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Forord

Inom Sveriges Radio talade man, dtminstone pa 1970-talet, om
»programmakare« och » parmbiirare«, vilket var uttryck for en syn
péd ndrande och tirande inom bolaget. Ndgra gjorde program, var
kreativa och per definition en produktiv del av verksamheten och
bidrog till att uppfylla de mél som stllts upp for public service.
Andravar administratorer och var en belastning for verksamheten
och bidrog i vilket fall inte till att ge nagot av virde for publiken.
Denna studie handlar om parmbirare, i synnerhet de ledande
parmbdrarna inom bolaget, foretagsledningen. Dessa for en un-
danskymd tillvaro i debatten om public service och i forskningen
om public service.

I debatten om public service handlar det oftast om program-
verksamheten, vilken naturligen star i centrum f6r den 16pande
granskningen av en samhillelig och kulturell institution som har
blivit den storsta teatern, den storsta nyhetsformedlaren, den
storsta underhdllaren och den storsta folkbildaren i landet (Fin-
dahl, 1991). Ibland handlar debatten om mediepolitiken och da ar
det politikernas roll som granskas, dels de nationella politiker som
pa grundval av utredningar fattar beslut om mediesystem och
mediepolitik, dels numera — till f6ljd av en alltmer internationali-
serad och kommersialiserad radio- och tv-sektor — internationella
organ som Europeiska kommissionen och Europarddet.

Forskningen om public service uppvisar liknande tendenser. I
Sendergaards oversikt om nordisk forskning om public service
(Sendergaard, 1996) namns att forskningen tar sin utgdngspunkt i
medieutvecklingen och att den dels handlar om public service-

13



mediernas institutioner, programverksamhet, reglering, villkor
0.s.v., dels intresserar sig for public service som en medie- och
kulturpolitisk princip. Det handlar om grundldggande fragor om
t.ex. mangfald och kvalitet och om férhallandet mellan medierna
och det politiska och kulturella livet. Aven forskningen ser, menar
jag, dels programutbudet som det centrala forskningsfiltet, dels
mediepolitiken som ett viktigt filt. Public service-forskning ses
som arbetande i ett spanningsfilt mellan mediepolitik och medie-
analys.

Jag skulle i denna studie vilja sitta i fokus de aktorer som
ansvarar for verksamhetens effektivitet 1 olika avseenden, d.v.s.
foretagsledningen i public service-bolag. Jag har valt att kalla det
som foretagsledningen sysslar med for effektivitet, &ven om andra
termer kunde ha valts, t.ex.ledningsuppgifter eller administration;
ibland kunde den moderna termen lobbying vara en tinkbar
bendamning pa det som ledningens arbetsuppgifter innefattar. Ty-
piskt dr att ledningens uppgifter inte preciseras i det offentliga
uppdraget till mycket annat 4n mera kamerala funktioner, fingat
i uttrycket »god hushéllning« som ingatt i avtalstexter.

I denna historiska studie vill jag, i ett antal studerade episoder,
visa andra sidor av ledningsuppdraget som det har sett ut under
den ldnga period som studien spanner 6ver. I ett inledningsskede
var uppgiften att bygga upp en ny verksambhet, en relativt liten
institution for produktion och utsindning av radioprogram. Har
har fragan stllts vilka forebilder som valdes vid uppbyggnaden av
den nya institutionen. Himtades forebilderna fran den radioin-
dustrisom fanns foretriadd i den nya styrelsen? Eller forde tidnings-
minnen i styrelsen in erfarenheter fran tidningshusen? Svaret blir,
om &n inte pa sdrskilt stark dokumentir grund, att forebilderna
framfor allt hiamtades fran den offentliga sektorn och hirvid
snarast fran affarsverkssektorn. Det var dels friga om de starka
minnen i ledningen, dels frdga om uppgiftens karaktir av sam-
hillsfunktion som ledde fram till denna utveckling av Radiotjénst
som en institution som verkade i en offentlig miljo snarare dn i en
niringslivspraglad.



Man kunde i detta inledande skede ha stillt en rad andra fragor
kring foretagsledningens uppgifter. Andra studier av detta skede
(Elgemyr, 1996) har t.ex. pekat pé ledningens f6rsok att begransa
det nya radiomediets funktioner inom frimst nyhetsomradet.
Ledningen spelade uppenbarligen en viktig roll harvidlag och dess
funktionblevatt gd andraintressegruppers drenden. Om man talar
om effektivitet som den 6vergripande uppgiften kan man fréga sig
om ledningen i dessa sina strivanden var effektiv.

En annan ledningsuppgift som det dr svart att fa grepp om
under den forsta tiden dr stravan att bevara den nya institutionens
sjalvstindighet, bl.a. mot forsoken att forstatliga verksamheten.
Aven hir kan man frga sig om ledningen uppvisade effektivitet
nir man lyckades avvdrja vad som sag ut att vara propder om
forstatligande. Vem definierar i sé fall inneborden av ett sidant
effektivitetsbegrepp?

Det skede som handlar om televisionens inforande i Sverige har
utforligt beskrivits (Wirén1986) och jaghade mot dennabakgrund
tankt avsta fran att studera detta intressanta skede. Vid en ndarmare
granskning av Wiréns studie visade det sig dock att han enligt min
mening begitt just det fel som jag menar att andra ofta begar i
analyser av medieutveckling och mediepolitik — han forbisag det
aktiva agerandet frin foretagsledningens sida och beskrev proces-
sen i termer av framst politikers ageranden. I sjdlva verket framgar
det av hans eget material att foretagsledningen spelade en mycket
aktiv roll nir det gillde att sikerstilla att radion och televisionen
skulle hallas samman i en institution med en stéllning som liknade
den som radiobolaget redan hade, d.v.s. med programmissig
sjalvstandighet. Detta utgor grunden for en replik som visar att
man kan se foretagsledningens uppgifter i ett mediepolitiskt per-
spektiv, d.v.s. att i foretagsledningens uppgifter dven tycks ligga att
inte bara genomfora politiska beslut utan dven paverka dem. Man
kan aterigen friga sig pd vems uppdrag foretagsledningen agerar,
oftast i bakgrunden, pé den politiska scenen och om det kan anses
effektivt att vara lyckosam i sidana sammanhang.

Nir det giller god hushéllning i en mera traditonell bemarkelse,
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administrativ effektivitet, dgnade sig 1960 ars radioutredning med
viss kraft at sddana fragor. Hartill fanns en viss grund i direktiven,
men det visade siginte litt att i utredningens form gora nagra stora
insatser. Scenen dominerades av Sveriges Radios experter som
tillhandaholl material, berdkningar och bedomningar. Slutligen
tog statsmakternas forslag i propositionen inte sirskilt vil vara pa
de forslag som framkommit i utredningen.

De ménga radioutredningarna kastar ett sdrskilt ljus over fore-
tagsledningens stdllning. Man kan om man sa vill se radioutred-
ningar som en utvidgad foretagsledning, en statsmakternas tillfal-
liga planeringsstab, men ocksd som en kanal f6r Sveriges Radios
ledning att agera inom. En mera traditionell arbetsfordelning
kunde ha varit att statsmakterna bad Sveriges Radios ledning om
forslag till strategiska riktlinjer som underlag for beslut om verk-
samhetens inriktning. I statsmakternas umgiange med foretagsled-
ningen i public service-bolaget ingick mera sillan saidana forestill-
ningar; detkriavdes oberoende experter for att skaffa fram underlag
for langsiktiga beslut. Hirvid visade sig foretagsledningen inte ha
det fortroende — den legitimitet — den borde ha kunnat skaffa sig
nir det gdllde att visa vigen inom medieomradet.

Misstroendet mot Sveriges Radios ledning kunde inte ha visats
tydligare dn nir den s.k. Oversynsutredningen tillkallades. Visser-
ligen var det bolagets egen styrelse som kallade in en grupp
konsulter att se 6ver ledningssystem och rationalitet, men man
anar statsmakternas misstinksamhet mot bristande administrativ
effektiviteti bakgrunden. Man saknade driftighet fran foretagsled-
ningens sida. Utomstdende experter skulle se 6ver ledningens
formaga till god hushéllning. Detta uppdrag, lett av statsforvalt-
ningens chefrevisor, generaldirektoren i riksrevisionsverket, ledde
inte fram till sdrskilt mycket. Man kan fundera 6ver ledningens
agerande i detta sammanhang. Var det ett misstag att kalla in
konsulteridettaldge? Var detett forsok att visa att man kunde agera
pa det sitt som nya forment effektiva foretagsledningar i nirings-
livet ofta gjorde under denna period? Hur effektiv var foretagsled-
ningen séledes i detta skede? Vad lyckades man uppna?
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Den elegantaste uppvisningen i vad som numera skulle kallas
lobbying fran foretagsledningens sida dgde rum under och efter
lokalradioutredningen, da monopolet pa rundradiosindningar
kunde ha upphért i och med att lokalradio skulle inforas. Harvid
agerade Sveriges Radios ledning skickligt och spelade pd ménga
stringar for att uppnd det som var malet for denna insats —
lokalradio inom bolagets hiagn. Vem hade gett public service-
bolaget detta uppdrag? Inte statsmakterna i skepnad av direktiv-
forfattare, inte statsmakternas utredare, utan foretagsledningen
framstar dter som en sjilvstindig aktor som forsvarar viktiga
vérden, sedda ur bolagets synvinkel. Har ser man tydligt konturer-
na av en institutionell ledning som forsvarar viktiga intressen, inte
péd uppdrag av statsmakterna utan pd institutionens »eget« upp-
drag.

Ganska snart dlades bolaget trots motstdnd frdn foretagsled-
ningens sida omorganisationer och besparingskrav. Sveriges Ra-
dio fick en ny organisation i koncernform som ingen ville ha och
alades sparkrav som ingen trodde sig kunna leva upp till utan
kraftiga ingrepp i programverksamheten. Statsmakterna kom hér-
med att koppla ett starkare grepp om den ekonomiska sidan av
verksamheten, men ocksé ge tydligare direktiv for programsidan
genom att formulera reformkrav som fogades till anslagstilldel-
ningarna. Dessakom attinnebdra helt nya krav pa foretagsledning-
en, i praktiken krav pd en tydligare ekonomisk styrning av verk-
samheten. Det som sdg ut att vara en decentralisering och upplos-
ning av en mera monolitisk organisation blev i praktiken signalen
till ett kraftfullt agerande fran koncernledningens sida. En fore-
tagsledning som till synes saknade andra uppgifter in dem som en
branschorganisation brukar ha fick en betydande roll i effektivise-
ring av verksamheten.

Medieutvecklingen kom sa sméningom att hamna i centrum
dven for foretagsledningens uppgifter. Det gillde att definiera
public service-institutionens roll i det nya medielandskapet med
kabel-tv, satellitsindningar och kommersiella konkurrenter. Av-
regleringen eller omregleringen stillde nya krav — inte minst pa
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flexibilitet — pa foretagsledningarna. I ckande grad krivdes och
tolererades ett sjalvstindigt agerande frdn public service-foreta-
gen. Denna studie slutar dér ett dualt rundradiosystem inf6rs och
en kommersiell sektor expanderar vid sidan om den traditionella
etablerade public service-sektorn. Om det var foretagsledningar-
nas avsikt att kunna stoppa denna utveckling, sd misslyckades man
tydligen. Om det var foretagsledningarnas mal att agera som en
motkraft till formén f6r en moderniserad public service-ideologi
isamklang med den kultur- och konsumentsyn som efter hand har
vunnit insteg, kan man kanske siga att man lyckades vil. Det ar
svart att siga att foretagsledningarna agerade mer eller mindre
effektivtidettasammanhang. Man kan mojligen notera att man pa
olika sitt forsokte skydda och forsvara vissa sarbara viarden inom
ramen for det uppdrag som var formulerat.

Under denna studies gdng har detta sistnimnda begrepp —
sarbara vdrden — blivit nagot av ett nyckelord for den innebérd av
begreppet effektivitet som har valts. Public service-foretagens led-
ningar har enligt detta sitt att se uppgifter som gar bortom de rent
administrativa. En del av dessa uppgifter har dlagts ledningarna,
andra har varit sjalvpatagna, men lika centrala for agerandet och
for efterviarldens omdomen. Ledningarna har haft till uppgift att
uppnad ett vitt effektivitetsbegrepp; effektiviteten har omfattatbade
att skaffa tillrackliga resurser till verksamheten, att hushélla med
dessaresurser,att svara for att verksamheten har en viss formaga att
anpassa sig till nya omstandigheter och kanske framst att forsvara
verksamheten mot yttre hot (dven frén uppdragsgivarna) och att
hirvid bevaka vilka viktiga sdrbara virden som star pa spel. Utan
att se ledningsuppgifterna i detta perspektiv kan man enligt min
mening inte forsta vad man skall ha ledningar i medieforetag till
eller ratt bedoma hur vil de har lyckats med sina olika uppgifter.

Denna studie kan forhoppningsvis genom att skildra négra
episoder i foretagets historia bidra till forstaelsen av vad en fore-
tagsledning gor och bor gora i en verksamhet dar malen inte latt
kan beskrivasiekonomiska termer eller ens alltid i programtermer.
Det ror sig inte om en sammanhingande historieskrivning, dartill
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ar hoppen for stora. Det ror sig om ett urval handelseforlopp dar
foretagsledningen agerar kring olika uppgifter: uppbyggnad av en
ny institution for radio, inlemmandet av det nya tv-mediet, expan-
sion av samma medium, administrativ 6versyn, utveckling av ett
nytt lokalt medium inom bolaget, omorganisation, rationalise-
ring, utveckling av system for ekonomisk styrning av en reform-
verksamhet, anpassning till radikalt dndrade forutsittningar pa
medieomradet. Exemplen ar enligt min mening tillrackligt manga
for att ge en bred bild av foretagsledningens uppgifter och underlag
for en diskussion om den roll som foretagsledningen spelar i
utvecklingen av medieinstitutioner och medieverksamheter. Hari
kan ligga ett bidrag till forskningen om journalistikens villkor. Inte
bara politiker utan dven foretagsledningar ar viktiga aktorer nar
det giller att skapa forutsittningar for medierna. De synliggors
alltfor sillan i medieforskningen.

Professor Stig Hadenius som varit min handledare under pro-
jektets gdng — en uppgift han skott med starkt engagemang och en
aldrig sinande nyfikenhet — har dock inte varit frimmande for att
aven foretagsledningen i public service-bolaget varit en av»mono-
polspelarna«:

Till skillnad fran t.ex. BBC i England kom Sveriges Radio att spela
en aktiv roll vid mdnga mediepolitiska beslut (Hadenius, 1998).
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KAPITEL 1

1. Inledning
En studie av effektivitet i
det svenska rundradioforetaget

1.1 Bakgrund

GOD HUSHALLNING

Denna studie kretsar kring det uppdrag foretagsledningen i det
svenska rundradioforetaget haft nir det giller »att tillse att till-
gingliga medel pad ett dndamadlsenligt sitt och med iakttagande av
god hushdllning anvinds for verksamhetens behov och vidare ut-
veckling« (formuleringen himtad frdn 1960 ars radioutredning).
D.v.s studien handlar om olika fragor som sammanhidnger med
effektivitet. En ldng historisk period técks, fran 1925 till 1995.

Sjélvfallet har synen pa effektivitet vixlat under en sa ling
period. Det som varit konstant 6ver hela perioden dr svarighe-
terna att tydliggora mal, att styra verksamheten mot dessa mal,
att mata maluppfyllelse, d.v.s kort sagt allt som normalt forut-
sitts vara mojligt for att skapa effektivitet i foretag. Denna hi-
storiska studie bor kunna kasta ljus 6ver foretagsledningens roll
nir det giller att under sddana forhallanden striva efter effekti-
vitet i »radio och tv i allmdnhetens tjanst«. Mycket har doku-
menterats av andra forskare, ofta med samma killor i arkiv,
utredningar, remissyttranden och debatt samt biografier. Det
internationella jamforelsematerialet dr ocksd delvis detsamma.
Mina teoretiska referensramar dr dock delvis annorlunda.

ETT FORETAGSLEDNINGSPERSPEKTIV
For denna studie har valts det mest naraliggande perspektivet for
en studie av foretagsledningen i ett public service-foretag, ndm-
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ligen vad som skulle kunna kallas ett administrativt eller foretags-
ledningsperspektiv. Administration betyder hdr styrning av en
verksamhet mot uppstillda mal; hiri ingdr utformning av orga-
nisation och styrsystem m.m. Foretagsledningen har ansvar for
verksamhetens administration och dirmed for att uppnd effek-
tivitet. De fragor som stélls ar: Vilka dtgirder har foretagsledning-
en vidtagit for att framja effektivitet och hur vil har man lyckats?
Vilka krav stills pd en foretagsledning som vill dstadkomma effek-
tivitet i ett public service-foretag?

Parallellt med ett foretagsledningsperspektiv ar ett aktorsper-
spektiv ofta intressant i en historisk studie: Vilka andra grupper
har agerat och med vilka motiv? McQuail och Siune (1986) talar
om »chief actors and their logics«. Statsmakterna, men dven
andra aktorer, har péaverkat den ekonomiska utvecklingen av
rundradioforetaget: politiska partier, statliga myndigheter, fack-
liga organisationer, folkrorelser, niringslivet, pressen och nya
aktorer.

FORSKNINGSMASSIG HEMVIST
Valet av perspektiv for studien kan formuleras som en fraga om
studien har nagon naturlig forskningsmassig hemvist. McQuails
(1987) forskningsoversikt antyder att studien kan hora hemma i
det forskningsomrdde som han kallar »Teorier om mediers
struktur och prestationer«, dar bl.a. samband mellan samhille
och medier stdr i centrum.

Sambanden mellan massmedier och samhille [...] bildar en
aspekt av varje massmediums tidiga historia i det egna sam-
hillet. De édr en produkt och en avbildning av denna histo-
ria och kan ha spelat en roll i densamma. Trots de gemen-
samma drag som medieinstitutioner i olika samhallen upp-
visar, 4r medierna ocksa till sina ursprung, beteenden och
konventioner i hogsta grad nationella institutioner i inne-
héll och de ar begransade av inhemska politiska och sam-
hilleliga tryck och av forvintningar frén publiken.'
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Samme McQuail (1992) har nirmare definierat det delomrade
inom masskommunikationsforskningen, till vilket denna studie
enligt min uppfattning har den tydligaste anknytningen; han
kallar detta forskningsomrdde »Media performance« eller pa
svenska »Utvirdering av medieorganisationer«.

Mediernas mojligheter att fullgora sina funktioner ses i denna
forskningstradition som paverkade av yttre tryck och begrins-
ningar; ett antal aktorer utovar inflytande pd medierna och me-
dierna utvecklar forsvar mot dessa yttre krafter for att forsvara
sin autonomi. Beteendet i ett medieforetag blir med detta synsitt
ett slags reaktion pa yttre tryck (normative responses to organi-
zational pressures) fran ett antal inflytelserika aktorer (agents of
influence).

McQuail dr vdl medveten om att utvirdering av medier sker
pa andra sitt d4n utvirdering av (andra) kommersiella foretag:

Medieprestationer virderas ofta med kriterier som inte har
ett dugg med normala affirsmissiga kriterier att gora, utan
kan vara oférenliga med eller std i motsats till sddana (t.ex.
politiska kriterier) och dessutom med de traditionella inter-
na normerna for framgangsrika verksamheter. Hiri ligger
kdrnan av den grundliggande konflikten mellan medier
och samhille. »Samhillsintresset« sammanfaller inte alltid
med organisationens egna intressen som ett affirsmassigt
drivet foretag.”

1.2. Problem och syfte — en studie om
foretagsledningens ansvar for verksamhetens effektivitet

PROBLEM
Debatten om det svenska public service-foretagets effektivitet dr
utgangspunkten for denna studie. Kan man i en historisk studie
belysa hur foretagsledningen hanterat fraigor som sammanhing-
er med verksamhetens effektivitet? Vilka dtgarder har vidtagits?
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Vilka underlatenhetssynder kan man peka pd? Kan man bedéma
hur vil man lyckats med uppgiften att skapa effektivitet? Vilka
krav stills pa en foretagsledning som vill dstadkomma effektivi-
tet i ett public service-foretag?

Innan man kan ge sig i kast med dessa fragor maste ett antal
begrepp definieras nirmare, bl.a. effektivitet och foretagsledning.

SYFTE
Denna studie har tre syften:

Ett syfte dr deskriptivt, att redovisa hur foretagets organisation
och administrativa system utvecklats under perioden 1925-1995.
Under denna period har foretaget vuxit frdn en modest start till
ett stort foretag. Beskrivningens karaktdr vixlar darfor over ti-
den, de teoretiska perspektiven likasa. Hur utvecklas organisa-
tion och administrativa system? Vilka insatser har gjorts for att
péverka effektiviteten? Hur har de yttre omstandigheterna péver-
kat ledningens agerande? Vilka fragor har ledningen valt att fo-
kusera pa?

Ett andra syfte dr analytiskt. Hur kan man forstd utvecklingen
i ekonomiskt och administrativt hinseende under olika skeden
av foretagets existens? Varfor har organisationen férandrats och
de administrativa systemen utvecklats? Varfor har foretagsled-
ningen tagit olika initiativ till effektivisering av verksamheten,
déribland rationaliseringsinsatser? Foretagsledningens roll star
hirvid 1 centrum, som en aktor mellan statsmakterna och andra
yttre intressenter & den ena sidan och den egna organisationen,
medarbetarna och programverksamheten & den andra. Ledning-
en framstar hir som en viktigare aktor dn vad som ér vanligt i
annan medieforskning.

Ett tredje syfte dr normativt. Har organisationen givits en
limplig utformning? Har de administrativa system som utfor-
mats lett till en god hushallning med tilldelade resurser och har
de fraimjat foretagets formaga att stilla om verksamheten nir nya
uppgifter har tillkommit? Har de initiativ till rationalisering och
besparingar som vidtagits varit framgdngsrika? Har ledningens
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anstrangningar att paverka utvecklingen varit av godo? En del av
dessa fragor maste overlamnas till ldsaren, dven om i berittelsen
framkommer synpunkter av normativ karaktir.

Fragestillningarna har rimligen olika fokus under olika epoker
av den undersokta perioden.

Nir det giller de forsta decennierna dr syftet att analysera
varifrdn de intressenter som var engagerade himtade impulserna
vid uppbyggnaden av ndgot nytt (1925-55).

Det skede som innebar televisionens intride pd den svenska
mediescenen (1950-talet) forbigds i denna studie med hinvisning
till att tidigare forskning belyst detta forlopp (Wirén, 1986). En
kommentar till Wiréns bok har dock infogats. Syftet ar hirvid att
stilla Wiréns slutsatser under debatt. Varfor fick radion ansvaret
for utbyggnad av televisionen?

I ett pafoljande skede &r syftet att analysera hur effektivitets-
fragor hanterades nir statsmakterna radikalt forindrade eter-
mediesystemet i samband med inforandet av tvd kanaler i tv
(1960-talet).

I ytterligare ett senare skede stir foretagsledningens rationa-
liseringsatgirder i fokus for analysen. Hur vil lyckades den skapa
administrativa system som var limpade for styrning av ett stort
medieforetag med flera radio- och tv-kanaler och flera tusen
anstillda (1970-talets borjan)?

Nir ytterligare ett medium tillkom — lokalradion — gillde det
ater att bygga upp nya administrativa system. Denna gang skulle
utvecklingen forldggas i ett sirskilt dotterbolag. Vilken roll spe-
lade effektivitetsaspekter vid valet av organisatorisk 16sning och
vilken roll spelade foretagsledningens agerande (1970-talets slut)?

Nidr SR-koncernen bildades var motiven bl.a. att decentrali-
sera beslut om programverksamheten. Moderbolaget fick ett
mycket otydligt ansvar nir det gillde att bedriva verksamheten
rationellt. Vilka mojligheter hade koncernledningen att paverka
effektiviteten i denna foretagskonstruktion? Hur forsokte stats-
makterna frimja rationalisering m.m. (1980-talets borjan)?

I den nya situation som uppstod nir public service-foretaget
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inte lingre hade ensamritt pa tv-sindningar fick effektivitet en
annan mojlig innebord — formégan att hivda sig i konkurrensen
om tittarna. Hur paverkade detta foretagsledningens (hir tv-
ledningens) arbete med effektivitetsfragor (1980-talets slut)?

AVGRANSNINGAR

Den viktigaste avgrdnsning som maste goras har redan berorts.
Studien dr trots sitt langa historiska perspektiv ingen samman-
hingande skildring av svensk radio och tv under 1900-talet. For
sddana skildringar far hinvisningar goras till andra verk. Idag
kinns det naturligt att peka pd Hadenius bok »Kampen om
monopolet« (Hadenius, 1998) som visserligen ocksd den har
luckor, sddant som sallats bort, men 4ndé dr en maktig historia
om de svenska etermedierna.

Foreliggande studie dr snarare en samling uppsatser med
ganska varierande perspektiv frdn olika tidsepoker. Studien
handlar om vad foretagsledningen i public service-bolaget gjort
under ett antal kritiska perioder och varje avsnitt dr utan starka
kopplingar till andra avsnitt. Varje avsnitt innehdller dock ett
madtt av overraskning, vilket kan vara ndgot som binder samman
de olika delarna. Det visar sig ndmligen, ndr man tittar narmare
in i olika epoker, att en rad tidigare forestillningar kommer pa
skam. Ambitionen dr dock att det valda fokus pd foretagsled-
ningens uppgifter i ett public service-bolag skall bilda det vikti-
gaste sammanhallande kittet for framstéllningen.

Den andra begriansningen ir, vilket kommenteras utforligare
i ett foljande avsnitt, att studien nistan uteslutande handlar om
annat dn radio- och tv-program. Anda ir det en birande under-
liggande tanke att det som foretagsledningen i ett public service-
foretag foretar sig, t.ex. i kampen om institutionens sjilvstindig-
het, i anstrangningarna att 6ka resurstilldelningen, i frimjandet
av god hushdllning med resurser, i arbetet med omorganisatio-
ner eller i det 16pande arbetet i 6vrigt, i hog grad paverkar pro-
gramverksamheten, det journalistiska och konstnirliga arbetet.
Det kan vara svart att beldgga betydelsen av ledningens arbete f6r
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programmen, likval finns den dér. Enklast ar att peka pa ledning-
ens inverkan pa chefstillsdttningar, ndgot som far aterverkningar
via ytterligare personval i organisationen. Vidare paverkar led-
ningen programverksamheten via den interna budgetprocessen.
Kanske viktigast pa lingre sikt r att ledningen 4r en viktig aktor
ndr det giller att paverka de institutionella forutsittningarna i
stort. I denna studie framtridder inte minst denna sistnamnda
externa roll i flera avsnitt.

En tredje avgrinsning dr — trots referensen till det av McQuail
definierade forskningsomrddet samhille och medier — att inga
systematiska forsok gors att koppla utvecklingen inom eter-
medieforetaget till den yttre samhilleliga eller politiska kontex-
ten. Regeringsskiftet 1976 framskymtar endast indirekt, detsam-
ma giller skiftet 1982. Tanken pd att tidsandan eller den politiska
utvecklingen skulle vara visentliga forklaringsvariabler kan dér-
med inte fullfoljas. Detta innebidr inte att foretagsledningens
agerande betraktas isolerat fran den politiska miljon. I flera av de
episoder som valts ut for studien dr det uppenbart att foretags-
ledningen interagerar med politiska beslutsfattare, alternativt
péverkas av den tekniska och ekonomiska utvecklingen. Avgréns-
ningen torde naturligen sammanhinga med valet att inte ge en
sammanhingande bild av den historiska utvecklingen.

1.3 Teori — effektivitet i public service-foretag

OVERLEVNADSFORMAGA
Public service-foretaget betraktas i denna studie som en institu-
tion vars speciella utformning ges av samspelet mellan omgiv-
ningens krav — fran publiken, intresseorganisationer och stats-
makterna — och de interna intressenterna, bl.a. administratdrer
och programansvariga pa olika nivder. Institutionen utvecklas
genom en forhandling med omvirlden, varigenom en struktur
vixer fram. Att den svenska modellen for public service broad-
casting har 6verlevt in pd 1990-talet fir ses som ett tecken pa att

27



den har lyckats anpassa sig och fordandra sig i takt med de krav
som stillts frdn intressenter i omgivningen. Att institutionens
anpassningsformdga under olika skeden stillts under debatt for-
andrar inte detta allmdnna intryck.

