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Programfladestyring og 
organisationsforandringer 
i nordisk public service-fjernsyn
Af Henrik Søndergaard

Programfladestyring og strategisk programlægning er i tv-konkurrencens tidsalder blevet udviklet be-
tydeligt i de nordiske public service institutioner og har medført ikke blot programpolitiske, men også 
organisatoriske forandringer. I denne artikel foretages en komparativ analyse af, hvordan programfla-
destyring er organiseret i DR, NRK og SVT, og en drøftelse af de problemer og muligheder, som er 
opstået i sammenhæng med de organisatoriske omlægninger.

»The schedule is the locus of power in television«
( John Ellis 2000) 

»Public service broadcasting cannot be founded 
on quasi-Marxixm in the modern world«
(Michael Starks 1993)

Lige siden radioens barndom har programudbu-
det været udsendt som en mere eller mindre vel or-
ga niseret og under alle omstændigheder plan lagt 
ræk ke af programmer, og allerede fra be gyn delsen 
har dette forudsat en vis styring også af pro gram-
pro  duk tionen, ligesom de enkelte ar tik ler i en avis 
altid vil blive til i en erkendelse af, at de skal indgå 
i et samlet redaktionelt produkt og byg ger på en 
arbejds deling, som tager højde for, at den daglige 
avis er andet end en vilkårlig sam ling af artikler 
uden indbyrdes sammenhæng. Paddy Scan nell 
har i sine analyser af radioens aller tid lig ste ud-
vikling vist, hvordan programplanlægnin gen 
grund læggende har sit udgangspunkt i de sær lige 
kom mu nikative vilkår, der gælder for ra dio og 
fjern syn: »The basic problem of produc tion faced 
by broadcasters everywhere from the start was 
how to devise and then maintain, a con ti nuous, 
ceaseless f low of programme output« (Scan nell 
1993: 15). I sig selv er der således intet nyt i at 
organisere programmer i de strukturerede flader, 
som vi kender i dag, men til gengæld har denne 
side af programvirksomheden takket været kon-
kurrencen fået stadig større strategisk betydning, 
som efterfølgende har gjort den til et overordnet 
institutionelt styringsprincip.

I moderne, konkurrencebaseret fjernsyn, hvad 
enten det drejer sig om offentlige eller private 
kanaler, udgør den måde, hvorpå programfladen 
opbygges, styres og planlægges, det, vi her vil om-
tale under ét som programfladestyring, et område af 
den allerstørste betydning. Konkurrencen udspil-
ler sig rigtignok i et vist omfang omkring enkelte 
programmer, som for et øjeblik påkalder sig særlig 
opmærksomhed (Big Brother, Robinson Ekspeditionen 
og store sportstransmissioner mv.), men i hoved-
sagen er styrkeforholdet mellem de forskellige 
tv-kanaler bestemt af programfladernes sammen-
sætning, indhold og profil, som dagligt repeteres i 
faste, genkendelige mønstre. Ingen tv-kanal kan 
som bekendt overleve ved at sende enkelte, attrak-
tive programmer, men er nødt til at »sælge« sig 
selv gennem en samlet »pakke«, som seerne er for-
tro lige med og i stand til at orientere sig i. Skal en 
tv-kanal opnå et stort og stabilt publikum, må den 
nødvendigvis indarbejdes i seernes bevidsthed 
som en del af, hvad man kunne kalde den »indre 
pro gram plan« ( Jensen et al. 1993). Som en NRK-
med ar bejder udtrykker det, er det nemlig »»inne 
i hodet« på seeren, at konkurrencen mellom TV-
ka nal ene foregår« (Syvertsen 1997: 187). Pro gram-
fla den og den markedsføring, der skabes gennem 
pro gram an nonceringer, henvisninger, brug af 
lo go er og grafik, udgør substansen i den enkelte 
kanals mærkevareidentitet, som i sig selv er ligeså 
vigtig for at vinde seernes opmærksomhed, som 
dens strategiske betydning er afgørende i en situa-
tion, hvor kanaludbudet øges med segmentering 
af publikum til følge (McDowell et al. 1999). 
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John Ellis peger på, hvordan programfladen 
ikke længere blot er det slutprodukt, der opstår 
som summen af programmedarbejdere og redak-
tørers fælles indsats, men er blevet selve udgangs-
punktet for programproduktionen, hvor det i følge 
Ellis tidligere udgjordes af de programideer, som 
de programproducerende dele af virksomheden 
frembragte. Fjernsynet var med Ellis’ ord »an 
offer-led system«, hvor »programme-makers ge-
nerated ideas for programmes and offered them 
to their senior management (..) The offers of ideas 
from programme-makers drove the whole system 
along« (Ellis 2000: 132). I moderne, konkurren-
ceorienteret fjernsyn bliver dette forhold mellem 
produktion og programlægning vendt på hovedet: 
»instead, a demand-led system has developed. 
Now, the senior management of television specify 
the kinds of programming they need to fill parti-
cular slots in their schedule. The specification is in 
terms of budget, genre, target audience, and likely 
pub lic image. The key mechanism in this proces is 
the schedule« (ibid.). 

Den form for programfladestyring, som John 
Ellis beskriver, er opstået i kommercielt tv, men 
har efterhånden bredt sig til public service-medi-
erne, som presset af konkurrencen og det voksen-
de kanal udbud har været nødt til at profilere sig 
stær ke re og mere målrettet, end det tidligere har 
væ ret nødvendigt. Programfladestyring udgør 
imid ler tid ikke noget helt nyt fænomen, heller ikke 
i de nordiske lande, hvor public service-medierne 
læn ge har været under forandring, men betegner 
sna rere en videreudvikling af nogle tendenser, 
som var tydelige allerede i tv-konkurrencens før-
ste år. Når det gælder public service-fjernsynet i 
Skan di na vien, har tidligere undersøgelser vist, 
hvor dan pro gram fladen udvikles som et centralt 
kon kur ren ce parameter og undergår forandrin-
ger, som af spej ler ændrede konkurrencevilkår og 
nye måder at forstå public service-opgaven på 
(Sy vertsen 1992, Søndergaard 1994, Hellmann 
1999, Edin 2000). Ikke desto mindre tyder noget 
på, at vi står over for en ny fase i udviklingen, hvor 
»til pas ningen« til skærpede konkurrencevil kår 
inde bærer mere gennemgribende institutionelle 
og organisa to riske forandringer, som til forskel fra 
tid ligere også ændrer vilkårene for program pro-
duk tionen. Dermed berøres nogle af de angiveligt 
mere øm fin di ge områder, som ud fra gængse 
fore stil linger har med kreativitet at gøre, og som 
under tiden for bin des med intet mindre end pub-

lic service-me diernes »sjæl«. Ofte bliver denne 
udvikling be tragtet blot som endnu et skridt i den 
»kommer cia li se rings proces«, som public service-
medierne læn ge har været udsat for, men hidtil 
har ingen for al vor interesseret sig for at belyse, 
hvilke motiver der ligger bag, hvordan program-
fladestyringen vir ker, eller hvilke konsekvenser 
den egentlig har for programpolitikken og for 
public service-mediernes muligheder for at løse de 
opgaver, som de er pålagt. 

I det følgende skal vi belyse, hvordan strategisk 
programfladestyring indføres i tre af de gamle 
public service-institutioner, nemlig DR, NRK og 
SVT, med henblik på at diskutere de programpo-
litiske og organisatoriske konsekvenser, som disse 
omlægninger har forårsaget. Det, der gør studiet 
af disse institutioner interessant, er ikke blot, at 
programfladestyring så åbenlyst udgør et brud 
med de hidtidige måder at organisere og styre pro-
gramvirksomheden på og derfor har givet anled-
ning til ganske alvorlige interne kriser, men også 
at det i modsætning til, hvad der er tilfældet med 
de fleste kommercielle kanaler og de såkaldte hy-
bridkanaler, drejer sig om horisontalt integrerede 
medieinstitutioner, hvor udsendelsesvirksomhe-
den eksisterer side om side med produktionsvirk-
somheden. Da programfladestyring, som vi skal 
se, må betragtes som en central rammefaktor for 
programproduktion, og da den samtidig på den 
ene side er helt afgørende for, hvordan public ser-
vice-kanalerne kan profilere sig på markedet, og 
på den anden side har stor indflydelse på, hvilke 
programmer der produceres og hvordan de sam-
mensættes i sendefladen, er der god grund til at 
in teressere sig for, hvordan denne form for styring 
fun gerer og for dens programpolitiske konsekven-
ser. Den undersøgelse, hvis hovedresultater her 
fremlægges, bygger på et nordisk komparativt 
forskningsprojekt, som beskæftiger sig med sam-
menhængen mellem programpolitik, strategisk 
programlægning og organisationsforandringer 
ved at sammenligne udviklingen i tre af de gamle 
public service-institutioner1. Projektets teoretiske 
rammer og metodologi er beskrevet andet steds 
(Edin 2001, Ytreberg 2000 og 2001, Søndergaard 
2001), men det kan måske alligevel være på sin 
plads at præcisere, at det komparative sigte snarere 
har drejet sig om at udvide det analytiske perspek-
tiv, så erfaringer fra flere forskellige institutioner 
inddrages som et samlet empirisk materiale, end 
om at foretage detaljerede sammenligninger, hvor 
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ligheder og forskelle trækkes frem med henblik på 
at vurdere, hvilke institutioner der har håndteret 
programfladestyringen bedst. Hvad metodologi 
angår, har vi baseret analysen på en kombination 
af dokumentanalyse, interviews og studier af kon-
krete programlægningsprocedurer inden for en 
afgrænset periode, som analyseres på baggrund af 
bredere organisationsmæssige og tv-æstetiske be-
tragtninger. I den foreliggende fremstilling kan de 
teoretiske forudsætninger ikke fremstå som andet 
end skitseagtige og ufuldstændige, ligesom analy-
sen af de institutionelle forandringer, som ofte er 
ganske komplekse og modsigelsesfyldte, nødven-
digvis må blive alt for generel og unuanceret til at 
tegne et fuldstændigt billede. 

