitet, och med
denna pa plats 6kade rorelsefriheten. Virt att nimna ar ocksa
att det ar mycket mojligt att Mittmedia, som en person i ledande
stallning uttryckte det, inte hade varit dar man ar idag om man
inte hade gjort den digitala resa som man gjorde under 2010-talet.
Utan denna skulle det ha varit svart att bli uppkopt, och en hel
del av det arbete som skedde under Mittmedia-tiden ledde till att
man nu ldg i framkant, framfor allt digitalt. Samtidigt pekade en
av de fackliga representanterna pd att hela den positiva omstall-
ningen inom koncernen skedde nar Bonnier fick nycklarna. Och
det skedde fran dag ett.

De sista dren som Mittmedia fanns som koncern var inte mindre
turbulenta 4n de tidigare, trots ny ledning. Ekonomin var sa kord
i botten att det maste ha varit omojligt att forsoka gora nagot mer
an att halla skutan flytande, och de bdda kulturerna — den frén
Mittmedia och den fran Promedia — var inte kompatibla. Att mitt i
detta forsoka finna kopare till koncernen, samtidigt som den dag-
liga verksamheten 16pte pa, maste ha varit en utmaning. Lattnaden
nar Bonnier och Amedia tog 6ver var bade tydlig och forstéelig.
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5. Mittmedias vagval

Berittelsen om Mittmedia dr framme vid sitt slut dd man 2019
upphorde att finnas som en egen koncern. Det dr, som nimndes
inledningsvis, inte den ”sanna” historien om koncernen som vi
berittat, dd en sddan inte finns. Beroende pa perspektiv ser man
olika saker och berittar olika historier.

Att vi inte gavs mojlighet att intervjua de bada huvudpersonerna
under de mest turbulenta dren i Mittmedias historia r synd, histo-
rieskrivningen hade troligen sett ndgot annorlunda ut om Thomas
Peterssohn och AnnaKarin Lith hade valt att 1dta sig intervjuas.
Men dven utan dem har vi fatt en unik inblick i en mediekoncerns
inre arbete, och var ambition har varit att skildra hur anstillda
pa olika nivder upplevde Mittmedias resa. Resan var fartfylld,
utmanande, spdnnande och problematisk, allt pA samma gang.

Syftet med boken har varit att analysera den digitala transfor-
mation som Mittmedia-koncernen under 2010-talet ville genom-
driva inom ramen for en mogen branschstruktur. Att Mittmedia
stod infor en framtid dar ratt eller fel vagval kunde komma att
avgora foretagets overlevnad blev tydligt under studiens gang,
liksom vilken stor betydelse (bristen pa) ekonomiska resurser hade.
For att driva en radikal innovationskultur behover allt omprovas
— och det gjordes verkligen.

I detta avslutande kapitel har vi valt att ta upp ett antal punkter
som sammantaget kastar ljus 6ver den omfattande fordndrings-
processen. Att prata om rditt eller fel leder fel, men vi har gjort
iakttagelser som forhoppningsvis gor det lattare att forstd varfor
saker blev som de blev. Mittmedia 4r langt ifran den forsta medie-
koncern som genomgdtt en radikal transformation, och inom andra
branscher har motsvarande resa gjorts tidigare. Resan kommer
vidare att goras av andra vid senare tidpunkter, och nagot kan vi
alla ldra av historien.

Den forsta viktiga faktorn att ta upp ar ekonomin. Mittmedias
ekonomiska situation gjorde att det inte alltid var mojligt med
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vilavvigda vagval — apropa rubriken till bade detta kapitel och
bokens titel — utan vigvalen var mdnga ginger framtvingade.

5.1 DEN TUFFA EKONOMISKA SITUATIONEN
GENOMSYRADE (NASTAN) ALLT

All forandring innebdar risk. Men att inte forindras kan vara ett
annu mer riskabelt alternativ. Nar Mittmedia stdlldes infor snabbt
fallande upplagor parallellt med intensiv medieteknisk utveckling
valde man att spela sin hand fullt ut, man gick all in. Att man till
syvende och sist brann for lokaljournalistiken ar tveklost, det var
genomgdende en kamp for att behdlla tidningarna vid liv. Men i
denna kamp stilldes ekonomin pa sin spets. Genom dren dr det
manga bedomare som funderat 6ver hur Mittmedia hanterade sin
ekonomiska situation, och hir ska vi forsoka ge tva perspektiv
pa just det.

Det forsta perspektivet handlar om vilken sorts bolag man
tankte sig att vara. Manga observationer fran vart material tyder
pa att ledningen betraktade Mittmedia som ett tech-bolag i var-
dande, en slags lokalpressens startup. Synen pa innovation, det
intensiva experimenterandet och ett starkt fokus pd snabbhet ir
tecken pa det.® Internt citerade man kanda tech-entreprenorers
slogans, exempelvis fail fast, fail often, som ett sitt att framhalla
sin kreativa nybyggaranda. Problemet var att det kostade pengar
att experimentera, stora pengar. Mittmedias ledning investerade
mer och snabbare 4n andra tidningskoncerner. Fragan ar varifran
pengarna kom.