Miénga forskare definierar »effektivitet« som formdgan att till-
fredsstilla olika intressenters krav pd foretaget. De talar om tre ty-
per av krav, intressentkrav, tekniska krav och manskliga krav. In-
tressentkrav ir t.ex. krav fran dgare, finansidrer och kunder. Tek-
niska krav dr bl.a. de traditionella métten péd produktivitet och
lonsamhet. De ménskliga kraven handlar t.ex. om goda arbetsfor-
hallanden, virdighet och personlig utveckling (Dessler, 1986).

Effektivitet blir i ett public service-foretag delvis en friga om
utomstdendes bedomningar, manga avgivna av grupper som fore-
taget stdr i ndgot slags relation till (Hékansson & Snehota, 1989).
Stod fran grupper med prestige i samhallet blir en av foretagets
viktigaste tillgdngar. Kritik frén betydelsefulla grupper uppfattas
som brister i effektivitet &ven om kritiken i ndgon mening ér obe-
fogad.

PRODUKTIVITET OCH EFFEKTIVITET

Med produktivitet brukar man mena jimforelser mellan resurs-
anviandning och prestationer, t.ex. matt pa kostnader per sind-
ningstimme i tv. I berdkningar av produktivitet dr en viktig ut-
gangspunkt att kvaliteten inom varje produktkategori dr ofor-
andrad over tiden eller att det ar mojligt att korrigera for kva-
litetsfordndringar. 1 praktiken hamnar man ofta i den forenk-
lingen att man antar att utbudets kvalitet 4r oférindrad mellan
olika jamforelsepunkter. Med produktivitetsforbattringar menar
man dd att man lyckats dstadkomma ungefirligen likvirdiga
produkter till ligre kostnad.

I centrum for en mera ambitids granskning av ekonomi och
administration i ett foretag star effektivitet, ett begrepp med
madnga inbyggda oklarheter, sarskilt i foretag vars produkter inte
siljs pd marknader.

Med »effektivitet« menas i ekonomiska sammanhang forhal-
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landet mellan insatserna i en verksamhet och verksamhetens
resultat (méluppfyllelse). Effektivitet dr en central egenskap da
det giller att bedoma foretags formdga att utnyttja tillgingliga
resurser pad ett andamalsenligt sitt. Insatserna utgors av produk-
tionsfaktorer (arbete, realkapital, frekvensutrymmen o.s.v.) och
resultatet av varor och tjanster som i slutledet kan konsumeras.
Ofta bedoms resultatet av en verksamhet mot bakgrund av den
nytta de individer erfar som tillhandahaller produktionsfakto-
rerna och anvinder varorna/tjinsterna.

Analyser av effektivitet forsvaras av att malen ofta r flera och
sammansatta samt av att osikerhet rdder om utfallet av olika
atgirder. Vidare har effektiviteten en tidsaspekt; beslut fattas i
sekvenser och péverkar effektiviteten bade i en nidra och i en
mera avldgsen framtid (Goodwin & Wright, 1991).

Studier av public service-foretag har pekat pd oklarheterna
nir det giller bedomning av dessa foretags effektivitet. Organi-
sationer med sd oklara mal som ett public service-foretag kan
tendera att forsoka skapa intrycket av effektivitet snarare dn effek-
tivitet. Man utvecklar efter hand de »riktiga« strukturerna som
ett slags surrogat for den effektivitet som &r svar att definiera och
maita (Alvesson, 1993).

Diskussionen om begreppet »effektivitet« fordjupas i kapitel 2,
ddr de forsok redovisas som i olika ssmmanhang gjorts att mita
graden av effektivitet i public service-foretag. Lat mig redan nu
forutskicka att mangen har stangat sin panna blodig i forsoken
att mita effektiviteten i sddana foretag.

Man har bittre utsikter att kartldgga processen, d.v.s olika ak-
torers, i forsta hand foretagsledningens, anstringningar att for-
bittra effektiviteten i foretaget. Effektivitet i denna studie be-
handlas saledes i anslutning till styrinitiativ, tidsbegransade in-
satser for att forbattra hushdllningen med resurser. Initiativen tas
av olika aktorer, ofta av statsmakterna, men dven av foretagsled-
ningen. Styrinitiativ kan i denna studie vara direkta rationalise-
ringsinsatser, men ocksd organisationsoversyner, inklusive olika
offentliga utredningar, liksom statliga krav pd nedskirningar
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m.m. Vidare kan man tala om styrinitiativ i en delvis annan
mening, forsok att paverka forutsittningarna for den egna orga-
nisationen. Hérvid ar det foretagsledningens agerande pé en po-
litisk arena som belyses. Huruvida vi da kan tala om effektivitet
i meningen jamforelse mellan resursinsatser och méluppfyllelse
ar inte alldeles sjdlvklart; i vilket fall rader oklarhet om vem som
i sa fall har formulerat malen.

FORETAGSLEDNING

Begreppet foretagsledning ar ocksd behiftat med otydlighet. For
det forsta betecknar begreppet juridiskt i ett aktiebolag bdde
styrelsen och verkstillande direktéren. I Radiotjanst/Sveriges
Radios fall 4r sammansattningen av styrelsen problematisk med
stort inslag av folkrorelser och industri- och pressrepresentanter,
tidigare ocksd telestyrelsen, alla i ndgon mening utomstaende
med sdrintressen. For det andra betecknar begreppet foretagsled-
ning, i t.ex. managementlitteraturen, en grupp ledande befatt-
ningshavare, nirmast kretsen kring VD. Med denna anvindning
av begreppet ingdr t.ex. ekonomichefen och personalchefen i
foretagsledningen. For det tredje dr begreppet ofta laddat med
hierarkiskt tinkande; ledningen antas ta instruktioner frdn hu-
vudmannen/idgarna och verkstilla givna strategier; i sjilva verket
har ledningen egna uppfattningar och agerar pa egen hand, dven
gentemot dgargrupper.

I public service-foretaget kompliceras bilden av att grinsen
mellan administrativ ledning och programledning inte ir lika
klar som t.ex. i tidningsforetag. En radiochef har under det skede
som hdr studeras kunnat vara bade verkstillande direktor i ak-
tiebolaget och hogste programansvarig tjdnsteman, ibland bara
haft den ena funktionen. I foretagsledningen (i meningen ledan-
de befattningshavare) har regelmissigt ingatt de direkt program-
ansvariga tjanstemdnnen. Ibland har det varit svért att precisera
vari ledningsuppgiften har bestdtt i termer av administrativa
uppgifter respektive programuppgifter.

I teorin for organisationer som drivs utan vinstintresse (mera
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hirom langre fram) brukar man peka pa att strategiska fragor i
sddana foretag tenderar att hamna i ett vakuum, dér ingen tar
ansvar. I rundradions fall 6vertas en del av ledningens uppgifter
av regelbundet sammankallade utredningar, ddr foretaget visser-
ligen har stort inflytande, genom att delta och limna underlag,
men inte huvudansvaret for resultatet. Utredningarna blir ett
slags utvidgade temporira ledningsgrupper for strategiska och
andra fragor till statsmakternas forfogande, men ocksa en kanal
for foretagsledningens agerande.

Foretagsledningen antas i litteraturen om managementfragor
spela en avgorande roll nir det giller effektiviteten. Den antas ha
ansvaret for effektivitet pa olika nivder, betriffande olika tidsper-
spektiv, betriffande verksamhetens nytta for olika intressenter. I
denna syn pd foretagsledningen och dess ansvar for effektiviteten
i verksamheten finns kanske en 6vertro pa betydelsen av vad just
foretagsledningen kan dstadkomma: som en kraftfull entrepre-
nor (i mikroekonomisk teori), en skirpt analytiker (i litteraturen
om strategisk planering) eller en dominerande koalition (Cyert
& March, 1963), d.v.s genomgdende som beslutsfattare i pyra-
midens topp. I praktiken idr flera organisationer kanske praglade
av att de bestar av mdnga minniskor, av vilka ingen har fullstin-
dig kontroll 6ver de andra ndr det giller forindringar.

Foretagsledningen betraktas i denna studie som den grupp av
aktorer som i forsta hand forsvarar medieforetagets autonomi
mot yttre krafter, d.v.s andra aktorer (jamfor McQuails tidigare
citerade definition av forskningsomradet). Foretagsledningens
uppgift att verka for effektivitet ges lingre fram en tydligare
innebord, bla. i anslutning till diskussionen om det valda be-
greppet sdrbara vdrden.

1.4 Metod — en historisk studie

Ekonomer forsoker forstd hur samhillen och foretag fungerar
for att kunna foreskriva 1osningar pé aktuella problem. Nir hi-
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storisk forskning sysslar med fragor av socialt, ekonomiskt och
politiskt intresse blir grainsen mot samhillsvetenskaperna inte
sarskilt tydlig.

Den historiska kunskapen maste produceras, siger Tosh (1991).
Det rdmaterial ur vilket ett historiskt kunnande kan formas ar
niarmast obegrinsat. Endast ett urval sanningar kan bilda under-
lag for historiska studier. Vem som producerat detta urval och
vem som virderar det som lampligt 4r viktiga metodfragor.

Det rdmaterial som bildar utgdngspunkten for denna studie ar
i allmadnhet hamtat ur Dokumentarkivet vid Sveriges Radio For-
valtnings AB. Detta innehdller miangder av dokument som ger
underlag for att belysa studiens frigestillning — vad foretagsled-
ningen har gjort for att skapa effektivitet i verksamheten. Bade
primadra killor, d.v.s material som var samtida med den hidndelse
det ticker, och sekundira, t.ex. sammanstéllningar gjorda flera ar
senare, finns att tillga.

Ett problem dr att manga av killorna — protokoll frén direk-
tions- och styrelseméten m.m. — i sista hand har utformats av
dem som granskningen avser, alltsd foretagsledningen i vid me-
ning. Detta innebdr att det finns risk for att mdnga kontroversiella
fragor sopats under mattan och skylts 6ver bakom sammanfat-
tande formuleringar. Detta giller i sarskilt hog grad publicerade
kéllor, arsredogorelser eller skrivelser till regeringen o.dyl. Aven
utredningsbetinkanden och konsultrapporter innehaller tillrit-
talagda bilder av faktiska forlopp, och en kritisk hallning till inne-
héllet har varit nodvindig i flera sammanhang. Det fylligaste ma-
terialet finns i flera fall i anteckningar fran interna arbetsgrupper
o.dyl. Hir forefaller det ha funnits storst utrymme for att doku-
mentera kritiska synpunkter och avvikande meningar.

Memoarer och nyckelromaner — bigge kategorierna finns re-
presenterade ibland ramaterialet — syftar sillan till att ge objek-
tiva redogorelser utan snarare till att i efterhand rittfirdiga
handlingar och beslut. En liknande stillning intar intervjuer med
personer som péverkat radio och tv. Som dokument 6ver vad
som hint dr de sillan helt tillforlitliga; detta innebir inte att de
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saknar intresse for att forstd vad ménniskor tinkte om det som
faktiskt skedde. En problematisk killa 4r mina egna erfarenheter,
dock begriansade till ndgra ar pé 1970- och 1980-talen. Dessa
kommer dock vil till pass i virderingen av olika situationer.

Jag medverkade framfor allt i den process som ledde fram till
lokalradion, dock aldrig i ndgon beslutsfattande kapacitet. Jag
var kollega till dem som deltog i utredningsarbetet fran bolagets
sida, jag skrev sjdlv de delar av det remissyttrande som jag har
siarskild anledning att granska, jag foretridde Sveriges Radio i
den arbetsgrupp som utarbetade propositionen om lokalradio
och det var min ndrmast 6verordnade som blev lokalradiobola-
gets forste verkstillande direktor. Jag medverkade ocksd i delar av
den process som ledde fram till den nya koncernstrukturen i
slutet av 1970-talet, inte heller hir i ndgon central funktion. Jag
var expert i tvd av de arbetsgrupper i 1974 ars radioutredning
som star i centrum for analysen — organisation och ekonomi.
Slutligen var jag styrelseledamot i moderbolaget under andra
halvan av 1980-talet.

Det dr saledes handelser i ett tidigt och intressant skede av mitt
eget yrkesliv som jag skildrar, med alla de risker detta medfor for
firgade glasogon och ett inifran-perspektiv. Referenser till olika
skriftliga och muntliga killor blir med denna utgangspunkt sar-
skilt betydelsefulla. En skonlitterdr killa ingdr i underlaget, en
nyckelroman som avslutas med utnidmningen till chef for det nya
lokalradiobolaget.

Nir det giller anvindningen av kdllor dr utgdngspunkten att
jag sokt i arkivmaterialet efter sddant som belyser min fragestall-
ning; killornas relevans for andra fragestillningar har jag forbi-
gatt. Naturligtvis mdste detta angreppssitt kompletteras med en
viss beredskap att modifiera den ursprungliga fragestillningen i
ljuset av de frdgor som uppstér direkt ur kéllorna.

Ambitionen har genomgaende varit att ta del av médnga olika
killor kring ett och samma fenomen och att viga divergerande
killor mot varandra, att prova material pa olika sitt. I slutindan
handlar det om att forsoka forstd vad som pagitt, ett slags me-
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todologiskt sunt fornuft.

Huvudtemat i denna studie dr vad historiker skulle kalla fore-
tagshistoria, d.v.s ekonomisk historia pd grundniva. I studiet av
det svenska rundradioforetaget har det varit naturligt att se ut-
vecklingen som en process betingad av ett foretags anpassning
till intressenters krav, i anslutning till det organisationsteoretiska
perspektiv dir foretaget beskrivs som ett mot omvirlden 6ppet
system. Detta utesluter enligt min uppfattning inte att en insti-
tution som rundradioforetaget ocksd kan forvintas bete sig med
en viss troghet. Reformer forandrar, men sillan sd mycket som
var avsikten och aldrig helt i avsiktens riktning. En institution
som inrittats for att fordndra samhallet i 6nskvird riktning bar
med sig en tradition som trots forsok till radikala forindringar
kommer att vittna om sin tidigare historia.

Nir det gdller resultatet av arkivforskningen har jag i minga
fall 4gnat ganska mycket utrymme at beskrivande framstéllning-
ar, dterskapandet av det forflutna ur olika dokument, och hirvid
forsokt dterge bdde huvuddrag i forloppet och komplexiteten i
processen. Nir det giller folkningen av vad som hént blir fram-
stallningen av nodvandighet mera personlig, mera praglad av
mina forestdllningar. For att forklara forlopp kriavs uppenbarli-
gen ett storre mdtt av analytisk forméga och fantasi, men hari
inryms ocksa risker for egna tolkningar.

I tolkningen av ett forlopp dr det vanligt att anvinda atmin-
stone tre parallella typer av analyser med vars hjilp man kan se
pé problemen. Man kan tinka sig att ndgon aktor mer eller
mindre medvetet strivar mot ett mal, har en avsikt. Man kan tro
att handelser drivs fram av opersonliga krafter, sdsom den tek-
niska eller ekonomiska utvecklingen. Slutligen kan man resonera
i termer av sammanhdllna system dir varje del paverkar varje
annan del (Thurén, 1992).

Ett problem som giller samhillsvetenskapliga studier och
nutidshistoria dr att man ibland star alltfér ndra periodens hin-
delser for att kunna losgora sig tillrackligt fran den. Ett liknande
problem som upptrader i studiet av en foreteelse under flera
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decennier dr att underskatta skillnader mellan det forflutna och
det nuvarande, att projicera moderna forestillningar om foretags-
ledning och -styrning pa tidigare perioders verksamhet. Man
riskerar da att bortse frdn de inslag i dldre tiders erfarenheter
som dr frimmande for moderna idéer. Effektivisering och ratio-
nalisering hade visentligen annan innebord under de forsta
decennierna efter bolagets bildande dn under t.ex. 1970-talets
stora rationaliseringsinsats.

Samtidigt médste man vara pa det klara med svarigheterna att
sdga ndgot som pa samma ging har direkt adress till samtiden och
ndgot substantiellt att berdtta om det forflutna. Det géller att finna
tillvagagangssatt som forenklar problem utan att forvanska dem.

1.5 Radio och tv som moderniseringsprojekt

EFFEKTIVITET DEN HARDA SIDAN AV UTVECKLINGEN
Det ligger nira till hands att — inspirerad hartill av en aktuell
skrift om modernitetens idéhistoria (Liedman, 1997) — betrakta
etermedieforetaget som en institution som inrittats som ett led
i moderniseringen av det svenska samhillet, en del av det upp-
lysningsprojekt som bedrivits under de senaste arhundradena.
Detta projekt har en mjuk och en hard sida och innehéller en
strdvan att forena den vetenskapligt-teknologiska framstegspro-
cessen med manniskors frihet och lycka. Till de mjuka delarna
av moderniteten riknas rimligen flera av de mal som etermedi-
erna har att frimja: demokrati, kultur, folkbildning, forstroelse,
asiktsutbyte. Den harda upplysningens falt dr i huvudsak ekono-
mi, teknologi och naturvetenskap.

Tveklost hor den typ av modern administration som Max Weber
kallar byrdkratisk och som genomsyrar bdde privat och offentlig
forvaltning till den hdrda upplysningen (Liedman, s 29).

Med dessa utgangspunkter vill jag se denna studie som en foku-
sering pa de hédrda sidorna av den utveckling som inneburit en
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utbyggnad av institutionerna for radio och tv och av program-
verksamheten. Diarmed 4r ocksa sagt att denna studie kan ses
som en mera prosaisk aspekt av radions och televisionens ut-
veckling, den ena polen av moderniteten; den andra har mer
med subjektiva upplevelser att gora. Att fa de bada polerna att
samspela ir ett grundlidggande problem i all utveckling, s ocksa
inom etermedierna.

INSTITUTIONELL TROGHET

De idéer som ligger till grund for public service-verksamheten i
Sverige har utvecklats sedan starten 1925, men kan i ett lingre
perspektiv danda forvintas leva kvar trots att nya inslag har till-
forts den. En idé behover inte forsvinna dirfor att det kommer
en ny som kanske har stod i en ny kunskap eller erfarenhet. Idéer
har en péfallande tendens att leva vidare, uppvisar en seghet som
ibland gloms bort. Idéer om programverksamheten ger uttryck
for olika gruppers 6nskningar och farhdgor; dessa ar pafallande
bestindiga.

Idéers seghet giller bade de harda och de mjuka sidorna av
utvecklingen. Sittet att organisera etermedieverksamheten upp-
visar samma seghet. Den gamla strukturen och de gamla former-
na och de gamla idéerna forsvinner inte helt och hallet. I stillet
lagras de och glider samman med de nya, och institutioner bar
pa det sittet med sig sin egen historia. Detta dr, menar Liedman,
sarskilt tydligt i de institutioner som har till uppgift att formedla
idéer av olika slag, sarskilt skolan och undervisningen. Tanken pa
institutionell troghet och medburen historia torde ha lika stor
giltighet for de moderna institutioner som formedlar tankar och
asikter, ndmligen medierna.

Brunsson & Olsen (1993) pekar pd behovet av historieberoen-
de modeller for att forklara savil stabilitet som fordandring i
organisationer. De menar att organisatorisk troghet dr en domi-
nerande egenskap och att egentliga forandringar intriffar relativt
sillan och endast efter kriser eller konflikter. De papekar ocksa
att i visionen om modernitet spelar forindringar av organisatio-
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ner ofta en overdriven roll. Organisationsforandringar ses som
instrument for fornyelse och man tror sig kunna dstadkomma
forandringar genom politiska beslut.

FORSKNINGSFRAGAN OCH INTRESSEPERSPEKTIV
Kritisk teori betonar starkt idealet av den oberoende kritiske
forskaren. Alvesson & Skoldberg (1994) menar att en ledtrad for
den oberoende forskaren kan vara att stilla olika forskningsfra-
gor som olika elitgrupper inte dr angeldgna om att fd besvarade,
men som utifrdn ett annat intresseperspektiv kan te sig viktiga.
Det giller att inte anpassa sig till konventionella uppfattningar.

Forskningens kritisk-politiska dimension kan ges storre eller
mindre vikt. Ett minimikrav kan formuleras: forskaren madste
inse att han eller hon arbetar i ett i vid mening ideologiskt-
politiskt sammanhang, ddr forskningen ingdr i ett spanningsfor-
héllande mellan forstirkning av den existerande samhallsord-
ningen och ifrdgasittande av denna. Forskarna bor dtminstone
nagon ging undvika att stryka etablerat tinkande och domine-
rande intressen medhdrs (ibid, s 222).

De forskningsfragor som jag formulerat innehaller savil en
relativt konventionell dimension om organisatorisk effektivitet
som en oppning till en kritisk diskussion om foretagsledningens
roll ndr det giller etermediernas utveckling. Vem har intresse av
att dessa uppgifter kommer fram? Vem vill undvika de fragor
som stills?

1.6 Avhandlingens disposition

Efter detta inledande kapitel foljer i kapitel 2 en fordjupning av
diskussionen om effektivitetsbegreppet byggd pa teorier om f6-
retag, inte minst pa den teoribildning som avser icke-kommer-
siella foretag. Ett forsok till syntes och precisering av begreppet
effektivitet, som det anvinds i denna studie, redovisas i kapitlet.

Kapitlet innehaller ocksa en oversikt av forsok att mita effekti-
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vitet i public service-foretag. Olika ansatser finns harvid foretrad-
da; jamforelser i samma foretag 6ver tiden, mellan olika public
service-foretag, mellan public service-foretag och kommersiella
foretag.

De foljande kapitlen 3-8 behandlar olika epoker i foretagets
historia, med borjan under perioden 1925-55 (kap. 3), 1950-talet
(kap. 4), 1960-talet (kap. 5), 1970-talet (kap. 6—7), 1980-talet
(kap. 8), 1990-talet (kap. 9).

Kapitel 10 innehaller ett forsok till sammanfattande analys av
det forlopp som skildrats och en diskussion kring det effektivi-
tetsbegrepp som valts och de krav som i anslutning hartill stalls
pa foretagsledningen.
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KAPITEL 2

2. Foretagsledning och effektivitet i
public service-foretag
Ndagra inspirationskéllor till forskning
kring ledning av public service-
foretag

2.1 Bakgrund och uppliggning

Tidigare har konstaterats att »effektivitet« kan ha olika innebord,
t.ex. att man kan tala om effektivitet pa olika nivder. Harav foljer
ocksa att man kan dstadkomma effektivitet och utvirdera effek-
tivitet pd olika sitt. Vidare kan antagandet att organisationer
efterstriavar effektivitet ifrdgasittas (avsnitt 2.2).

Forskning om foretagsledning i allmanhet ér av relevans ocksa
for public service-foretag. Har berors framfor allt den forskning
som menar att olika yttre forutsittningar kriver olika typer av
foretagsledning (avsnitt 2.3).

Vidare granskas teorier om verksamheter som i olika hénse-
enden liknar public service-foretag. Dessa dr, for att anvanda
ndgra foreteelser som studerats av samhillsvetenskapliga forska-
re, icke vinstdrivande foretag, professionella byrékratier och f6-
retag pd politiska marknader. Avsnitten 2.4—2.6 handlar huvud-
sakligen om dessa fragor och hur de behandlats i forskningen.
Redovisningen av dessa teoribildningar leder fram till ett antal
hypoteser om ledning i sidana foretag, vilka kan betraktas som
en del av mina forestillningar om ledning av public service-
foretag.

Forskning om massmediers ekonomi dr ett vixande filt inom
kommunikationsforskningen (avsnitt 2.7).
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Forskning om public service-institutioner dr en viktig bak-
grund for denna studie, dven om det forefaller som om mindre
uppmirksamhet har dgnats just foretagsledningsnivdn dn medie-
politiken och programutbudet (avsnitt 2.8).

I formuleringen av forskningsfragorna ligger en insikt om att
public service — radio och television — uppvisar en rad sirdrag
som paverkar mojligheterna att definiera, dstadkomma och ut-
virdera effektivitet. De varor och tjanster som produceras och
distribueras via radio och television och andra elektroniska dis-
tributionsformer har egenskaper som avviker frin manga 6vriga
varor och tjinster. Forskning om dessa fragor tas upp i avsnitt
2.9. Aven dessa observationer, ménga baserade i nationalekono-
misk teori, utgor en del av mina forestillningar om ledning av
public service-foretag.

Avsnitt 2.10 redovisar tidigare genomforda empiriska studier
avseende mitning av effektivitet, daribland forsok med s.k.
public service-bokslut.

Ett avslutande avsnitt 2.1 innehaller ett forsok till syntes av dis-
kussionen om effektivitet; ett effektivitetsbegrepp definieras som
kommer till anviandning i analysen av de empiriska avsnitten.

2.2 Olika syn pad effektivitet

EFFEKTIVITET OCH VALFARD
I centrum for en granskning av ledningen i ett foretag star som
tidigare namnts »effektivitet«. Sambhillsekonomisk effektivitet
handlar om huruvida foretagens verksamhet maximerar den
totala vilfarden.

I ett samhillsekonomiskt perspektiv talar man om férdelning
av (knappa) resurser och om effekterna av denna fordelning pa
samhillet. Beslut om fordelning av resurser fattas avseende tre
nivder:

a) Fordelningen av resurser mellan samhaillssektorer eller till
olika mediesektorer (radio/tv kontra tidningar, tidskrifter o.s.v.).
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Resurserna ir effektivt fordelade pd makronivd nir det inte finns
ndgon omfordelning som skulle 6ka samhillets totala vilfird.

b) Fordelningen av resurser inom ett medieforetag avser en
annan typ av effektivitet: att anvinda foretagets resurser for att
dstadkomma ett sa stort (och bra) utbud som méjligt. Annorlun-
da uttryckt skall medieforetaget tillhandahdlla program av given
typ, kvalitet och givet omfang till en sa 1lag kostnad som mojligt.

c) Fordelningen av resurser inom medieforetag maste ocksa
for att vara effektiv sta i nagon relation till publikens 6nskemal.
Den tredje aspekten av effektivitet avser saledes konsumenternas
mojligheter att pdverka producenter av medieinnehall sd att
detta motsvarar de mingder, kvaliteter, priser, tider och platser
som de onskar, givet de tekniska forutsittningarna. Detta krav
innefattar att konsumenterna inte exploateras genom for hoga
priser, vilket innebir att priser mdaste avspegla kostnader (Col-
lins, 1988).

Effektivitet blir pa samtliga dessa nivder en frdga om férméga
att tillgodose publikens 6nskemal vad giller de varor och tjanster
som man pa olika vigar efterfragar och att hiarvid férbruka sa
litet resurser som tekniken vid varje tidpunkt tilldter. Tv- och
radioforetag maste for att vara effektiva kunna tillhandahalla de
paket av program som samhillet och publiken onskar till priser
som ligger ndra de ligsta mojliga kostnaderna.

Effektivitet behover inte uttryckas i statiska termer utan kan
analyseras i ett dynamiskt perspektiv. Efterfrigan och utbud
samspelar genom olika mekanismer, genom konkurrens och po-
litiska beslut. Teknologisk utveckling forandrar forutsittningar-
na lopande for vad som lampligen tillhandahdlls pé det ena eller
andra sittet och ger mojligheter till omstrukturering av medie-
marknader.

EFFEKTIVITET PA OLIKA NIVAER I FORETAGET
Aven med ett foretagsekonomiskt perspektiv kan effektivitet ana-
lyseras pa olika nivder och avse olika aspekter:
a) en strategisk nivd, dir effektivitet avser formagan att for-
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mulera mél och vigar (strategier) att uppna dessa mdl. Det kan
ocksa uttryckas sa att effektivitet pd denna niva avser forméagan
att anpassa verksamhetens inriktning till férdndringar i omgiv-
ningen, t.ex. betriffande marknadens forutsittningar, publikens
krav eller politiska forutsattningar.

b) en styrningsniva, ddr effektivitet avser foretagsledningens
formaga att paverka medarbetare i en verksamhet att genomfora
den formulerade strategin.

¢) en aktivitetsnivd, dir effektivitet avser formégan att siker-
stilla att specifika uppgifter genomférs med god hushéllning
med resurser (Anthony et al, 1992).

Organisationsforskare har uppmirksammat att effektivitet
nir det giller att utfora en sorts uppgifter inte nodvandigtvis
medfor forméga att stilla om verksamheten till andra uppgifter.
Effektivitet och flexibilitet gir sillan hand i hand (Brunsson,
1985).