Programstrategier i de nordi-
ske public service-institutioner
Det ville have været nyttigt på dette sted at tegne 
et billede af ligheder og forskelle mellem de tre 
institutioner, der behandles, men pladsen tillader 
ikke nogen nærmere beskrivelse hverken af deres 
op bygning, programpolitiske profil eller generelle 
mar kedsmæssige position ( jf. Bono et al. 1994). I 
dag opererer både DR, NRK og SVT hver to tv-
kanaler, som er udsat for ganske betydelig konkur-
rence fra især nationale hybdridkanaler2 (her 
tænkes på det offentligt ejede TV2 i Danmark, 
det privatejede TV2 i Norge og det ligeledes 
pri vat ejede TV4 i Sverige), men i stigende grad 
også fra egentligt kommercielt fjernsyn (TV3, 
TvDanmark, TvNorge, Femman). Den voksende 
konkurrence har sammen med stadig vanskeli-
gere økonomiske vilkår3 skabt behov for strategisk 
planlægning, som på sin side har forudsat nye 
former for programfladestyring. Ser man på de 
tre institutioner under ét, kan man umiddelbart 
konstatere, at både de programpolitiske målsæt-
ninger og de overordnede strategier, der arbejdes 
efter, er temmelig ens. Målet er på den ene side at 
bevare en dominerende eller i det mindste stærk 
markedsposition, så man kan sikre høj dæknings-
grad, og på den anden side at fastholde et bredt, 
alsidigt programudbud, dvs. drive såkaldte fuld-
skala kanaler, hvor alle programtyper er repræsen-
teret. På det strategiske plan er der enighed om, 
at opgaven består i at finde balancen mellem 
kon kur rence om seerandele og programmæssig 
kom ple mentaritet, idet man altså på én gang vil 
kon kurrere med kommercielt tv og tilbyde publi-

kum substantielle alternativer til det kommercielle 
pro gram udbud. Det er en fælles erkendelse, at skal 
disse mål indfris, stiller det store krav til program-
lægningen, og både DR, NRK og SVT lægger 
i deres strategiplaner afgørende vægt på dels at 
udvikle og forbedre programlægningen, så de 
enkelte programmer får bedst mulig placering, 
og dels på gennem programfladens opbygning 
og æstetiske form at skabe en mere markant 
kanalidentitet. Den fælles udfordring består i at 
»sælge« programudbudet bedre gennem en mere 
offensiv og seervendt programlægning i en situa-
tion, hvor det økonomiske spillerum for strategiske 
satsninger og nye initiativer bliver stadig mindre. 
De økonomiske begrænsninger gør selvsagt ikke 
op gaven med at strategisk programfladestyring 
let tere, da ressourcerne nødvendigvis må hentes 
andre steder i institutionernes budgetter, men 
interessant nok har den betrængte ressourcesi-
tuation været med til at gennemtvinge rationa-
liseringer og organisatoriske omlægninger, som 
næppe ellers havde været mulige at gennemføre. 
Et andet forhold, som har accentueret behovet 
for programfladestyring, er problemerne med at 
operere et to-kanalsystem på en hensigtsmæssig 
måde, som forener hensynet til public service-
forpligtelserne med strategiske målsætninger. For 
DR og NRK’s vedkommende har opbygningen af 
en ekstra kanal (i begge tilfælde skete det i 1996) 
fundet sted som led i bestræbelserne på at styrke 
den markedsmæssige stilling og løse nogle af de 
programpolitiske problemer, som er forbundet 
med at være monokanaloperatør, mens SVT, som 
siden 1969 har haft to kanaler, af ressource- og 
kon kur rencemæssige årsager har forsøgt at om-
strukturere og profilere sine kanaler på en ny 
måde. Intet tyder dog på, at reorganiseringen af to 
gamle kanaler er nogen lettere opgave end at etab-
lere en ny supplerende kanal, og grundlæggende 
er de pro fi leringsspørgsmål, man står over for, de 
samme (Edin 1998 og 2001). Sammenligner man 
SVT’s aktuelle problemer med de vanskeligheder, 
der har mødt DR og NRK, ser det tvært imod 
ud til, at hvor de sidste i forskelligt omfang trods 
alt har kunnet drage organisatoriske og markeds-
mæssige fordele af at introducere nye kanaler, har 
SVT indtil videre ikke fået meget andet end nye 
problemer ud af sine forsøg på at reorganisere og 
(ny)profilere sine kanaler.

På baggrund af de analyser, vi har udført, 
er DR den institution, der indtil videre har den 
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mest udviklede programfladestyring, efterfulgt 
af NRK, mens SVT til gengæld ikke er kommet 
særlig langt i denne proces. Samtidig kan vi finde 
belæg for den tese, at det, der tilsyneladende har 
været afgørende for gennemførelse af en stærk 
programfladestyring, er omfanget af de markeds-
mæssige og økonomiske problemer, som institu-
tionerne har været udsat for. Der er ingen tvivl 
om, at DR har været hårdest ramt af seermæssig 
tilbage gang, og at det også er den institution, der 
har haft mest brug for at løse sine økonomiske 
problemer. NRK’s problemer med seertilslutning 
har været noget mindre, men de har alligevel 
været voksende, og i sammenhæng med stigende 
øko nomiske vanskeligheder har NRK med nogen 
for sinkelse fulgt i DR’s fodspor. Det er endnu for 
tid ligt at sige, om SVT vil gøre det samme, men 
på en række områder er der træk, der peger i den-
ne retning, skønt der også kan findes modsatret-
tede træk, hvilket blot vidner om de alvorlige 
interne konflikter i SVT. 

Faser i udviklingen 
af programfladestyring
Der er næppe kun én opskrift på, hvordan pro-
gramfladestyring kan gennemføres, og ser man på 
udviklingen i DR, NRK og SVT, står det klart, at 
mange forskellige både formelle og uformelle for-
hold spiller ind på en måde, som gør det svært at 
generalisere. Ikke desto mindre har alle tre insti-
tutioner i løbet af 1990’erne gennemført reformer, 
som har til formål at styrke programfladestyring 
og i det hele taget at give programfladen en mere 
frem trædende plads i organisationen. Der er alle 
steder tale om en gradvis udvikling, der i de tre 
insti tutioner, vi behandler her, forløber gennem 
flere forskellige faser.

Da udviklingen af programfladestyring imid-
lertid finder sted sideløbende med andre reformer, 
som griber ind i og påvirker den del, som har med 
programfladestyringen at gøre, kan det under ti-
den være vanskeligt at gennemskue, hvad der er 
virkning og hvad der er årsag. I SVT har proces-
sen mod en stærkere programfladestyring været 
påvirket af en række reformer af hele kanalstruk-
turen, som i nogen grad har bremset og i hvert 
fald kompliceret udviklingen. I DR og NRK har 
etabler in gen af en formaliseret programfladesty-
ring fundet sted parallelt med gennemgribende 
ra tio na liseringer af produktionssiden, idet man 

begge steder har indført intern fakturering i pro-
duktionen, dvs. et system, hvor ressourcestyringen 
foregår efter faste priser på de enkelte programmer 
og de faciliteter og services, der medgår til dem. 
Dette system udgør, som NRK’s økonomidirektør 
påpeger, en helt elementær forudsætning for over-
hovedet at kunne foretage målrettet ressourcesty-
ring: »Å styre forbruket av noe som er ‘gratis’ er 
bortimod umulig« (cit.f. Ytreberg 2001: 18). Den 
interne fakturering bidrager samtidig til at syn-
liggøre, hvad forskellige programtyper koster, og 
lægger dermed op til en langt mere »omkost nings-
bevidst« ressourcestyring end før. Såvel i DR som i 
NRK og SVT var der som nævnt et voksende be-
hov for at bringe omkostnin ger ne ned, ikke mindst 
for at frigøre midler til ud vid else af sendetiden, og 
til det formål er systemet med interne fakturering 
blevet udbygget ved at etablere et egentligt marked 
for de programprodu ceren de afdelingers køb af 
faciliteter og services enten internt i institutionen 
eller hos eksterne leve ran dører. Det er dette sy-
stem, som i BBC går under betegnelsen »produ-
cer’s choice«4, og som in de bærer, at de økonomiske 
midler placeres hos pro gram pro du centen, som så 
indkøber de nødvendige services og faciliteter hos 
den leverandør, der tilbyder den laveste pris (Har-
ris et al. 1998). I DR, hvor »producer’s choice« 
har fungeret i nogle år, har det medført ganske 
markante bespar el ser og har tvunget DR til at 
producere pro gram mer, der prismæssigt ligger 
på niveau med konkurrenterne. Organisatorisk 
indebærer det et kunde-le ve ran dør forhold, hvor 
programafdelingerne er blevet adskilt fra den del, 
der har med teknik og faciliteter at gøre, dvs. en 
opdeling i »produktion« og »faciliteter«, som det 
kendes fra BBC. I BBC’s »producer’s choice« er 
det imidlertid ikke bare programproducenten, der 
opererer på et marked og frit vælger leverandør. 
Også udsen del ses virk som heden (»BBC Broad-
cast«) blevet or ga ni satorisk adskilt fra produktions-
siden (»BBC Pro duc tion«), og i dette system er det 
så »broadcas ter en«, der frit vælger, hvad der skal 
produceres, og hvem der skal gøre det, så at altså 
også relationen mellem »broadcaster« og »produk-
tion« har mar keds mæssig karakter.

Det er klart, at også denne side af »producer’s 
choice« rummer store rationaliseringsmuligheder, 
fordi den konkurrence, der opstår, tvinger produ-
centerne til at holde priserne nede5, men, som vi 
skal se, er det samtidig et ressourcestyringssystem, 
der tildeler opdragsgiveren eller kunden, om man 
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vil, den egentlige magt, og det er derfor ligeså 
meget et redaktionelt styringsinstrument som en 
res sour ce al lo ke rings me ka nis me. I DR har man i 
1997 indført en modificeret udgave af »producer’s 
choice« i forholdet mellem programlæggere og 
programproducenter netop med henblik på stra-
tegisk programfladestyring og programudvikling6 
og kun sekundært af økonomiske grunde. I NRK 
var man længe indstillet på at omlægge res sour ce-
forbruget i produktionsdelen gennem »producer’s 
choice« i forholdet mellem produktion og facili-
teter, mens man til gengæld tøvede med at gøre 
dette princip gældende i relationen mellem udsen-
delsesvirksomhed og produktion. 