I borjan av den studerade perioden var ekonomin relativt stabil.
Mot slutet, strax innan Bonniers och Amedias uppkop, var eko-
nomin snarast katastrofal, dd hade man utnyttjat checkkrediten
till bristningsgriansen. Sammanfattningsvis fanns alltsd i princip
inga pengar. Och grundproblemet med att omvandla ett foretag
eller en koncern till ett tech-bolag ar att det normalt krdver tunga,

89. Epstein (2009)
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riskvilliga investerare. Teknikdrivna bolag som plotsligt blir varda
miljarder har ofta kommit dit via 4ratal av skenande forluster.
Normalt investerar man, gor fel, lar sig, gor fel igen — for att till
sist gora ratt och skala upp verksamheten. Och sa lange finansia-
rerna star redo med mer ekonomiskt tillskott gar det att prioritera
tillvaxt fore stabilitet. Mittmedia hade emellertid ingen dgare med
pengar, utan dgdes av en stiftelse med det yttersta mdlet att sikra
den liberala opinionsbildningen i Sverige.

En annan viktig del i att skapa snabbviaxande bolag dr uppkop.
Pa pappret var en storre volym ldsare och tidningar som gjord for
att bygga skalfordelar nar verksamheten blev alltmer digital. Men
uppkopen skapade ett finansiellt isberg som hotade under ytan, och
Mittmedia-koncernen gjorde under aren flera stora uppkop. Nar
tidningarna som kopts kom att varderas lagre an den ursprungliga
kopesumman skapades en orealiserad goodwill som ldg som en
stor latent minuspost i balansrakningen, ett damoklessvard som
riskerade att falla ner i arsredovisningen. Hade hela denna good-
will realiserats skulle ekonomin ha kapsejsat omedelbart, sa stora
belopp rorde det sig om.

For att ta sig ur problemen blev darfor andras uppkop av Mitt-
media ett huvudspar, och man jobbade hart for att pitcha kon-
cernen som ett digitalt framtidsforetag och en "mojliggorare” av
andra koncerners omstallning. Jakten pa en kopare laste samtidigt
in utvecklingen pa det expansiva digitala sparet; for att framsta
som en attraktiv digital partner gick det inte att dimpa digitalise-
ringstakten och dirigenom minska kostnaderna. Tvartom var det
ju i de unika digitala verktygen och processerna som mervirdet
av att kopa Mittmedia ladg. Det dr darfor en rimlig slutsats att
planerna pa (eller forhoppningarna om) att bli uppkopta forstarkte
fokuset pa tillvaxt framfor stabilitet.

Detta for oss over till det andra ekonomiska perspektivet; hur
man under dessa dr hanterade sin ekonomiska bas. Sa sent som
2018 kom 6ver 85 procent av intdkterna fran papperstidningar-
na.”® Men tvartemot en foretagsekonomisk grundregel — att alltid

90. Arsredovisningen 2018
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ta hand om sin kassako’! — kom Mittmedia genom sina strategiska
val att forlora mer pd sina tidningar dn andra jamforbara kon-
cerner. Papperstidningarna var inga skotebarn som skulle tas om
hand och hillas vid liv, tvartom betraktades de i vissa delar av
koncernen som ovilkomna kvarlevor, och hanterades darfor med
vansterhanden. Konsekvensen blev att man svilte ut sin kassako.

Bakom Mittmedias syn pd print ldg mer dn enbart ekonomiska
hdnsyn och oron for fallande intdkter. Delvis handlade det ocksd
om ideologiska fragor — om hur papperstidningarna positionerades
i relation till historien och framtiden (se vidare nedan) — ndgot som
i sin tur styrde olika beslut. I Mittmedias syn pa mediebranschen
horde print definitivt till det forflutna, det var en medieform och
produkt som var pad vag att fasas ut. Eftersom intikterna fran
print samtidigt fortsatte att vara de ojamforligt storsta, skapade
bilden av print som en dodsdomd dinosaurie en siregen dynamik
i koncernen.

En annan utmaning att hantera i friga om print var bristen pa
data om ldsarna. Detta forstirkte ytterligare bilden av en koloss
fran det forflutna, och foretradare fran print satt tysta nir de
digitala utvecklarnas visualiseringar och diagram avloste varandra.
Spiken i kistan var, bokstavligt talat, printldsarnas alder. Lisekret-
sen var pd vag att do ut.

Mot den hir bakgrunden tog Mittmedias ledning beslut om att
bland annat dndra trycktider och ldta papperstidningen innehalla
mindre nyhetsmaterial; rent ekonomiskt blev den dirmed mindre
vird. Snarare dn att lyssna pd lisarna — och dirigenom forlinga
livet pa sin kassako — ville man uppfostra ldsarna, fa dem att ga
over till den digitala varlden. Foga kunde ndgon ana hur stark
betalningsviljan hos papperstidningsldsarna trots allt var. Hade
man gdtt dessa lasare till motes pd ett annat sitt skulle det kanske
ha funnits ekonomiska resurser for att pa egen hand fullfélja digi-
taliseringsresan?

91. T ex BGC-matrisen, utvecklad av The Boston Consulting Group, dar kassakor
star for en hog marknadsandel i en ldngsam marknadstillvixt.
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5.2 FLEXIBILITET OCH OVERTYGELSE AR INTE SJALVKLART
KOMPATIBELT

Ledningen som tilltradde 2011 var forandringsbenigen, kreativ
och framatsyftande pa alla sitt. Det visar inte bara de innovations-
priser Mittmedia-koncernen vann, utan ocksé alla positiva lovord
som det initiala forindringsarbetet med Framtidsverkstaderna fick,
bade i branschmedierna och under véra intervjuer. Ledningen var
beredd att gora radikala forandringar och satsa fullt ut pd den
digitala transformationen, malet var att ridda den lokala journalis-
tiken. Enigheten i ledningsgruppen om att denna vig var den enda
mojligheten for koncernen att dverleva i det snabbforanderliga
medielandskapet var stark. Dialogerna i Framtidsverkstiderna
gav ocksd en bred grund, inkluderade manga olika perspektiv
och genererade en mangfald av kreativa idéer som togs till vara
och anvindes.