Diskussionen om effektivitet ligger inbdddad i en hierarkisk
tradition, d.v.s. man antar att organisationer gor som deras
huvudmin — statsmakten, dgarna o.s.v. — onskar. Man antar vi-
dare att dessa onskar frimst »effektivitet« av sin organisation.
Organisationsstrukturer och -processer antas kunna forklaras av
ambitionen att forverkliga huvudménnens mal. Men det finns en
inbyggd konflikt mellan huvudméannens mojligheter att foreskri-
va vad som skall produceras och organisationens 6nskemal.

Man kan saledes sdga att manga organisationer har en teknisk
omgivning (produktmarknad) och en institutionell (som virde-
rar organisationen i termer av struktur, processer och ideologier)
(Brunsson, 1989). Normer kring strukturer, processer och ideo-
logier motiveras ofta med att de bidrar till effektivitet. Det finns
dock sannolikt ingen garanti for att de krav som stills frdn
omgivningen pa olika beteenden skulle bidra till effektiva hand-
lingsmonster. Snarare dr det lika motiverat att anta att det ibland
dr svart att forena dessa strukturer, processer och ideologier med
effektivitetskrav.
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MOTSTRIDIGA KRAV
Om man saledes kan misstinka obalanser mellan institutionella
krav och effektivitetskrav, kan man likaledes formoda att olika
delar av en organisations omgivning stiller olika krav. Olika
intressenter har olika forvintningar pa produkter och sitt att
producera. Olika betraktare har olika syn pa hur organisationens
administration skall laggas upp.

Organisationer anvinder olika strategier for att hantera dessa
olika, ofta motstridiga krav. Man kan forsoka hitta ndgon minsta
gemensam ndmnare, fista avseende vid ndgon dominerande
intressents krav, skapa koalitioner mellan flera betydelsefulla
intressenter, eller skapa stod genom att successivt tillgodose den
ena gruppen efter den andra. Denna situation avviker pa avgo-
rande punkter fran den bild av effektivitet som beskrivs i tradi-
tionell foretagsekonomisk litteratur, hur man soker de riktiga
produkterna och hur man blir bra pa att producera dem. Médnga
teorier om organisationer forutsitter att dessa beter sig rationellt
i denna mening, manga studier visar pa motsatsen, att rationa-
liteten har andra dimensioner.

Det ligger nira till hands att betrakta public service-foretag
som politiskt styrda organisationer. Sddana utmirks bl.a. av att
i arbetet deltar mdnniskor som inte har samma uppfattning om
hur verksamheten skall bedrivas; i stéllet har foretagsledningar
eller styrelser satts samman s att de avspeglar olika delar av
verksamheten eller olika syn pa vad som bor vara etermediers
uppgifter. Om en organisation som moter radikalt olika uppfatt-
ningar och krav frdn omgivningen skaffar sig en ideologi som
innefattar sinsemellan motstridiga mal, kan detta vara ett ratio-
nellt sdtt att bete sig. Olika manniskor i organisationen identifie-
rar sig med olika virderingar utanfor organisationen. Inbyggda
konflikter betriffande struktur och ideologi speglar sdledes
omgivningen.

En politisk organisation kan hantera flera ideologier, den ger
sken av rationellt beslutsfattande, den sysslar mera med problem
an losningar. Den tenderar att bli generell snarare dn specialise-
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rad. I detta ligger ocksé roten till en syn pa verksamheten som
ineffektiv, jaimfort med t.ex. industriella verksamheter som till-
handahaller produkter pd en marknad och genererar vinster it
sina dgare. Att leverera produkter som tillgodoser motstridiga
intressen &r i allminhet svart och dyrt.

2.3 Teorier om organisatorisk effektivitet

INNEBORDEN AV ORGANISATORISK EFFEKTIVITET
En tidig ansats var att ange organisatorisk effektivitetet som »den
utstrackning i vilken man uppnatt uppstillda mal« (Etzioni,
1964). Denna ansats innehaller i sig en del oklarheter, t.ex. vems
mal, kortsiktiga eller langsiktiga mal, de officiella malen eller
verkliga mal? Ett ofta anvint mal var »6verlevnad, foga anvand-
bart for praktiskt bruk annat dn i analyser 6ver mycket ldng tid
(Pfeffer, 1978). Stort inflytande fick en bistsiljande management-
bok som angav ett antal utmdrkande drag for framgangsrika
foretag och ddrmed indirekt definierade organisatorisk effektivi-
tet. Lonsambhet, tillvixt, innovationskraft och anpassningsforma-
ga var kriterier pd effektivitet (Peters & Waterman, 1982).

I botten pé teorier om mdluppfyllelse som matt pa effektivitet
ligger antaganden om foretag som rationellt uppbyggda enheter
som stravar efter att uppfylla mal som ndgon angivit pd ett sdtt
som dr tydligt och ldtt att forstd, att de ar mojliga att uppnd och
maitbara. Var och en som forsokt definiera, mita och utvirdera
mal i ndgorlunda komplexa miljoer kinner till de svdrigheter
som dr forknippade med denna ansats, sirskilt som olika grup-
per i foretagets omgivning vill hora olika versioner av dessa mal.
Malen tenderar att bli forskonande beskrivningar av sidant som
man av andra skil vill syssla med. Utvirderingar av public ser-
vice-foretag sker ofta i anslutning till uppdraget, i detta fall av-
talet mellan staten och Sveriges Radio. P4 senare tid har en del
konkreta framsteg gjorts, mera hiarom liangre fram.

En systemteoretisk ansats ligger vikt inte bara vid prestationer,
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utan ocksad vid de processer som foregar dessa, t.ex. att skaffa
resurser, omvandla dessa till produkter, fa avsittning for dem och
att vidmakthalla stabilitet och balans. Man kan séga att system-
teoretiska modeller betonar sddant som har betydelse for den
lingsiktiga 6verlevnaden och formdgan att anpassa sig till for-
andringar i omgivningen (Pettigrew & Whipp, 1993). Modellerna
bygger pd antaganden om beroende av andra aktorer i omgiv-
ningen och att flera delsystem inom foretaget maste fungera vil.
Ett antal viktiga funktioner i foretaget granskas och man forso-
ker fd en helhetsbild av hur vil rustat foretaget star infor fram-
tiden. Metoden &r rimligen anvindbar bade i kommersiella sam-
manhang och inte minst i offentliga miljoer, t.ex. i ett public
service-foretag, dar mél och prestationer dr svirmitbara och det
ibland dr mojligt att mita méluppfyllelse enbart inne i processen
och inte i slutprestationerna.

I den aktuella debatten om ekonomisk styrning av foretag
talas bl.a. om »balanserade styrkort«, dir foretags malbild bred-
das och overgripande visioner bryts ner till fyra olika fokus: ett
traditionellt finansiellt fokus, ett marknads- eller kundfokus, ett
fokus pa de interna processerna och ett fokus pa fornyelse eller
innovationer (Kaplan & Norton, 1992, 1993 och 1996). Det forst-
nimnda omrddet dr direkt resultatorienterat, de tre ovriga dr
snarast matt pa forutsittningarna for fortsatt framgéng.

I anslutning till intressentmodellen antas foretaget for sin
overlevnad vara beroende av ett antal grupper som stiller krav
pé det; man antar att ett foretag dr en politisk arena, ddr olika
intressenters virderingar bryts. Effektivitet blir att uppfylla de
viktigaste intressenternas krav (Robbins, 1990). Agarna, lagstifta-
ren, publiken, anstillda, kulturlivet, folkrorelser dr exempel pa
sddana intressenter i ett public service-foretag. Att identifiera de
viktigaste intressenterna, prioritera dessas 6nskemal och virde-
ringar, dr uppgifter for ledningen i ett foretag. Att olika ledare
kan komma till olika slutsatser och att bedomningarna vaxlar
over tiden ir klart; likvil kan denna innebord av effektivitetsbe-
greppet tillfora diskussionen visentliga dimensioner. Vilka ar de
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vdrden som 1 forsta hand skall forsvaras?

Om man antar att det inte gar att definiera en uppsittning mal
som inte innehdller motstridiga delmal, kan man i stillet bygga
pé detta antagande och formulera de motstridiga mdl som fore-
faller mest relevanta for ett foretag (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Det kdnns ndrmast som sjdlvklart att teorier om organisato-
risk effektivitet som innefattar motstridiga mal bor ha relevans
for en analys av strdvan efter effektivitet i det svenska rundradio-
foretaget. Mycket av den fortsatta diskussionen bygger i sjilva
verket pd sddana forestillningar. Forsok har gjorts att formulera
mera generella teorier om foretagsledning, men ocksd att knyta
vissa monster for foretagsledning till olika typer av yttre forut-
sittningar. Andra mera specifika inspirationskallor dr ocksa vik-
tiga for en studie om foretagsledning i public service-foretag.

UNIVERSELLA TEORIER OM STYRNING AV FORETAG
Mera generella teorier om foretagsledning som har direkt baring
pa public service-foretag omfattar »agency theory«, som bl.a.
stipulerar att dgare och foretagsledning interagerar enligt ndgon
form av kontrakt, dir dgarna forsoker patvinga foretagsledning-
en ett beteende som verensstimmer med deras egna mal. Sjélv-
intresse antas diktera beteenden for béde dgare och anstilld f6-
retagsledning. Agentteorin kastar ljus over att relationen mellan
huvudman och foretagsledning kan vara betydligt mera kompli-
cerad dn en enkel ordervig (Macintosh, 1994).

Informationsteorin har lett till en teori om foretagsledning
som ett slags »nervcentral«. Teorierna bygger pd numera klassis-
ka studier om hur foretagsledningar fungerar i praktiken, t.ex. att
livet som foretagsledare mindre utmirktes av rationella beslut dn
av ett stindigt kaos, dir visserligen beslut krivdes men dir in-
terpersonella relationer och informationsuppgifter tradde i for-
grunden (Mintzberg, 1975).

En tredje teori, »labor process«, ser foretagsledning som en
strikt kontrollmekanism, varigenom arbetskraft hélls i schack
och underordnas ledningens och dgarnas intressen avseende t.ex.
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god hushallning med resurser (Hopper, 1990).

Inget av dessa forment universella paradigm dominerar fullt
ut den vetenskapliga debatten, men kan mojligen ge bakgrund
till hur foretagsledningar agerar i olika situationer. Varje synsitt
fokuserar pa olika delar av foretagsledning och foretagsstyrning.
Agentteorin betonar t.ex. foretagsledningens mojligheter att age-
ra pa ett sitt som inte dr i 4garnas/huvudmainnens intresse. Ar-
betsprocess-teorin sitter i stillet d4garnas mojligheter att exploa-
tera de anstilllda i fokus genom utformningen av styrsystem och
beloningssystem. Nervcentrum-teorin avstdr fran att fora in
maktrelationer i studiet av foretagsledning. S& vi limnas med
kraftfulla universella teorier om foretagsledning som dock for-
blir beroende av en rad faktorer for sin tillimpning, t.ex. foreta-
gets omgivning, historia, strategi och beroendeférhallanden.

Den mest omhuldade inriktningen inom managementforsk-
ningen idag kan sdgas bygga pa dessa sistnamnda observationer.
Man forsoker klassificera yttre och inre forutsattningar for fore-
tagsledning och hitta monster i ledningsstil och styrsystem som
matchar dessa forutsittningar (Fisher, 1995 och Covaleski et al,
1996). Med utgdngspunkt i dessa ansatser — teorier om omgiv-
ningsberoende foretagsledning — skulle man kunna skapa for-
vantningar om vilken sorts ledning som kan passa bist i ett
public service-foretag.

TEORIER OM OMGIVNINGSBEROENDE FORETAGSLEDNING
Tanken att vissa monster for foretagsledning bittre passar vissa
yttre forutsdttningar dr den birande tanken i den forskningsan-
sats som har kallats »contingency research« (Waterhouse & Ties-
sen, 1978). Man har t.ex. sagt sig att man kan forutse nir en mera
mekanistisk respektive mera organisk ledningsform passar bést.
Burns och Stalker (1961) talade om tva arter av foretag, de som
levde i relativt stabila miljoer och de som var underkastade stin-
diga krav pa forandringar. De bagge arterna kravde olika slags
strategier for att overleva.

I den stabila miljon passade en vildefinierad och vilstruktu-
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rerad modell for foretagsledning. Tydlig ansvarsfordelning, en
tydlig delegering av ansvar vertikalt, tydlig samordning uppifran,
ett ledningssystem som efter hand forfinades for att uppnd battre
resultat, ett produktionssystem som lopande kontrollerades sa
att inga avvikelser skulle upptrada. Detta liknades vid en maskin
som programmerades, underholls och utvecklades i en auktori-
tir men effektiv miljo.

Den andra arten av foretag levde i en mera flytande omgiv-
ning, dir det krivdes anpassning, stindig forindring for att
overleva. I en miljo dér det rdder turbulens kravs en annan sorts
foretagsledning, med en storre beredskap att omforhandla for-
delningen av ansvar och arbetsuppgifter. Hir fanns mindre ut-
rymme for ordergivning och mera plats for samtal och tankeut-
byte, dven horisontellt. Formella strukturer hade svért att ver-
leva. Denna typ av foretagsledning kallade Burns & Stalker for
organisk.

Tanken var inte att den ena typen av foretagsledning skulle
vara bittre eller effektivare 4n den andra, bara att de bigge ty-
perna av foretagsledning passade under olika forutsittningar nar
det gillde forindringstakten i teknologi och marknad. Den som
utformar organisationsstruktur och styrsystem maste bilda sig
en uppfattning om vilken typ av miljé som kommer att domi-
nera den nirmaste tiden. En ofta foresprékad ledningsorganisa-
tion med dubbla ordervigar — matrisorganisation — dr inte bara
tidsbundet trendigt utan dr en losning tinkt for fordnderliga
miljoer, men sannolikt mindre intressant i stabila miljoer.

Det ar latt att klassificera public service-foretagens miljo som
foranderlig och dérfor ha forvintningar om en mindre hierar-
kisk och programmerad ledningsstil i denna typ av foretag; det
ligger nira till hands att soka forebilder inom vad som har kallats
organisk ledning.

Inom samma forskningsansats (Arrow, 1964) stills ocksd tva
andra ytterligheter mot varandra, direktstyrning eller styrning
via marknadsmekanismer (command control or market con-
trol). Aven hir 4r valet av 16sning beroende av i vilken omgiv-
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ning foretaget arbetar, framfor allt med vilken grad av sikerhet
man kan utvirdera olika delar av verksamheten.

Om man med stor sikerhet kunde uttala sig om lonsamheten
i varje del av organisationen, kunde ledningen inrikta sitt arbete
pé att utforma regler och direktiv som de olika enheterna kunde
arbeta efter. Ledningen kunde centralt beridkna vad som var bast
for foretaget, och en ledningsmodell kunde utformas som nar-
mast liknade den mekanistiska.

Om osdkerheten var stor om vilka enheter som var lonsamma
och effektiva, valde foretag att dela upp verksamheten i mindre
relativt sjdlvstindiga enheter, vilka tillverkade och sdlde pa mark-
nadens villkor ungefir som om de vore sjdlvstindiga foretag.
Stora foretag forvandlades till en miniatyr av en fri marknad, dar
olika enheter sdg till sitt eget snarare én till helhetens resultat. Att
informationsbehov och ledningsstil varierar mellan dessa bigge
uppldggningar dr naturligt.

I debatten om public service-foretags ledning har den mark-
nadsbaserade modellen for styrning inte saknat foresprikare.
Det som i Sverige kallats TV4-modellen bygger i sjilva verket pa
tron att den effektivare styrningen kan astadkommas genom en
tydlig konkurrens mellan fristdende produktionsenheter.

I ett tredje och sista exempel pd hur foretagsledning kan be-
hova variera beroende pé yttre omstindigheter sitter man tids-
aspekten i fokus och hivdar att foretag behover olika typ av
ledningssystem under olika perioder av sin utveckling (Greiner,
1972).

Kreativitet kan vara nyckelord i en uppbyggnadsfas men efter
hand som foretaget vixer 6kar kraven pd administrativ stadga
och en ledarkris uppstdr ndr grundaren eller innovatoren inte
riacker till for de nya uppgifterna.

I en stabiliseringsfas utvecklas mera av formella system for
styrning och uppfoljning av verksamhetens olika delar. Ledning-
en byrakratiseras for att 16sa nya uppgifter som sammanhinger
med en mera omfattande verksamhet. S& smdningom kan dessa
mera formaliserade strukturer och arbetssitt upplevas som him-
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mande pd olika nivder i foretaget; man upplever ett behov av
okad delegering.

I en delegeringsfas ges olika delar av verksamheten okat ut-
rymme att sjilva bestimma inriktning och produktionssystem
m.m. Anpassningsformagan och tillvixten okar, den tekniska ut-
vecklingen anammas snabbare och foretaget tillfors en vitalitet
som saknats under stabiliseringsfasen. S& smaningom upptacker
man att foretaget inte tillvaratar de mojligheter som erbjuds nir
det giller stordriftsfordelar, samordningsvinster uteblir, mojlig-
heterna att uppna en kritisk massa i forskning och utveckling
forbigds, foretaget balkaniseras. Manga upplever ett behov av
okad koordinering.

En koordineringsfas intrader med nya funktioner f6r samord-
ning av de olika delar som dittills dragit at olika hall, enheter slds
samman till grupper med gemensamt ansvar for en storre del av
sortimentet av varor och tjanster samt for storre del av den totala
marknaden. Strategisk planering infors, investeringsplanering
och samordning av forskning och utveckling. En rad moderna
system for foretagsledning blir nodvandiga for att leda verksam-
heten effektivt. Aven om dessa system fungerar vil, ligger de forr
eller senare grunden for en ny kris som ofta kallas »red tape«
eller 6verorganisation.

En ny fas intrdder dir man provar nya mera nedbrutna or-
ganisationsformer, t.ex. matrisorganisation, och déir ledningen
skolas i en mera processorienterad ledningsstil och en mera sam-
arbetsvinlig ton i umgidnget mellan centrala staber och t.ex.
produktionsenheter. Allt fungerar vil tills det 4r dags for nista
kris ...

Det ir aterigen inte svért att infoga denna teori i ens egna
forestillningar om vilken typ av foretagsledning som krdvs i ett
public service-foretag. Det krivs olika typer av grepp under olika
perioder. Svdrigheten ligger forstés i att bestimma vilken typ av
fas foretaget kommer att befinna sig i hdrnist.
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2.4 Teorier om icke-vinstdrivande foretag

Av specifikt intresse for ett studium av public service-foretag
forefaller teorier vara som framforts inom den forskningstradi-
tion som omvixlande kallas »nonprofit management«, »public
management, »public sector management« eller »political man-
agement«. Gemensamt for dessa teoribildningar ar att man for-
soker sitta fingret pd vari skillnader bestdr mellan ledning av
kommersiella foretag och foretag som drivs med andra mal och
uppgifter, t.ex. offentliga organisationer, »icke-vinstdrivande f6-
retag« eller folkrorelseforetag.

Forskningen om icke-vinstdrivande féretag (nonprofit orga-
nizations) har lett fram till en del hypoteser av intresse for stu-
diet av ledningsfrdgor i public service-foretag. Det mesta kretsar
kring hur man i avsaknad av tydliga dgare kan skapa incitament
att driva sadana foretag kostnadseffektivt, motivera ledningsper-
soner pa olika nivaer, och hur rimliga avvigningar mellan olika
intressen skall kunna dstadkommas (Oster, 1994).

Det grundldggande motivet for férekomsten av icke-vinstgi-
vande foretag harror fran teorin om »contract failure, d.v.s. att de
varor och tjanster dessa foretag tillhandahdller inte ldtt kan bedo-
mas av konsumenterna och att marknadens funktion att salla bort
mindre eftertraktade eller for dyra producenter inte fungerar vil.
D4 uppkommer ett behov av att 6verlamna uppgiften att produ-
cera sddana varor och tjanster till foretag med en stillning som
framstdr som ansvarskdnnande och pdlitlig (Gassler, 1986).

Icke-vinstgivande foretag dr normalt verksamma pa omraden
dér varor och tjdnster dr svdra att viardera, ddr det finns ett be-
tydande ideologiskt inslag i verksamheten, dir fortroende och
ansvar dr viktiga forutsittningar for verksamheten eller dir of-
fentlig produktion vore ett néraliggande alternativ, pa grund av
varors eller tjansters karaktdr (av kollektiva varor).

Dessa foretag utmirks i allmédnhet av att de har en tydlig in-
riktning pa en viss typ av varor och tjinster, att de dr arbets-
kraftsintensiva och har en given finansieringsform. Dartill kom-
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mer ofta att de har en sammansatt intressentstruktur, dir mot-
stridande intressen kan forekomma.

Den tydliga inriktningen pa en viss vara eller tjanst antas leda
till att maldiskussion blir central for icke-vinstdrivande organi-
sationer, vilket ibland kan antas medféra motstind mot forind-
ringar. Den stora insatsen av arbetskraft antas leda till att perso-
nalfragor blir ovanligt viktiga. Finansiering pa andra sitt dn pa
marknaden antas medfora att ledningen dgnar stort intresse dt
anskaffning av resurser och mindre uppmirksamhet pa utnytt-
jandet av resurser (Gray, 1998). Intressentadministration, d.v.s.
avvdgning mellan olika intressenters 6nskemal, antas bli en sir-
skilt viktig frdga for ledningen i ett icke-vinstdrivande foretag.

2.5 Teorier om professionella byrdkratier

Mintzberg (1979) har utvecklat en vilkind typologi for foretag
med fem olika strukturer med sinsemellan olika krav pa led-
ningsfunktionen; den struktur som forefaller mest relevant f6r
public service-foretag kallar han »professionella byrdkratier, i
praktiken ofta icke-vinstdrivande organisationer. Det handlar
om organisationer som har en stor kdrna av professionella med-
arbetare som svarar for verksamheten (the operating core) och
en relativt liten del som fungerar som stdd till denna kidrna (sup-
port staff/technostructure).

Med utgangspunkt frdn Mintzberg kan ytterligare hypoteser
av relevans for en studie av ledningen i public service-foretag
uppstillas, t.ex. att professionella byrdkratier anses obendgna till
forandring, da professionella virderingar och sjalvstindighet gor
det svart att systematiskt genomdriva férandringar och reformer
(Bolman & Deal, 1991).

Planering och styrning i professionella byrakratier tenderar att
bli mindre utvecklad dven darfor att matning av prestationer och
madluppfyllelse dr svarare. Styrning utévas genom indoktrinering
av medarbetarna.
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I mina forestdllningar om ledning av etermedieforetag ligger
att de kan betraktas som professionella byrakratier. Jag uppfattar
de hypoteser som formulerats om siddana organisationer som
ytterligare (svdra) krav som stills pé ledningen i public service-
foretag.

2.6 Teorier om foretag pd en politisk marknad

KONKURRENS OCH LEGITIMITET
Public service-foretag utmirks just av sin speciella relation till
politiska miljoer, dven om sjilvstindighet fran politiskt inflytan-
de dr ett av de vdarden man i allmédnhet forsoker skydda.

Mainga andra foretag arbetar pd liknande sitt med ett direkt
eller indirekt beroende av politiska beslut. Om ledning av sddana
foretag har teorier utvecklats. Ett generellt drag i denna forsk-
ning dr tendensen att se pé den politiska miljon i ett spel-, for-
handlings- eller rostningsteoretiskt perspektiv, d.v.s. behandla
den som en politisk arena (Berg & Jonsson, 1991).

I teoribildningen om foretags beteende i politiska miljoer
spelar medier och opinionsbildning en stor roll, t.ex. i den svens-
ka maktutredningens analys (Petersson & Carlberg, 1990). En
grundtanke dr att massmedierna sitter dagordningen f6r den
politiska debatten genom att bestimma vilka frigor som tas upp
till debatt och vilket agerande som dr legitimt eller ej (Hvitfelt,
1996).

Om man jamfor vilka viarden som dr avgorande for framgang
pa en politisk marknad respektive en kommersiell marknad kan
man gora iakttagelsen att begreppet »effektivitet« framfor allt ar
knutet till den kommersiella marknaden, medan som motsva-
rande centrala begrepp péd den politiska marknaden har foresla-
gits »legitimitet«.

Vad som avgor framgédngen for ett foretag som arbetar pd en
politisk marknad ar den utstrickning i vilken foretagets virde-
ringar Overensstimmer med samhillets (Ban, 1995). Ju storre
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overensstimmelse det finns mellan verksamhetens grundldggan-
de vidrderingar och virderingar i samhallet i stort, desto storre
mojligheter finns det for foretaget att legitimera sin egen verk-
samhet och forsikra sig om det stod eller de resurser som for-
delas pd den politiska marknaden. Som ett argument i dessa
forhandlingar kan man peka pa det opinionsstéd som finns for
de krav eller argument man for fram. Syvertsen (1992) talar om
»overlevnad, legitimitet och fordndring« i sin analys av vad hon
betecknar som en identitetskris for public service-bolagen.

For mina forestéllningar om public service-foretagets relatio-
ner med statsmakten har forskningen om foretag pa en politisk
marknad relevans. Foretagsledningen inte bara foljer givna upp-
drag fran statsmakten; man arbetar ocksa aktivt for att paverka de
egna villkoren, ofta i konkurrens med andra intressen, t.ex. kom-
mersiella foretag eller andra medier. Konkurrensen giller hirvid
just allmdnhetens och politikers fortroende — legitimiteten.

2.7 Forskning om mediers ekonomi

DEFINITIONER
Massmedieekonomi har definierats av Gustafsson (1988) pa fol-
jande sitt:

Ekonomiska massmediestudier avser massmedierna som eko-
nomiska subjekt och massmedieanvindningens ekonomiska di-
mensioner. Massmedierna beskrivs och analyseras som foretag,
som delar av en bransch, men ocksd som delar av hela mediesek-
torn. Anvindningen géller bruket av massmedierna for reklam i
olika former och privat och yrkesmadssigt utnyttjande av mass-
medierna for olika dndamal.

Denna definition ger en tillrickligt bred beskrivning av &mnet
for att det mesta som i olika sammanhang kallas medieekono-
miska studier skall inrymmas. Det vi saknar dr det som ger mass-
medierna deras speciella stillning i samhillet, bland alla ekono-
miska verksamheter, detta att deras verksamhet sa tydligt har en
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annan aspekt. De ror sig ocksa pd idémarknaden med bl.a. po-
litisk kommunikation som viktig funktion.

Tomas Lappalainen (1988) pdpekar i samma antologi att eko-
nomerna ofta koncentrerar sig pa den forsta delen i de medie-
studier som ticker produktion, innehdll och effekter, men sedan
slapper trdden. Ty fragan dr om det inte &r i de interdisciplindra
greppen, i forbindelserna mellan de ekonomiska forhallandena
och de innehéllsmissiga/effektmissiga, som de verkligt kraftfulla
forklaringshypoteserna kan alstras.

En aspekt av verkligheten som inte synes inga — eller som
dtminstone inte framhidvs — i Gustafssons definition av mass-
medieekonomi dr foretagsledningens mojligheter att péverka
mediepolitiska beslut. De dtgirder som vidtas inom mediepoli-
tiken paverkar de ekonomiska forutsittningarna for mediernas
verksamhet och det ar ett viktigt institutionellt intresse att paver-
ka besluten. De statliga atgirderna uppfattas ofta som givna
forutsittningar for medieforetagens eget handlande. Strategiska
beslut, 4ven av de privata aktdrerna pa mediemarknaden, foregas
dock ofta av forsok att paverka de statliga beslutens inriktning
(Hoyer, 1993 och Hadenius, 1998).

Gustafsson (1992) sdger att massmedieekonomi har sitt d4m-
nesmdssiga ursprung i savil foretagsekonomi som ekonomisk
historia. Inom foretagsekonomi har massmedier studerats som
foretag och som reklambirare. I ekonomisk historia ingdr mass-
medier som studieobjekt i den entreprendrhistoriska forskning-
en men ocksd i forskningen om reklamens historia. Han ndmner
ocksa nationalekonomers bidrag liksom massmedieforskare in-
om flera olika institutioner, ddribland Sveriges Radio.

Robert Picard (1989) definierar sitt zmne i en introducerande
bok om medieeckonomi som studiet av medieaktorers sdtt att
mota publikens, annonsorernas och samhillets behov av infor-
mation och underhdllning inom ramen for givna resurser.
Medieekonomi handlar om de faktorer som paverkar produktio-
nen av medietjinster och férdelningen av dessa f6r konsumtion.
Han betonar att studier av medieaktorers beteende maste utga
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fran den milj6 de arbetar inom och frén grundliggande ekono-
misk teori.