Hvis vi nu vender tilbage til de enkelte faser i 
den proces, der har ført til etableringen af stra te-
gisk programfladestyring i først og fremmest DR 
og NRK, i mindre grad i SVT, er det karakteri-
stisk, at det første skridt består i, at man in sti tu tio-
naliserer selve programlægningen som et strategisk 
kærneområde, så man bliver i stand til at organi-
sere den eksisterende programportefølje bedre ud 
fra overordnede programpolitiske retningslinjer og 
konkurrencehensyn. Både i DR og i NRK opret-
tes en egentlig programredaktion med ansvar for 
programfladens sammensætning, og i SVT bliver 
den enhed, der stod for programlægningen, styrket 
gennem sammenlægninger af tidligere adskilte 
funktioner. I den sammenhæng udvikles gradvist 
fastere, mere slot-baserede programflader, hvor 
stadig flere programmer får fast placering, og hvor 
de forskellige dele af sendefladen opdeles mere 
systematisk. I første omgang betyder udviklingen 
af nye, mere professionelle måder at organisere 
programfladen på imidlertid ikke, at programpro-
duktionen lægges om, og der heller ikke tale om 
ændringer, som på nogen afgørende måde griber 
ind i institutionernes organisation. Den tætte in-
te gra tion af produktions- og udsendelsesvirksom-
hed, som opstod i monopoltiden, opretholdes, 
blot bliver udsendelsesvirksomheden nu tillagt 
stør re betydning, end det tidligere var tilfældet, 
og får tildelt flere ressourcer i form af en bedre og 
mere professionel bemanding. I hovedsagen er der 
nemlig blot tale om, at man organiserer de enkelte 
pro grammer bedre og efter andre og mere konkur-
ren ceorienterede principper end tidligere.

 Det næste, vigtige skridt består i, at udsendel-
sesvirksomheden bliver gjort til et ledelsesmæssigt 
kærneområde, primært fordi det er på dette om-
råde, at det er muligt at føre den form for offensiv 

strategisk styring, som den voksende konkurrence 
nødvendiggør. Denne ændring indebærer ikke 
nødvendigvis, at ledelsesstrukturerne laves om, 
men hviler ligeså meget på, at den øverste ledelse i 
stigende omfang begynder at forholde sig mere di-
rekte til programvirksomheden, altså til »produk-
tet«, hvor den tidligere havde koncentreret sig om 
selve organisationen. Den nye, ledelsesmæssige in-
teresse for programsiden beror i et vist omfang på 
ansættelse af nye ledere med andre kvalifikationer 
end de gamle (større reformer opstår typisk ved 
lederskift), men må også ses som led i den gradvise 
omdannelse af public service-institutionerne fra 
forvaltningsorganisationer (etatsorganisation) til 
koncerner, der driver medievirksomhed, altså en 
udvikling, som sat på spidsen betegner overgan-
gen fra offentlig kulturinstitution til kulturindustri 
(Lowe et al. 1997). Den voksende fokusering på 
udsendelsesvirksomheden som hovedområdet for 
strategisk ledelse betyder ikke blot, at ledelsen nu 
i stigende grad opnår direkte indflydelse på pro-
gramfladens sammensætning, men også, at den 
måde, hvorpå ressourcerne fordeles internt i in-
stitutionerne, kommer under pres. Det er nemlig 
vanskeligt at gennemføre en programrettet, stra-
tegisk ledelse i institutioner, hvor produktions- og 
udsendelsesvirksomheden er ressourcemæssigt og 
organisatorisk integrerede, og hvor produktionssi-
den tilmed udgør det organisatoriske tyngdepunkt 
og lægger beslag på stort set alle de økonomiske 
ressourcer. Hertil kommer, at driften af to, ind-
byrdes forskelligt profilerede kanaler, som gensigt 
skal supplere, men helst ikke konkurrere med 
hinanden, skaber behov for en betydelig koordi-
nation, som ikke hensigtsmæssigt kan udgå fra 
produktionssiden, hvad SVT’s erfaringer og i no-
gen grad også erfaringerne fra det første år med 
NRKTO viser. Det gælder så meget mere, som 
kanalprofileringen i høj grad er konceptbaseret 
snarere end programfunderet, dvs. skabt gennem 
overordnede værdiforestillinger, som manifesteres 
i kanalernes stil og henvendelsesform, som det i 
dag er tilfældet i både DR, NRK og SVT7.

Den tredje fase i processen indebærer ganske 
omfattende organisatoriske ændringer, hvor pro-
duktionssystemet indrettes, så at det understøtter 
en overordnet, central programfladestyring efter 
de principper, der indgår i BBC’s »producer’s 
choice«. Det drejer sig på den ene side om en både 
or ga nisatorisk og budgetmæssig adskillelse af pro-
gramproduktionen og udsendelsesvirksomhed og 
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på den anden side om indførelse af et programbe-
stillings- eller kommissioneringssystem, hvor de, 
der har ansvar for programfladens opbygning, 
frit kan vælge ikke blot, hvilke programmer der 
skal produceres, men også hvem der skal produ-
cere dem. Kun i DR er et sådant system blevet 
fuldt gennemført, mens noget tilsvarende først er 
blevet indført i NRK i forbindelse med oprettelsen 
af NRK Kringkaster. SVT har derimod ikke om-
lagt sin organisation i samme omfang, men har 
forsøgt at indarbejde et programbestillingssystem 
inden for de eksisterende strukturer. 

Den adskillelse af udsendelsesvirksomhed og 
pro duktion, som er gennemført i DR og nu også 
i NRK, udgør organisationsmæssigt nok det mest 
ra di kale skridt8, men har i sig selv ikke andet 
formål end at sikre, at de programfladeansvar-
lige kan træffe redaktionelle valg uafhængigt af 
pro duk tions relaterede forhold. Ikke desto mindre 
inde bærer det en institutionalisering af projektsty-
ret res sour ce allokering, idet alle budgetter gøres 
di rek te programrelaterede. Systemet bygger nem-
lig på, at programlæggerne køber programmer i 
de forskellige programafdelinger, hvis ressourcer 
der med gøres afhængige af, i hvilket omfang de 
er i stand til at få programforslag antaget. Sigtet 
med disse organisatoriske og budgetmæssige 
om læg ninger er for det første at opnå en central 
sty ring af produktionen ud fra hensynet til pro-
gram fladens sammensætning og for det andet at 
sti mu lere til effektivitet og kvalitet ved at skabe 
kon kur rence mellem programafdelingerne indbyr-
des og mellem dem og eksterne producenter. Som 
Tom Coldbjørnsen formulerer det i en rapport til 
NRK’s ledelse, drejer det sig om »en orga ni sa sjons-
form som konfronterer f lest mulig av delinger med 
konsekvensene av »publikums dom«« (Coldbjørn-
sen 1997: 4). Hertil kommer for det tredje, at res-
sourcestyring og programstrategi kobles direkte 
sammen, hvilket først og fremmest skaber større 
flek si bilitet, end det var muligt i det gamle system, 
hvor programafdelingerne havde faste budgetter, 
og sikrer, at overordnede program stra tegiske be-
slutninger bliver ført ud i livet. 

Modeller for 
programfladestyring
De tre faser i udviklingen af programfladesty-
ring, som vi har identificeret, indebærer voksende 
centralisering, hvor den øverste ledelse har fået 

udvidet sin magt over den samlede programvirk-
somhed, mens de programproducerende enheder 
til gengæld har mistet indflydelse, ikke blot hvad 
angår enkelte produktioner, men også med hen-
syn til programfladernes udformning. Vi skal 
senere vende tilbage til de interne konflikter, som 
disse forskydninger har givet anledning til, men 
vil her koncentrere os om ganske kort at pege 
på nogle mere principielle forhold vedrørende 
programfladestyring. Når man ser på, hvordan 
programfladestyring kan gribes an, vil det være 
muligt at definere i det mindste tre, måske endda 
fire forskellige modeller, som alle refererer til 
magt- og kompetenceforholdet mellem på den ene 
side dem, der producerer programmer, og på den 
anden side dem, der har ansvar for udsendelses-
virksomheden, hvorunder sammensætningen af 
programfladen hører. Det drejer sig som nævnt 
om to sider af programvirksomheden, som i de 
gamle public service-institutioner har været tæt 
integrerede, og som ført nu er ved at blive skilt ad. 
I DR, NRK og SVT har produktionssiden været 
ganske omfattende divisioneret i en række selv-
stændige programafdelinger, typisk opdelt efter 
pro gram områder og faglige kompetencer (nyhe-
der, sport, kultur, underholdning etc.), mens de 
funk tioner, der knytter sig til udsendelsesvirksom-
heden, generelt har været temmelig begrænsede 
både med hensyn til ressourcer og indflydelse og 
hovedsagelig har haft logistisk karakter. 

Blandt mulige modeller for programfladesty-
ring har vi i den ene ende det, som Ellis omtaler 
som en »tilbudsstyret« model (Fig. I), hvor det altså er 
pro gramproducenterne, der tilbyder programmer 
eller programideer, som programlæggerne så kan 
vælge mellem. Det er denne form, der ideelt set har 
været praktiseret i public service-institutionerne i 
monopol tiden, og som har betydet, at produk tions-
delen her har udgjort det institutionelle kærneom-
råde, og at de producerende med ar bej dere har 
haft ganske betydelig indflydelse. I den henseende 
er der tale om en model, som under støtter kreati-
vitet, hvis man derved forstår til stede værelsen af 
størst mulig frihed, og som derfor passer godt ind i 
billedet af public service-medierne som kulturinsti-
tu tioner. Williams’ forestilling om, at den eneste 
måde at opnå sand »public service« på, består 
i »at skabe en ny slags institutioner«, hvor »de 
aktive kultur arbejdere kontrollerede deres egne 
udtryksmidler« (Williams 1963: 116), var på sin 
vis en realitet i Norden i 1960’erne og 1970’erne.
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I den anden ende har vi det, som vi med Ellis 
kan kalde en »bestillingsstyret« model (Fig. II), hvor 
det omvendt er programlæggerne, der bestil-
ler de programmer, som de ønsker skal indgå i 
sen de fladen, og hvor produktionssiden har leve-
ran dørstatus. Denne model genfindes i BBC’s 
»pro ducer’s choice«, men ellers er mest udbredt i 
kom mercielt tv, som kommissionerer programmer 
hos uafhængige producenter. Det siger sig selv, at 
pro grammedarbejderne – de aktive kulturarbej-
dere, om man vil – ikke har samme frihed som 
i »tilbudsmodellen«, og sat på spidsen kan man 
sige, at det her drejer sig om en model, der passer 
bedre til billedet af fjernsyn som kulturindustri 
end som kulturinstitution. Der er imidlertid ikke 
uden videre tale om, at kunstnerisk kreativitet er 
afløst af marketing, som kritikere af »producer’s 
choice« ofte hævder, men nok så meget om, at 
krea tiviteten ikke længere entydigt er lokaliseret i 
pro duktionsmiljøerne, men nu også omfatter pro-
gramlæggerne og deres redaktionelle stab. 