Men nir vidgen vil var utstakad kom den ocksd att bli den
enda vigen. De chefer som inte holl med om att vigen var den
ratta holl tyst eller tog farvil. Facket opponerade sig och forsokte
jamka men utan att f4 gehor, och medarbetarna fick likt cheferna
anpassa sig eller sluta. Den tydliga och ensidiga inriktningen pa
utvecklingsarbetet innebar att det blev svart for ledningen att under
resans ging anpassa forandringen och de kommunikativa budska-
pen till en verklighet som inte alltid stimde med prognoserna. Att
chefer dr forandringsbendgna men efter ett tag blir obenédgna till
forandring ar inte ovanligt. En del i ett idealt forlopp ar att malet
med forandringen forhandlas fram genom samtal och forandras
hela tiden. Dilemmat for manga chefer dr att man startar en for-
andringsprocess med forankring, men inte forandrar malet ndr
omgivningen eller forutsittningarna forandras.”

Nir annonsintikterna gick ner dog inte papperstidningen alls sa
snabbt som forvintat. Den digitala tillvaxten var forvisso god, men
den skedde fran en mycket 1dg nivd. Bakom ryggen pa ledningen
pagick gerillaarbete, och med framvaxten av en tystnadskultur

92. T ex Czarniawska (2015)
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forsimrades arbetsmiljon och medarbetarnas hilsa. Paradoxalt
nog tycks ledningen med den genomgripande digitala satsningen
alltsd ha bundit ris 4t egen rygg: Nar resan val hade borjat gick det
inte att byta spar, oavsett vad lokala chefer och medarbetare tyckte
eller vad som skedde i omvirlden; den starka sammanhallningen
och enigheten i ledningsgruppen blev en nackdel eftersom ingen
hdlsosam opposition fanns, ingen som ifragasatte fattade beslut
sa att cheferna 6ppet kunde vinda och vrida pa olika perspektiv
och diskutera olika alternativ.

Den ledning som tillsattes 2016 talade visserligen om att led-
ningen madste vara agil, dvs littrorlig, men da var ekonomin i sa
daligt skick att den i sig var ett storre hinder dn forut. Dessutom
fanns det tvd kulturer som man hoppades kunna smalta samman
ndr Promedia integrerades i den befintliga Mittmedia-strukturen.
S4 skedde inte, flera ledare fran f d Promedia lamnade och fack-
klubbarna kom inte 6verens. S& dven om den nya ledningen ville
vara agil var det en néstan lika stor Finlandsfirja att vinda 2016
som 2013 — men med simre ekonomi. Kanske finns det en grans
for hur mycket som dr mojligt att gora samtidigt?

5.3 SVARIGHETEN | ATT GORA TVA SAKER SAMTIDIGT

I borjan av 2010-talet var alla inom Mittmedia instdllda pa att
framtiden for medier var digital. Oenigheten handlade om takten:
Hur snabbt skulle man nirma sig den digitala framtiden? Led-
ningen ville ga fram sd snabbt som mojligt, medan manga med-
arbetare ville bromsa. For foretag ar det har en klassisk utma-
ning som handlar om att utveckla verksamheten parallellt med
att det dagliga arbetet loper pa. Pa engelska brukar man anvinda
begreppen exploration visavi exploitation. For att det vardagliga
arbetslivet ska kunna l6pa parallellt med att utveckling sker kravs
inte bara ekonomiska resurser utan ocksa ett visst matt av ambi-
dextri, alltsa att man bildligt talat arbetar med bade hoger- och
vansterhanden samtidigt.”

93. T ex Knight & Cuganesan (2020)
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I fallet Mittmedia tenderade den ena handen att peka spikrakt
mot digitalt forst medan den andra handen, printhanden, var
bakbunden. Print var ju enligt ledningen dédsdomt, och ju forr
alla medarbetare (samt ldsare och annonsorer) insdg det, desto
battre. Eftersom print samtidigt stod for den absoluta merparten av
intakterna ifrdgasattes forandringstakten av manga medarbetare,
men invandningarna fick inget gehor.

Nir den digitala visionen lanserades fanns det en stark fram-
tidstro och en hyggligt balanserad ekonomi, dtminstone jamfort
med senare, och att entusiasmera medarbetarna var darfor forhal-
landevis litt. I borjan av 2010-talet fanns den ekonomiska moj-
ligheten att involvera medarbetarna i forandringsarbetet — Fram-
tidsverkstiderna var ett exempel, senare exempel var redaktionellt
utvecklingsarbete med textrobotar och egna lisaranalyser samt
satsningen pa datajournalistik. I takt med att ekonomin forsamra-
des andrades detta. Omfattande sparpaket och uppsiagningar ledde
till oro, svdra arbetsmiljoproblem och en stor frustration bland
manga anstdllda: Man kan inte behandla print hur som helst (den
gav ju intikter frdn bade annonsorer och ldsare); man kan inte
behandla ldsarna hur som helst (de ville ha en tryckt tidning med
lokalt innehall och férankring); man kan inte behandla erfarna
medarbetare hur som helst (och samtidigt anstalla unga sd kallade
digitala spjutspetsar) — oavsett vision kunde minga av koncernens
medarbetare enas om detta.