I en annan text om massmedieekonomi (Alexander, Owers,
Carveth, 1993) sdgs att amnet behandlar vad som produceras,
teknologi och organisation, d.v.s. hur man producerar och for
vem man producerar.

Mediers sirstillning kan uttryckas sa att de arbetar pd tva
marknader. Den forsta avser publiken, ldsarna, tittarna etc.
Framgang pd denna marknad mits pa olika sitt, t.ex. upplage-
och rickviddsdata. Den andra marknaden bestar av annonsdrer
som vill nd ut med reklambudskap till samma ldsare och tittare.
Ytterst vill annonsoren inte bara nd kontakt utan paverka bete-
endet, t.ex. sd lisarna skall kopa annonserade varor. Mitten pa
framgdng blir d& mer komplicerade, vilket Gustafsson och Wei-
bull (1992) visar i sin bok om mediemétningar.

Marknader avgriansas i mediesammanhang, bdde vad giller
publik och reklam, geografiskt. Detta gor t.ex. att studier av
monopoltendenser, branschkoncentration etc. fir en delvis an-
nan karaktir dn i industriella sammanhang.

FORETAGSLEDNING OCH MEDIEPOLITIK

Syvertsens (1992) analysschema ligger ndra min egen syn pa f6-

retagsledningens roll i ett public service-foretag. Schemat gar att

anvdnda som en forsta utgangspunkt for diskussion av hur {6-

retagsledningen hanterar foridndringar i omgivningen:

— identifiera de krafter som verkar i férandrande riktning (pres-
sures for change)

— Dbeskriv de reaktioner som beslutsfattarna svarar med (re-
sponses of the policy-makers)

— redovisa olika intressenters synpunkter (conflicts and allian-
ces between different interests)

— undersok konsekvenserna for etermedieinstitutionerna (im-
plications of the new broadcasting environment).

56



Hennes studie kombinerar tvéa ansatser: en mediepolitisk och en
historisk. Den forstnimnda 4r bred i anslaget: strukturella be-
gransningar och langsiktiga trender integreras i analysen for att
forstd de sammanhang i vilket aktorerna verkar. Med aktorer
menas bade patryckningsgrupper inom olika medier och politi-
ker som har att gora avviagningar och att fatta beslut om medie-
politiken. Den historiska ansatsen innebér att forskaren forsoker
forsta hur allmdnna samhilleliga krafter och intressen har sam-
spelat i specifika historiska miljoer. Syvertsens analys kretsar
kring tre »historiska 6gonblicke; i varje sddant fall dr syftet att
identifiera hur rundradioinstitutionerna samspelade med olika
krafter och hur de anpassade sig for att Gverleva.

FORETAGSLEDNING OCH AFFARER
Diamond (1992) pekar bl.a. pa foljande viktiga forandringar i det
amerikanska tv-systemet, vilka han menar far osikra och nega-
tiva foljder:

— sammanslagnings- och uppkopsspelet pa Wall Street (t.ex. att
NBC 4gs av General Electric, att ABC dgs av Capital Cities
Broadcasting och att CBS dgare har sina huvudintressen i for-
sakrings- och tobaksbolag)

— att tillverkare av elektronisk utrustning gar in i program-
foretagen

— alltmer affirsmissigt beteende i den kommersiella tv-in-
dustrin

— den nya ordningen med hogre ambitioner f6r teknologin men
ligre ambitioner for programmen (the new order of higher
technologies and lowered aspirations).

Han sammanfattar: P4 ett sdtt som vi bara har borjat forstd har
teknologin dndrat pd sedan linge accepterade relationer mellan
nyhetsmakare, nyhetsformedlare och nyhetskonsumenter.

FORETAGSLEDNING OCH JOURNALISTIK
Auletta (1992) visar ocksd pd sambandet mellan foretagsledning
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och journalistik, d.v.s. hur den affirsmassiga ledningens dtgarder
paverkar programverksamheten. Manga av exemplen innebdr att
kraven fran de nya dgarna till de tre stora »networks« leder till
forsaimringar i t.ex. nyhetsverksamheten. Auletta antyder ocksa
att de gamla dgarnas bristande kostnadsmedvetenhet ledde mot
forddrvet i en ny marknadssituation. I ett avsnitt pekar han pa
ett mojligt modus vivendi, ett spelrum i mitten, dir professionell
nyhetstjanst och annan information kan skotas pa ett mer effek-
tivt sdtt, om publicister och professionella administratorer sam-
verkar. Mazzocco (1994) mélar en morkare bild av hur journali-
stiken paverkas av dgare och foretagsledningar i USA (dven
Tjernstrom, 1995).

2.8 Public service-foretags sirdrag

ETERMEDIEFORETAGENS MARKNAD
Traditionellt utmirker sig medieforetag for att verka pa tvd
marknader, en marknad vinder sig till publiken med medieinne-
héllet, en annan marknad vinder sig till annonsorer med an-
nonsutrymmet eller publikens uppmairksamhet. For de flesta
medier d4r marknaden ocksa geografiskt avgrinsad (Picard, 1989).

McManus (1995) menar att medieforetag arbetar pd fyra
marknader, utdver de tvd nimnda, marknaderna for killor och
for investerare i medieforetag.

De funktioner som innehallet erbjuder brukar sammanfattas
med begreppen »information« och »underhéllning«. Olika me-
dier erbjuder dessa tjanster och det foreligger sdledes substitu-
tionsmojligheter mellan olika medier. I praktiken har dessa varit
relativt begransade, dtminstone pa kort sikt. Pa lingre sikt har
efter hand nya medier kunnat ersitta och komplettera tidigare
medier pa olika sitt (Picard, 1989).

For public service-foretag verkar det rimligare att konstatera
att man verkar pd tvd marknader; det kan ocksa formuleras sd att
man har tvd uppdrag, dels gentemot publiken, dels gentemot
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statsmakterna. Pa bagge marknaderna kan rada konkurrens; for
bigge uppdragen spelar legitimiteten roll.

ETERMEDIEFORETAGENS PUBLIK

Ekonomisk analys av etermedier (liksom av andra verksamheter)
vilar pa mer eller mindre noggrant specificerade virderingar och
andra premisser. Dessa bestimmer i hog grad vilka problem som
identifieras och vilka losningar som framstdr som tillgingliga. En
ofta outtalad virdering ligger i synen pd publiken. Collins et al
(1988) ger exempel pa olika angreppssitt i olika statliga utred-
ningars analys av brittiska etermedier.

Pilkington-kommittén arbetade under 1960-talet med ut-
gdngspunkten att publiken behovde skyddas fran verkningarna
av radio och tv. Utredningen sdg ett behov av myndighetsingri-
panden och regleringar. Vidare uppfattades publiken som besta-
ende av olika fran varandra atskilda segment. Slutsatsen av detta
synsitt blir bl.a. att radio och tv som endast vinder sig till breda
publikgrupper i lingden inte tillgodoser enskilda individers be-
hov och onskningar. Det krdvs ett varierat utbud som viander sig
till olika minoritetsgrupper.

Lord Annan som ledde en utredning under 1970-talet angav
som sitt viktigaste mal att bevara brittisk radio och tv som en
offentlig tjanst, ansvarig infor allmdnheten genom parlamentet.
Med denna utgingspunkt foreslogs fordndringar i den existeran-
de strukturen genom tillkomsten av nya offentliga organ.

I Peacock-rapporten, som publicerades i mitten av 1980-talet,
tas avstampet i en oberoende konsument som véljer vad han eller
hon vill ta del av. Konsumenten dr kapabel att sjilv definiera
samhillsintresset och det dr politiska och administrativa organs
uppgift att skapa en arena pa vilken publiken kan definiera och
utova sitt oberoende och sitt fria val. Med dessa premisser blir
det naturligt att bl.a. foresla konkurrens mellan flera leverantorer
av program och ett okat utrymme i 6vrigt for méangfald i eter-
medierna.

Thurén (1997) talar om motsvarande forskjutningar i den
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svenska debatten och menar att publiken under olika perioder
har betraktats som undersétar, foremal for statlig omsorg och
styrning, som medborgare, vilka i en paternalistisk modell skall
uppfostras till god smak och ges saklig och allsidig information
i samhillsfragor, eller som kunder, vars 6nskemdl skall tillgodo-
ses.

ETERMEDIEFORETAGENS PRODUKT
Radio och tv i allmdnhetens tjanst betraktas som viktiga instru-
ment i samhillets kulturpolitik. Verksamheten har i allménhet
utretts med kulturella mél for 6gonen, ofta med ringa hiansyn till
ekonomiska och administrativa fragor, ofta utan hiansyn till de
sirdrag som kidnnetecknar etermediernas marknad. Resultatet
har ibland blivit 16sningar som inte givit de bésta forutsattningar-
na for en vil avvigd mediepolitik. Detta dr utgangspunkten for
den analys som Collins et al (1988) gor av etermediernas ekonomi.

Ekonomisk analys av etermedier utgdr fran de varor och tjins-
ter som etermedieforetaget tillhandahaller. Det dr dock inte utan
vidare klart vari dessa varor och tjinster bestdr. Ar den vara/
tjanst som tillhandahdlls det enskilda programmet, med eller
utan atfoljande reklaminslag, eller den enskilda programkana-
lens utbud, eller hela foretagets totala programutbud? Definitio-
nen torde variera beroende pa vem som diskuterar: etermedie-
foretagets ledning, kanalledningen, programproducenten eller
publiken. En fristdende programproducent torde tendera att se
det levererade programmet eller programserien som den pro-
dukt som kops och siljs, medan ledningen for ett radio- eller tv-
foretag snarare torde se till hela programutbudet 6ver en sisong
eller mera.

De egenskaper som etermedieforetagets »produkter« delar
med andra produkter i kultursektorn dr frimst den immateriella
karaktiren och nyhetsvirdet. D.v.s. den nytta som publiken har
av etermedieforetagets produkter hidrror fran det (immateriella)
budskap som program innehdller, inte fran t.ex. material, fre-
kvenser eller katodstrédlar. Nyhetsvirdet harror fran det faktum
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att nyttan av manga kulturella transaktioner ar mindre om man
hort budskapet forut. Nytt virde kan tillskapas genom en nyska-
pad produkt (Bjorkegren, 1992).

ETERMEDIER SOM OFFENTLIG VERKSAMHET
Eftersom en kulturell produkt ar immateriell forstors den inte
nir den konsumeras. Att en person tittar pa ett tv-program
minskar inte ndgon annans utbyte av samma program. Detta ger
programmet en av de visentliga egenskaper som utmirker of-
fentliga varor (public goods). Privata varor ransoneras och for-
delas mellan olika konsumenter med hjilp av priset. Radio- och
tv-program saknar de egenskaper som utmairker de flesta varor
och tjanster som tillhandahalls pa olika marknader. I ekonomisk
jargong dr de »non-rival« och »non-exclusive«. Det gar visserli-
gen att utestinga delar av publiken frin att ta del av program
genom olika tekniska anordningar for »scrambling«, men detta
ar meningsfullt bara i samband med ett visst system for prissétt-
ning.

Ett av villkoren for optimal vilfard i traditionell ekonomisk
analys dr att priser sdtts som avspeglar granskostnader. Egentli-
gen kostar det (ndstan) ingenting att lita hela publiken i en
region konsumera ett program nar det vl sdnts till regionen i
friga. Denna egenskap, granskostnad noll eller nira noll for en
tillkommande lyssnare eller tittare, forstirker intrycket av att
etermedieforetagets produkt dr en offentlig tjanst som normalt
tillhandahdlls genom kollektiva 19sningar.

Man kan siga att marknader normalt inte klarar av att hantera
varor och tjanster med dessa egenskaper, vilket i allmédnhet ut-
gjort motiv for statlig aktivitet. Med andra virderingar som ut-
gangspunkt kan man siga att det borde vara statens uppgift att
fa marknaden att fungera bittre, t.ex. genom att gora det littare
att utesluta dem som inte vill betala. Foljdriktigt ligger en del av
de sdrdrag som utmirker etermedieforetag i den miljo som efter
hand skapats inom denna sektor — prigeln av statlig reglering,
statligt dgande, finansiering, inflytande och styrning. Denna stat-
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liga prégel dr i hog grad internationell, eller &tminstone europe-
isk, och avviker fran ménga andra delar av kultursektorn.

FINANSIERINGSFORMER

Vilka effekter har olika finansieringsformer pé etermediernas
satt att fungera och i hur hog grad bidrar de till etermediernas
sirdrag? Mottagaravgiften kan ses som ett villkor i det avtal som
staten slutit & publikens vignar om priset pa det paket av pro-
gramtjanster som programforetaget dtagit sig att leverera. Den
kan ocksa ses som en ren beskattning och har som sédan regres-
siva effekter, d.v.s. drabbar i princip ldginkomsttagare hardast.
Allteftersom kostnaderna for programutbudet stiger méste avgif-
ten hojas. Traditionellt har man forsokt att anvisa ndgon form av
indexering eller bedomning fran t.ex. en statlig utredning eller
kommission. En bindning till exempelvis konsumentprisindex
loser inte problem pa langre sikt, om man accepterar att priserna
stiger i takt med en hogre »broadcasting inflation«. Gapet mot
foretag som finansieras pa andra sitt skulle dd efter hand komma
att oka (Collins, 1988). Mottagaravgifterna har ocksd pa senare
tid setts som statsstod, som stdr i strid med den framvixande
europeiska konkurrenslagstiftningen, sdvida inte avgifterna mot-
svaras av specifika motprestationer som public service-foretaget
tillhandahéller (Tjernstrom, 1998).

ETERMEDIER SOM INDUSTRI

Ellis (1993) beskriver tv-produktion som industriell verksamhet
Han jamfor hirvid i férsta hand med filmindustrin. Tv-produk-
tion blev en »industriell« utveckling av filmens studiobaserade
produktionsmetoder. Det industriella bestdr enligt Ellis dels av
produktion av serier, dels av finansiering av hela (tv)institutio-
nen snarare an (film)projektet. Televisionens produktionsmeto-
der forutsitter en detaljerad nerbrytning av arbetet s& 1angt som
mojligt till separata funktioner som kréver specialister, vilkas
arbete behover koordineras av en ledningsstruktur som liknar
den industriella.
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Detta element av planering mojliggor for tv-produktion att bli
ldngt mera industrialiserad dn filmproduktion, bade i det ame-
rikanska systemet som vilar péd en serie av kundrelationer, och i
det brittiska som 1 BBC:s och ITV:s fall, dir etermedieinstitutio-
nerna sjilva producerar huvuddelen av tv-materialet.’!

Collins tecknar en annan bild av etermedieforetagen och deras
produkter. Med tanke pa det krav pa nyskapande som stills pa
kulturella produkter dr det naturligt att jaimfora kultursektorns
foretag med en industriell forsknings- och utvecklingsavdelning
och produkterna — program, bocker, skivor, tidningar och tid-
skrifter — med prototyper snarare dn mangfaldigade produkter.
Produktionen i industriforetaget motsvarar endast mangfaldi-
gandet i den kulturella sektorn.

2.9 Teorier om medieforetags ledning

MEDIA MANAGEMENT

Den specialiserade litteraturen om foretagsledning i mediefore-
tag (t.ex. Lacy et al, 1992) kan ses som ett utflode av forskningen
om omgivningsberoende foretagsledning, d.v.s. att eftersom me-
dieforetags miljo, marknad, produkter, kunder ér specifika be-
hovs vissa typer av ledningsmonster i dessa foretag. Medier dr
ofta lokala monopol med dubbla marknader och detta sitter sin
prégel pa ledningen i medieforetag (Fink, 1988). Monopol upp-
kommer nir ett foretag dr sa effektivt att det inte finns plats for
flera, brukar det sigas (Busterna, 1988). P4 manga mediemark-
nader dr det snarare de speciella villkoren som giller pd medie-
marknaden som ger upphov till monopol (Alexander et al, 1993).
Till de krafter som leder till monopol lokalt och internationellt
madste ocksa fogas nya dgarstrukturer och den teknologiska ut-
vecklingen som kréver investeringar i stor skala (Bagdikian, 1990,
Carveth et al, 1993 och SOU 1997:92).

Mainga studier har dgnats ledningens uppfattning om vilka
madl som bor prioriteras, fordelning av tiden pé olika arbetsupp-
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gifter och beroendet av teknologi och 6vergripande malsittning
(Lavine & Wackman, 1988).

Ledning av medieforetag firgas av de manniskor som arbetar
i medieforetag. Alltsedan Tuchman (1978) har man pekat pa
svarigheter att leda och styra journalister pd grund av kravet pd
att professionella normer skall vigleda arbetet snarare dn arbets-
ledningens krav. Soloski (1989) studerade hur dessa journalistis-
ka normer péverkade nyhetsformedlingen, Underwood (1993)
hur nya kommersiella normer paverkade ledarstilen i tidnings-
foretagen. Karreman (1996) studerade i Tuchmans anda hur
arbetet pd en redaktion rutiniseras, det oforutsebara organiseras,
for att bli effektivt. Hultén (1993) studerade forindrade relatio-
ner mellan journalister, d4gare och vad han kallar foretaget.

Om medarbetarna priglas av den professionella rollen kan
detsamma sdgas om ledningen; det pédpekas ibland att det i
medieforetag ofta har funnits utrymme for starka personligheter
(the personalized management style). Redan Weber talade om
karismatiskt ledarskap. Pa ett anekdotiskt plan kinner manga sig
overtygade om behovet av eller utrymmet for karismatiskt ledar-
skap i medieforetag. Internationella exempel skulle kunna vara
Neuharth som byggde upp Gannettkedjan och Turner som bygg-
de upp bl.a. CNN; svenska exempel saknas inte heller. Lacy et al
(1993) summerar kraven pd ledarskap i medieforetag:

Ledarstilar formas av de médnniskor som tar pa sig ansvaret.
Auktoritira ledarstilar kommer inte att férsvinna, men
andra modeller kommer att utvecklas. Om utvecklingen
mot integrerade informatonsforetag fortsitter, kommer
den specifika mediebundna erfarenheten att bli mindre
viktig. T stillet kommer det att krdvas visiondrer som kan
hantera kriser och dnda vidmakthélla samforstdnd pé ar-
betsplatser dir vilutbildade professionella arbetar. Ledare
som lyckas rekrytera de bista [...] kommer att vara fram-
gangsrikast liksom de som lyckas bist med att utveckla
dessa nya till personer som ger de tydliga bidragen (s 82).2
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NORDISK FORSKNING OM PUBLIC SERVICE

I Norden forblev linge grundmodellen public service och forst
efter hand tillkom en kommersiell sektor. Mycket av den forsk-
ning som har bedrivits om radio och tv har dirfér naturligen
haft centraliserade, nationella rundradiomonopol som en oskri-
ven forutsittning. Ndagot annat fanns inte och var knappast ef-
terlingtat i de flesta forskningsmiljoer. Sendergaard (1996) ger i
sammandrag foljande bild av den nordiska forskningen om
public service.

Forvaltningen av public service-uppdraget innebar bl.a. an-
svar for objektivitet och ddrmed sammanhingande virden i
nyhetsverksamheten. Men uppdraget kunde ocksé vidgas till att
omfatta kulturpolitiska mél. Mycken forskning har &dgnats &t
publikens anvdndning av medierna; pa sddana studier kunde
man grunda bedomningar av hur vil ledningen lyckades med
dessa kulturpolitiska uppgifter.

Ledningen fick ocksa till uppgift att sitta in verksamheten i ett
storre politiskt ssmmanhang, innefattande bl.a. att decentralise-
ra verksamheten mera dn vad som framstod som rationellt fran
andra utgdngspunkter. Under langa perioder i det svenska eter-
medieforetagets historia var det sjilvklart att foretaget var ett
led i det stora samhaillsbyggandet, en del av samhillsapparaten.
Informationsklyftor skulle 6verbryggas och samhillsinformatio-
nen skulle nd ut till de breda folklagren. Den empiriskt inriktade
forskningen om dessa fragor, ofta utford inom rundradiobola-
gen, ifragasatte knappast samhillsuppgifternas karaktir eller in-
riktning eller ledningens engagemang.

Det fanns ocksa kritisk forskning som behandlade public ser-
vice-medierna i ett makt- och ideologikritiskt perspektiv. Man
kunde uppfatta monopolinstitutionerna som en statsmakternas
forlaingda arm eller som ett instrument i den hirskande klassens
tjanst. Ledningens roll blev harvid mera suspekt.

Medieutvecklingen bekymrade efter hand forskarna; den ho-
tade nationella kulturella viarden och identiteter. Public service-
bolagen uppfattades som den viktigaste motkraften till de kom-
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mersiella, ofta internationella, aktérerna. Harigenom minskade
kanske utrymmet for kritisk granskning av ledningens sitt att
l6sa sina uppgifter. Det fanns ocksd de som inte forsvarade
public service utan snarare sdg avskaffandet av formynderi och
paternalism som 6nskvirt (Borg, 1994).

FORETAGSLEDNING I EN NY SITUATION

Med utvecklingen av en rad nya, nationella reklamfinansierade
hybridkanaler har det blivit allt mera oklart vad man egentligen
bor mena med public service och vilken strategi som de olika
aktorerna bor vilja (Bjorkegren, 1996). Keane (1995) ser public
service-kanalerna som en av flera aktorer pa mediescenen och
betraktar synen pa public service som en dominerande institu-
tion som forlegad.

En ny forskningsinriktning dr for ovrigt pd vig som just fo-
kuserar pd hybridinstitutionerna, t.ex. TV Norge och det svenska
TV4. Inom ramen for denna nya tradition har ocksa intresset for
ledningarnas beteende 6kat. Man kan tala om en rorelse fran
mera abstrakt forskning om public service till forskning som
belyser hur beslut kommer till. Och det handlar hirvid inte bara
som tidigare om mediepolitiska beslut utan dven om foretagsbe-
slut avseende t.ex. resurser for olika slags programverksambhet.

En aktuell forebild for denna studie &r i detta hinseende den
norska studien »Den store TV-krigen« (Syvertsen, 1997). Studien
spanner over ett kort tidsperspektiv, 1988—96, men har ett tydligt
historiskt perspektiv och arbetssitt. Och det dr ledningarna som
framtrider, ofta i forhallande till vad som kallas de politiska och
ekonomiska ramvillkoren. Det kulturella och politiska klimatet
bildar bakgrund for olika forindringsprocesser.

Syvertsens framstillning tacker 6vergdngen frin en reglerad of-
fentlig verksamhet i Norge till att bli en bransch. En nyckel till for-
stdelsen av forloppet dr konkurrensen mellan olika aktorer pa
marknaden. Programpolitik, programsammansittning och pro-
gramprofiler framkommer hirigenom som resultatet av ledning-
arnas agerande. Den som tvivlat pa att foretagsledning, admini-
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stration och ekonomiska rationalitetsstravanden spelar ndgon roll
for programverksamheten far hir tydliga exempel pa motsatsen.

Vilken teorier om foretagsledning i public service-foretag
bygger Syvertsens studie pa? Man kan skonja ett visst avstdnds-
tagande till effekterna av monopolstrukturen. Institutionell arro-
gans, byrakrati och slosaktighet dr kdnnetecken som hon menar
utmirkt monopolkanaler i lika hog grad som programkvalitet
och en mera ideell orientering. Annorlunda uttryckt kan man
vénta sig att monopolkanaler har en mera produktionsoriente-
rad ledning dn distributionsorienterad, d.v.s. mer orienterat mot
det som medarbetarna tycker dr viktigt an mot det som mark-
nadsundersokningar antyder att publiken vill ha.

Men monopolforetagets ledningar upptrider inte i ett samhal-
leligt vakuum. De mdste sikra sin legitimitet genom ndgon form
av dialog med publiken. De maéste forsikra sig om stod fran
dominerande politiska och kulturella institutioner och eliter. T en
monopolsituation menar Syvertsen att rundradioinstitutioner-
nas ledning har tydliga korporativa drag. Ledningen hamtas fran
samma administrativa elit som har kontroll 6ver bdde politik,
kultur och rundradio. Nir konkurrens infors forindras de yttre
ramarna for verksamheten. Tillgdng och efterfrdgan blir nya
begrepp som avgor vilka kanaler, program och medarbetare som
har framgang. Ett nyckeluppgift blir att gora avvigningen mellan
publikkrav (lyssnar- och tittarsiffror) och behovet att uppratthal-
la legitimitet och trovirdighet.

BRANSCHLOGIK I TV-VARLDEN

Syvertsens nya analytiska ramverk ser utvecklingen inom rund-
radion som en dterspegling av de forandringar som intriffar
inom andra samhillsinstitutioner, som ocksa blivit mer service-
och marknadsinriktade, t.ex. kyrkan, skolan, universiteten, pres-
sen, hdlso- och sjukvirden och de 6vriga kommunikations-
monopolen. Fyra branschlogiker styr ledningarnas beteende.
Skillnader orsakas framst av dgarforhallanden, finansieringsfor-
mer, privilegier och programataganden.
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Den forsta branschlogiken ér »d holde seertallene oppe«, d.v.s.
att vidmakthalla en viss andel av publikmarknaden. Bade i av-
giftsfinansierade och i reklamfinansierade kanaler gér utveckling-
en i riktning mot en orientering mot segment- och malgrupps-
orientering, av psykologiska, principiella och praktiska skal.

Den andra branschlogiken innebir »d fd mest mulig fiernsyn
ut av hver krone«, d.v.s. att kunna agera sa att man kan kompen-
sera prisokningar med olika atgdrder for att kunna uppfylla sina
programforpliktelser med minskande totalramar. Den ena vigen
att g dr att gora billigare program, den andra att fa andra till att
ticka en del av utgifterna. I den forra strategin leder de privata
kanalerna, medan public service-kanalerna har svarare pd grund
av kostnadsstruktur m.m. I den andra strategin handlar det om
att hitta former for samproduktion och samfinansierings-
arrangemang, sponsring m.m.

Den tredje branschlogiken innefattar »d vedlikeholde sin legi-
timitet og troverdighet, d.v.s. 1 princip att halla politiker nojda.
I praktiken handlar det om en balansging dir dven publikens
krav maste tillgodoses i rimlig utstrickning. Det dr viktigt i en
viasterlandsk tradition att medierna framstar som oberoende av
statsmakten, politiska partier och ekonomiska intressen. Fore-
tagsledningar mdste ocksd dgna kraft at att skapa trovirdighet
genom att ha prestigeladdade programtyper som nyheter och
andra nationellt viktiga program och genom att visa respekt for
minoriteter och ungdomar.

Den fjirde och sista branschlogiken handlar om » mediegkono-
miske og medieteknologiske utfordringer«, d.v.s. sittet att mota nya
konkurrenssituationer, publikens forindrade sitt att anvinda
radio och tv, uppsplittringen av produktionen samt tendenser till
byggande av nitverk och koncentration.

Syvertsens teorier om foretagsledning i public service-foretag
handlar i viss mén om den industrialisering som foljer av en ny
konkurrenssituation; kommersialisering blir ett nyckelbegrepp
som & ena sidan betyder ndgot negativt, billigt, daligt eller vul-
girt, 4 andra sidan ocksa inrymmer krav pa effektivitet och ly-
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hordhet for marknadens reaktioner snarare dn medarbetarnas
onskemal.

2.10 Studier av effektivitet i public service-foretag

OLIKA ANSATSER

Tidigare historiska studier kring etermedieforetag har varit en
killa till inspiration for denna studie. Det giller i hog grad Dahls
studier av Norsk Rikskringkasting (NRK) som publicerades 1975:
»Hallo, hallo! Kringkastingen i Norge 1920-1940« och 1978: »Det-
te er London. NRK i krig 1940—45« samt Briggs studie av BBC,
som utkom 1961: »The Birth of Broadcasting. The History of
Broadcasting in the United Kingdom« och, slutligen, Syvertsens
komparativa studie frdn 1992, »Public Television in Transition. A
Comparative and Historical Analysis of the BBC and the NRK«.

I dessa studier har effektivitetsfragor i viss man behandlats, i
form av redovisningar av krav pd omorganisationer och rationa-
liseringsprogram. Uppldggningen av detta avsnitt innebir en
begrinsning till sidana studier som har forsokt muita effektivitet
i public service- och andra etermedieforetag.

Avsnittet dgnas dt en oversikt av tidigare forskning om effek-
tivitet i public service-foretag.

KOMPARATIVA ANSATSER
Collins (1988) redovisar resultatet av en intraingande studie om
de tre brittiska etermedieforetagens kostnader. Liksom andra
forskare inleder Collins med konstaterandet att kostnadsjamfo-
relser mellan olika etermedieforetag i Storbritannien dr utomor-
dentligt vanskliga.