Mellem disse to modeller findes der, hvad vi 
bedst kan betegne som en »dialogstyret« model (Fig. 
III) (Ytreberg 2001), som bygger på dialog og for-
hand linger mellem producerende enheder og den 
pro gram fladeansvarlige redaktion, og hvor der 
altså er tale om et samspil, en udveksling, mel-
lem disse instanser. Dialogmodellen kan måske 
bedst betragtes som en overgangsløsning, som 
et mellemtrin i ændringen fra »tilbudsstyring« 
til »bestillingsstyring«, og den har tidligere været 
prak ti seret i både DR og NRK, mens den stadig 
fin des i SVT. Som vi skal se, hviler den form for 
»pro ducer’s choice«, som er indført i DR, dog i 
nogen grad på dialogmodellen, for så vidt angår 
kom mis sio nerings processen, mens den organisa to-
risk ikke gør det, fordi programafdelingerne ingen 
formel indflydelse har på programfladen. Skønt 
»dialogmodellen« kan betragtes som en prag ma-
tisk, kompromisorienteret løsning, er det værd at 
un der strege, at den også implicerer et møde mel-
lem forskellige kreative instanser, og at den ikke 
nødvendigvis bare fører til kompromi ser, men 
ligeså vel kan bidrage til kvalitativ udvikling. 

I de tre idealmodeller, vi her har skitseret, er 
styringen af programudbudet placeret hos enten 
producenterne, hos programlæggerne eller er 
delt mellem dem. Der findes imidlertid endnu 
en styringsmodel, som adskiller sig fra de øvrige 
ved ikke at indeholde noget skel mellem produk-
tionsdelen og udsendelsessiden. Af grunde, som 

straks vil fremgå, kan vi kalde den for den »orga-
nisationsstyrede« model (Fig. IV), og den er interes-
sant i denne sammenhæng, fordi den bedre end 
nogle af de andre modeller beskriver de faktiske 
forhold i de nordiske public service-institutioner 
ikke blot i monopoltidens sidste år, men også i 
konkurrencens første fase. I virkeligheden kan 
den måske knapt nok siges udgøre en program-
fladestyringsmodel, fordi den i sin virkning netop 
udmærker sig ved, at programfladen opstår re-
lativt ustyret som et spejlbillede af den måde, 
hvorpå programproduktionen er organiseret og 
af den interne ressourcefordeling. Magten over 
programfladens sammensætning ligger i de pro-
gramproducerende afdelinger, som hver leverer 
en vis mængde programmer til sendefladen, men 
hvis bidrag til denne i det væsentlige er bestemt 
af afdelingerne selv på baggrund af faste årlige 
budgetter. Beslutningen om, hvor i sendefladen 
de enkelte afdelingers programmer skal placeres, 
er overladt til et kollegialt organ, hvor de enkelte 
programafdelingers chefer indbyrdes forhandler 
om de bedste placeringer i sendefladen. 

I DR, NRK og SVT indebar dette system, 
at programlæggerne af programafdelingerne fik 
tilbud, som de ikke kunne takke nej til, ganske 
enkelt fordi programafdelingerne selv besluttede, 
hvad de ville producere, og fordi der ikke var 
råd til at afvise programmer, som allerede var 
produceret eller sat i produktion. For program-
læggerne har det derfor været et fait et compli, 
hvor opgaven har bestået i at få det bedste ud af 
de forhåndenværende programmer. Derfor kan 
man med en vis ret sige, at den reelt praktiserede 
programfladestyring var et »bestillingssystem«, 
hvor programproducenterne bestilte plads i sen-
defladen til de programmer, som de selv ønskede 
at producere. 

I programpolitisk henseende har dette system 
ganske vist skabt en høj grad af alsidighed, for så 
vidt som programafdelingerne hver især har pro-
duceret noget forskelligt, og man kan sige, at det 
er et system, som i en vis forstand overflødiggør en 
samlet programpolitik (politikken ligger nemlig 
implicit i organisationsstrukturen). Til gengæld er 
der tale om et system, hvor hensynet til program-
fladens samlede arkitektur og dermed hensynet til 
seerne træder i anden række, og af samme grund 
vil det nærmest være umuligt at foretage nogen 
form for strategisk planlægning. Den »organisa-
tionsstyrede« model har nok de bedste betingelser 
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for at fungere, når der kun skal drives én tv-kanal, 
som det var tilfældet i DR og NRK før 1996, fordi 
man så undgår de koordinationsproblemer, som 
et to-kanalsystem indebærer. Ikke desto mindre 
kan man sagtens drive to kanaler med hver sin 
profil ud fra et lignende princip, når blot hver 
kanal får sin egen specifikke organisation, som så 
skaber en bestemt profil. Det er præcis en sådan 
tanke, der har ligget bag SVT’s tidligere opdeling 
i en Stockholmskanal (Kanal 1) og en distrikts-
kanal (TV2) baseret mere eller mindre på hver 
sit produktionssystem og med til dels separate 
organisationer. Når denne styringsform har do-
mineret i de nordiske public service-institutioner, 
har det formentlig baggrund i en stærk tradition 
for kollegiale styreformer og et politisk ønske om 
at sikre pluralitet og modvirke centralisering i 
monopolinstitutioner, men det kan også ses som 
resultatet af, at institutionerne i udpræget grad har 
været indadvendte og fokuseret mere på de interne 
relationer end på forholdet til publikum. 

Ellis’ centrale pointe er, at selve udgangspunk tet 
for programplanlægning har ændret sig som følge 
af konkurrencen, så at programfladen »dri ves the 
planning of output. It used to put pro gram mes in 
order. Now, in the American phra se, it ’orders 
programmes’ from the producer« (Ellis 2000: 
143). Den udvikling, som Ellis iden ti ficerer med 
udgangspunkt i det engelske tv-system, kan dog 
ikke uden videre overføres til de nordiske public 
ser vice-institutioner, dels fordi »dia log modellen« 
stadig er dominerende, selv i de institutioner, som 
har indført »producer’s choice«-prin cippet i orga-
nisationen, og dels fordi det, der var gængs prak-
sis, før omlægningerne fandt sted, snarere var den 
»organisationsstyrede model« end »tilbudssty rings-
modellen«9. Ellis’ modstilling mellem »offer lead« 
og »demand lead« programstyring må derfor siges 
at være noget forenklet, ikke mindst når der anlæg-
ges et magtpolitisk perspektiv på udvik lin gen. I det 
gamle system havde programska ber ne i følge Ellis 
en nøglerolle, mens det i dag »the senior manage-
ment,« som indtager denne position. Det er imid-
lertid vigtigt at hæfte sig ved, at det ikke blot drejer 
sig om en forskydning fra »idéskabere« til »admi-
nistratorer«, men nok så meget om, at styringen 
har fået et andet udgangspunkt. Det centrale i 
overgangen fra »offer lead« til »demand lead« 
styring er først og fremmest, at et system, hvor de 
enkelte programmer styrer program fladens sam-
mensætning, afløses af et system, hvor program-

fladen styrer, hvilke programmer der produceres. 
Når Ellis omtaler det sidste som et »demand lead 
system«, er det ikke primært, fordi ledelsen efter-
spørger og be stiller bestemte programmer, men 
snarere fordi pro gram fladen så at sige genererer 
en bestemt efter spørgsel. Det interessante er derfor 
heller ikke så meget, om programskaberne eller 
ledelsen har magten over fjernsynet, som om 
hensynet til enkelt programmer eller hensynet til 
den samlede sende flade udgør det overordnede 
styringsprincip. Magtforskydningen mellem pro-
ducenter og ledel se er i virkeligheden ikke andet 
end en afledt effekt af, at hensynet til programfla-
den kommer i cen trum.

Kommissioneringscirklen
Den måde, hvorpå programlæggerne og dem, 
der har ansvaret for programfladens opbygning, 
bestiller programmer hos producenterne, interne 
såvel som eksterne, har selvsagt ganske stor be-
tydning for, hvilket programudbud seerne præ-
senteres for, og er samtidig afgørende for, hvilke 
relationer der skabes mellem programlægningen 
og programafdelingerne. Det sidste er ikke blot 
vigtigt, når man vil forstå karakteren af de institu-
tionsinterne konflikter, som programfladestyrin-
gens udbredelse har skabt, men også væsentligt 
for at kunne belyse programfladestyringens kon-
sekvenser for public service-mediernes program-
politiske udvikling. 

Både DR og NRK, i mindre grad også SVT, 
har indført faste, formaliserede procedurer for 
programplanlægning, som baseret på en årlig 
cyklus sigter mod at »omsætte« overordnede 
programstrategiske ideer i konkret programvirk-
somhed under hensyntagen til de økonomiske 
ressourcer, der disponeres over. En sådan plan-
lægning har altid fundet sted, men tidligere be-
stod den primært i at fordele ressourcerne mellem 
de forskellige afdelinger, som så ud fra de tildelte 
budgetter producerede programmer inden for 
hvert sit fagområde. Når først pengene var fordelt, 
blev den egentlige programplanlægning overladt 
til de enkelte afdelinger, som i det væsentlige 
disponerede ud fra egne behov og interesser. Da 
dialogen mellem afdelingerne var begrænset, 
og da der ikke fra institutionsledelsens side blev 
foretaget nogen systematisk koordination, var det 
programmæssige produkt, der kom ud af denne 
planlægningsform, temmelig uforudsigeligt. Af-
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gørelsen af, hvilke programmer der skulle sættes i 
produktion, fulgte ikke formaliserede procedurer, 
men var i hovedsagen overladt til de enkelte pro-
gramafdelingschefer, hvilket ikke blot gjorde be-
slutningsprocessen uigennemskuelig og må have 
givet plads for en høj grad af vilkårlighed, men 
også betød, at de enkelte afdelinger reelt kunne 
følge hver sin programpolitiske målsætning.