Mittmedias ledning och medarbetare hade med andra ord
hamnat i otakt, och kopet av Promedia komplicerade forhdllan-
det ytterligare. Promedias titlar drevs av en egen digital vision
och ledningarna vid tidningarna var vana vid ett stort matt av
sjalvbestimmande. Mittmedias vag var inte Promedias vdg — och
vice versa.

Aven om print fick viss upprittelse i och med den nya koncern-
ledningen dok nya problem upp, och nir titlar med egen kultur
skulle integreras i storkoncernen fick ”gamla” Mittmedia-titlar
sté tillbaka. Inte heller hdr visade det sig vara mojligt att lata
utvecklingen for de bada grupperingarna 1opa parallellt; graden



av ambidextri blev dirmed lag och i férlingningen problematisk.
De ekonomiska problemen maste forstds uppmarksammas dven
hdr. Nar man saknar en ekonomi i balans viljer man inte alltid
vdg, man kan ocksd bli tvungen att vilja en vig man helst skulle
ha avstatt fran.

5.4 LOKALANKNYTNINGENS BETYDELSE

Relativt lite uppmarksamhet har i den hir boken dgnats den kon-
kreta journalistiken, de enskilda titlarnas innehall. Journalistiken
har helt enkelt inte varit sa framtrddande vare sig i interna doku-
ment, medierapportering eller genomfoérda intervjuer. Samtidigt
ar det uppenbart att allt arbete som gjordes under 2010-talet
handlade om att vdrna just lokaljournalistiken. Men det ledningen
genomgdende fick hantera var journalistikens forutsdttningar —
och di framfor allt i ekonomiskt hinseende, som nimnts ovan.
Vi kommer att dterkomma till journalistiken i sig, men innan dess
vill vi kort diskutera ndgra viktiga saker som handlar om den geo-
grafiska plats som dr basen for lokaljournalistiken och dess lasare.

Att centralisera en del av verksamheten var sakert en riktig eko-
nomisk bedomning for att na skalférdelar. Inte minst vittnar den
idag kvarvarande centraliseringen av bland annat redigering och
tv-nav om det. Men alltfor mycket kan inte centraliseras eftersom
lokaltidningens sjal 4r att vara just lokal. Det handlar om allt fran
det konkreta innehallet till sidant som kan tyckas vara detaljer,
som medarbetarnas mejladresser. Inte minst galler det sd klart for
de dldre lasarna, dir lokaltidningen stér for lokal samhorighet.”
Men centralisering var inte det enda som pdverkade journalistikens
plats i samhaillet. Den snabba digitaliseringen bidrog ocksa.

Nar lasarna mer eller mindre blev tvingade in i en digital varld
gjorde de motstand — eller 14t bli att agera i onskad riktning. I en
digital virld dr den lokala tidningen en informationskilla bland
alla andra, men en lokaltidning har en storre uppgift dn sd. For

94. Nygren & Tenor (2020)
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en idldre publik dr det inte minst stor skillnad mellan att fa lokal-
tidningen i brevlddan och att sjidlv soka upp den online. Dartill
ska sa klart lasupplevelsen liggas, som ar annorlunda pa papper
an pa nat. De som ar uppvuxna i ett digitalt landskap navigerar
i det digitala pd ett helt annat satt an de som ar uppvuxna i ett
analogt landskap.”®

Eftersom printldsarna stod for en sd stor del av intikterna kan
man i detta avsnitt inte forbigd dem och deras hoga dlder. Men det
handlar inte bara om alder, det handlar ocksd om andra sociala
faktorer. Printlasarna i Mittmedia-land skiljer sig sa klart en del
fran den genomsnittliga storstadsbon sdval som den genomsnitt-
liga digitala lasaren, men knappast frdn den genomsnittliga pap-
perstidningsldsaren i andra omrdden utanfor storstaden. Att man
bara hade lasardata om vilken journalistik som digitala ldsare tog
del av ledde rimligen till att sidan journalistik prioriterades pa
bekostnad av den journalistik som onskades av dem som liste den
tryckta tidningen. I friga om den sistnimnda hade man fortsatt
bara magkinslan att gd pa, vilket emellertid inte ar att forakta.
P4 ett sitt ledde digitaliseringen till en tajtare koppling mellan
journalist och ldsare’® — men bara till den digitala lisaren, som
aldersmaissigt, men formodligen ocksa i andra avseenden, skiljde
sig fran den typiska printldsaren.

Den journalistiska autonomin och de journalistiska idealen
stod i viss man emot den snabba omvandlingen. Men det innebar
ocksa, som niamnts ovan, att ledningen och de anstillda kom att
ga i otakt. Nar Bonnier och Amedia kom in som nya dgare tycks
detta ha forindrats radikalt. Aven om Bonnier — med den storsta
agarandelen — hade mattlig erfarenhet av lokaljournalistik hade
Amedia mycket sddan erfarenhet. Utifran samtliga intervjuer vi
gjort tycks matchningen ha fungerat val. Lokaljournalistiken fick
chans att blomma och lokalanknytningen blev tydlig, trots att
makten flyttade till Stockholm.