De problem som Collins redovisar inledningsvis avser bade
resurs- och prestationssidan (kostnader respektive programut-
bud). Den storsta svarigheten i alla studier av effektivitet i eter-
medieforetag dr dock att etablera samband mellan kostnader och
kvalitet.
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Problemet dr bl.a. att identifiera de besparingar som kan édga
rum utan dterverkningar pa kvaliteten och att utforma de system
som stimulerar fram sddana besparingar och samtidigt bibehalla
kvaliteten. Detta dr den stora uppgiften for ledning, programper-
sonal och reglerande myndigheter i tider av hdrdare kostnads-
press, menar Collins.

TRE OLIKA SEKTORER
Collins menar att det avgorande skilet till att kostnadsjamforel-
ser dr svara att genomfora dr att de tre sektorerna i brittisk tv har
olika funktioner.

BBC har att tillhandahdlla tva nationella tv-kanaler, regional
tv, lokal, nationell och internationell radio. Bland uppgifterna
ingdr insamling av nyheter i vid mening, bevakning, datacver-
foringar, uppgifter avseende nationell sidkerhet, publikforskning,
teknisk forskning, vidmakthallande av orkestrar, arkiv, bibliotek
och utsindningsutrustning over hela virlden. BBC medverkar
som en del av samhillsapparaten i utredningar och radgivande
organ. Man samarbetar kring hogskoleutbildning i Open Univer-
sity.

ITV-foretagen forsoker skapa vinster i respektive foretag, dven
om systemet som sddant inte dr utformat for att maximera vins-
ten. De gor sina vinster pd reklamforsiljning och programkost-
naderna kan med detta perspektiv ses som forsiljningskostnader.
En del av de potentiella vinsterna maste foretagen avsta fran for
att langsiktigt havda rétten till den koncession man erhdllit. Man
maste mota de krav som stillts upp betriffande kvantitet, kva-
litet och innehall.

Channel Four arbetar under helt andra villkor dan de bigge
systemen av kanaler (BBC och ITV). Kanalen engagerar sig i
andra aktiviteter, frimst programvara for datorer och marknads-
foring av program utomlands samt filmproduktion. Man har
mycket begrinsade egna produktionsresurser och bestiller pro-
gram fran andra producenter, ofta med stora mojligheter att
pressa priser ner till grinskostnadsnivéer. Det dr inbyggt i syste-
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met att Channel Four har begrinsade medel som inte tillater
extravaganser.

Slutsatsen blir att kostnadsjamforelser mellan de tre foretagen
ar meningslosa, sarskilt som system for redovisning av program-
kostnader &r helt olika och otillforlitliga. (Tabell 2:1).

Tabell 2:1. Kostnader per tv-kanal 1987 i Storbritannien (milj
pund):

BBC 329.9
ITV 375.0
Channel Four 95.4

TV4 OCH NAGRA ANDRA TV-FORETAG
Expertgruppen for Studier i Offentlig ekonomi, ESO, redovisar
i sin studie en jaimforelse mellan TV4 och ndgra andra tv-kana-
ler.’> Kostnaderna dr omriknade med kopkraftsparitet och avser
1993, utom ZDF som avser 1994.

Tabell 2:2. Kostnader per tv-kanal 1993 i Sverige, Danmark och
Tyskland (milj kr)

SVT Kanah 1.102
SVT TV2 1.061
TV4 479
DR (Danmark) 1.275
ZDF (Tyskland) 4.153

Arskostnaden varierar siledes avsevirt mellan bolag och linder.
TV4 har begransad administration och liten egen produktion,
sma lokaler, studior och tekniska resurser. ZDF:s utbud 4r nistan
dubbelt sa omfattande; bolaget sinde ca 80 % fler timmar 1990.
Den ritt sjilvklara observationen man kan gora utifrdn dessa
jamforelser dr att det gér att bedriva tv-sindningsverksamhet till
mycket varierande kostnader och med varierande kvalitet och
innehall.
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HISTORISKA ANSATSER
Kostnaderna for hela SVT under perioden 1980-1993 har stude-
rats av ESO. Totalkostnaden 6kade under perioden i fasta priser
med ca 12 %, antalet sindningstimmar med 63 %. Harav forstas
att kostnaden per sindningstimme har minskat med 32 % i fasta
priser under perioden.

Nagon tydlig relation mellan sindningstimmar och totalkost-
nader kunde inte skonjas; totalkostnaderna dkade det forsta aret
med 8 % och det andra dret med ytterligare 3 %, medan sind-
ningstiden de forsta tvd aren minskade med drygt 3 %. De stora
sandningstidsokningarna dgde rum under de féljande dren med
i stort sett ofordndrad anslagstilldelning.

KOMMERSIELLA ANSATSER

I en kommersiell situation 4r det marknadsandelen som ger
grunden for reklamintdkter och »ratings« ér det sjalvklara fram-
gdngsmattet pa kort sikt. ESO har tillimpat detta pa public ser-
vice-kanalerna — vilket inte dr nagot sjdlvklart lyckat grepp — och
finner da att kostnaden per tittartimme har okat avsevirt (med
41 %) mellan &ren 1980 och 1993, framfor allt dirfor att antalet
konsumerade timmar har fallit frdn en tillfillig topp 1986/87 pa
ca 5700 000 timmar till 1993 ars 3 500 0oo timmar.

PUBLIC SERVICE-BOKSLUT
P4 senare ar har som en europeisk trend forsok gjorts att pa ett
mer ambitigst sitt utvdrdera public service-verksamheten i for-
hallande till de mal som satts upp (Lund, 1996). Utgdngspunkten
har varit den oklara definitionen av public service, ndgot som
mdnga forskare analyserat, bl.a. Syvertsen (1992) och Sender-
gaard (1994). Men likheterna mellan mélformuleringarna for de
europeiska public service-bolagen dr dndd sldende (Menner,
1996). Och manga foretag har forsokt att utveckla den traditio-
nella arsredovisningen i riktning mot s.k. performance indica-
tors, oftast kvantitativa utsagor lings ndgra valda dimensioner
samt métningar av hur publiken har virderat olika program
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(t.ex. BBC:s »Extending Choice. The BBC’s role in the new
broadcasting age«, 1992).

Inte minst de nordiska tv-bolagen har uppvisat vackra exem-
pel pd uppfoljning av public service-uppdraget. S& publicerade
Danmarks Radio i drsredovisningen for 1994 det forsta public
service-bokslutet (Danmarks Radio 1995-2005). For NRK har
forskare med utgangspunkt frin ett internt strategidokument
(NRKSs mal og strategi 1996—2000) formulerat atta kriterier som
gdr att anvdnda i en utvirdering.

I Sverige har Asp och Weibull (1995) foreslagit vilka dimen-
sioner som borde inga i ett bokslut for svensk tv. I den utvirde-
ring som SVT har publicerat avseende 1997 (Public service-upp-
foljning 1997 for Sveriges Television) noterar man att det offent-
liga uppdraget endast omfattar ett utbudsperspektiv, d.v.s. vad
som erbjuds i form av program. Andra perspektiv som bor till-
komma édr de funktioner programmen har f6r publiken och vilka
behov de kan vintas motsvara, hur publiken totalt och olika
delar av den utnyttjar det samlade utbudet och virderar det samt
hur foretaget anvinder tillgingliga ekonomiska resurser. Man
har dérfor valt att utgd fran Sveriges Televisions mél- och vi-
sionsdokument och formulerar s.k. fokusomraden:

— Bredd, méngfald och spegling

— Demokrati och yttrandefrihet

— Kulturansvar

— Forstréelse och underhéllning

— Publiken

— Ekonomi

For varje fokusomrade noteras vilka riktlinjer och mal som finns
i radio- och tv-lagen, tillstandsvillkor och anslagsvillkor samt det
nyssnimnda mal- och visionsdokumentet. Olika interna statis-
tiska uppgifter redovisas som indikatorer pa hur verksamheten
genomfors i syfte att folja riktlinjer och for att na konkreta mal.
Publikmitningar och kvalitativa uppgifter redovisas for att fa en
bild av publikens vdrdering av utbudet. Modellen dr inte helt
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fardigutvecklad, t.ex. vad giller olika former for kvalitetsvirde-
ring. And& 4r Sveriges Televisions public service-uppféljning ett
imponerande arbete och visar pd mojligheterna att utveckla ef-
fektivitetsmitningar langt bortom de enkla produktivitetsmatt
som dittills varit vanliga.

Public service-uppféljningen visade sig vara direkt anvindbar
for att uppskatta kostnaderna for de omfattande dtaganden som
inryms i public service-uppdraget. Materialet kan dirmed indi-
rekt fi betydelse for de europeiska konkurrensmyndigheternas
syn pé avgiftsfinansiering av public service-foretag. De betraktar
ju avgiftsfinansiering som otillatna statliga subventioner, sdvida
inte man kan visa att foretagen har fullgjort dtaganden som
svarar mot avgifterna.

2.1 Ett vidgat effektivitetsbegrepp

EFFEKTIVITET I PUBLIC SERVICE

Diskussionen om foretagsledning som beroende av yttre om-
stindigheter, t.ex. av forhallanden pa mediemarknaden i allman-
het eller i public service-féretagens miljo, mynnar enligt min
uppfattning ut i ett krav pa ett specifikt effektivitetsbegrepp for
public service-foretag. Konstaterandet att public service-foretag
uppvisar likheter med icke-vinstdrivande foretag, med professio-
nella byrdkratier och med foretag pd politiska marknader anty-
der att man behover tillfora dimensioner i ledningsuppgifterna
for public service-foretag som inte forekommer i alla andra sam-
manhang. Ytterst drar vi har konsekvenserna av teorier om f6-
retagsledning som miljoberoende, det som tidigare kallades con-
tingency theory.

Att leda ett public service-foretag ér inte vilket ledningsupp-
drag som helst, skulle man kunna sammanfatta de teoretiska
ansatser som hidr redovisats som inspirationskéllor till forskning
om foretagsledning i public service-miljoer.

Valet av begreppet effektivitet som det 6vergripande malet for
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foretagsledningens arbete stoter kanske nagon som hellre velat
tala i mera allmidnna termer om ledarskap, mera konkret om leda-
res arbetsuppgifter, eller mera tekniskt om system for styrning
och kontroll i public service-foretag, eller i avtalstermer om god
hushallning. Emellertid har jag valt att tala om effektivitet och
betrakta denna som ett mangdimensionellt begrepp som inrym-
mer motsidttningar och hénsyn i olika riktningar, som ocksé in-
rymmer avvagningar mellan olika tyngdpunkter och som ger ut-
rymme for olika fokus under olika tidsperioder och under olika
faser i utvecklingen. Jag tycker det ar viktigt att betrakta begreppet
effektivitet som det mal som en foretagsledning har att striva
mot. Vad ldggs da in i ett utvidgat effektivitetsbegrepp i dennna
studie och hur kan man anvinda sig av detta?

FYRA DIMENSIONER

Det vidgade effektivitetsbegrepp som jag avser att aterkomma till
i analysen av ledningens anstringningar att dstadkomma effekti-
vitet skisseras i det foljande. Begreppen ir inte precisa, utan fir
snarare uppfattas som omraden for diskussion och tillimpbarhe-
ten i den f6ljande analysen far bli mattet pa relevans. Anknytning-
en till den tidigare diskussionen om bl.a. organisatorisk effektivi-
tet, foretagsledning i icke-vinstdrivande féretag, professionella
byrakratier samt i foretag pa politiska marknader torde vara up-
penbar. Jag forsoker pa flera punkter knyta tillbaka till de olika
inspirationskéllor som redovisats tidigare. Harvid infor jag de al-
ternativa beteckningar for varje dimension som sammanfattar
vésentligheter i friga om de fyra skilda effektivitetsdimensioner
som alla handlar om arbete i foretagsledningen mot skilda mal
och restriktioner i rundradioforetagets komplexa mélstruktur.

Med effektivitet i ett public service-foretag avser jag — med ett
vidgat effektivitetsbegrepp — i denna studie fyra dimensioner av
ledningens arbete:

a) Formdgan att skaffa resurser till verksamheten — ekonomis-
ka, tekniska och personella. Olika meningar rdder om hur stora
dessa medel/resurser bor vara. Olika finansieringsformer har
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varit tainkbara under olika perioder. Detta dr ingen uppgift som
tilldelats foretagsledningen av huvudmannen; tvirtom betraktas
avvigningen mellan resurser som avsitts for etermedier och re-
surser som avsitts for andra dndamal vara en strikt politisk
bedomning som faller utanfor tjanstemannens funktioner. Likvil
tror jag att det uppfattas av alla inblandade som en central di-
mension i ett kraftfullt och effektivt ledarskap, kanske dven av
huvudmannen. Ett av skilen till att ledare i public service-foretag
ar uppskattade internt torde vara tilltron till formégan att skaffa
resurser till verksamheten och ddrmed trygga den langsiktiga
utvecklingen.

Ofta ar formdgan att skaffa resurser liktydig med formagan
att hidvda eller utoka reviret. Ett par av de exempel som studeras
handlar snarare om revirbevakning én om anslagstilldelning.

Enligt min mening dr formdgan att anskaffa resurser nira
forknippad med formégan att skapa legitimitet for ledningen,
den legitimitet som erhalls genom stod frdn publiken, men ocksd
den legitimitet som erhdlls genom stdd frdn dominerande poli-
tiska och kulturella milj6er, en legitimitet som skapar forutsitt-
ningar for autonomi.

Resonemanget ansluter till Syvertsens tredje branschlogik — »d
vedlikeholde sin legitimitet og troverdighet« — visavi publik och
politiker. I praktiken handlar detta som papekats om en balans-
gang. Foretagsledningar maste 4gna betydande kraft t att skapa
denna trovirdighet.

b) Formagan att hushdlla med resurser som sitts in i verksam-
heten och skapa stabilitet i verksamheten. Hér ingdr styrning/
produktivitet i sndv mening. Mitsvarigheterna har berorts. Den-
na studie innefattar inslag dir ledningens anstringningar att oka
formdgan att styra mot produktivitetsmal sirskilt uppmarksam-
mas. Detta dr den uppgift som tydligast adresserats till foretagets
ledning i form av kravet pd god hushéllning. Viljan att ta initiativ
till och medverka i rationaliseringsprojekt dr ett métt pd hur
viktig denna dimension av effektivitet upplevs. Denna uppgift
kan betecknas som ett krav pd driftighet, formaga att skapa re-
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sultat i en organisation. Begreppet driftighet har valts darfor att
det inrymmer kreativitet, uppfinningsrikedom nir det giller att
styra verksamheten mot mindre resursforbrukning.

Syvertsens andra branschlogik —»d fd mest mulig fjernsyn ut
av hver krone« — handlar givetvis om dessa ting. Foretagsledning-
en maste dgna kraft dt att skapa respekt for kostnader, och re-
surskrav maste hallas i schack, sérskilt i perioder nir totalramar
minskat utan att programforpliktelserna dndrats i motsvarande
man. Billigare programformer och atgirder for att fi andra till
att ticka en del av utgifterna har namnts som strategier.

c) Formagan att anpassa verksamheten till forindrade krav och
att hiarvid ha personalen med sig. Olika intressenter stiller olika
krav pa forandring; tekniska forandringar och foérindringar av
mediepolitiken dr exempel pa forindringar. Det dr litt att kon-
statera att det i synnerhet med den snabba forandringstakt som
nu rdder pd mediemarknaden sirskilda krav madste stillas pa
flexibilitet. I sjdlva verket torde public service-foretaget under
linga perioder av sin existens ha stitt under ett starkt forand-
ringstryck. Flexibilitet antas ofta std i konflikt med styrning/pro-
duktivitet, eftersom ett sitt att hantera kravet pa anpassning till
forandring ar att bibehdlla viss reservkapacitet som kan anvin-
das i oviantade situationer (slack).

Syvertsens fjarde branschlogik har samma innebord och
handlar om sittet att mota nya konkurrenssituationer — » medie-
okonomiske og medieteknologiske utfordringer«.

d) Formdgan att forsvara »sirbara virden«. Vilka dessa mal/
vdrden dr vaxlar over tiden och med betraktaren. Autonomi och
publicistiskt oberoende kan tjina som exempel péd sddana vir-
den. I teorier om icke-vinstdrivande foretag sitts ofta overgri-
pande maél i forgrunden. I dessa foretag dgnas mycken kraft at
malformuleringar, d.v.s. forsok att identifiera de centrala virden
som foretaget star for eller finns till for. I teorier om foretag som
arbetar pa en politisk marknad nimns ofta forsvaret av for f6-
retaget viktiga ideologiska virden som en av foretagsledningens
centrala uppgifter. Detsamma giller i professionella byrdkratier,
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dér professionella virderingar dr overordnade fordndringskrav
av olika slag. I formuleringen av denna sista dimension av effek-
tivitetsbegreppet mots i sjilva verket de olika inspirationskéllor
som jag velat peka pd i tidigare teoriavsnitt. I programforetagets
fall handlar det for foretagsledningens vidkommande om in-
tegritet 1 ledningsuppgiften och rent praktiskt kanske om att
vdrna kvalitet i programutbudet. Hiari ligger ocksé tydligast kopp-
lingen till de samhilleliga mél som formulerats for public ser-
vice-foretaget: kulturella, journalistiska och andra.

Hir finns en tydlig skillnad mellan den struktur jag forsoker
skapa kring foretagsledningens uppgifter och den bild som fram-
tonar i Syvertsens branschlogiker. Jag ser forsvaret av sdrbara vir-
den som nagot som dr en integrerad del av uppgiften for en fore-
tagsledning i ett public service-foretag, en uppgift som mdste inga
i effektivitet i vid bemirkelse och ndgot som kriver integritet och
kvalitetsmedvetenhet av foretagsledningen. Syvertsen ser pro-
gramtyper som nyheter och andra viktiga program, t.ex. om mi-
noriteter och ungdomar, som ett sitt att skapa en falsk trovardig-
het genom att tillfora prestigeladdade inslag. Detsamma géller
hennes forsta branschlogik, hennes syn pé publiksiffror, de ar till
for att fa resurser och inte matt pa hur vdl man uppnér program-
politiska mal eller en restriktion for agerandet visavi andra mal.

Brunsson (1985) talar om en organisations ideologi och menar
att starka organisationsideologier underlittar beslutsfattandet
genom att vigleda handlandet. Min analys av effektivitetens di-
mensioner ansluter till detta synsdtt. Forsvaret av sarbara virden
utmynnar i att kraven pa legitimitet, driftighet och flexibilitet
utokas med ett krav pa integritet och ansvar for kvalitet.

EFFEKTIVITETSBEGREPPET I DENNA STUDIE
— SAMMANFATTNING:
En ndrmast slagordsmissig sammanfattning av det effektivitets-
begrepp som anvinds i denna studie och de krav som stélls pa
foretagsledningen blir saledes:
— Att anskaffa resurser kriver integritet.
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— Att hushalla med resurser kraver driftighet.

— Att anpassa verksamheten till forandringar kraver flexibilitet.

— Att forsvara sdrbara virden kriver integritet och kvalitets-
medvetenhet.

EUROPEISKA SARBARA VARDEN

Tanken pd ett forsvar av sdrbara virden som en central dimen-
sion i det effektivitetsbegrepp som anvinds i denna studie inne-
fattar ett forsok att skapa en tillrickligt komplex dimension i ett
vidgat effektivitetsbegrepp for ett medieforetag i allmdnhetens
tjanst. Termen 4r lanad frén en skrift av Blumler (1992) dir
denne kommenterade ett uttalande frdn en internationell konfe-
rens i Liége 1990. De sdrbara virdena uppfattas som virderingar
som dr gemensamma for den visteuropeiska kulturkretsen men
som saknar forebilder i t.ex. USA. Inte minst i sma linder kan
dessa virden vara sirskilt utsatta (Trappel, 1991).

Sju virden stdr enligt Blumler pa spel infor den pagdende
kommersialiseringen av etermedierna i Europa:

— programkvalitet
mangfald
kulturell identitet
oberoende gentemot kommersiella intressen
ansvar for en fungerande demokratisk process

— barns och ungas vilfird
— etiskt forhallningssitt.*

Intressant dr hur Blumler pa varje punkt iakttar att dessa ideo-
logiska vidrderingar har en ekonomisk sida. Kvaliteten ar t.ex.
hotad darfor att det 4r mojligt att uppna hoga publiksiffror med
billigare program. Med kommersiella virderingar kommer viljan
att investera i kreativa nyskapande programformer att avta.
Mangfalden kommer att reduceras till en pluralism inom ramen
for det lonsamma. Beslutsfattandet kommer att forskjutas fran
personer med programerfarenhet till séidana som har ansvar for
ekonomi, marknadsforing och redovisning.
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SARBARA VARDEN SOM PRIORITERINGAR

Man kan siga att Blumler hirvid forsokte sammanfatta vad

public service i modern tappning innebidr — ett alternativ som

erbjuds publiken pa en konkurrensutsatt marknad. Dessa virden
kan ocksa uppfattas som ndgot av generella mal for public ser-
vice-foretag med giltighet bortom den nu aktuella diskussionen.

Historiskt har funnits anledning att ldgga vikt vid olika delar av

den public service-uppgift som Blumler skisserar. I forsok att

utforma mediepolitiken aterkommer, dtminstone i Europa, lik-
nande virderingar (t.ex. Burgelman, 1986 och McQuail & Siune,

1986 samt Siune & Treutzschler, 1992).

Dessa virderingar dr inbakade i ett antal mojliga prioritering-
ar infor framtiden. Blumler avvisar prioriteringar byggda pa
programtyper, t.ex. informativa program (och dirvid limna un-
derhallning m.m. till kommersiella aktorer), eller byggda pa
malgrupper, delar av publiken, t.ex. minoriteter (och darvid lam-
na masspubliken till kommersiella stationer). Endast en tredje
modell for prioriteringar dr hallbar, menar Blumler. Det dr att pa
en och samma gang vara annorlunda, méta publikens behov och
intressera hela publiken. Avgérande for framgang ar hirvid det
urgamla receptet »programkvalitet«, inte mitt i programkatego-
rier utan som en kvalitet som dr igenkdnnbar i alla programtyper
som visensskild frdn marknadsdriven programverksamhet.

Ett antal tyngdpunkter framtridder harvid:

a) programprioriteringar
— att forse med information; i rapporteringen kring hindelser

bor public service kunna utmarka sig for storre utblickar och

djup, flera dimensioner i skildringar av verkligheten, mera av
bakgrund och dialog, mera av genomskddande av planerad

opinionsbildning o.s.v..

— att forse med underhéllning; i underhallningsprogrammen
bor public service kunna stimulera fantasin snarare dn ute-
stinga den, anknyta till verkligheten snarare 4n fly den o.s.v..

— kulturell sjilvstindighet; medan de kommersiella kanalerna
tenderar att oka inslaget av amerikanskt material, bor public
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service sirskilt bevaka de nationellt och europeiskt baserade
kulturella aspekterna.

— innovationer och forméga att Gverraska; de konformistiska
tendenser som ofta patalas i kommersiella medier bor i public
service ha sin motpol: frascha avvikelser snarare 4n konfor-
mism bor vara ledmotivet.

— annorlunda kvalitetsbegrepp; kvalitet bor i public service inte
vara liktydig med popularitet utan vara méangsidig och olika
for olika programkategorier.

b

— kulturella funktioner; public service bor bla. stodja kultur-
produktion utanfor foretagen men ocksa sjélv vara betydande
kulturinstitutioner.

~—~

samhiilleliga prioriteringar

— politiska funktioner; public services auktoritet i friga om sak-
lighet och opartiskhet ger ett forsteg nir det giller bevakning-
en av val, politisk utveckling i 6vrigt; journalistisk sjdlvstan-
dighet kan efter hand ersdtta en alltfor stel likabehandling av
olika politiska grupperingar.

— socialisation; barns och ungdomars behov, vidsynthet infor
motet mellan olika kulturer dr exempel pa virderingar dér
medierna medverkar i samhillsforandringen.

Sa langt, fritt dtergivet, Blumlers beskrivning av »sdrbara virden«
i public service.

OBEROENDET SOM SARBART VARDE
Hadenius (1992) observerade att fler politiker dn ndgonsin satt i
olika rundradiostyrelser och att politikernas intresse for att pa-
verka medieutvecklingen var oroande. Findahl (1997) frigar sig
hur det 4r med oberoendet nu nir blandkanalsystemet borjat sit-
ta sig. Det giller bdde den privatigda och den allminigda televi-
sionen. Den privatigda kommer alltid att vara beroende av kapi-
taldgarna och styrd i sitt programutbud for att skapa hoga vinster.
Men finns dér ocksé ett politiskt intresse? Och hur beroende av
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regeringen dr man nir man forhandlar om nya avtal? Internatio-
nellt dr narheten mellan staten och public service ett problem
(Poivre d’Arvor, 1992). Det dr dags, menar Findahl, att fraga sig
hur en stark och oberoende public service kan sikras. Det kan
inte vara bra for oberoendet om nya regeringar forsoker omorga-
nisera radio och tv efter tidsandans politiska stromningar.

I VEMS TJANST?

Edin konstaterar (1996) att begreppet public service har varit
bdde méngtydigt och vagt och att public service som samhaills-
och kulturpolitiskt uppdrag har varit viardeladdat och en kailla till
konflikter. Uppdraget har inte givit uttryck for nagot entydigt
syfte utan fatt relativt vida och historiskt sett varierande tolk-
ningsramar. Edin menar att begreppet public service kan brytas
ner till ett uppdrag i sambhillets, offentlighetens, allmdnhetens
och publikens tjanst. Verksamheten skall priglas av vissa 6vergri-
pande, generella samhilleliga malsittningar och representera
demokratiska principer och virden. Att sta i samhallets tjanst har
ocksd inneburit att staten har det yttersta ansvaret for verksam-
heten. Uppdraget i férhallande till offentligheten innebér bl.a. att
public service-institutionen skall fungera som ett forum enligt
vissa principer om balans, opartiskhet och saklighet; den skall
vidare priglas av oppenhet och mojlighet till insyn. Att sta i
allminhetens tjanst innebdr bla. att verksamheten skall hjilpa
minniskorna i deras medborgerliga roll, bidra till mojligheterna
att delta i det politiska livet. Att std i publikens tjanst innebar
slutligen enligt Edin att betjina de mera privata dimensionerna
av etermediekonsumtion.

EFFEKTIVITET OCH SARBARA VARDEN
Oavsett svdrigheterna att precisera inneborden av public service-
uppdraget som sdrbara virden — i allmédnhetens tjanst eller obe-
roende eller ndgot annat — utg6r denna institutionella/ ideologis-
ka dimension den viktigaste skillnaden mellan en traditionell
innebord av begreppet effektivitet och det utvidgade effektivi-
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tetsbegrepp som valts for denna studie om foretagsledning i det
svenska public service-foretaget i ett historiskt perspektiv. I ett
public service-foretag ligger i ledningens uppdrag att frimja
verksamhetens effektivitet ansvaret att sld vakt om sdrbara vir-
den och kvalitet i programutbudet.

2.12 Sammanfattning av teoretisk referensram

I figur 2:1 ges en oversikt av de teoretiska utgdngspunkterna for
en studie om foretagsledning i ett public service-foretag. Bade
universella teorier, t.ex. agentteorin och teorier som betonar hur
ledningsuppdraget dr beroende av varierande fourutsittningar,
t.ex. 1 omgivningens fordndringstakt eller i vilken utvecklingsfas
ett foretag befinner sig, ger viktiga teoretiska bidrag till forestill-
ningar om foretagsledning i public service-foretag. Specifika teo-
rier om icke-vinstdrivande organisationer, professionella organi-
sationer och om foretag pa en politisk marknad ger ocksa bidrag
till teorier om foretagsledning i public service-foretag, liksom
teorier om sirdrag i medieforetags produkter, produktionsvill-
kor och marknader.

Foretagsledningens huvuduppgift antas vara stravan efter »ef-
fektivitet«, ett begrepp som ges en vid definition omfattande fyra
dimensioner och som inrymmer ett antal krav pa foretagsled-
ningen.