Med omlægningen til central programflade-
styring blev udgangspunktet for planlægningen 
flyttet fra budgetterne til sendeplanen, tydeligst 
i DR, hvor sendeplanen reelt afgør de enkelte 
programafdelingers budgetter, i lidt mindre grad i 
NRK og mindst konsekvent i SVT, hvor program-
afdelingerne fortsat har faste budgetter. Både i DR 
og NRK, men til dels også i SVT, er den centrale 
styringsmatrix i dag den såkaldte modelslotplan 
(DR) eller typeuke/typvecka (NRK/SVT), hvor de 
enkelte slots i sendefladen er præcist defineret 
med hensyn til stofområde, format, intenderet 
mål gruppe, estimeret seertal og produktionspris. 
Model slot planens udformning er i DR og NRK 
blevet til efter et indledende strategiseminar, hvor 
de overordne målsætninger, nye initiativer og 
ændrede prioriteringer fremlægges og diskuteres 
af chefredaktionen, tv-direktøren og program-
afdelingslederne. På baggrund af de strategiske 
beslut ninger, der træffes vedrørende program-
politikken, og på grundlag af erfaringerne med 
det foregående års sendeflade udarbejder i DR 
chefredaktionen, i NRK programredaktionen 
model slot planen/typeuken – i SVT er det plan-
lægningschefen, der har denne opgave.

Selve arbejdet med modelslotplanen er ret af-
gø rende for det videre forløb, fordi det fastlægger 
ram merne for den efterfølgende proces. I DR og 
NRK arbejdes eksplicit med en række kvanti-
tative målsætninger i form af forventet »share« 
(både generelt og i målgrupper) og kvalitetsvur-
dering, fordeling af programtyper (genrer), mål 
for national produktion og økonomi, så man kan 
være nogenlunde sikre på, at modelslotplanen 
kan finansieres, giver det intenderede seertal og 
opfylder de programpolitiske fordringer. I DR, 
hvor den strategiske konkurrencetænkning har 
manifesteret sig tydeligst, er hovedprincippet, at 
de dele af programfladen, som har indfriet de på 
forhånd formulerede forventninger, bliver videre-
ført, mens der derimod foretages justeringer på 
områder, hvor det ikke er tilfældet. Det betyder 
ikke, at der kun anlægges markedsstrategiske hen-

syn, som man måske kunne tro, men derimod at 
de enkelte slots vurderes ud fra, om de har opfyldt 
på forhånd definerede målsætninger. I øvrigt kan 
programmer, som seertalsmæssigt har klaret sig 
dårligt, godt blive videreført, hvis de vurderes at 
være tilpas vigtige. I fastlæggelsen af modelslot-
planerne for begge DR’s kanaler indgår også de 
overordnede principper for kanalprofilering, der 
anvendes som en slags redaktionelle retningslin-
jer. I NRK, som i højere grad end DR har givet de 
programproducerende afdelinger indflydelse på 
sendeplanarbejdet, er opbygningen af typeugen 
et forhandlingsspørgsmål mellem fjernsynsdirek-
tøren, programredaktionen og cheferne for pro-
gram afdelingerne, hvor der forsøges opnået en 
balance mellem afdelingernes interesser og de 
overordnede strategiske hensyn. Udarbejdelsen 
af SVT’s typeuge blev i den periode, vi her be-
skæftiger os med, i første omgang varetaget af 
planlægningschefen, som i en senere fase juste-
rede den efter samråd med syv såkaldt »genrean-
svarlige« og efter diskussioner i programledelsen. 
Lige som i NRK opstår typeugen gennem dialog 
og forhandling mellem de involverede parter, om 
end de programproducerende afdelinger i SVT 
blev inddraget på mere indirekte vis gennem de 
genre ansvarlige. De genreansvarlige var dog ikke 
uden videre programafdelingernes repræsentan-
ter, men indtog en dobbeltrolle, fordi de både 
var medlemmer af programledelsen og ansatte i 
program afdelingerne 10. 

Den proces, der skal omsætte modelslotplanen 
i programmer, er udformet temmelig forskelligt i 
de tre institutioner, men fælles for dem er, at der 
med udgangspunkt i modelslotplanen udarbejdes 
detaljerede planer for, hvilke programmer der skal 
produceres, og hvor i sendefladen de skal place-
res. I NRK bliver dette besluttet i forbindelse med 
fastlæggelsen af typeugen, og i den periode, der 
her behandles, afspejlede de konkrete beslutnin-
ger i høj grad fjernsynsdirektørens centrale rolle 
som den, der afbalancerer hensynet til program-
afdelingerne overfor de overordnede strategiske 
hensyn. Fjernsynsdirektøren kommer nok med 
ideer og ønsker, som er begrundet i hensynet 
til pro gram fladen, men i beslutningerne vejer 
pro duk tions afdelingerne tungt, og det er også 
dem, der i langt overvejende grad fremkommer 
med ideer og indspil. I SVT bliver en mindre 
del af de slots, der er defineret i typeugen, gjort 
til genstand for en formaliseret »pitching«, hvor 
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programafdelingerne bliver bedt om at udarbejde 
programforslag efter retningslinjer, som er fastlagt 
af programledelsen. Langt de fleste programmer 
bliver imidlertid fastlagt ved, at de genreansvar-
lige foretager en programbestilling på baggrund 
af forudgående drøftelser med de implicerede 
pro gram afdelingschefer. I DR er proceduren 
væsent lig mere formaliseret, idet chefredaktionen 
på baggrund af modelslotplanen udarbejder ram-
mekoncepter, som er korte beskrivelser af de enkelte 
slots i modelslotplanen med angivelse af de ram-
mer, der på forhånd er sat for de pågældende slots 
på baggrund af modelplanen/typeugen (genre, 
indhold, timepris, målgruppe, seertalsmål). Ram-
mekoncepterne sendes derefter ud i program-
afdelingerne (i et vist omfang også til eksterne 
pro du center), som efterfølgende fremsender ideer 
og forslag til programmer. Rammekoncepterne er 
i DR opdelt i to typer, nemlig i faste slots, som er 
pro  gram mer, der blot skal videreføres og pro du ce-
res af en bestemt afdeling, og konkurrence slots, 
som er programmer, der udbydes i enten intern, 
eks tern eller i helt åben licitation. De forslag, der 
efter følgende kommer ind, bliver så vurderet af 
den programredaktionelle instans, som foretager 
ud væl gelsen. Den endelige afgørelse af, hvil ke 
pro gram mer der skal produceres, træffes først 
efter nærmere forhandlinger mellem chef redak-
tionen og de enkelte afdelinger om pris, indhold 
og forskellige formelementer. Når der så er indgået 
kon trakter mellem chefredaktionen og program-
afdelingerne om, hvad der skal produceres, udar-
bejdes den endelige slotplan.

I modsætning til både NRK og SVT opererer 
DR altså med et formaliseret kommissionering-
system, som bygger på (hovedsagelig) intern 
kon kur rence, og hvor chefredaktionen har den 
fulde kompetence til at beslutte, hvad der skal 
pro du ceres. Imidlertid er det kun en relativt lille 
del af programfladen, som gøres til genstand for 
lici tation efter de principper, der her er beskrevet. 
I 2000 var det således kun 15% af samtlige slots, 
og kun en tredjedel af dem har været eksterne 
konkurrenceslots, hvor eksterne producenter har 
kunnet byde ind. Størstedelen af sendefladen er 
altså baseret på faste slots, hvor bestemte program-
afdelinger leverer et på forhånd aftalt antal 
pro grammer, og i mange tilfælde er der tilmed 
ind gået f lerårige aftaler mellem chefredaktionen 
og programafdelingerne. Ikke desto mindre er 
også de faste slot underlagt chefredaktionen, da 

det er den, der afgør, hvilke slots der skal være 
faste, og da den også løbende indgår i en dialog 
med programafdelingerne om justeringer i pro-
grammerne. 

Redaktionel styring
I DR er magten over programfladen helt entydigt 
placeret i chefredaktionen, hvilket først og frem-
mest betyder, at redaktionelle beslutninger kan 
træffes (mere) uafhængigt af interne institutionelle 
hensyn11, end det hidtil har været tilfældet i NRK 
og SVT. En programchef i DR forklarer fordele 
ved, at det sætter hensynet til seerne i centrum: 
»Fordelene er fra seernes synspunkt, at man på 
denne måde sikrer, at man får en masse ideer 
bragt frem, at man sikrer, at der ikke ude i pro-
gramafdelingerne er et filter, der sagt lige ud tager 
andre hensyn end hensynet til, hvad der er et godt 
program. Nu vælger vi (chefredaktionen), hvad vi 
synes, DR skal stå for (..) Jeg tror, at et system, hvor 
dette valg træffes uafhængigt af ressourcer og per-
sonalehensyn, er et bedre valg for seerne, end hvis 
alle de andre parametre skal ind tidligt i proces-
sen« (eget interview, 27.6.2000). Som det fremgår, 
foregår der ikke desto mindre en udstrakt dialog 
mellem chefredaktionen og de programproduce-
rende afdelinger i løbet planlægningsprocessen, 
hvilket i praksis betyder, at programafdelingerne 
trods alt har muligheder for at øve indflydelse 
både på enkeltprogrammer og på sendefladens 
opbygning. Nok indebærer licitationssystemet, at 
chefredaktionen bestiller programmer i program-
afdelingerne, men i første fase af processen drejer 
det sig i høj grad om efterspørgsel af programideer 
ud fra målsætningen om at få så mange ideer på 
bordet som muligt. Konkurrenceelementet er be-
vidst indført for at stimulere iderigdom, men også 
for at give chefredaktionen reelle valgmuligheder, 
og i den sammenhæng er den formaliserede pro-
cedure for »pitching« gennem rammekoncepter, 
hvori også alle budgetmæssige poster figurerer, en 
ganske vigtig forudsætning for de prioriteringer, 
som chefredaktionen efterfølgende foretager. Den 
mest direkte form for styring ligger i fastlæggelsen 
af modelslotplanen, fordi det er her den grundlæg-
gende fordeling i programtyper finder sted, men 
også den konkrete udforming af rammekoncepter 
indebærer styring, da chefredaktionen her ganske 
klart signalerer, hvilken slags programideer der 
efterspørges12. 
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I DR er programplanlægningen og ansvaret for 
sendefladens opbygning og profilering entydigt 
placeret hos chefredaktionen, mens de tilsvarende 
funktioner er mindre centraliserede i NRK (indtil 
oprettelsen af NRK Kringkaster) og SVT, hvis 
programfladestyring af samme grund er væsent-
lig mere kompliceret og i større omfang end i DR 
et resultat af interne magtkonstellationer, person-
lig indflydelse og andre forhold, som ikke eksplicit 
indgår som præmisser for de programvalg, der i 
sidste ende foretages. Set i den sammenhæng er 
en af fordelene ved den programfladestyring, der 
praktiseres i DR, at den er åben og formaliseret, 
så alle involverede instanser på forhånd ved, efter 
hvilke procedurer planlægningen foregår. Der-
med har systemet også bidraget til at nedbryde 
gamle hierarkier og en virksomhedskultur, som i 
stort omfang byggede på vennetjenester og ufor-
melle kontakter (Flensted-Jensen 2000), og som 
reelt ofte satte vedtagne programpolitiske beslut-
ninger ud af kraft. 