95. Wadbring & Karlsson (2024)
96. Coles (2024)
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5.5 RADIKAL INNOVATIONSKULTUR MOTER
TRADITIONSTYNGD KONCERN

En hogst rimlig och avslutande fraga nar digitaliseringsresan stu-
derats i sin helhet ar om Mittmedia-koncernens vision och arbete
ledde till digital, lokal journalistisk framgang. Frigan ir viktig,
bdde med tanke pa de stora ekonomiska resurser som satsades och
mot bakgrund av det pris som en del av koncernens medarbetare
fick betala. Och svaret pa fragan leder i sig vidare till nasta fraga:
Vad blev kvar frdn Mittmedias transformation, och vad indrade
Bonnier/Amedia sedan pa? Vi ska avsluta boken med att reflektera
over dessa fragor, eftersom arbetet med lokaljournalistiken pa
madnga satt kondenserar den langa digitaliseringsresa som Mitt-
media gjorde, och dir resultatet i vissa fall kan ses ldngt efter att
processen paborjades.

Efter uppkopet inleddes en kartlaggning av laget. Mittmedias
typiska kund/ldsare var en sportintresserad man pd 43 ar, boende i
Dalarna eller Visternorrland, som i snitt var kund under 90 dagar.
Forutom sport ldste genomsnittskunden eller lasaren mest om brott
och straff, blaljus och naringsliv. Det var emellertid stora skillnader
mellan min och kvinnor. Aven kvinnor liste girna om brott och
straff, men analysen visade ocksd att vissa amnen — exempelvis
bevakningen av unga som tog studenten — framst lockade kvinnor.

En annan analys gillde i vilken grad bevakningen faktiskt var
lokal. Analysen motiverades av de problem som uppstdtt ndr
man inom Mittmedia-koncernen tidigare hade bytt artiklar med
varandra. Nu ville man sikerstilla den lokala bevakningen och
undersokte vilka av de 64 kommunerna i tickningsomradet som
syntes i rapporteringen. Resultatet visade, kanske vintat, att orts-
information frin de storsta kommunerna syntes mest, men ocksa
att mdnga mindre kommuners geografiska markorer knappt syntes
alls. Detta var ndgot som det gick att dndra p4, eftersom det ibland
fanns nyheter frin de mindre synliga kommunerna men dir orten
eller platsen inte tydligt markerades.

En breddad bevakning diskuterades ocksa for att tillgodose ett
storre spektrum av intressen hos kundkretsen. Detta skulle ske
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genom att man identifierade artiklar inom dmnesomraden som
lag utanfor de allra mest ldsta, men dndd hade ett hogt varde for
manga ldsare. Baserat pa analysen presenterades under hosten
2019 en samlad plan med initiativ for att vdssa tidningarnas inne-
hall och darmed stirka ldsaraffiren. Planen inneholl fem konkreta
atgarder:

e Okad synlighet pa sociala medier. Aven om Facebook och
andra aktorer hade stor makt 6ver delningar och vilka inligg
som visades gick det att med en kombination av betald och
organisk exponering gora innehall frin Mittmedias titlar syn-
ligare i floden i sociala medier.

e Mer kommenterande journalistik. Syftet var att sitta journalis-
tik pa nyhetsplats i ett bredare sammanhang. Trots att interna
data visade att kommenterande journalistik inte hade hog las-
ning var det en viktig satsning for att profilera medarbetarna.

e Oka lisningen bland kvinnor. Milet var bade att n4 fler kvin-
nor pd sajterna, och att forstd vad kvinnor laste. Det handlade
om att folja upp antalet kvinnor pé bild, i rubriker och vinklar,
men ocksd om att mata vilka artiklar som malgruppen faktiskt
laste.

e Visualisering av det lokala. Detta formulerades som att
stdrka det lokala intrycket genom fler nytagna lokala bilder
och mdinniskor pa bild. Syftet var att fa ner antalet anonyma
genrebilder. Genom att 6ka andelen lokala puffbilder i form av
nytagna lokala bilder pd manniskor skulle fler artiklar ocksa
fa ett konkret lokalt ansikte.

e Stirka varumarket. Har handlade det om att 6ka kundernas
kdnsla av lokal narvaro; det kunde ske genom fysisk narvaro,
livechattar eller genom att profilera verkligt lokala medar-
betare. I det hdr avseendet syntes tydligt Bonniers dndrade
vagval. Har var det de lokala tidningarnas varumarken som
skulle starkas, inte koncernens gemensamma.
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Aratal av digital utveckling, experimenterande, investeringar och
rekryteringar hade skapat en omfattande digital kompetens i Mitt-
media-koncernen, och i Bonnier/Amedias regi fortsatte den data-
drivna satsningen. Eftersom var historia egentligen tar slut i och
med Bonniers/Amedias uppkop finns det helt sikert forandringar
som vi inte alls kdnner till, men vi kan konstatera att den digitala
vagen lag fast, samtidigt som malet vidgades till att inkludera en
forlangd livstid for print. Sett till digital upplaga ldg Bonnier Local
News, didr de forna Mittmedia-titlarna huserar, 2019 pa 38 pro-
cent av den totala upplagan. Stampen ldg pd ungefar samma niva,
medan 6vriga mediekoncerner 1ag lagre. Gota-koncernen, som vi
jamfort med tidigare, 1ag till exempel pd 15 procent.”

Att fordndra en produkt pd en mogen marknad ar inte litt.
Fallet Mittmedia speglar pa ett unikt sitt de manga utmaningar
en sadan process genererar, och den paverkan forandringarna har
pa alla inblandade. Den digitala resan var omvalvande och den ar
annu inte slut, och det galler branschen i sin helhet. Langst ut i
denna mediala niringskedja finns till sist de lokala tidningsldsarna,
de gamla och de nya, som i glesbygder, stider och tatorter foljer
vad som hinder i virlden. Nir de klickar fram, klickar bort och
bladdrar vidare formar de ocksd framtidens medieprodukter.