Foretagsledningen virderas pd en produktmarknad, dir pro-
gramutbudet bedoms, och en institutionell marknad, ddr struk-
tur, processer och ideologier virderas av politiker och andra
intressentgrupper. De institutionella kraven och kraven pa effek-
tivitet kan std i konflikt med varandra.
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Figur 2:1. Sammanfattning av teoretisk referensram
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KAPITEL 3

3. Ett rundradioforetag i
stopsleven
Varifrdn hiamtades forebilderna?

3.1 Bakgrund och uppliggning

DE FORSTA DECENNIERNAS PROBLEM
I detta kapitel redovisas hur den organisatoriska uppbyggnaden
— olika organ for ledning och styrning av Radiotjanst — utvecklats
under de forsta decennierna fram till 1955." Sarskilt ingdende
beskrivs de tva stora rationaliseringsanstrangningar som gjordes
under perioden — Rationaliseringskommittén 1941 och Organisa-
tionskommittén 1949-52.

Uppldggningen ér i huvudsak deskriptiv, men skulle sakna
intresse om den inte ocksa bidrar till att kasta ljus 6ver orsaker
till att vissa organisations- och ledningsformer valts.

Huvudfrdgan dr vilken av de tre sfirer som i egenskap av dgare
och huvudman pdverkade rundradions uppbyggnad mest:

— den offentliga sfiren

— tidningssfaren

— den industriella sfiren.

Denna friga belyses i anslutning till genomgéngen av olika pe-
rioder under epoken 1925-55. Kapitlet disponeras enligt foljande:
Rundradion organiseras 1925—-35 (avsnitt 3.2). Fragor som bely-
ses dr bl.a. hur foretagets ledning och administration organiseras
inledningsvis, vilken roll olika intressenter spelade, t.ex. telegraf-
styrelsen och pressen, och om det fanns utlindska forebilder.
Rundradion institutionaliseras 1936—45 (avsnitt 3.3). Efter hand
stills frigor om inflytandet frdn statsmakterna okar, om kraven
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pé okad sjdlvstandighet tillgodoses och i vilken omfattning »eko-
nomiska styrinitiativ« tas.

Ett specifikt rationaliseringsinitiativ granskas ndrmare, i an-
slutning till den s.k. Rationaliseringskommitténs arbete.

Rundradion pd vig att expandera 1946—55 (avsnitt 3.4). Under
den sista perioden under epoken organiserar sig foretaget for den
planerade expansionen. Aven under denna period forekommer
en specifik rationaliseringsinsats, den s.k. Organisationskommit-
tén, varvid bl.a. forslag till en radikalt annan struktur framfordes
av industriell expertis. En viktig fraga blir hur forslagen fran
industriell expertis hanterades.

Kapitlet avslutas med ett avsnitt om viktiga vigval under pe-
rioden (avsnitt 3.5) samt med en diskussion om radioledningens
formaga att dstadkomma effektivitet — i anslutning till det utvid-
gade effektivitetsbegrepp som presenterades i foregdende kapitel
(avsnitt 3.6).

3.2. Rundradion organiseras 1925-35

LEDNINGSSTRUKTUREN UNDER INLEDNINGSKEDET®
Styrelsen for AB Radiotjanst konstituerades i maj 1924 av
ett presskonsortium. Till ordforande utsags tidningsmannen
och -dgaren Anders Pers. TT-chefen Gustaf Reuterswird utsags
till sekreterare.

Regeringen utsdg senare till ny ordférande generaldirektéren
Per Sodermark och som ledamot byrdchefen Seth Ljungqvist.
Chefredaktoren Leonard Ljunglund, raidmannen Adolf Dahl och
redaktoren Gustaf Ahlbin utsdgs av bolagsstimman som foretri-
dare for presskonsortiet. Doktor Gustaf Dalén och direktor ] H
Johansson utsdgs av bolagsstimnan som foretradare for industri-
konsortiet.’

Pa bolagsstimmnan beslots vidare att styrelsen skulle besta av
sju ordinarie ledaméter, mot tidigare fem. Av dessa skulle rege-
ringen utse tvd, varav den ene skulle vara styrelsens ordforande.
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Styrelsen skulle utse bolagets verkstillande direktor.

Under dren 1925-35 tjinstgjorde Gustaf Reuterswird som
verkstillande direktor och uppeholl samma befattning i Tid-
ningarnas Telegrambyrd, ett »dubbelkommando« som vickte
viss uppmirksamhet och som ofta kommenterats i anslutning
till analyser av pressens hdllning gentemot det nya radiomediet.

Vid Radiotjdnsts start bestod bolagets administration av en
programchef och ndagra medarbetare. 1930 inrdttades ett pro-
gramsekretariat och forst ndgra ar senare hade organisationen
vuxit till att omfatta en kansliavdelning, en programavdelning,
en studio- samt en tidskriftsavdelning.*

Ursprunget till senare tiders ekonomiavdelningar var det lilla
kassakontoret, som ndmns i styrelsens protokoll redan 1924. Dir
fanns som medarbetare kamrer A Karlsson, ocksd han TT-an-
stilld, som mot sirskilt arvode ocksa skotte Radiotjinsts redovis-
ning, samt en kontorsanstilld, Elisabet Larsson, for 6vrigt den
enda kvinnliga medarbetaren i Stockholm.

Programkommittéerna i landsorten sinde sina manadsredo-
visningar till kamrer Karlsson; det var ocksd kassakontoret i
Stockholm som finansierade programkommittéerna ute i landet.

Programchefen i Stockholm, Nils Holmberg, tog stillning till
arvoden till medverkande inom ramen for tilldelade medel.
Holmberg forde den lopande statistiken 6ver program och sind-
ningstid. Verkstillande direktoren Reuterswird, programchefen
Holmberg och kamrer Karlsson utgjorde saledes den forsta »led-
ningsgruppenc i foretaget.

Kassakontoret utvecklades sedan till en kansliavdelning med
sekreteraren som forestindare, en kassorska, tva bitriden, vakt-
mistare och springpojkar. Sekreteraren bistod verkstillande di-
rektoren och fungerade som styrelsens sekreterare. Personaldren-
den handhades frdn borjan av verkstillande direktéren. Han
svarade dérutover for alla frigor som inte skulle foreliggas sty-
relsen, en naturlig ordning i en liten verksamhet.’
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1933 ARS RUNDRADIOUTREDNING

1933 ars rundradioutredning refererade till »tvivelsmél om, huru-
vida det kunde vara ritt, att staten [...] anvinde upp till en tredje-
del av de inflytande licensmedlen«.® Utredningen ville reservera
licensmedlen i sé stor utstrackning som mojligt for rundradioro-
relsen, men ansdg sig kunna acceptera en ersittning for att statens
monopol stilldes till lyssnarnas férfogande.” En krona per licens
ansdg utredningen att monopolupplételsen kunde vara vird.

Rundradioutredningen studerade programverksamhetens
ekonomiska forhéllanden for att utrona vilka faktorer som inver-
kade pd kostnadsutvecklingen.® Av undersokningen framgick att
ungefir en tredjedel av tilldelningen i stort sett regelbundet till-
foll foretagets egen organisation och tvd tredjedelar program-
verksamheten. Med foretagets organisation avsdgs administra-
tion, personal, lokaler samt programmets sammanstillning
0.s.v;; till programverksamheten riknades honorar till medver-
kande, ersittning for utforanderitter o.s.v.. En del utgiftsposter
okade orovickande snabbt, bl.a. avgifterna for post, telefon och
telegram samt arvoden och pensionsavgifter.

En faktor som direkt paverkade kostnaderna var sindningsti-
dens lingd; 1926 sindes 1 938 timmar, 1933 hade sindningstiden
okat till 3 036 timmar. Framfor allt var det dock programmens
utformning som stillde storre krav pa medel. Kostnaderna per
programtimme dkade under sjudrsperioden med ca 27,5 procent.

OFFENTLIG SEKTOR OCH EXPERIMENTLUSTA
Tidigare forskning (Elgemyr, 1992) har visat vilken avgérande
roll som den statliga telegrafstyrelsen hade pa utformningen av
den nya rundradioverksamheten, dess uppgifter, organisation,
finansiering, utbyggnadsplaner. Telegrafstyrelsen menade att
sandningsstationerna borde vara i statens dgo av ekonomiska,
politiska och sociala skil. Varifrdn hade man himtat idéerna?

De engelska forebilderna dr tydligt markerade i t.ex. Reuter-
swards historik,” dven om telegrafstyrelsen valde en annan 16s-
ning betraffande sindarna n i Storbritannien, dir BBC ansva-
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rade for bdde programverksamheten och utsindningarna. I and-
ra sammanhang framgdr att man ockséd tog intryck av utveck-
lingen i USA, rundradions hemland, och frin Tyskland och
Frankrike.

I praktiken kom liknande sirdrag — jaimfort med normala
affirsdrivande verksamheter — att bli regel snarare 4n undantag
i hela Europa. Radiomediet kom att inlemmas i samhillssfiren
snarare dn i mediesfiren (dit redan privat utgivning av tidningar,
tidskrifter och bocker, teater m.m. kunde riknas). Detta var ett
avgorande vigval for rundradioverksamheten — den blev en del
av den offentliga sektorn.

Verksamheten var inledningsvis experimentell och bedrevs
utan ndmnvird byrakrati eller administrativ 6verbyggnad. Per-
sonalstyrkan var begrinsad; pionjiranda och experimentlusta,
inte minst vad gillde de tekniska losningarna, fanns 1 6verflod.
Inlemmandet i den offentliga sektorn hade betydelse f6r pro-
gramverksamhetens inriktning; pd den administrativa apparaten
satte den statliga hemvisten knappast sin prigel dnnu. Verksam-
heten vixte dock snabbt.

3.3. Rundradion institutionaliseras 1936—45

OKAT INFLYTANDE FOR STATSMAKTERNA
1933 ars radioutredning foreslog att programverksamheten skulle
overlimnas &t ett nybildat statligt aktiebolag. Ljungqvist och
Reuterswird reserverade sig, bl.a. med hinvisning till »besvir
och kostnader«. Vidare krdavdes att man beaktade »vikten av
kontinuitet, inte minst betriffande foretagets ledning«,'’ en eu-
femism for fortsatt inflytande fran telegrafstyrelsen och tid-
ningsvirlden. Ljungqvist ingav ett andra sérskilda yttrande vari
han vinde sig mot den foreslagna monopolavgiften.
Utredningens forslag gick inte igenom i riksdagen, utan Kungl
Maj:t uppdrog at telegrafstyrelsen att sluta ett nytt avtal med
Radiotjdnst, dock med okat statligt inflytande i styrelsen.
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Ett okat statligt inflytande i rundradions organisationer lag i
tiden och utmirkte flera samtidiga férandringar i Europas radio-
bolag. BBC hade tidigare omvandlats frdn »company to corpo-
ration«. I Tyskland hade hosten 1932 omfattande statsingripan-
den gjorts i rundradioorganisationen. Likvil forefaller inte de
utlindska forebilderna vara avgorande for det okade statliga
inflytandet 6ver rundradion, utan snarare det faktum att det sags
som en naturlig tingens ordning att rundradion atminstone i
huvudsak stod under ett statligt inflytande.

Efter hand kom det sambhilleliga uppdraget, den kulturella
uppgiften, att legitimera samlade losningar, uttytt statlig kon-
troll. Som kommunikationskanal kunde radio nd alla, radion
fick en offentlig karaktir i betydelsen allomfattande; tekniskt
fanns motiv for monopolstillning, vilket skilde ut radio fran
press och forlagsverksamhet och gav radion en stillning som
samhallsinstitution jamforbar med skolan och kyrkan.

Allt detta samverkade till att Radiotjanst mer och mer fick
prégel av sjdlvstindighet under statlig kontroll, och i realiteten
allt mindre en aktiv ledning fran pressens och industrins sida. Ett
fiskalt intresse fanns ocksd med i bilden. Radiolicenserna bidrog
till att gora telegrafverket lonsammare och leveranserna till stats-
kassan var som ndmnts betydande.

STYRELSE OCH REVISORER"
Nir 1933 ars radioutredning slutfort sitt uppdrag, triffades ar
1935 en ny Overenskommelse om rundradiororelsen i Sverige.
Den innebar en visentlig forindring i friga om sammansitt-
ningen av Radiotjénsts styrelse. Regeringen skulle utse ordforan-
de och ytterligare tre ledamoter samt tre suppleanter i styrelsen,
d.v.s. en majoritet av de sju ledamoterna. Sammansittningen av
de statligt utsedda ledamoterna preciserades sa att en av de stat-
liga ledamoterna skulle foretrida telegrafstyrelsen, de ovriga
skulle representera kultur- och bildningsintressen. Bolagsstam-
man skulle vilja tre ordinarie ledamoter och tre suppleanter, tva
fran pressen och en fran industrin; denna fordelning gjordes upp
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mellan press- och industriforetridarna.

Styrelsens arbetsformer diskuterades vid olika tillfillen. 1935
beslots att man skulle sammantrdda en gang i manaden och till
sammantradena skulle kallas bade ordinarie ledaméter och
suppleanter. Arbetsutskottets fem medlemmar skulle samman-
trida en gang i veckan; samtliga ordinarie styrelseledamoter
hade rdtt att ndrvara. 1944 ersattes detta av ett forvaltningsut-
skott om tre personer.

Man far bilden av en alltmer aktiv styrelse, med tita samman-
traden och med omfattande befogenheter bade vad gillde eko-
nomi-administrativa frigor och programfragor.

VERKSTALLANDE DIREKTOR™
Rundradioutredningen fann ingen anledning att forsoka fore-
skriva hur den inre organisationen skulle vara sammansatt eller
hur den borde fullgora sitt arbete.”” P4 en punkt ansag sig utred-
ningen likvil bora foresld en andring: man foreslog att den verk-
stallande direktoren skulle heltidsanstillas och fa ett samlat an-
svar for verksamheten.

Ovriga organisatioriska frdgor, t.ex. riksprogramchefens still-
ning och hela arbetsférdelningen, borde avgoras av program-
organisationens styrelse.

Med anledning av den nya dverenskommelsen av den 1 januari
1936 heltidsanstélldes Carl Anders Dymling som verkstillande
direktor och riksprogramchef. Uppgifterna for den verkstillande
direktoren omfattade ledning av verksamheten, d.v.s. att svara
for bolagets administration och ombesorja att radioprogrammet
gjordes upp och utsindes. Han skulle bereda drenden som fore-
lades styrelsen och forvaltningsutskottet for behandling och
verkstilla fattade beslut."

VD blev sdledes bdde hogste ansvarig for bolagets ledning,
administrativ chef och riksprogramchef. Dessa bada funktioner
utovades efter hand pé olika sitt. Betriffande de administrativa
funktionerna var VD personligen ansvarig och dven handliggare,
t.ex. ndr det gillde personaldrenden, statforslaget i november och
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anslagsframstillningen i maj. Som riksprogramchef hade VD att
samrada med chefskollegiet som mot slutet av perioden samman-
tridde tva ginger i veckan, ena motet var inriktat mot styrelsens
utskott, det andra motet inriktat pa de ndstkommande veckornas
program.

ADMINISTRATIONEN"

Inom bolagets organisation vixte efter hand fram en »administ-
ration«, ledd av verkstillande direktoren som chef och i ovrigt
bestdende av administrativ personal under forestandarskap av
sekreteraren samt » programorganisations, vartill horde program-
avdelningarna och en »central, dven den ledd av VD, i egenskap
av riksprogramchef. Dirtill ingick en studioavdelning och pro-
gramtidningen Roster i Radio i programdelen.'®

Verkstillande direktoren fick 1939 till sitt forfogande ett kansli.
1941 bildade kansliet tillsammans med VD Centrala avdelningen.
Hit horde programsekreterarna av vilka den ene svarade for
utlandsforbindelserna och kortvidgsprogrammen samt var styrel-
sens och Radionimndens sekreterare. Den andre handlade redi-
geringen och publiceringen av programveckorna samt viss per-
sonalplanering. Roster i Radio horde ocksa till kansliet liksom
programcheferna utanfor Stockholm."”

Sekreteraren overvakade kassa, bokforing och personalidren-
den till dess en ekonomiavdelning upprittades 1939, med en
ekonomichef i ledningen. Till ekonomichef utsdgs studiochefen
Erik Mattsson.

Ekonomichefen ansvarade for bolagets redovisning samt stu-
diolokaler och den tekniska utrustningen. Han skulle dessutom
ansvara for det tekniska biblioteket och arkivet for egna inspel-
ningar, statistik, Roster i Radios och forlagsverksamhetens eko-
nomi, bolagets inventarier, fordelningen av studioutrymmen
samt teknisk personal for repetitioner och utsindningar. Aven
forradet och vaktmistarpersonalen tillhérde ekonomiavdelning-
en. Avdelningen indelades i sektioner for kassa och rakenskaps-
vidsen, studiotjanst, inspelning och byggnadsfragor.'®
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Det rorde sig om en avdelning vars kompetens strackte sig
over bade det tekniska och det ekonomiska omrédet. 1944 bytte
den ocksé foljdriktigt namn till Teknik- och ekonomiavdelning.
1946 tillkom en sektion for matningar och undersokningar.

Radiotjansts personal uppgick 1945 till cirka 300 personer.
Inom programorganisationen var 145 anstillda och inom den
tekniska avdelningen 35. Med fordelning pé underhéllnings- och
kabaretorkestrar var 36 musiker fast anstéillda. Ovrig personal
utgjordes av extra programledare, vaktmastare och stiderskor."

EKONOMISK STYRNING OCH RATIONALISERING

Den institutionella uppbyggnaden av Sveriges Radio innebar en
tudelning av foretaget i program- respektive administrativa/tek-
niska delar. Programmakarna sysselsatte sig med musik, féredrag
och teaterfrigor; pengar och teknik handhades av andra avdel-
ningar. De flesta av de administrativa cheferna hade direkt erfa-
renhet av programverksamhet, dtminstone av de tekniska aspek-
terna av densamma. Radiochefen knét ocksé i sin person ihop de
bigge kulturerna.

Ett behov torde efter hand ha uppkommit att styra verksam-
heten ekonomiskt, att skaffa fram ekonomiskt underlag for be-
slut om investeringar, programinriktning o.s.v. Verksamheten var
nu betydande, inte bara i folks medvetande, utan dven i ekono-
miskt hianseende. Effektivitetsfragor fick 6kad uppmarksamhet
av foretagsledningen vid denna tid. Den s.k. Rationaliserings-
kommittén 1941—42, vars arbete beskrivs relativt ingdende i ett
sarskilt avsnitt, utgor ett tidigt exempel pd vad som i denna
studie kallas »ekonomiska styrinitiativ.

Pressen pa 6kad ekonomisk styrning kunde ha kommit frén
statsmakternas sida. Regeringen riknade redan fran borjan in
licensavgifterna bland statsmedlen och ansdg sig kunna bestdm-
ma Over deras anvindning. Detta framgar bl.a. av den serie av
overenskommelser mellan telegrafstyrelsen och Radiotjinst om
hur stor del av avgifterna som programforetaget skulle kunna
forfoga over. Harigenom brots frdn borjan av 1930-talet den
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automatiska intdktsokningen och skapades ett behov av dter-
kommande, ndrmast arliga, forhandlingar om brytpunktens
lige. Bolaget hamnade efter hand i ett lige som i hog grad lik-
nade de statliga myndigheternas. De forsta decennierna fram till
televisionens ankomst var dock inte priglade av kontroverser om
pengar; motiveringarna for budgetokningarna kunde hallas kor-
ta och i allmdnna ordalag.

OKAD SJALVSTANDIGHET FOR RADIOTJANST
Okat inflytande fran statens sida gentemot dgarna av aktiekapi-
talet var en tendens i det nya avtalet mellan telegrafstyrelsen och
Radiotjanst. En annan tendens var den okade sjélvstindighet
som den framvixande institutionen efter hand vann gentemot
bade stat och aktiedgare. Styrelsens ritt att sjalv utse verkstéllan-
de direktor och riksprogramchef var ett tecken pé detta.

De ménga avtalen om programsamarbete med utomstiaende
institutioner bor ha gjort Radiotjinsts sjalvstindighet allt tydli-
gare. P4 musikens omrade utokades Radioorkestern 1933 till 36
man; en fast dans- och underhallningsorkester engagerades 1936.
Ar 1937 slots en epokgorande dverenskommelse med konsertfor-
eningarna i Stockholm och Goteborg. Ar 1938 slots motsvarande
overenskommelser med konsertféreningar i Malmo, Hilsing-
borg, Norrkoping och Gavle. Samarbetet med Kungliga Teatern
fick 1938 en sddan form att operautsindningar kunde ske i be-
grinsad omfattning. Efter 1943 kunde Radiotjinst disponera
operans personal for fyra for radion sirskilt bearbetade operor.
Radiotjinst fick avtal med Stim, musikerférbundet, om ersitt-
ningen for musiksindningarna, med forfattarforeningen om er-
sittning for uppldsning av icke dramatiska verk, med teaterfor-
bundet om skadespelarersittningar. Med skoloverstyrelsen fick
man Overenskommelser om samarbete kring skolprogrammen.
Med TT hade man sedan linge avtal; med SMHI fick man
motsvarande avtal om vidderleksrapporter. Tillsammans med
telegrafstyrelsen deltog Radiotjanst i de stora internationella vag-
lingdskonferenserna i Kairo 1938 och i Montreux 1939.%
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Radiotjanst astundade hett att markera 6kad sjélvstindighet
genom att fd sluta avtal direkt med kommunikationsdeparte-
mentet 1 stéllet for att ingd i telegrafstyrelsens anslagsframstall-
ning. Detta skulle ocksd komma 1947.

EN VAXANDE ORGANISATION
Verksamheten hade ocksd vuxit betydligt. Antalet studiolokaler
okade i antal och storlek jamfort med de forsta lokalerna pa
Malmskillnadsgatan respektive Kungsgatan.

Inspelningsverksamheten i Stockholm sysselsatte 1935 tvd per-
soner. 1944 var 20 personer anstéllda. De tekniska kraven okade
snabbt. Den studio som 1931 ansdgs tillricklig for en orkester pa
30 man och en kor om 50 medlemmar, hade en volym pa cirka
700 m* 1945 erfordrades en studio pd omkring 7 ooo m?* for
liknande dndamal.

Aren 1935-39 blev ocksd den andra utbyggnadsperioden i det
svenska rundradionditets historia. Pa de internationella konferen-
serna hade Sverige lyckats utverka nya viglangder; for att behalla
dessa gillde det att beldgga dem med storsta tillatna effekt.?!

RATIONALISERINGSKOMMITTEN I ARBETE?
Rationaliseringskommittén tillsattes av styrelsen i februari 1941
och fick till uppgift att granska Radiotjdnsts organisation och
fragor rorande bolagets ekonomiska verksamhet. Ordférande var
Nils Carli, ledaméoter Gustaf Ahlbin och Iwan Bohlin. Som sekre-
terare fungerade Erik Mattsson. I denna tremannakommittés
uppdrag ingick bl.a. att underséka om rationaliseringsdtgirder
kunde vidtas samt att granska om de mojligheter som allméinna
kontrakt med vissa kulturinstitutioner medgav for programpro-
duktionen tillfullo utnyttjades.

Man grep sig an uppgiften mycket grundligt; det forefaller
som om man dtog sig att fungera som en temporir lednings-
grupp som ordnade upp en rad frigor som inneholl oklarheter,
t.ex. olika enheters instruktioner och enskilda tjansteméans loner
och arbetsuppgifter.
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Organisation och arbetsuppgifter pa verkstillande direktorens
kansli granskades och arbetsférdelningen mellan Wilson (sekre-
tariat), Willners (programcentral) och Ginsburg (Roster i Radio)
specificerades.

Redan vid forsta sammantridet fick verkstillande direktéren
i detalj redogora for arbetsuppgifterna for kansliets tjanstemén.
Vidare fick utredningen ta del av en utredning angdende 16ner
och extra inkomster i sjutton bilagor. Extra inkomster var nigot
som rationaliseringskommittén ville rensa ut. Av den samman-
lagda I6nesumman pa ca 650 ooo kr under 1940 utgjorde 10 %
sddana inkomster utover ordinarie 16n. Ersittning for jourtjins-
ter, regi, bearbetningar, medverkan, bidrag till Roster i Radio,
borde som regel inarbetas i lonerna, menade kommittén. Ersitt-
ningar for manus och oversittningar skulle dock alltjimt utga i
den mén arbetet utfordes pd fritid.

Vid det andra sammantridet genomgicks ekonomiavdelning-
ens organisation, arbetsuppgifterna for dess tjinsteman och ut-
firdade instruktioner. I samband hirmed ifragasattes bl.a. om
inte, med hansyn till arbetsuppgifterna, lonerna f6r kamrer Elan-
der samt froknarna Lundquist och Persson vid lamplig tidpunkt
borde hojas.

Ett foljande sammantrdde dgnades at instruktionen for fore-
dragsavdelningen. Bl.a. framholls att Gierows tjanstestéllning
borde omregleras. Eventuellt borde i ett kontrakt anges en viss
kvantitet manuskript som han skulle granska. Jerring borde
ihagkommas vid fraga om lonedkning, hette det.

Teateravdelningen blev dérefter féremal for genomgdng, var-
vid bl.a. konstaterades att avdelningschefen Hjalmar Gullberg
hade en synnerligen omfattande arbetsborda. Atgirder for att
litta arbetsbordan for teaterchefen diskuterades. En framstdende
regissor, fast knuten till foretaget, skulle underlitta arbetet. Det
var emellertid brist pa sddana. Ibland utdelade kommittén be-
rom i samband med sin granskning av avdelningar, t.ex. for
Lindfors energiska arbete pad musikavdelningen.

Systemet med extra ersittning for regi och bearbetning till
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personal pa teateravdelningen fortsatte att valla kommittén hu-
vudbry. Kommitténs grundinstidllning var att for tjdnstemin
med viss l6nestandard skulle gilla att deras talanger utan ytter-
ligare ersittning utover lonen borde stillas till bolagets forfogan-
de. Nagra regissorer anstilldes pd kontrakt.

Aven i genomgéngen av forlagsverksamheten stod ersittnings-
fragorna i fokus. Kommittén ville sikerstilla att publikationer
som byggde pa foredragsserier ingick i tjanstemannens ordinarie
arbetsuppgifter och att extra ersittning inte skulle utga.

Verkstillande direktoren hade dittills handlagt fragor rorande
provinsorganisationen. En fastare organisation vid huvudkonto-
ret borde nu inrittas, ansag redaktor Ahlbin. En borjan kunde
utgoras av att en tjansteman avdelades for att ta hand om de till
foretaget knutna programombuden. Kommittén menade dock
att ytterligare atgiarder kunde ansté. I samband dirmed diskute-
rade kommittén vissa programfragor. Ahlbin hade pdpekat vilka
stora programvirden som fanns, dels i flertalet av landets gamla
smdstdder, dels pd landsbygden, och framforde tanken pa att
uppdra at nagon lamplig person utom foretaget att gora en in-
ventering.

Kommittén engagerade sig ocksd i avtalet med Stim, som
uppgick till ca 400 000 dr 1940, ett betydande belopp, dven jam-
fort med t.ex. lonekostnaderna. Avtalet hade tillkommit genom
skiljedom 1930. Nu aktuella fragor gillde mojligheten till reduk-
tion med hianvising till de under dret avkortade sindningstider-
na. En utredning gjordes rorande Stimavgifter i de dvriga nor-
diska linderna.

En utredning gjordes ocksé om vissa fasta programanslag, t.ex.
med konsertforeningar, teatrar och idrottsforbund. Fotbollfor-
bundet hade kontrakt med Radiotjanst som gav 12 ooo kr for
fyra direktreferat fran landskamper i fotboll. Kommittén utalade
i anslutning till dessa rapporter sitt erkdinnade om utsindningar-
na frdn Kungl. Teatern och forordade att forsok gjordes med
speciellt for radiolyssnarna arrangerade operasindningar. Har-
igenom skulle en pedagogisk verksamhet kunna komma till
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stand, genom vilken forstdelse och okat intresse for operakons-
ten kunde uppnas.

Aterigen hade rationaliseringskommittén lagt synpunkter pa
programverksamhetens inriktning och innehall. Detsamma gill-
de kommitténs synpunkter pa budgeten for andra halvaret 1941.
Vid uppgorandet av den nya budgeten borde bl.a. 6vervigas ett
anslag som skulle mojliggéra en mera saklig och metodisk vag-
ledning av allminheten i de ménga speciella fragor och sporsmal
som virldsldget och tidens hdndelser skapade. En ny sektion
ansags nodviandig med nyanstilld personal, vl insatt i krisfrdgor.

De religiosa programmen dgnades upppmarkamhet. En sir-
skild kommitté med bred sammansittning skulle fa i uppdrag att
handha alla religiosa inslag. Vid kommitténs sammansittning
borde efterstrivas, hette det, att fi sddana medlemmar som kun-
de forvdntas gora en positiv och frisk insats.