Det siger sig selv, at chefredaktionens opbyg-
ning, kompetencer og beføjelser er ret afgørende 
for, hvilken rolle den kan indtage i programplan-
lægningsprocessen, og der er næppe tvivl om, at 
chefredaktionens reelle magt primært skyldes, at 
den fuldt disponerer over alle programressourcer. 
I DR er de såkaldte basismidler, som program-
afdelingerne tilføres, årligt blevet skåret ned, så 
programafdelingerne dermed er tvunget til at 
»vinde« slots i licitationsprocessen for overhove-
det at få et budget. Som tv-direktøren formulerer 
det, var det i forbindelse med DR’s omstilling fra 
drifts- til udviklingsorienteret virksomhed »ikke 
gjort med, at jeg stod op og holdt taler. Så var det 
nødvendigt at sætte nogle økonomiske mekanis-
mer bag ved (..) Det kunne vi ikke have gjort uden 
den lidt barske markedsøkonomiske mekanisme« 
(interview, d. 14.9.2000). Den økonomiske logik, 
der ligger i »producer’s choice«, er derfor ikke blot 
en ressourcestyringsmekanisme, som indfører al-
mindelige markedsprincipper i institutionen, men 
udgør ligeså meget et programpolitisk styringsin-
strument, hvor man ved hjælp af penge sikrer sig, 
at det er kunden (in casu chefredaktionen) og ikke 
leverandøren, der har magten. 

Skønt kunde-leverandørrelationen udgør det 
grundlæggende princip i både program- og res-
sourcestyringen, betyder det ikke, at program-
fladestyringen reduceres til en rent økonomisk 
mekanisme, men blot at den i sin udførelse be-

tjener sig af den. De centrale programpolitiske 
beslutninger, som chefredaktionen har til opgave 
at implementere, har ganske vist økonomiske kon-
sekvenser for de programproducerende afdelin-
ger, men der er grundlæggende tale om afledte 
effekter. Den indbyggede »markedsmekanisme« 
betyder nemlig ikke, som man ellers kunne forle-
des til at tro, at økonomistyringen afgør, hvilken 
programpolitik der skal føres. På sin vis var det 
gamle system, hvor programafdelingerne forval-
tede faste budgetter, langt mere økonomistyret, 
da det var ressourcefordelingen, der reelt afgjorde 
sendefladens sammensætning. 

I DR’s programstyringsproces udgør samarbej-
det mellem chefredaktionen og de programpro-
ducerende afdelinger et af de mest afgørende 
led, som vanskeligt kan forstås, hvis man alene 
anskuer det som et kunde-leverandørforhold. I 
DR er der lagt vægt på at etablere på den ene side 
en klar afgrænsning mellem chefredaktionen og 
de programproducerende afdelingers kompeten-
cer og på den anden side at skabe forudsætninger 
for en løbende dialog mellem disse instanser. 
Chefredaktionen foretager ganske vist i sidste 
ende de programbestillinger, der afgør de enkelte 
programafdelingers produktionsplaner og bud-
getter, men den spiller samtidig en offensiv rolle 
i selve idéudviklingen og den løbende evaluering 
af de programmer, der sendes. I den henseende 
fungerer chefredaktionen også som en slags kon-
sulenttjeneste, der bistår de producerende enheder 
med at udvikle og forbedre konkrete programmer 
ud fra den særlige ekspertise13, den besidder (f.eks. 
vedrørende seertal, seer segmenter, markedsud-
vikling, betydningen af bestemte formelementer 
eller trailing), og som pro gram afdelinger sjældent 
selv råder over. Der er ingen tvivl om, at dette 
samarbejde mellem chefredaktionen og program-
afdelingerne i mange hen se en der bidrager til 
kva li tets forbedringer, som næppe ellers ville have 
fundet sted, og at dette ikke gælder mindre for de 
enkelte programmer (program serier) end for den 
samlede programflade. Omvendt er det ligeså 
klart, at de kvalitetsnormer, der mere eller mindre 
eksplicit lægges til grund for programudviklingen, 
tager udgangspunkt i overordnede strategiske 
hen syn, som sætter hensynet til modtagerne i 
cen trum. I udviklingsarbejdet og i de løbende 
pro gram evalueringer, der finder sted, spiller ikke 
mindst forskningsbaseret viden om seeradfærd, 
her under også erfaringer indsamlet via prætests, 
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en ganske afgørende rolle og bidrager til, at chef-
redaktionen i den henseende indgår i processen 
med en relativt høj faglig profil og derfor også 
– uafhængigt af dens økonomisk baserede magt 
– er i stand til at udøve betydelig indflydelse på 
program udbudet. 

Fornyelse eller forarmelse?
Udviklingen af programfladestyring indebærer, 
at området for strategisk ledelse får voksende 
betydning, mens det, der udgør producentlaget i 
organisationerne, omvendt får indskrænket deres 
indflydelse. I både DR, NRK og SVT har dette 
givet anledning til interne magtkampe og konflik-
ter, som i sig selv har indvirkning på institutio-
nern es udvikling, men nok så vigtigt rejser det 
spørgs målet om, hvorvidt centraliseret, strategisk 
pro  gram fladestyring udgør en trussel mod public 
service-mediernes programvirksomhed, måske 
lige frem et angreb på selve public service-ideen, 
eller om det tvært imod bidrager til at styrke (eller 
i det mindste bevare) public service-medierne.

Da erfaringerne med programfladestyring 
end nu er få, og DR stadig er den eneste institu-
tion, som i f lere år har benyttet et formaliseret 
sty rings system, kan det være vanskeligt at give 
noget entydigt svar på dette spørgsmål. Set ud fra 
de nuværende erfaringer afhænger meget dog af, 
hvordan programfladestyringen konkret gribes 
an, hvor ikke mindst balancen mellem markeds-
strategiske hensyn og hensynet til opretholdelse 
af tilpas dynamiske produktionsmiljøer spiller en 
vigtig rolle. Der er ingen tvivl om, at det på mange 
måder drejer sig om to forskellige, til dels modstri-
dende hensyn, og at det er vanskeligt at finde den 
optimale balance. Den interne debat i NRK om 
oprettelse af NRK Kringkaster som led i etable-
ringen af »producer’s choice« efter samme model 
som DR, peger ikke blot på interne interessekon-
flikter, men også på mere substantielle spørgsmål 
om, hvordan man bedst organiserer programfla-
destyring i en public service-institution. De norske 
erfaringer med at finde en kompromisløsning 
demon strerer en slags magtbalance, hvor pro-
gramredaktionen overvejende repræsenterede 
mar keds-strategiske interesser, mens programaf-
delingerne og programskaberne omvendt varetog 
de enkelte programmers interesser, ikke mindst de 
»smalle« programmer, og i det hele taget var bæ-
rere af »ideelle hensyn«, som stod i konflikt med 

konkurrencetænkningen, men som til gengæld var 
centrale for public service-ideen (Ytreberg 2001: 
66f.). Et af de centrale konfliktområder er i den 
sammenhæng, i hvilket omfang optimeringen 
af de enkelte programmers placering i sendefla-
den går forud for optimeringen af den samlede 
sendeflade. Som Espen Ytreberg med reference 
til David Docherty (Docherty 1995) pointerer, 
»kan nemlig optimalisering av programskjemaet 
vanskelig sees på som noe mål i seg selv. Det over-
ordnede formålet med denne formen for kring-
kastning vil nødvendigvis først og fremst knytte 
seg til selve programmene« (op.cit.: 67). Konflik-
ten mellem markedsstrategiske og programmæs-
sige hensyn har i NRK ganske tydeligt præget 
programfladestyringen, som i følge Ytreberg har 
savnet en eksplicit formuleret politik for, hvordan 
disse hensyn skulle fordeles. Den indbyggede 
konflikt i programfladestyringen, hvor program-
miljøerne inddrages aktivt i processen og indgår i 
dialog med programlæggerne, blev af fjernsynsdi-
rektøren ikke desto mindre opfattet som en fordel. 
Fjernsynsdirektøren pointerer således, at interesse-
kampen og debatten har »egenverdi (..), fordi den 
sikrer de samlet sett bedste beslutningerne« (cit.f. 
Ytreberg 2001. s. 53). Når han alligevel senere an-
befaler, at programafdelingerne fratages ansvaret 
for programfladestyringen, betegner han det selv 
som et ideologisk skift: »Jeg støtter det at laga en 
kringkaster, fordi det betyr at du prinsipielt f lytter 
fokus fra egen organisasjon til publikum« (cit.f. 
Ytreberg 2110: 21), altså den samme idé, der lå 
bag DR’s indførelse af »producer’s choice«. 