97. Medieutveckling 2020: Medieekonomi (2020)
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Bilaga 1.
Tidslinje over viktiga
handelser inom Mittmedia

2011

Thomas Pettersohn blir vd och AnnaKarin Lith blir redak-
tionell chef

2012

Mittmedia blir en koncern med gemensam administration
inom it, ekonomi, annonsproduktion och kundcenter

Nio journalistklubbar blir en, den storsta i Sverige
Verksamheten liggs om mot digitalt forst

En tredrsplan med neddragningar och satsningar liggs fram

2013

120

All medieverksamhet samlas i Mittmedia-koncernen
Sundsvalls Nyheter och Dala-Demokraten kops
Multijournalistik infors — alla ska gora allt

200 medarbetare har deltagit i Framtidsverkstiderna
Alla tidningar fir en gemensam grundform

Ett omstallningspaket erbjuds for frivillig nedbemanning,
100 personer limnar

En nattchef pa LT i Ostersund sparkas efter kritisk forsta-
sida: en neddragen rullgardin

Personalnedskarningar genomfors
Mittmedia Kompetens AB bildas
Rekrytering av digitala spjutspetsar gors



2014

Mittmedia vinner INMA:s Global Media Award for sitt
innovativa arbete med Framtidsverkstider och Lirmilen

Mittmedia planerar kop av Promedias titlar

Alla tidningar far en gemensam egenutvecklad digital publi-
ceringsplattform, Tweakit, och nya responsiva sajter

Flera framtidsverkstider halls

Podden #GullbergNordstrom lanseras

2015

Dagbladet i Sundsvall liggs ned

Mittmedia och Schibsted planerar att bilda en ny medie-
koncern

Sammanslagningar av redigering, sport och kultur sker
Promedias titlar kops

Arbetsbefriad uppsidgningstid vid frivillig hemgang infors
med extra kompensation

Personaliserade nyhetsappar lanseras
Tryckeriet i Hudiksvall liggs ned

Appen Reacher utvecklas for att hjdlpa annonsorer att nd
rdtt malgrupper

Ett antal ledande personer siger upp sig

2016

Mittmedia ska ta bort 130 tjdnster, varav 90 redaktionella

Thomas Peterssohn avskedas och AnnaKarin Lith sdger upp
sig
Per Bowallius blir ny vd

Omfattande diskussion i medierna om att alla tidningar
inom Mittmedia ska bli gratisutdelade
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Digital strategi ligger fast, men med dimpad takt
Betalviggar infors pé tidningarna

En central tv-funktion inrittas

Ledande personer, framfor allt fran Promedia, lamnar
Mittmedia omtalas som en sekt

Nominerad till savil Arets dagstidning som INMA Global
Media Award for sitt arbete med live-tv

2017

Tryckerier liggs ner

Journalistklubben ldmnar in en misstroendeforklaring mot
personalpolitiken inom hela koncernen

En stor medarbetarundersokning genomfors
Nysatsning pa print
Besparingsambitionerna minskar

Stort fokus pa arbetsmiljofragor

Ornskoldsviks Allehanda ska éverga till postdistribution
som forsta tidning i landet

2018
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Mittmedia kritiseras for dalig arbetsmiljo, radsla att fora
fram &sikter och tystnadskultur

Mittmedia vill ha ett antal undantag fran LAS, vilket facket
inte vill gd med pa
Tryckeriet i Ornskoldsvik stings

Overging till postdistribution i Ornskoldsvik och Nynis-
hamn

Jan Friedman ersitts av Bengt Ottosson som bolagets
ordférande



2019

Bonnier och Amedia koper Mittmedia
En satsning pa lokaljournalistik gors

Neddragningarna fortsatter

Mittmedia vinner INMA Global Media Award for Best use

of data analytics
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Bilaga 2.
Metod och material

Studien om Mittmedia bygger pa ett omfattande datamaterial som
oversiktligt redovisades i kapitel 1.4. Hiar motiverar vi vara val
och berittar ndgot mer detaljerat om hur vi gatt till vaga.

Nar projektet Business as unusual startade behandlade frage-
stillningarna Mittmedias syn pd lokaljournalistikens samhalls-
uppdrag, omvirldsanalys, ledning och kultur samt teknikens bety-
delse. Tidsperioden som skulle studeras var 2017 och framdt, dd
vi hade en forskare som deltog som observator under alla interna
ledningsméten och fick tillgadng till allt underlag som berorde
publicistiska och redaktionella fragor fran just 2017 och framat.
Forskaren hade ocksd mojlighet att gora intervjuer med valfritt
antal nyckelpersoner (se not 14 ovan).

Nir vi borjade gora sonderande intervjuer och gd igenom insam-
lade dokument, insdg vi att mycket av det som skett fore 2017
fortfarande hade enormt stor betydelse inom koncernen. Genom-
forande av strategin digitalt forst var sa genomgripande och levde
i sd stor utstrackning kvar dven efter 2017 att det enda rimliga
var att studera en lingre period dan vad vi planerat fran borjan. Vi
satte darfor startpunkten till 2012 i stallet for 2017.

Vi har haft bade samtida och retrospektiva material att tillga.