Folkbildningsfragor ldg rationaliseringskommittén varmt om
hjartat; med hidnsyn till av tidsférhillandena orsakade behov
och 6nskemal var det nodvindigt med 6kade insatser fran rund-
radions sida.

RESULTAT AV RATIONALISERINGSKOMMITTENS ARBETE
I sitt forsta yttrande till styrelsen uttalade kommittén att

foretaget i stort dr vil organiserat och att de olika tjinste-
ménnen dro for sina uppgifter val kvalificerade. Dar kom-
mittén funnit ndgot undantag, foreslir den forindring.
Kommittén anser sig vidare ha kunnat konstatera, att det i
foretaget arbetas med iver och intresse.

De mest omfattande rapporter som kommittén framlade for
styrelsen avsdg Radiotjdnsts organisation och instruktion, som i
detalj angav verkstillande direktorens skyldigheter och befogen-
heter gentemot styrelsen; vidare lade kommittén fram forslag om
sandningstider m.m.

Tjanstemédnnens titlar sdgs over och Radiotjanst fick inten-
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denter, aktuarier, ingenjorer och 1:e amanuenser, vid sidan om
redaktorer och 1:e reportrar (bl.a. Jerring fick denna sistnimnda
titel).

Rationaliseringskommittén utarbetade forslag till dndringar i
instruktioner for Radiotjinsts skilda avdelningar och kom med
yttranden angdende forlags- och programverksamheten, angéen-
de personal- och ersittningsfrigor m.m. Det hela handlade
mindre om rationalisering (ung. = organisera pa ett mer kost-
nadsbesparande sitt) dn om institutionalisering (ung. = etablera
som fast samhillelig inrdttning) av en organisation som dnnu
inte funnit sina arbetsformer, att bringa ordning och reda i f6-
retaget och att hantera en del svarlosta principfragor, bl.a. sddana
som avsdg hanteringen av kreativ personal. Forebilder himtades
i forsta hand frén den offentliga administrationen och i nagon
mdn fran tidningsvdrlden. Styrelsen behandlade ett av kommit-
tén overlamnat betdnkande i april 1941 och anslot sig i stort till
de av kommittén foreslagna dtgarderna och forindringarna.

Institutionaliseringen av rundradion i det svenska sambhillet
fick sdledes sin motsvarighet i den interna uppbyggnaden av
Radiotjinst som institution. Antalet sjilvstindiga avdelningar
Okade och dirmed antalet chefer. Antalet samrddsorgan okade,
beslutsfattandet blev mera komplicerat och byggde i allt hogre
grad pd skriftlig kommunikation. Karaktiren av experiment
upphorde efter hand. Fortfarande var det dock pionjirerna som
innehade de ledande befattningarna i foretaget, t.ex. ekonomi-
chefen, Mattsson, som frdn borjan var telegrafassistent. Kopp-
lingen till pressen och industrin blev allt mera symbolisk;
rundradion var etablerad i den statliga sfiren, lat vara som en
relativt sjdlvstindig institution.

Nir det giller den inre organisationen i Radiotjinst kan inspi-
ration ha himtats frdn bl.a. BBC. Innan Reith limnade BBC 1938
hade han reorganiserat foretaget. En omorganisation skedde
1933, varvid »Administration« blev en separat funktion och BBCs
personal delades in i »blue tab« och »red tab« ménniskor, d.v.s.
kreativa respektive administrativa funktioner.

99



3.4 Rundradion pd vig att expandera 1946—55

FORANDRINGAR I LEDNINGSORGANISATIONEN??
1943 ars rundradioutredning hade inte att ta upp organisatoriska
fragor till behandling »i annan man 4n s& med hansyn till pro-
gramtjansten befinnes av sirskild anledning pékallat«.”* Utred-
ningen foreslog dock att Radiotjanst skulle sluta avtal direkt med
kommunikationsdepartementet, utan formedling av telegrafsty-
relsen.

Betriffande styrelsens sammansittning foreslog man att en av
de statliga representanterna skulle viljas bland administrativt
och ekonomiskt kunniga, en tidig markering av att administra-
tiva frdgor borde dgnas uppmirksamhet.”” Denne borde ocksa
ingd i forvaltningsutskottet. Vissa andra forslag betriffande den
inre organisationen framlades ocksd, bl.a. att tillsitta en fristden-
de teknisk chef och att verkstillande direktoren skulle befrias
fran det lopande arbetet for att helt kunna dgna sig it foretagets
ledning. En av programavdelningscheferna borde fungera som
verkstillande direktorens stillforetradare.” Vissa av forslagen
kom att genomforas:

I bolagsordningen av 1947 gjordes i frdga om styrelsemedlem-
mar det tilligget att de skulle representera kulturella och samhal-
leliga intressen samt administrativ, ekonomisk och teknisk sak-
kunskap.

Samma dr beslot riksdagen att Radiotjanst skulle sluta av-
talmed kommunikationsdepartementet i stillet for telegraf-
styrelsen, en forindring som Radiotjanst sig som ett tecken
pé okad sjélvstindighet. Den reella effekten skulle bli den mot-
satta.

I arbetsordningen fran september 1947 fastslogs att radiochefen
till sitt forfogande for lopande drenden, utredningar m.m. skulle
ha ett kansli, nu kallat Radiochefens kansli. Kansliets forestaindare
skulle bendmnas chefssekreterare, som skulle ansvara for pro-
vinsorganisationen, internationella frdgor samt personalutbild-
ning. 1948 tillkom en jurist, grunden till den juridiska sektionen.
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Inom kansliet placerades Radiohjilpen, som 1950 borjade sin
verksamhet.”

De administrativa funktionerna omorganiserades 1947. Bl.a.
inrdttades en sdrskild teknisk avdelning med Johan von Utfall
som chef. Det som blev kvar av den gamla avdelningen forvand-
lades till en administrativ avdelning med ekonomidirektoren Erik
Mattsson som chef.

I den nya arbetsordningen som tradde i kraft 1952 gjordes en
uppdelning pé tvd kanslier (radiochefens och verkstillande di-
rektorens kanslier). De ekonomiska och administrativa uppgifter
som dittills skotts av radiochefen 6vertogs av en sirskilt utsedd
verkstillande direktor. Till denna nya befattning utsdgs ekono-
midirektoren, som samtidigt skulle fungera som foretagets per-
sonalchef.?®

Till sitt forfogande skulle verkstillande direktoren ha ett kansli
vars verksamhet omfattade bl.a. administration och férvaltning,
kassa och redovisning, personalfragor, juridiska fragor och bygg-
nadsfrdgor. De administrativa uppgifterna inom verkstillande
direktorens kansli kom aret ddrpa att 6vertas av en administra-
tionsavdelning under ledning av verkstillande direktoren.

1951 antog styrelsen en ny arbetsordning for kansliet. Nu skulle
man endast efter anmodan fran styrelsen yttra sig 6ver fragor
som denna hade till behandling. I 6vrigt skulle man godkinna
programtablderna och ta del av programarbetet i ovrigt.

Sedan 1949 hade programdirektoren och administrative direk-
toren, tillsammans med radiochefen och under hans ledning,
utgjort Radiotjinsts direktion. Till programdirektor utsags tea-
terchefen Hjalmar Gullberg och till administrativ direktor eko-
nomichefen Erik Mattsson. 1950 eftertraddes Gullberg i direktio-
nen av musikchefen Natanael Broman.

Sedan en verkstillande direktor utsetts vid radiochefens sida,
utsdgs en ny innehavare av programdirektorsbefattningen, Sven
Jerring. Direktionen blev ett radgivande organ f6r behandling av
programfragor och administrativa frigor. Dess uppgift var att
bereda drenden i styrelsen och forvaltningsutskottet. Enligt ar-
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betsordningen av december 1955 utvidgades direktionen till att
omfatta radiochefen, administrative direktoren, programdirek-
toren och tekniske direktoren.

I samband med radiochefsskiftet ar 1955 genomfordes éter
organisatoriska forandringar. Erik Mattsson skulle dock fortfa-
rande foresta administrationsavdelningen och samtidigt fungera
som vice verkstillande direktor.

Flera av forindringarna i den centrala administrationen i
borjan av 1950-talet byggde pa det arbete som utforts inom den
s.k. Organisationskommittén 1949—52.%

ORGANISATIONSKOMMITTEN I ARBETE — GENOMGANG AV
OLIKA AVDELNINGAR*

Kommittén, som forst kallades Omorganisationskommittén, till-
sattes genom styrelsens beslut 16 december 1949 och bestod av
styrelseledamoterna Conrad Jonsson (ordf), Ivar Anderson
(v ordf), Ragnar Sundén, Torvald Karlbom och Olof Sundell
samt medlemmar i Radiotjinsts direktion. Till de senare horde
Yngve Hugo, senare Elof Ehnmark, Hjalmar Gullberg, senare
Natanael Broman. Till sekreterare utsags Erik Mattsson och till
bitrddande sekreterare Gunnar Hansson.

Under sitt utredningsarbete tillkallade Organisationskommit-
tén ett antal utomstdende experter. Kommittén dgnade en detal-
jerad granskning dt publikationsavdelningen, not- och teaterar-
kiven, referens- och uppldsningsbiblioteken, grammonfonarkivet
och provinsorganisationen. Géllande instruktioner dven for 6v-
riga enheter inom foretaget genomgicks och omarbetades. Un-
dantag gjordes for kortvigsverksamheten, som man dnnu inte
hade tillracklig erfarenhet av.

En tjansteforteckning for hela foretaget faststdlldes i styrelsen
1951 pa grundval av Organisationskommitténs forslag. Beslutet
att utndmna en verkstillande direktor som skulle handha de
ekonomiska och administrativa uppgifter som dittills legat pa
radiochefen byggde ocksd pd kommitténs rekommendationer.

1952 meddelade Organisationskommittén Radiotjinsts styrel-
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Erik Mattsson var den ledande teknikern och administratoren under
en ldng period och blev 1952 verkstillande direktor vid sidan om
radiochefen Elof Ehnmark. Redan 1955 tog Olof Rydbeck dver bida
dessa befattningar — det odelade chefskapet.

se att den slutfort sitt uppdrag.’!

Organisationskommittén inledde med att uppdra dt program-
chefen Hahr att gora en utredning om programverksamhetens
utveckling under de nirmaste dren. Vidare uppdrogs at revisor
Cassel att bl.a. se 6ver den ekonomiska kontrollen inom foretaget
samt dt direktionen att gora en Gversyn av foretagets organisation
i ovrigt med hjdlp av erforderlig expertis. I mars 1950 tillkallades
overingenjoren vid AB Industribyrdn, KW Luhr som expert for
detta uppdrag.
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1943 ars radioutredning hade foreslagit att sindningstiden
skulle utvidgas till 5 9oo timmar per dr (jamfort med c:a 4 600
timmar ar 1949). Den lediga sdindningstiden fanns pa formidda-
gar och eftermiddagar samt sent pd kvillen. Om tvé eller flera
program blev tekniskt mojliga, rekommenderade Hahr att man
i god tid diskuterade hur programstoffet skulle fordelas. Forebil-
der var hirvidlag BBC:s tre program (Home, Light och Third
programme). Hahr menade att det var naturligt att skapa tva
likvirdiga program och att den tredje kanalen borde reserveras
for ett radions folkuniversitet. Ur organisatorisk synpunkt foror-
dade Hahr att man inférde en planeringschef for varje program.

Hahr och Jerring signerade ett forslag till férdndrade principer
for organisation av programavdelningarna. Dittills hade pro-
gramavdelningarnas uppgifter varit fordelade pa sektioner med
givna dmnesomraden. Kraven pa fornyelse, omvixling och ori-
ginalitet ledde enligt forslagsstillarna till att man borde dela upp
programavdelningarna pa en planeringsfunktion och en produk-
tionssektion. Den forra skulle vara idégivande och provande och
skulle bevaka att verksamheten bedrevs pd ett allsidigt sitt. Den
senare skulle innehalla specialister pd olika dmnesomraden.

Vidare rekommenderade Hahr och Jerring att antalet pro-
grammedarbetare utanfor foretaget skulle 6kas. Varje avdelning
borde intensifiera sitt sokande efter personer med limplig kom-
petens. Man borde sérskilt inrikta sig pd att utbilda medarbetare
ute i landet.

En friga som Organisationskommittén fick fundera 6ver (och
som kinns igen frdn Rationaliseringskommittén) var hur man
administrativt och lonemaissigt hanterar konstnirliga insatser.
Madsén forordade »stjarnloner« i samband med den omprov-
ning av organisationen som var forestdende. Organisationskom-
mittén diskuterade i flera sammanhang faran i att engagera egna
tjanstemdn som konstnirer och manuskriptforfattare i program-
verksamheten; detta kunde medfora att allvarliga anstrangningar
inte gjordes att soka medverkande utanfor foretaget, med risk for
forsimring av programmet.
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Arbetsgdngen for Organisationskommittén var att lata respek-
tive avdelningschef skriva en kort PM om avdelningens aktuella
problem och 6nskemal, vilken foredrogs i kommittén och blev
foremal for overviganden. Organisationskommittén kom har-
med att fungera som en budgetberedning som sammanjimkade
olika onskemdl om utvidgning och kvalitetsforbattring samt
beredde fragor av mera principiell natur. Frdgornas art varierade
fran en avdelning till en annan.

Organisationskommittén overvagde att lata aktualitetsavdel-
ningen 6verta nyhetstjansten, vilket sades innebéra en revolutio-
nerande utveckling for radion, men att kostnaderna i samband
hidrmed skulle bli stora.

Kommittén diskuterade dven det lampliga i att skaffa en egen
utlandsrepresentation; samarbete med de storre tidningarna
bedomdes fortfarande lampligt. Aktualitetsavdelningens chef,
Hahr, hivdade energiskt att ddvarande praxis inte borde betrak-
tas som en sjdlvklar och oantastlig 16sning.

Betriffande den tekniska verksamhetens organisation visade
det sig att relationerna med telegrafstyrelsen var oklara, studio-
avdelningens chef, Olander, understrok vikten av att en dverens-
kommelse med Telegrafstyrelsen kunde komma till stand sa att
den s.k. programkontrollen kunde inrittas.

P& det programtekniska omrddet fanns rationaliseringsmoj-
ligheter, bl.a. genom lokalmissig och organisatorisk samordning.
I Stockholm var verksamheten forlagd till 12 olika platser och
fordelad pa tekniska avdelningen (57 man), studioavdelningen
(18 man) samt telegrafverkets rundradiocentral (30 man). Sir-
skild personal borde avdelas for forskning, vilket dnnu inte f6-
rekom 1 svensk rundradio (men vil i Danmark och Norge).

Aven vid 6verliggningarna om centrala programavdelningens
organisation framkom behovet av en fixering av granserna mel-
lan Radiotjanst och telegrafstyrelsen. Enligt Hahr var det sjilv-
klart att Radiotjanst sdsom programproducerande organ hade
hand om programmet tills detta vore en sjalvstindig produkt att
distribueras av telegrafstyrelsen, som ju var det distribuerande
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organet. En av de storsta fordelarna ur programteknisk synpunkt
med en dylik gransdragning skulle vara att fa till stand den s.k.
centrala studion for annonsering av programmen.

Inte séllan var avdelningschefernas PM en paminnelse om de
kulturella och andra insatser som respektive avdelning kunnat
gora; t.ex. erinrades kommittén om att radion utréttat en pion-
jargirning ndr det giller att skapa nya musikaliska former och
uttrycksmedel.

I samband med Oversynen av foredragsavdelningen vickte
avdelningschefen, Nils-Olof Franzén, frdgan om hur man skulle
kunna verka som meddelare av vetenskapliga ron och allmin
orientering i olika dmnen.

Utredningen foreslog ett engagemang av Nils Dahlbeck och
Carl Axel Moberg pa tva befattningar som »vetenskaplig expert
och programredaktor«.

For administrationsavdelningen foreslog Mattsson en mer ge-
nomgripande fordandring som bl.a. innebar att ett personalkontor
skulle inrittas vid sidan om kassa/bokféring och forrad/inkops-
central. Personalkontorets chef skulle bl.a. medverka i l6nefor-
handlingar och avtalsfragor. Chefen for detta kontor borde kunna
avlasta administrationschefen en hel del rutinarbete. Direkt un-
der kontorschefen skulle lyda bokféring och bokslut, den ekono-
miska delen av forlagsverksamheten samt postexpeditionen.

Radiochefens och direktionens kansli hade sju tjanstemin,
inklusive radiochefen Ehnmark, som édven fungerade som pro-
gramchef.

I diskussionen inom Organisationskommittén framholl sty-
relseledamoten Anderson att radiochefens arbetsborda enligt
hans mening var for stor. Radiochefen borde inte betungas med
skotseln av de ekonomiska och administrativa uppgifterna inom
foretaget. Hans krafter borde i stéllet tas i ansprék for ledningen
av programverksamheten och for att utdt foretriada foretaget som
dess chef. De ekonomiska och administrativa uppgifterna borde
handhavas av en sirskild verkstillande direktor.

Organisationskommittén fick i praktiken ocksd uppgiften att
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utforma en personal- och lonepolitik for foretaget genom att ta
stillning till ett otal 6nskemdl om loneklassuppflyttningar och
lonegradsforandringar, fran avdelningschefer och enskilda be-
fattningshavare. Bl.a. godkindes ett forslag till befordringsgang
for programtjinstemidn och musiktekniker, utformades forslag
avseende tjanstetelefoner, korttidsforsakringar, fribiljetter, perso-
nalluncher, frilicenser, tjanstemottagare, principerna for extra
ersattningar for manus och medverkan m.m.

En av Organisationskommitténs nydaningar var att engagera
utomstdende expertis med erfarenheter fran industrin.

INDUSTRIELLA FOREBILDER FORBIGAS

Den externe konsulten, Luhr, kom i sitt forslag till organisation
for foretaget med en del synpunkter virda att notera i detta
sammanhang. Allmént foreslog han en férenkling av arbetsfor-
merna for Radiotjidnsts topporganisation genom att styrelse och
forvaltningsutskott skulle avlastas rutinbetonade drenden samt
att radiochefen till sitt forfogande finge ett chefskollegium eller
en direktion som radgivande organ.

Bakgrunden till férslagen om férenkling var konsultens obser-
vation att arbetet i foretagets topporganisation verkade nigot
overorganiserat. Dessutom foreldg det inte nagra klara granslin-
jer mellan chefskollegiets och direktionens arbetsomrdden. Luhr
menade att styrelsen i ett foretag som vixer i storlek borde kon-
centrera sig pa »sddana drenden som behandling av generalpla-
ner for foretagets utveckling och programverksamhet, drsbudget,
principiella radiofragor o.d.«*

For administrationsavdelningen tillstyrkte konsulten inrit-
tandet av ett personalkontor som ocksd borde leda Radiosko-
lan och en fastighetsforvaltning. P& radiochefens kansli borde
informationsverksamheten och lyssnarundersékningarna ut-
vecklas.

Konsulten anférde anmirkningar mot kostnadsberikningen
av programpunkter och den ekonomiska statistiken. Det var
svart att bedoma den verkliga kostnaden for ett program. Kost-
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nader borde i storre utstrickning dn dittills hdanforas till bestaim-
da program och inte till allmidnna kostnader.

Den tekniska avdelningen borde slds samman med studioav-
delningen och uppdelas pé tva sektioner, en programdriftstek-
nisk och en ingenjorsteknisk. En reglering av samarbetet mellan
Radiotjinst och Rundradiocentralen borde genomforas snarast
mojligt. Betriffande gransdragningen anslot sig konsulten till de
forslag som lamnats av 1943 drs radioutredning, d.v.s. att Radio-
tjanst svarade for programproduktionens tekniska sida och tele-
grafstyrelsen for programdistributionen.

Konsulten ville skilja pd personal med 6verviagande tekniskt,
administrativt eller rutinbetonat arbete & ena sidan och pro-
gramtjansteménnen a den andra. For de forstndmnda férordades
fast loneplan, tor de sistnaimnda relativt fri lonesdttning. Konsul-
ten forordade for viss programpersonal korttidsanstéllning mot
kontrakt och hog avloning. Han hianvisade harvid framfor allt till
riskerna for stagnation i programarbetet.

Konsultens idealbild av den framtida organisationen var mot
denna bakgrund att programavdelningarna skulle bestd av en
fast kdrna, avdelningschef, planeringspersonal och produktions-
sekreterare. Den programskapande personalen skulle till stor del
utgoras av utomstaende och mer tillfilligt engagerade personer.

Till Organisationskommitténs slutrapport till styrelsen foga-
des Luhrs yttrande in extenso. I kommitténs skrivelse redovisas
industrikonsultens arbete dock endast i samband med, som det
hette, utredningar angdende detaljerade arbetsférhallanden for
kanslipersonalen inom foredrags-, teater- och musikavdelningar-
na.

Man kan salunda konstatera att hans principiella synpunkter,
vilka kan sidgas vara baserade pa erfarenheter fran den industri-
ella sfaren, klingade ohorda.
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3.5 Tre sfirer och tre vigval

TRE SFARER

Vilken av de tre sfirer som Radiotjinst genom &dgande och hu-
vudmannaskap var kopplat till spelade storst roll vid uppbygg-
naden av bolaget? Genomgéngen tyder pd att den statliga sfiren
var den som efter hand kom att dominera; bolaget blev ett
dmbetsverk, 18t vara med en rad sirdrag jamfort med statliga
myndigheter. Tidningssfiren spelade ocksd linge en roll och
bidrog till att skapa en struktur som liknade andra medieforetag,
bl.a. med separata funktioner for administration och program.
Den sfir som av allt att doma hade minst inflytande var den
industriella. Industrin foretriddes av radioforetag utan nédgot
direkt intresse i verksamheten. Den industriella erfarenheten kan
sdgas ha haft en rost i Luhrs utredning, som dock inte fick ndgot
praktiskt genomslag. Hade industrin haft ett storre inflytande i
bolagets ledning, hade kanske den modell — TV4-modellen —
som idag framstdr som en effektivare organisation, kunnat eta-
bleras tidigare.

En annan observation ir att ingen av dessa sfiarer kunde erbju-
da ldmpliga forebilder nir det géllde att bygga upp ett kunskaps-
foretag med sa omfattande kreativa uppgifter som det nya rund-
radioforetaget och att alla berorda — statliga utredningar, styrel-
sen, interna Oversyner och ledningsorgan — trevade sig fram i
forsoken att skapa ett rationellt och effektivt system for en ny typ
av verksamhet.

Vid den hir studerade periodens slut skedde vissa organisato-
riska forindringar, dgnade att gora foretaget rustat att klara den
planerade utbyggnaden. En ny radiochef tilltridde, som seder-
mera blev bekant for tydlig ledarstil och kraft att hivda foreta-
gets oberoende mot bl.a. statsmakterna. Ndgon egentlig upprust-
ning av foretagets kapacitet for ekonomisk styrning och kontroll
kom dock inte till stand.
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TRE VAGVAL

Tre vdgval overskuggar — ur effektivitetssynpunkt — de anstrang-

ningar som gjordes under perioden 1925-55 for att finna ratio-

nella former for ledning av verksamheten; dessa vigval dr knutna
till vissa aktorer och tidpunkter:

— inlemmandet i offentlig sektor (telegrafstyrelsens agerande
infor Radiotjinsts bildande vid mitten pé 1920-talet)

— medieorganisationernas inflytande (presskonsortiet fran star-
ten och i samband med fortsatt halvstatligt bolag vid mitten
pa 1930-talet)

— public service-organisationernas krav pa egen kompetens
programmissigt, tekniskt och administrativt (industrikonsul-
tens forslag vid mitten pd 1950-talet togs inte pa allvar av
nagon i styrelsen).

3.6 Under knapphetens kalla stjirna

I det foljande gors ett forsok att kommentera den (ldnga) inle-
dande perioden i de termer som presenterades i kapitel 2, d.v.s.
att foretagsledningens arbete skulle anses inriktat mot ett vidgat
effektivitetsbegrepp i fyra dimensioner: formagan att skaffa re-
surser, att hushdlla med resurser, att anpassa verksamheten och,
slutligen, formagan att forsvara sdrbara viarden. Vad kan man
siga om den nyss betraktade perioden?

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER

Elgemyrs (1996) granskning av rundradions ekonomi 1925-1957
visar att rundradion under stora delar av perioden »holls i stra-
ma tyglar«. Radiotjinst fick arbeta med mycket knappa ekono-
miska resurser; vissa ar, t.ex. 1928, var den ekonomiska situatio-
nen bekymmersam. Till dels var detta resultatet av besparingsak-
tioner fran regeringens sida under 1930-talet.

I praktiken var det telegrafstyrelsen som hade 16pande kon-
troll av programfiretagets skotsel och chefen for radiobyran,
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Seth Ljungqvist, som deltog i 6verliggningarna med statsraden
om minskning av bolagets medelstilldelning. Han torde knap-
past ha brustit i frdga om legitimitet utan atnjutit ett avsevirt
anseende hos statsmakterna. Rundradion var i praktiken en be-
tydande inkomstkilla for staten. En fjirdedel av de insamlade
licensmedlen gick tillbaka till statskassan.

I slutet av 1930-talet begirde och fick foretaget 6kad medels-
tilldelning, men avstod fran att utnyttja hela beloppet. Likasa i
borjan av 1940-talet fick Radiotjanst en anslagsokning, trots kris-
tider. Forst 1 slutet av 1950-talet kom den rundradiofond som
1933 drs radioutredning foreslagit.

Elgemyr, som dr killa till dessa uppgifter, tycks anse det klar-
lagt att rundradion fick for litet resurser och att man hade be-
hovt mera medel for att utveckla programverksamheten och for
att hélla jamna steg tekniskt med omvirlden samt for att bygga
ett radiohus. Han stoder sig hdrvid dven pd ett uttalande i denna
riktning av radionimnden 1944. Elgemyr letar efter anledningen
till att Radiotjdnst inte stred for storre anslag och liagger skulden
péd den sparsamme Ljungqvist.

Aven Hadenius (1998) stiller frdgan varfor radioledningen
inte opponerade sig mera hogljutt mot att alla intdkterna inte
gick till radioverksamheten utan att en del gick till statskassan.
Hadenius noterar att Ljungqvist kritiserades for att han i hogre
grad sdg till telegrafstyrelsens basta dn till Radiotjansts. Han
torde dock dven ha agerat som en traditionell ambetsman med
en stark kinsla for det oldmpliga i att vara alltfor vidlyftig i sina
anslagskrav. Klart star att Ljungqvist insdg att radion hade en
stor potential och att han i denna visshet ség till att skapa utrym-
me for en pa lingre sikt snabb utveckling av mediet.

Staten hade ocksa anledning att se uvecklingen pa litet lingre
sikt, varvid stora investeringsbehov skymtade pé grund av den
tekniska utvecklingen. Dock kvarstar intrycket att radion inte
omedelbart uppnddde ekonomisk sjélvstandighet, utan betrakta-
des som en del av den offentliga sektorn, liksom i flertalet andra
europeiska ldnder.
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FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER
Ljungqvists sparsamhet skulle kunna tas till intdkt for att fore-
taget under denna period av uppbyggnad och konsolidering
kunde handskas med tilldelade medel pa ett ansvarsfullt sitt.
Négon offentlig kritik mot foretaget for ekonomiskt littsinne
hordes inte av, utom finansministerns synpunkt att 16ner och
gager var for hoga pa Radiotjdnst, ett inldgg i besparingsstrivan-
dena under depressionsdren. Lokalerna var blygsamma och or-
ganisationen inneholl knappast ndgra Overtaliga personer, da
administrationen var utomordentligt liten och i viss utstrackning
byggde pa deltidsanstilldas insatser.

Den externe konsulten, Luhr, pekade dock pd brister i kost-
nadsredovisning och ekonomisk statistik m.m. i borjan av 1950-
talet. De forsta debattinlidggen i Sverige om bristande effektivitet
i Radiotjanst kom infor televisionens inforande i landet.

De omorganisations- och rationaliseringsprojekt som styrel-
sen sjilv tog initiativ till ledde mahénda inte till nagra vittgdende
besparingar eller produktivitetshojningar, men vil till att skapa
betydande ordning och reda i en relativt liten men vixande
organisation. Sammantaget framstdr de bada stora rationalise-
rings- och organisationsprojekten som ambitidsa insatser for att
skapa en god hushéllning med resurser i foretaget, ett patagligt
uttryck for driftighet i skotseln av foretaget.