Også i SVT er denne konflikt mellem de vær-
dier, der udspringer af produktionsmiljøerne, 
og programledelsens mere markedsorienterede 
fore stil lingsverden tydeligt til stede: »Der hade 
uppstått »två världar«, med strategerna, cheferna 
och direktörerna i den ena och praktikerna i den 
andre« (Edin 2001: 37). I SVT har praktikerne 
imidlertid haft en relativt stærkere position i for-
hold til strategerne, bl.a. fordi hele ledelsesstruktu-
ren har været uklar og ineffektiv og har resulteret 
i betydelige ledelsesmæssige konflikter, som har 
skabt et ganske stort spillerum for programska-
bernes egne kreativitetsforestillinger og en stærk 
»institutionsånd«. Chefen for program- og pub-
likumsanalyseenheden, der her repræsenterer de 
strategiske interesser, påpeger da også dette som et 
problem: »Det finns mycket spelrum för kreativi-
tet här, planering tillhör inte det mest prioriterade 
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– här finns veritabla konstnärssjälar. Allt handlar 
om programmen. De ses som slutet på historien, 
men det går inta att fortsätte så, det ër nu det bör-
jar« (cit.f. Edin 2001: 42). Det, der her peges på, er 
imidlertid ikke så meget den institutionelle fokuse-
ring på praktikernes programinteresser, som det 
er fraværet af en overordnet programfladestyring, 
der på én gang varetager seernes interesser og for-
holder sig strategisk til konkurrencen. 

I DR, hvor den formaliserede programflade-
styring har eksisteret siden 1997, findes lignende 
konflikter, og også her reflekteres spørgsmålet 
om, hvordan ideelle hensyn til optimering af en-
keltprogrammer kan kombineres med strategiske 
hensyn til programfladens samlede organisering. 
Det er dog i mindre grad, end tilfældet er i NRK, 
et egentligt konfliktområde, hvilket dels skyldes, 
at programmiljøerne ikke optræder samlet, når 
programbestillingerne foretages, og dels beror 
på, at balanceringen af de to slags hensyn allerede 
er indarbejdet i de modelslotplaner, der ligger til 
grund for programbestillingen. Det betyder, at 
chefredaktionen i mindre grad optræder som re-
præsentant for udelukkende strategiske interesser, 
men også varetager mange af de »ideelle hensyn«, 
som i NRK er overladt til programafdelingerne. 
Programchefen for DR1 forklarer det på denne 
måde: »Der er ingen tvivl om, at det store er at få 
programplanen til at fungere, men vi tager også en 
række andre hensyn« (eget interview, 27.6.2000).

Hvor konflikterne i NRK og SVT markerer sig 
som en modstilling mellem producenter, der vare-
tager programmernes interesser, og ledelsen, der 
repræsenterer strategiske interesser, har de en lidt 
anden form i DR. På den ene side har der været 
tale om en helt åben og meget voldsom konfronta-
tion mellem ledelsen (herunder chefredaktionen) 
og medarbejderne, hvor den chefredaktionelle 
styring og hele programbestillingssystemet af de 
sidste blev opfattet som direkte undergravende 
for DR’s fortsatte eksistens, og på den anden 
side har chefredaktionen i praksis fungeret på en 
måde, som har afbalanceret programhensyn med 
strategiske sendefladeinteresser. Chefredaktionen 
indgår nemlig i ganske tæt dialog med program-
afdelingerne og repræsenterer i den sammenhæng 
ikke blot formålsrationel management, men bi-
drager som nævnt også som en slags kreativ »spar-
ringspartner« i programudviklingen og er dermed 
i realiteten med til at sikre de enkelte produktio-
ners muligheder i sendefladen. Denne funktion 

beror ikke mindst på chefredaktionens opbygning 
med et antal redaktører, som varetager bestemte 
programområder, og som både besidder den pro-
gramfaglig indsigt, der er nødvendigt for at indgå 
i de kreative sider af programvirksomheden, og 
viden om programlægning. 

Det er et gennemgående træk i både DR, NRK 
og SVT, at programfladestyring af en stor del af 
programskaberne betragtes som »kommercialise-
ring«, i det mindste som en form for formålsra-
tionel markedstænkning, som står i modsætning 
til en traditionel public service-tankegang, hvor 
programmerne i sig selv udgør det egentlige mål. 
I den interne kritik i DR peges der på, at »DR er 
blevet en centralistisk kommunikations-fabrik i 
stedet for en mangfoldig kulturinstitution i seernes 
og lytternes tjeneste« (cit. f. Søndergaard 2001). I 
DR’s tilfælde har programfladestyringen da også 
baggrund i et målrettet forsøg på at forbedre DR’s 
markedsposition, hvilket åbent indrømmes af 
tv-direktøren, når han udtaler, at »vi har været 
seertalsfikserede«. Det er imidlertid værd at no-
tere, at programfladestyring, som den har været 
praktiseret i DR, nok udgør et effektivt værktøj i 
hænderne på markedsstrateger, men at det i ligeså 
høj grad kan fungere »i seernes og lytternes tje-
neste«, fordi det muliggør en mere brugervenlig 
programlægning. En sådan bestræbelse udgør 
ikke nogen trussel mod public service-principper-
ne, men kan tværtimod betragtes som en fordel, 
fordi det i sidste ende gør programudbudet mere 
brugbart for seerne. Den markedsstrategiske be-
tydning af programfladestyring ligger imidlertid 
ikke blot i organiseringen af programudbudet, så 
man opnår bestemte markedsandele, men nok så 
meget i behovet for profilering af kanalerne gen-
nem målgruppeorientering og opbygningen af 
en varemærkeidentitet (»branding«). Også denne 
side af sagen repræsenterer markedstænkning, 
da det er mediemarkedets udvikling, der skaber 
dette behov, men omvendt er det en så vigtig 
forudsætning for overhovedet at få et publikum i 
tale, at det må betragtes som helt uomgængeligt, 
og det er samtidig et område, hvor public service-
medierne har reelle muligheder for at bevidst at 
markedsføre »public service-værdier«. Der er in-
gen grund til at tro, at den seertalsstyrede brug af 
programfladerne vil forsvinde, dertil er konkur-
rencen trods alt for hård, men det er sandsynligt, 
at programfladestyringen i stigende grad udvikles 
som et instrument for »branding« og dermed i 
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større omfang end i dag også bliver et kreativt 
udgangspunkt for programvirksomheden14. 

Ser man på udviklingen i DR’s programudbud 
gennem de senere år, er der ikke belæg for at hæv-
de, at programfladestyringen har ført til, at public 
service-forpligtelserne er blevet sat over styr, da 
alsidighedsgraden er blevet opretholdt og tilmed 
på visse områder yderligere blevet styrket (DR’s 
programregnskab 2001), samtidig med at DR 
som en af de eneste public service-institutioner har 
opnået en markant bedre markedsposition, end 
det var tilfældet, før programfladestyringen blev 
indført. Det sidste er formentlig en ret afgørende 
forudsætning for, at programflade-styringen har 
kunnet opretholdes på trods af betydelig intern 
modstand. Mange har nemlig i realiteten indset, 
at det var en uundgåelig udvikling, hvis DR skulle 
overleve den alvorlige krise, som institutionen be-
fandt sig i i midten af 1990’erne. 

Den model for »producer’s choice«, som lig-
ger til grund for programfladestyringen i DR, 
vil utvivlsomt blive fulgt også i NRK og SVT, 
fordi resultaterne er så overbevisende, og når 
udvik lingen i DR har været hurtigere end i de to 
andre institutioner, beror det formentlig især på, 
at DR som nævnt tidligere var under større pres 
både seertalsmæssigt, økonomisk og med hensyn 
til politisk legitimitet. Der er ganske vist ingen 
tvivl om, at programfladestyringen har skabt et 
»kul tur chok« i DR, fordi det har nedbrudt nogle 
af de gamle magtrelationer, men der har ikke 
været tale om, at en gammel produktionskultur 
er blevet afløst af en moderne managementkul-
tur. Sammenlignet med BBC’s version af »pro-
ducer’s choice«, der instituerer et indre marked i 
alle relationer, repræsenterer DR’s system en mere 
»plan økonomisk« og på sin vis også mere åben og 
dialog orienteret model15. 

Programfladestyringens 
grænser
Trods de oplagte fordele ved programfladestyring 
er det værd at hæfte sig ved de konflikter og pro-
blemer, som dette giver anledning til. Igen er det 
erfaringerne fra DR, der trækkes frem, fordi sy-
stemet her har fungeret tilpas længe til, at nogle af 
de negative konsekvenser16 har vist sig. Det største 
problem, som systemet skaber, er, at medarbejder-
nes ansættelsesforhold bliver mere usikre, fordi 
produktionssystemets størrelse beror på program-

afdelingernes evne til at »vinde« licitationerne, 
hvilket betyder, at en afdeling, som klarer sig dår-
ligt, vil være nødt til at afskedige medarbejdere. 
Den utryghed, som følger heraf, er næppe i sig selv 
nogen fordel for kreativiteten, men omvendt er der 
næppe heller tvivl om, at den også kan stimulere 
idéudvikling, og det er derfor tvetydigt, hvori dens 
reelle betydning for kreativiteten ligger. Et andet 
pro ble matisk forhold er, at programskabernes 
krea tive frihed og autonomi bliver beskåret, fordi 
de afgørende redaktionelle beslutninger ikke læn-
gere træffes i de programproducerende miljøer. 
For programskabere, der har været vant til at få 
gennemført egne ideer17, kan det naturligvis van-
skeligt ses som andet end et tilbageskridt, mens det 
set fra seernes synspunkt meget vel kan forholde 
sig modsat. Også her er der tale om en temmelig 
sammensat problemstilling, som rummer både 
fordele og ulemper. Hvad der vejer tungest kan 
ikke uden videre afgøres, da det afhænger af, 
hvordan den kreative frihed forvaltes af program-
skaberne. Raymond Williams’ diktum om, »at 
man kan ikke tjene samfundet bedre end ved at 
give kulturarbejderne deres frihed og de nødven-
dige midler at arbejde med« (Williams 1963: 117), 
er ganske vist besnærende, og det finder da også 
støtte hos nogle af »producer’s choice«-systemets 
skarpeste kritikere, f.eks. Georgina Born, som 
peger på, at public service-idealerne i BBC i dag 
alene findes som modstandslommer i produktions-
miljøerne (Born 2000). Omvendt kan man pege 
på, at producenternes udbredte selvstyre snarere 
blot har haft til formål at fastholde hævdvundne 
privilegier og derved reelt har blokeret for nød-
vendige fornyelser.