SAMTIDA MATERIAL

Vi har haft tillgdng till en stor mangd samtida material. Detta
har emellertid varierat over tid, dd studien som sidan formellt
startade a4r 2017. D4 tecknades avtalet mellan Mittmedia och
Mittuniversitetet dir en forskare tilldts delta pd alla utgivarmoten,
ledningsgruppsméten etc. Alla underlag infér motena har ocksa
stallts till vart forfogande. En klausul i avtalet gav oss mojlighet
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att publicera analyser frin dessa moten efter ar 2020. For att var
berittelse inte ska halta for mycket har vi valt att anvinda sadant
material som dr ungefidr jaimforbart under hela den studerade
perioden. Det innebar att vi valt bort vissa delar av sddant som
diskuterats pd moten under perioden 2017-2019 eftersom vi inte
har tillgdng till motsvarande under den tidigare perioden. Det
samtida material som vi har anvint 4r foljande:

o Arsredovisningar har framfor allt anvints for att folja den
ekonomiska utvecklingen, men dven forvaltningsberattelserna
har varit viktiga for faktauppgifter.

e Medieinnehdll fran framfor allt Journalisten, Medievdrlden,
Dagens Media och Resumé har anvints, men ocksa fran tra-
ditionella nyhetsmedier och bloggar (t ex Utkiksbloggen).

o Interna dokument som vi haft tillgang till ar foljande: Trears-
planen for dren 2013-2015, en odaterad ppt-presentation om
Framtidsverkstaderna pd engelska (av innehallet att doma fran
cirka 2014), dokumentation frdn Framtidsverkstiderna, en
diskussionsplan fran styrelsekonferensen 2016, dokument som
diskuterats vid utgivarméten, ledningsgruppsmoten etc under
aren 2017-2019. Det handlar bland annat om visionsdoku-
ment med externt publicerade stillningstaganden och interna
rapporter och riktlinjer, men dédr vi — som namnts — val bort
delar dar vi inte haft tillgang till motsvarande material fran
tidigare period. Som exempel anvinds emellertid delar av detta
material.

® Deltagande observation: Under dren 2017-2019 deltog en
forskare fran Demicom under alla utgivarmoten och led-
ningsmoten. Vissa av dessa moten 1opte under flera dagar,
och oppenheten fran Mittmedia var mycket stor.

o [ntervjuer: De forsta sex intervjuerna genomfordes under 2018.
Da var det davarande ledningen och ett antal chefredaktorer
som intervjuades. Aret efter, 2019, foljdes dessa intervjuer upp
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av ytterligare tre. Dessa nio intervjuer genomfordes alla av fil
dr Elisabet Ljungberg, som ocksd satt med under alla moten
2017-2019.

RETROSPEKTIVT MATERIAL

Under dren 2022-2023 har 41 intervjuer genomforts av forsk-
ningsassistent Lena Jendel. De 41 intervjuerna ar fordelade pa
styrelse (6), ledning (15), medarbetare (9) och fackliga foretradare
(11). Det finns bade for- och nackdelar med retrospektiva inter-
vjuer. Minnet dr selektivt och visst gloms bort over tid, inte minst
fakta. A andra sidan har man ocksa distans till sina kinslor och
kan se hiandelser utifrdn pa ett annat sitt 4n nar man befinner sig
mitt uppe i dem.

Urvalet av intervjupersoner har gjorts pa olika satt beroende pa
vilken personalgrupp det handlat om. Styrelseledamoterna var rela-
tivt fa, och ibland var det svart att finna aktuella kontaktuppgifter.
Alla tillfragade stillde heller inte upp. Ledningspersoner fanns det
diaremot mdnga av inom koncernen, och vara intervjupersoner
valdes utifran funktion och position, geografi och tidpunkt for nar
man arbetade inom Mittmedia. Nigra av ledningspersonerna har
intervjuats vid tva tillfallen, 2018 respektive 2023. Intervjuperso-
ner som karaktariserats som medarbetare utan ledande stillning
samt fackligt fortroendevalda dr utvalda med hjilp av ett fatal
enskilda personer inom f.d. Mittmedia, i bdda fallen med hjilp
av bade ledning och fackligt fortroendevalda. Vi ville forvissa oss
om att vi fick en geografisk spridning, en varierande instillning
till den digitala omstallningen och en rimlig konsfordelning.

Sa kallad kdnslig personuppgift giller bade intervjuer med fack-
liga fortroendevalda och anvandning av mediematerial dar fackligt
fortroendevalda har intervjuats. Ytterligare en kanslig personupp-
gift som skulle kunna vara aktuell i en studie som handlar om
forandringar dr ohilsa (se not 15 ovan). Det kan gilla fall dir det
exempelvis funnits konflikter inom organisationen. For att hantera
potentiellt kidnsliga personuppgifter har vi bett intervjupersonerna
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att inte besvara fradgor som kan vicka obehag och undvika att tala
om andra personer inom organisationen.

I framstillningen har vi pseudonymiserat personer, bade de som
uttalar sig och de som blir omtalade, och vi har varit sd noggranna
som mojligt for att baklingesidentifiering inte ska kunna goras.
Aven ledning och styrelse dr pseudonymiserade, men diremot ir
hogsta ledningen av forklarliga skil inte pseudonymiserad (se not
16 ovan).

Alla intervjuer och annat forskningsmaterial hanteras, lagras
och behandlas enligt forskningshuvudmannen Mittuniversitetets
riktlinjer for hantering och lagring av forskningsdata. Det inne-
bar bland annat att materialet forvaras bakom brandvigg inom
Mittuniversitetet och att endast behorig personal har tillgang
till materialet. Utskrifter av intervjuerna dr gjorda av ett foretag
med specialkompetens att behandla kansliga uppgifter. Alla citat
som anvands, bade i denna text och i vetenskapliga artiklar, har
respektive intervjuperson fatt mojlighet att godkianna.

Eftersom projektet behandlar kinsliga personuppgifter ar det
provat och ocksd godkint av Etikprovningsmyndigheten, Dnr
2022-02998-01. I 6vrigt har samtliga intervjuade gett sitt samtycke
till att delta, och alla personuppgifter har behandlats enligt GDPR.
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Bilaga 3.
Tidningarnas upplagor i
Mittmedia-koncernen

Nedgang Nedgang

2003 2011 2019 03/11 11/19

Mittmedia 2012

Falu-Kuriren * 27 500 - 16 900 - -
Borlénge tidning * 15900 - 6100 - -
Mora Tidning * 12 300 - 7 600 - -
Nya Ludvika tidning * 9200 - 5400 - -
Sédra Dalarnes tidning * - 57 100 - - -
Dala Demokraten 21800 16 100 6800 26% 58%
Arbetarbladet 27 500 21600 11 500 21% 47%
Gefle Dagblad 29 000 25100 16 900 13% 33%
Hudiksvalls tidning 15800 13 500 9000 15% 33%
Ljusnan 15200 11 600 7 900 24% 32%
Ljusdalsposten 7 600 6100 4100 20% 33%
Séderhamns-Kuriren 8300 7500 5000 10% 33%
Sundsvalls Tidning 37 600 28 800 22900 23% 20%
Dagbladet ** 12100 10700 - 12% -
Tidningen Angermanland 25300 18 500 12 300 27% 34%
Ornskoldsviks Allehanda 20 100 16 200 9900 19% 39%
Ostersunds-Posten 30000 25100 17 600 16% 30%
Lanstidningen i Ostersund 20 600 12 300 6500 40% 47%

Forts. pa nésta sida
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Forts. frén féregdende sida

Nedgang Nedgang

2003 2011 2019 03/11 11/19
Nya titlar i Mittmedia 2015 (Promedia)
Avesta Tidning 8000 6600 3600 18% 45%
VLT 48 000 37000 23000 23% 38%
Bbl/Arboga tidning*** 13500 10 400 (3400) 23% (67%)
Sala Allehanda 9 900 7900 5100 20% 35%
Fagersta-Posten 8300 6500 3700 22% 43%
Lénstidningen Sédertalje 16 700 13000 9 400 22% 28%
Nynéshamns-Posten 7 200 7 200 5100 0% 29%
Norrtelje tidning 14 600 14 200 11100 3% 22%
Nerikes Allehanda 63900 54700 36 300 14% 34%

* Titlarna redovisades inte separat 2011, utan enbart under namnet Sédra Dalar-

nes Tidningar.
** Dagbladet lades ner 2015.

*** Upplagan 2003 och 2011 &r en sammanslagning av de enskilda titlarna
Bargslagsbladet respektive Arboga tidning, 2019 redovisas enbart Bargslags-
bladet i databasen och tidningarna &r sammanslagna. Tidningarna slogs samman

redan 1970 men utkom i tva olika utgavor med olika lokal inriktning.

Kalla: Upplagesiffrorna kommer fran databasen Nya Lundstedt pa Kungliga
biblioteket (KB). Ar 2019 omfattar bade tryckt och digital upplaga.
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Forfattarpresentation

Jonas Harvard, professor i medie- och kommunikationsveten-
skap, Mittuniversitetet

Ulrika Hedman, forskare inom medie- och kommunikations-
vetenskap, Mittuniversitetet och universitetslektor vid
Hogskolan Vist

Catrin Johansson, professor i organisationers kommunikation,
Mittuniversitetet

Lars Nord (1 2024), professor i politisk kommunikation,
Mittuniversitetet.

Ingela Wadbring, professor i medieutveckling, Mittuniversitetet
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Lokaltidningskoncernen Mittmedia stod 2018 pa ruinens
brant. Checkkrediten var utnyttjad, det var tveksamt om I6ner
skulle kunna betalas ut och oron bland personalen var stor.
Raddningen for bolaget kom nar svenska Bonnier och norska
Amedia tillsammans képte koncernen 2019. Men samtidigt som
ekonomin var anstrangd, var den digitala kompetensen inom
koncernen i absolut framkant. Under nastan ett decennium hade
Mittmedia gjort en uppmarksammad digitaliseringsresa dar man
genomfért mer genomgripande férandringar &n nagon annan
mediekoncern i Sverige.

Denna bok ar en berattelse om de manniskor som arbetade inom
Mittmediakoncernen under 2010-talet. De digitala spjutspetsar
som fick arbeta med utvecklingsfragor befann sig pa en fantas-
tisk arbetsplats, men manga medarbetare hade det tufft nar
sparpaket, uppsagningar och omorganisationer avléste varandra.

Boken ger ett forskningsperspektiv pa Mittmedias digitala
omstallning och baseras pa retrospektiva intervjuer med personer
med redaktionella medarbetare, fackligt fértroendevalda, bolags-
styrelse och ledning. Genom ett unikt samarbetsavtal har
forskarna ocksa fatt tillgang till en stor mangd interna dokument.

Nordicom
Goteborgs universitet

GOTEBORGS Box 713
UNIVERSITET 405 30 Géteborg

NORDICOM
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