Et af de mere håndfaste problemer, som 
led sager programstyring, er, at de faglige miljø-
ers integritet bliver anfægtet, hvis hensynet til 
udsen del ses virksomheden systematisk fører til 
ned skæringer i de faglige redaktioner. I BBC har 
man længe har talt om risikoen for såkaldt »brain 
drain«, altså en nedbrydning af de produktions-
miljøer, som er forudsætningen for en høj faglig 
standart. Det er imidlertid især et problem, der 
opstår i forbindelse med »outsourcing«18, hvor 
brugen af eksterne producenter fører til reduk-
tioner i egenproduktionen, og er derfor ikke i sig 
selv knyttet til programfladestyringen. Til gen-
gæld kan programfladestyring efter »producer’s 
choice«-modellen føre til så omfattende forskyd-
ninger i produktionsmiljøet, at resultatet bliver det 
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samme. I DR har man forsøgt at tage højde for 
dette ved at lade produktionshensyn, dvs. hensy-
net til de redaktionelle miljøers bærekraft, indgå 
som et parameter i programbestillingen, og i de 
sidste par år har man, som nævnt tidligere, tillige 
forsøgt at tilbageføre redaktionelle kompetencer 
til programafdelingerne ved at indgå flerårige 
kontrakter. 

Den grundlæggende udvikling, som program-
fladestyringen understøtter, hvis ikke ligefrem ini-
tierer, nemlig bevægelsen fra kulturinstitution til 
kulturindustri, hvor management spiller en frem-
trædende rolle, bryder på afgørende måde med de 
traditioner og den selvforståelse, der er oparbejdet 
i de gamle public service-institutioner, og man 
kan vanskeligt undgå, at nye ledelsesformer påvir-
ker selve virksomhedskulturen, som Küng-Shank-
leman (2000) overbevisende har vist i en analyse 
af BBC. I et vist omfang er dette en tilsigtet effekt, 
fordi det er nødvendigt, hvis institutionerne skal 
gøres mere »modtagerorienterede«, men det har 
til gengæld også nogle bivirkninger, som næppe 
er tilsigtede. Et af problemerne er, at den interne 
konkurrence, som »producer’s choice« aktivt sti-
mulerer, vanskeligt kan undgå at nedbryde noget 
af den korpsånd, som har præget public service-
institutionerne, og at de kollegiale relationer, der 
var en del af denne, bliver svækkede. Etableringen 
af et internt marked rummer åbenlyse rationalise-
ringsgevinster, fordi det påvirker medarbejdernes 
adfærd, men det skaber også splittelse, som virker 
undergravende på deres motivation, og som for-
mentlig også gør det vanskeligt at gennemføre den 
form for værdibaseret ledelse, som institutionerne 
ellers efterstræber. 

Nu er der ingen grund til at romantisere eksi-
sten sen af korpsånd, hvis den reelt ikke består i 
andet end i forsvaret for et gensidigt privilegie-
system og en fælles modvilje mod ledelsen, men 
til gengæld bør man nok overveje, hvilken virk-
som hedskultur der bedst understøtter de stra te-
giske målsætninger, man har sat sig. Det er ikke 
så meget et spørgsmål om at løfte i f lok, som om 
at vedligeholde faglig ekspertise, der går på tværs 
af de forskellige programområder, og som struk tu-
relt skaber underlag for forestillingen om public 
service som et samlet redaktionelt produkt og ikke 
blot som så og så mange enkeltprogrammer af 
en bestemt standart. Den måde, hvorpå »public 
ser vice« i dag defineres, nemlig som primært 
pro grampolitiske forpligtelser, som kan måles og 

vejes i form af et bestemt programudbud (Sønder-
gaard 1999), indebærer en vis demontering af in-
stitutionernes betydning som andet end fabrikker, 
der leverer produkter på bestilling. De kortsigtede 
fordele, som dette utvivlsomt fører med sig, står 
dog i et muligt misforhold til de langsigtede risici, 
man løber, for spørgsmålet er, om ikke public ser-
vice-mediernes produktionsmiljøer udgør disses 
»naturgrundlag«, og måske opdager man først, at 
det er væk, når det allerede er for sent? 

Tak til Anna Edin, Teisto Hujanen og Espen Ytreberg for 
baggrundsmateriale, analyser, diskussioner og kritik, som 
dette arbejde hviler på. 
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Noter
1 Projektet »Scheduling in Nordic public service televi-

sion« er finansieret af NOS-S og udført af Anna Edin, 
Gävle Högskala, Teisto Hujanen, Universitetet i Tam-
pera, Henrik Søndergaard, Københavns Universitet, 
og Espen Ytreberg, Oslo Universitet. 

2 Jf. Hellmann 1999, Syvertsen 1997 og Søndergaard 
2000 for beskrivelse af hybridkanalernes rolle.

3 Det er kendetegnende for såvel DR, NRK som SVT, 
at stigninger i licensindtægterne ikke har kunnet kom-

pensere for et voksende udgiftsniveau, som ikke mindst 
skyldes voksende priser på attraktive programmer og 
især rettigheder til sportstransmissioner.

4 Betegnelsen »producer’s choice« dækker over f lere for-
skellige organisationsprincipper, men betegner først 
og fremmest en markedsbaseret relation mellem cen-
trale enheder i programvirksomheden: Udsendelse, 
produktion, faciliteter. Nogle opfatter det overvejende 
som et økonomisk rationaliseringsprincip (Harris 
1998), andre ser det som et ledelsesinstrument (Starks 
1993), mens atter andre primært ser det som udtryk for 
en ny, markedsorienteret virksomhedskultur (Paterson 
1993, Born 2000).

5 McKinsey opgør, at »producer’s choice« har medført, 
at BBC på 3 år mellem 1992/93, da systemet blev ind-
ført, og 1995/6 har sparet 300 mio. pund, af hvilke 233 
mio. pund er blevet reinvesteret i programmer.

6 Programudviklingen var i konkurrencens første faser 
nærmest gået i stå i DR (Sepstrup 1994), og det ud-
gjorde i følge tv-direktøren et lige så stort problem som 
den mangelfulde programplanlægning (Søndergaard 
2001).

7 Alle steder er der indført en kanalprofilering efter BBC’s
devise om henholdsvis »our channel« (BBC1) og »my 
channel« (BBC2), dvs. en bred mainstreamkanal sup-
pleret med en smallere kanal skabt med henblik på et 
mere selektivt forbrug.

8 Efter at den foreliggende analyse er afsluttet, har DR 
ændret sin organisation yderlige i den retning, der her 
er beskrevet, ved at produktionsområdet, der tidligere 
hørte under tv-direktøren, er blevet udskilt som et selv-
stændigt område med egen direktør.

9 Forskellen mellem BBC og de nordiske public service-
institutioner har på dette område at gøre med, at BBC 
længe før 1980’ernes »deregulering«havde været udsat 
for konkurrence fra ITV, og at BBC desuden har været 
så meget større end de tilsvarende nordiske institu-
tioner, at en styring efter »organisationsprincippet« 
ganske enkelt ikke har kunnet praktiseres.

10 I sammenhæng med SVT’s omorganisering i 2001 blev 
systemet med genreansvarlige afskaffet bl.a. som følge 
af de indbyggede loyalitets- og kompetencekonflikter, 
som dette indebar.

11 Det skal betones, at der i praksis tages ganske vidtræk-
kende hensyn til de programproducerende afdelinger, 
idet chefredaktionen forsøger at undgå, at licitations-
processen fører til alt for store skævvridninger mellem 
afdelingerne.

12 Et af de meget centrale spørgsmål, som vi ikke kan gå 
i dybden med her, drejer sig netop om rammekoncep-
ternes detaljeringsgrad. Meget detaljerede ramme-
koncepter indebærer en mere omfattende styring end 
åbne koncepter, hvor programafdelingerne indrøm-
mes større frihed, og i praksis har DR i de senere år 
opereret med en række meget åbne rammekoncepter 
for at få f lere ideer frem på slots, hvor man ikke på 
forhånd var besluttede på, hvad man ønskede.

13 I DR’s chefredaktion indgår institutionens egen kvan-
titative og kvalitative medieforskning som en vigtig del 
af de redaktionelle kompetencer. 

14 Udviklingen i DR’s chefredaktion er et godt eksempel 
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på dette. Man har siden 1998 etableret et »kvalitets-
projekt«, som sigter mod at udvikle kvalitetsnormer for 
forskellige programområder, og som har kvalitetsud-
vikling som målsætning. 

15 Der er f lere grunde til dette, men vigtigst er nok, at 
man ikke i Danmark har haft helt samme ideologiske 
begejstring for markedsstyring som i England, men 
også at DR i sammenligning med BBC er en meget 
lille institution, som derfor kan styres uden at tage de 
samme »hårdhændede« metoder i brug. Hertil kom-
mer, at BBC også har en langt mere omfattende kom-
merciel aktivitet end DR, og at dette i høj grad har 
fungeret som drivkraft til at indføre et indre marked 
i BBC.

16 Nogle af disse erfaringer har selvsagt indgået i de in-
terne drøftelser og magtkampe i såvel NRK som SVT 
i forbindelse med planer om indførelse af tilsvarende 
programfladestyringssystemer, men også de gode er-

faringer, hvad angår forbedret markedsposition, har 
spillet en rolle.

17 Som Jens Flensted-Jensen i en beskrivelse af DR’s 
gamle virksomhedskultur meget rammende påpeger, 
»opfattede medarbejderen DR som en arbejdsplads, 
hvor man kunne få nogle personlige og kreative ambi-
tioner tilfredsstillet« (Flensted-Jensen 2001, s. 19). 

18 Her skal blot tilføjes, at kravet til DR om at udlægge 
en del af sin produktion til uafhængige produktions-
selskaber med virkning fra 1.1.2003 bliver et lovkrav, 
og at omfanget af denne »outsourcing« samtidig øges 
væsentligt, idet det politisk er fastsat til at udgøre 21% 
af produktionen.

Henrik Søndergaard er lektor ved Institut for 
Film- og medievidenskab, Københavns Univer-
sitet.