ANPASSNINGSFORMAGAN
Under perioden byggdes de administrativa systemen upp med i
forsta hand statliga forebilder, ddribland den statliga telegrafsty-
relsens forvaltningsapparat. Allteftersom torde hdrigenom en
stelare struktur ha ersatt pionjirarens flexibilitet. En sddan ut-
veckling forefaller naturlig med hdnsyn till foretagets tillvixt.
Som tidigare konstaterades, avvisade man det forslag som in-
dustrikonsulten framforde i den av honom framlagda utredning-
en om en modell som padminner om dagens TV4-16sning med ett
mindre antal anstdllda och flera tillfalligt anlitade krafter. I valet
av en mindre flexibel modell hade man gott sillskap av alla
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Europas radiobolag, varfor man endast med eftervarldens matt-
stock kan betrakta valet av en mindre anpassningsbar organisa-
tion som en forsummelse ur effektivitetssynpunkt.

Valet av ett halvstatligt bolag var i sig ett uttryck for att verk-
samheten krivde ndgon annan form 4n den statliga myndighe-
tens, som ansdgs utmirkas av obojlighet. Man efterstridvade sé-
ledes en flexibilitet som smidigare skulle tillata forindringar och
inrdttande av nya tjanster m.m.

Att den relativt snabba tillvixten kunde ske utan nagra storre
konvulsioner &r vl ocksa ett tecken pa formaga till anpassning,
dven om 1943 dars radioutredning pa ett par punkter kriavde en
viss formalisering av arbetet, bl.a. med rekrytering av chefer.

Hir kan finnas anledning att erinra sig diskussionen i kapitel
2 kring hur foretag kan forviantas behéva olika typer av ekono-
misk styrning under olika faser av sin livscykel. Ett foretag med
38 personer anstillda 1930, 62 personer 1935 och 116 personer
1940, 203 personer 1945 och 477 personer 1955 hann kanske gé
genom mer 4n en fas i sin utveckling. Senare kom mognadsfaser
som krivde en annan administration.

Hir framstdr den forste radiochefens, Reuterswirds, insats som
icke ovisentlig. Han gav stabilitet 4t organisationen, tog mediet
pé allvar och byggde for en framtida roll som central samhallsin-
stitution. Samtidigt tillférde radiochefsbytet, nir Dymling till-
tradde, en viss vitalitet i programverksamheten. Dymlings efter-
tradare hade folkrorelsebakgrund — Yngve Hugo — respektive aka-
demikerbakgrund — Elof Ehnmark. Nir Erik Mattsson tilltradde
som verkstillande direktor 1952 fanns en rad fragor av admi-
nistrativ art att ta itu med, bl.a. relationerna med televerket och
uppdelningen av ansvaret for de tekniska fragorna. De senare fick
forst 1953 sin 16sning genom att Radiotjinst fick ansvaret for pro-
duktionstekniken, en uppenbart rationell ordning.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN
Vilka virden hade Radiotjansts ledning att forsvara under de
forsta decennierna? Ett var rundradions existens och framtida
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utveckling som en allt viktigare samhéllsinstitution och folkbil-
dare, ett annat var dess oberoende, dels fran telegrafstyrelsen, dels
fran staten som tidnkbar dgare och fran pressens inflytande. Hotet
om forstatligande hingde 6ver Radiotjianst under delar av perio-
den, men inte minst presskonsortiet hade intresse av att forhind-
ra ett sddant. Beroendet av pressen gjorde att utvecklingen av
radion som sjélvstindigt nyhetsorgan fordrojdes avsevirt.

Bdgge dessa fragor dr utforligt dokumenterade och analysera-
de av Elgemyr (1996) och Hadenius (1998). Klart stir att hotet
om forstatligande var reellt under 1930-talet. Motioner vicktes i
riksdagen, radioutredningen foreslog forstatligande, kommuni-
kationsministern instimde, i riksdagsdebatten stoddes forslaget
bl.a. fran socialdemokratiskt hall med hinvisning till foretagets
viktiga uppgifter. Resultatet blev dock en kompromiss och Ra-
diotjanst kunde fortsitta med pressen och radioindustrin som
intressenter. Av allt att doma var det kombinationen av TT och
telegrafstyrelsen, d.v.s. Reuterswird och Ljungqvist, som lycka-
des sld vakt om foretagets integritet genom att vinna en viktig
seger for foretaget och dess oberoende.

Oberoendet av pressen avsdg framfor allt fraigan om Radio-
tjansts mojligheter att sinda egna nyheter eller &tminstone att fa
del av hela TT-materialet for egen bearbetning. Vidare var kost-
naderna for TT:s service ett tvisteimne. Saken behandlades av
1933 drs radioutredning som framforde viss kritik. Banden mel-
lan TT och radion framstar som starkare 4n i andra linder och
i efterhand kan det tyckas mirkligt att radion férhindrades att
utnyttja sin inneboende snabbhet i nyhetsformedlingen. Men det
var ocksd en kostnadsfréga. Aven om det klagades pa avgiften till
TT, sa var alternativen dyrare. Det skedde en viss utveckling av
TT:s radioredaktion och 1937 inledde Dagens Eko sina sindning-
ar, ett kommenterande nyhetsprogram kring dagsaktuella fragor.

Forsvaret av radioforetagets sjilvstindighet under perioden
kan dirmed bedomas pd olika sitt. A ena sidan undgick man
forstatligande, & andra sidan var man i hinderna pé telegrafsty-
relsen och pressen; utvecklingen gick dock sakta men sdkert i rétt
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riktning; 1947 kunde man sluta avtal direkt med departementet
och ett decennium senare bréts TT:s monopol pa nyhetssind-
ningar i radio.

SLUTORD

Det dr svart att gora en sammanfattande bedomning av mono-
polforetagets effektivitet enligt dessa fyra dimensioner. Var Ra-
diotjinst ett vilskott foretag? Kampen for oberoendet gentemot
staten framstar som viktig for virderingen av foretagsledningar-
nas insatser under epoken. Forvandlingen av en pionjarverksam-
het till en etablerad samhallsinstitution dr vl i historiens ljus
ocksd en prestation som de olika ledningarna kan ta at sig dran
av. De médnga segrar som Radiotjanst vann under perioden dr
ocksa imponerande: dubbelprogramutredningen, strider mot te-
legrafstyrelsen och regeringskansliet och, slutligen, kampen om
televisionen. Hir spelade de ansvariga administratorerna en
avgorande roll for att ge journalistiken gynnsamma villkor. I de
flesta av de ndamnda stridszonerna var Erik Mattsson inblandad.
Radiotjanst var ldngt ifrén tandlost ndr det gillde att paverka sin
egen situation.
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KAPITEL 4

4. Kampen om TV
Nagra av Sveriges Radios segrar

4.1 Bakgrund och uppliggning

SVENSK TV-POLITIK 1946-66

Ursprungligen var avsikten att i denna studie helt utelimna det
skede i rundradioforetagets historia da besluten om televisionens
organisation och finansiering (1950-talets borjan) och riktlinjer-
na for televisionens utbyggnad (1960-talets borjan) fattades.
Detta med hinvisning till Wiréns mycket ingdende dokumenta-
tion av denna period (Wirén, 1986). Skriften tillkom inom ramen
for forskningsprojektet Etermedierna och samhallet vid Stock-
holms universitets historiska institution, i vilket ocksa Elgemyr
och Torbacke medverkade, den sistnimnde som ledare for pro-
jektet. »Kampen om TV. Svensk TV-politik 1946—66« dr en myck-
et omfattande dokumentation och analys av det forlopp som
ledde fram till att radiobolaget fick ansvar for att organisera
televisionen och senare likasd i uppdrag att bygga ut med en
andra tv-kanal.

Kampen om tv skildras som en ideologisk strid mellan en
kommersiell sida som kunde mobilisera en imponerande sam-
ling ndringslivsorganisationer och storforetag a ena sidan och en
antikommersiell allians, med Radiotjanst/SR och Tidningsut-
givareforeningen, men ocksd bildningsférbund, fackliga organi-
sationer och statliga myndigheter med uppgifter inom samhalls-
information, som intressenter. Radiotjanst kunde bygga vidare
pé sin profil som en samhillsansvarig institution med folkbild-
ning och nyhetsférmedling som betydande tillgangar i kampen
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om legitimitet pd den politiska marknaden. Som den ledande
kraften i denna allians framstills regeringen foretradd av chefen
for kommunikationsdepartementet. Regeringen framstdr i Wi-
réns analys som den starka parten som hade »ekonomiska tum-
skruvar« pd radioforetaget. Detta gillde framfor allt sedan tv
kommit in i bilden, da kostnaderna tiodubblades och prutning-
arna pa foretagets anslagsframstallningar blev intensivare.
Under arbetet med denna studie har emellertid observationer
gjorts som inrymmer avvikande bedomningar frain Wiréns ana-
lys, eller i ndgot fall kompletteringar. Dessutom har vid nidrmare
genomgang av Wiréns material visat sig att det foretagslednings-
perspektiv som dr utgangspunkten for denna studie — ledningens
uppgift att skapa legitimitet och frimja effektivitet — i stort sett
lyser med sin franvaro hos Wirén. Det finns sdledes anledning att
tillfora vad som skulle kunna kallas en replik, byggd pa samma
grundmaterial.
Bristerna i Wiréns analys foder tvd huvudfrigor:
— Vilken roll spelade Radiotjinsts ledning for besluten om televi-
sionens organisation och inriktning?
— Vem tog ansvaret for hushdllningen med resurser i foretaget
under dessa perioder?

UPPLAGGNING

Kapitlets uppldggning: en kort sammanfattning av Wiréns skild-
ring av det slag som utkimpades om televisionens tillkomst
inleder (avsnitt 4.2), varefter foljer en analys av de effektivitets-
fragor som framskymtar i materialet (avsnitt 4.3). Slutligen kon-
stateras att effektivitet knappast stod 6verst pd dagordningen,
annat 4n som en frdga om revirbevakning fran bl.a. Radiotjinst/
SR:s och andra intressenters sida (avsnitt 4.4). Wiréns bild av
inledningen till det »andra slaget om TV« dterges kort i avsnitt
4.5. Synpunkter pd bl.a. Wiréns bild av relationerna mellan stats-
makterna och Sveriges Radio ldmnas i avsnitt 4.6 samt dterkom-
mer i nista kapitel.
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4.2 Wiréns bild av svensk tv-politik pd 1950-talet

FYRA FASER I TV:S TILLKOMST

Televisionen skulle liksom ljudradion bli ett monopol med av-
giftsfinansiering. Det stod klart i och med det principbeslut som
fattades 1956. Linge hade det varit en 6ppen fraga om den kom-
mersiella alliansen, som bestod av radioindustrin och Annonsor-
foreningen samt en rad andra niringslivsorganisationer, skulle
ga segrande ur striden eller om den antikommersiella gruppe-
ringen med Tidningsutgivareforeningen och socialdemokraterna
samt Radiotjanst skulle fa gehor for sin linje.

I en inledande teknisk fas var det industrin som hade initia-
tivet. Man samverkade i Namnden for televisionsforskning sedan
1947, tillsammans med telestyrelsen, vars representant Esping
spelade en betydelsefull roll.! Radiotjanst, som sedan 1948 hade
den interna gruppen Radiotjinsts Televisionskommitté, kom
med forst dret ddrpd, dd den administrative chefen Mattsson
inbjods att delta i ndmndens arbete.” Nar radioindustrins repre-
sentanter ville gora nimnden till en televisionsutredning och
planera tv:s utbyggnad, gjorde ovriga intressenter motstand,
kanske av ridsla for att industrin skulle ta 6ver sdvil sindnings-
nit som programverksamhet. Inom Radiotjdnst var man mycket
angeldgen om att forhindra att Televisionsnimnden, d.v.s. in-
dustrin, skulle fa i uppdrag att organisera televisionen i Sverige.
Radiotjanst riskerade i ett skede att reduceras till ett av flera
programforetag, eventuellt till ett rddgivande organ i program-
fragor. I vilket fall utgjorde industrins initiativ ett hot mot fére-
tagets monopolstillning. I en skrivelse till regeringen i november
1949 hemstillde Radiotjdnst om ett principbeslut om upplételse
av televisionsprogramtjinst at foretaget — en tydlig demonstra-
tion av den inriktning Radiotjinst hade, namligen en utvidgning
av monopolet till att omfatta ocksd tv.

En andra fas blev sda en utredningsfas, en sedvanlig statlig
kommitté tillkallad av kommunikationsministern, Torsten Nils-
son, med ledaméter som foretridde de nirmast berdrda intres-
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senterna, d.v.s. telegrafstyrelsen (en var Erik Esping), radioin-
dustrin (Harry Nystrom), Radiotjianst (Erik Mattsson), pressen
(Ossian Sehlstedt, chefredaktor for socialdemokratiska Folket)
samt kommunikationsdepartementet (kanslirddet Olof A Ber-
ger). Till ordférande tillkallades riksdagens andre vice talman
Anders Olsson (f.d. redakt6r vid Mora Tidning, fran folkpartiet).
Till sekretariatet himtades bl.a. experter som Henrik Hahr frin
Radiotjénst.’

Wirén visar pa ett 6vertygande sitt att utredningens direktiv,
dess sammansittning och arbetssitt samverkade i en viss rikt-
ning, till formén for vad som idag skulle kallas samhéllsansvars-
ideologin — »TV i samhillets, kulturens, folkbildningens och
hemmens tjanst«.* Direktiven talade bl.a. om rikstickning for ett
sandningsnit, vilket for radioindustrin var mindre viktigt. Vi-
sentligare var att komma igdng snabbt och fa en expansion i den
takt som industrin hann producera mottagare. Rikstickning
medforde finansiella problem och det samhillsekonomiska ut-
rymmet for investeringar var begransat. Utredningens majoritet
var instdlld pd att det nya mediet inte bara skulle anvindas for
underhallning utan for viktigare uppgifter. En slagsida mot det
samhallstillvinda, ansvarsfulla fick utredningsarbetet ocksd ge-
nom att genomfora en remissomgang till ett antal institutioner
och organsiationer, vilka i allmdnhet framhivde t.ex. folkbild-
nings- eller kulturaspekter. En annan sida av den statliga kom-
mitténs arbetssitt var grundlighet och en viss tidsutdrikt, den
fick oknamnet »Televisionsfordrojningskommittén.

Radiotjinst forsokte skaffa sig en framskjuten stéllning i fraga
om programproduktion for tv. Det gillde att skaffa sig ett for-
sprang framfor konkurrenter genom forsok och utbildning i
programproduktion och -planering. Denna Radiotjénsts tv-stra-
tegi var endast delvis framgangsrik.> Utredningen foreslog 1952
en tredrig forsoksverksamhet, vilket den nu tilltridde kommuni-
kationsministern, Sven Andersson, inte kunde stédja, med hin-
syn till de vildiga utgifter som utbyggnaden syntes innebira,
niamligen 262 milj kr.® Inte forridn 1954 beviljade regeringen de
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forsta anslagen for en forsoksverksamhet med tv.

Under tiden hade det andra lagret hunnit ta initiativ. Ett pri-
vatkonsortium ville 1953 starta tv-sindningar i storstiderna med
privat finansiering och reklamintikter.” Regeringen gav dock
ingen koncession, utan detta initiativ liksom ett fran filmindu-
strin (Sandrew-veckan) kom att driva pa beslut om anslag till
Radiotjanst for fors6k och en dndrad ordning for koncessions-
givning (beslut i regeringen i stillet for i telegrafstyrelsen).®
Ytterligare initiativ togs av ndringslivsorganisationerna under
1956.°

Dé hade tv-fragan redan hunnit in i sin tredje fas: offentlig
debatt kring televisionsutredningens betinkande 1954. Under
denna fas uppstod en tydligare polarisering mellan foresprakare
for kommersiell tv respektive antikommersiell tv.

Radiotjinst och Mattsson var inte motstdndare till reklam i tv,
utan stodde departementets antikommersiella linje for att na sitt
mdl att fa ta hand om televisionen. For departementet blev
Radiotjinst ett medel att uppna politiska mél i form av en sam-
hillsansvarsmodell.

En politisk fas vidtog direfter, vilken ledde fram till proposi-
tion i mars 1956 och riksdagsbeslut i maj samma ar.'° Beslutet var
ett principbeslut om att Radiotjdnst skulle ansvara for televisio-
nen med licensfinansiering och monopol. I samband hirmed
vidgades dgarkretsen i Radiotjanst med en folkrorelsegrupp som
fick 40 % av aktierna. Genomforandet av utbyggnaden av distri-
butionsnitet foregicks av en snabb utredning med sikte pa att
nedbringa kostnaderna; denna utredning kunde pd nigra mana-
der leverera de 6nskade ekonomiska kalkylerna och tekniska 16s-
ningarna. Utgifterna for distributionsnitet krympte hirigenom
fran 125 milj kr till 24 milj kr! Genom att féresla ett ldgre timantal
kunde man dven reducera programkostnaderna avsevart."

Propositionen om televisionsnitets utbyggnad kunde liggas
fram i januari 1957 och ansluta till de principer som redan re-
glerade ljudradion. Besluten fattades i riksdagen utan storre kon-
vulsioner. Pressdebatten blev begrinsad.
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4.3 Den forsta akten i tv-dramat

RADIOTJANSTS TV-STRATEGI

Wirén ser i forsta hand utgdngen av tv-fragan som en seger for
den socialdemokratiska regeringen och for kommunikations-
departementet. Departementet uppvisade malmedvetenhet och
hade »formdga att utnyttja olika politiska situationer«. Tv:s in-
forande skulle sdledes i forsta hand vara en seger for de politiska
instanserna med de ovriga intressenterna som brickor i spelet.
Tv-fragans framgédng for socialdemokraterna skulle i forsta hand
ha berott pd »ndgra fa forutseende personer i kommunikations-
departementets, bl.a. kanslirddet Berger som i televisionsutred-
ningen arbetade mycket malmedvetet for skrivningar kring sam-
hillsansvarsideologin. Vidare ndmns den socialdemokratiske
riksdagsmannen Sehlstedt, vars instruktioner dock i lika hog
grad kom fran Tidningsutgivareforeningen, som betraktade ho-
nom som sin representant. Ett passivt stod fick socialdemokra-
terna frdn ordforanden, Olsson i Mora. De traditionella social-
demokratiska rorelserna som LO eller partiorganisationen hade
tydligen dtminstone inledningsvis knappast klart for sig vad fra-
gan handlade om.

EN SEGER FOR RADIOTJANST

I och for sig ger materialet inte ndgot tydligt underlag for att
ifrdgasitta denna Wiréns tes: att det var departementet som
avgick med segern i tv-frigan. Wiréns material stoder dock i lika
hog grad den alternativa tesen: att det var Radiotjanst som hir
vann en av manga segrar pa det mediepolitiska omradet. Det
handlar hir om tva sidor av samma mynt, men ocksd om skill-
nader i synen pa vilket skede under beslutsprocessen avgoranden
de facto triffas.

Ser man tv-frdgan som en partipolitisk fraga pé den renodlade
politiska arenan, vilket den s& smaningom blev, kan man utpeka
socialdemokraterna, anfoérda av kommunikationsministern, som
segrare och de borgerliga partierna som foérlorare. Om man ser
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beslutsprocessen som en utdragen process, med rotter i tidigare
beslut, blir bilden inte lika tydlig. Telegrafstyrelsens monopol pa
tradlos telegrafi fran seklets borjan var en forutsittning for att fa
in rundradion i samma monopol, vartill knéts ett monopol pa
programtjansten som Radiotjinst forvaltade. Tv-monopolet blev
i praktiken en naturlig forlingning av ett radiomonopol som
Sverige i likhet med flera europeiska linder hade utrustats med.
For att dndra pa denna tingens ordning lag bevisbordan pa mot-
stdndarsidan; det var de kommersiella intressenterna som maéste
overbevisa riksdagen om att en dndring av ett etablerat forhallan-
de var motiverad. Radion fanns som en institution med en central
stallning i samhallet och kunde ges utokade uppgifter i tillagg till
de befintliga, utan att dndra pa grundldggande varderingar. Ra-
diotjinst agerade klokt pa den politiska marknaden och betonade
sin roll som samhallsinstitution snarare dn som foretag.

Aven med ett kortare perspektiv — tv-frigans hantering under
1950-talet — dr det inte orimligt att argumentera for att frigan i
praktiken avgjordes langt innan den blev partipolitiskt skiljande.
De forsta initiativen togs visserligen av de kommersiella intres-
senterna, men Radiotjdnst var inte sent ute och Mattsson och
Hahr kunde agera sévil i Naimnden for televisionsforskning som
i televisionsutredningen som de enda som kunde nagot om pro-
gramverksamheten. I televisionsutredningen var det Mattsson
som fick till stdind den organisations-Gallup som ledde fram till
intresseorganisationernas kollektiva uppslutning kring tv-medi-
ets roll ndr det gillde uppfostran och liknande syften. Inte minst
var det sdledes Radiotjinst (och Tidningsutgivareforeningen)
som behirskade spelet pd den politiska arenan och kunde etable-
ra ett gott samarbete med varandra och med departementet;
Wirén konstaterar att mellan dessa »radde frdn borjan god for-
stdelse«. Radiotjanst bytte till och med fot for att uppnd sina
syften. Man 6vergav linjen att efterstriva kompletterande intik-
ter frdn reklamen till formén for en renodlat antikommersiell
linje for att fa framgang. Initiativet ldg under utredningstiden
inte hos departementet, utan hos intresseforesprikarna, dir-

122



ibland Radiotjanst. Parternas argumentation blev sedan vigle-
dande for den efterfoljande press- och riksdagsdebatten.

Medan Wirén i forsta hand betraktar de politiska partierna
som sjalvstindiga aktorer kan de ocksé betraktas som foremal for
atgarder. Grupp- eller foretagsintressen inriktas pd att vinna
partier for sin sak. De har strategiska och ideella mal som de
forsoker uppnd pé en politisk arena. Telegrafstyrelsen hade ocksd
verksintressen (att fa ansvar for den tekniska sidan av tv, inklu-
sive distributionen), men skotte inte korten riktigt lika bra under
alla faser av det skede som hir dr aktuellt. Radiotjansts foretags-
intressen tillgodosags fullt ut, dven om man ocksd upplevde
motgdngar pd vigen, t.ex. nidr man inte tidigt fick medel till
forsoksverksamheten med tv. Wiréns material ger stod for tesen
att Radiotjanst med Mattsson som energisk banerférare utfor-
mat och genomfort en mycket framgéngsrik tv-strategi som fick
stod av alla som hade tyngd i sammanhanget, inte minst kunde
man samspela med tidningsutgivarna, en omvittnat skicklig lob-
bygrupp med god forankring i det politiska spelet. Det var inte
den enda segern av detta slag for rundradioféretaget — men
kanske den viktigaste.

4.4 Effektivitet inte pd dagordningen

VEM STRAVADE EFTER EFFEKTIVITET?
Radiotjdnsts agerande var framgangsrikt, men var det en i ndgon
mening effektiv 16sning som man astadkom? Det material som
Wirén har gatt igenom ger foga vigledning hirvidlag. Det fore-
faller snarare som om ingen av de aktiva intressenterna bekym-
rade sig om denna frigestillning.

Mojligen kan man se 1956 ars televisionsutredning som ett
ekonomiskt styrinitiativ, en besparingsutredning som syftade till
att nedbringa de initiala utgifterna for distributionsnitet. Hari
var man framgdngsrik; de nya och ligre nivderna var littare att
lotsa genom finansdepartementets beredning.
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Vidare kan man se de bada huvudalternativen som uttryck for
tro pé effektiviteten i olika huvudmodeller: en del i den kommer-
siella argumenteringen var att konkurrensen ledde till effektivare
l6sningar, inte minst i den meningen att man bittre tillgodosag
konsumentintresset, sadant detta tog sig uttryck i gallupar av
olika slag. Bertil Ohlins foreldsning i kammaren om tv:s natio-
nalekonomiska aspekter innehéll en argumentation for att tv-
reklam skulle reducera transaktionskostnaderna i niringslivet,
d.v.s. bli ett bittre transportmedel, kan ocksd ses som en argu-
mentation for att det kommersiella alternativet var samhillseko-
nomiskt effektivare. P4 motsvarande sitt kunde den antikom-
mersiella sidan hivda att man genom monopollgsningarna und-
vek kostnader for dubblering och fick en rittvisare fordelning
genom kraven pd rikstickning. Effektivitet kunde sdledes uppnas
pa flera sitt; bigge sidor ansdg sig ha svaret pd hur man bist
astadkom god hushéllning med resurser.

NARINGSLIVETS FORSLAG TILL EFFEKTIV TV-ORGANISATION
De kommersiella initiativ som togs 1954 och som skildras utfor-
ligt av Wirén liknar delvis vad som senare kallats TV4-modellen,
d.v.s. man tinkte sig ett televisionsbolag som skulle driva och
ansvara for tv-verksamheten inom sitt sindarnit, men skaffa de
flesta program frdn programbolag, kallade »sub-contractors«.
Sadana programproducerande bolag skulle fa kopa programtid
av tv-bolaget. Detta skulle bygga ett sindarnit i samrad med
Telestyrelsen. Tv-bolaget foreslogs bli hilftenigt av staten, unge-
fir som SAS. Som programbolag tinkte man sig bl.a. filmbolag,
annonsbyrder och Radiotjinst. Tv-bolaget kunde ocksd ha en
egen programproduktion och radgivare till de intressenter som
ville kopa programtid direkt utan att sjilva ha teknisk utrust-
ning. Detta var ett niringslivets idealsystem, dir Radiotjanst fick
en blygsammare roll och dér sponsorprogram skulle kunna spela
en viktig roll.

For Radiotjinst var detta signalen till en kompromisslos anti-
kommersiell hallning. Likasa bidrog de relativt begransade inve-
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steringskostnaderna i forslaget till ytterligare ett ars uppskov
med tv-introduktionen. Forslaget var darfor kontraproduktivt
for initiativtagarna. For en sentida betraktare kan man se forsla-
get som en vision om en effektiv organisation av televisionens
programverksamhet, dar tv-bolaget skulle fa stillning som spin-
deln i ett ndtverk med flera konkurrerande leverantorer av pro-
gram.

4.5 Wiréns bild av svensk tv-politik pd 1960-talet

TV-FRAGAN DYKER UPP IGEN

Nidr mojligheterna till ett andra och tredje tv-ndt dok upp i
borjan av 1960-talet, tog niringslivet ater initiativ till reklam-tv
i form av en organisation, kallad TV-frimjandet. Organisationen
stoddes av 50 ledande svenska foretag och hade som syfte att
frimja tillkomsten av ett med Sveriges Radio konkurrerande
bolag finansierat med reklam. Forebilden var det brittiska ITV
och bolaget skulle liksom SR aldggas objektivitet, Gvervakas av
Radionimnden och inte drivas i vinstsyfte. Ett programrad skul-
le ta tillvara kultur- och samhillsaspekter. Regeringen skulle fa
majoritet i styrelsen. Det foreslagna bolaget hade séledes en
public service-pragel och avsikten var att paverka 1960 ars radio-
utredning, som vintades fa tilliggsdirektiv om tv.!?

Tv-framjandet fick inget genomslag och Sveriges Radio be-
hovde knappast rycka ut for att bedriva lobbyverksamhet mot
denna aktivitet. Komunikationsministern bortsag fran dessa idé-
er nidr han utformade tillaggsdirektiven om tv. Rydbeck fick som
framgar av nista kapitel rycka ut for att motarbeta dessa direktiv
av helt andra anledningar @n i polemik med néringslivet; Sveri-
ges Radios vinner i departementet framstod plotsligen som ett
storre hot an de kommersiella krafterna.

SVERIGES RADIO OCH STATEN
Wirén skildrar utforligt relationerna mellan Radiotjinst/SR och
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staten. Det dr framfor allt de finansiella banden som upptar hans
intresse. Den bild han tecknar dr ungefir foljande: forst den
kinda att Radiotjanst via telestyrelsen till statskassan levererade
in cirka en tredjedel av licensintdkterna under det forsta decen-
niet.

1931 och 1932 framtvingades i forhandlingar med regeringen
en ny princip i medelstilldelningen, med arliga behov av omfor-
handlingar om principerna (den s.k. brytpunktens lige). Man
hamnade nira den situation som gillde for statliga myndigheters
dskanden. Licensmedlen blev specialskatter.

1947 beslutades att Radiotjidnst i fortsittningen skulle sluta
avtal med departementet direkt i stillet for med telestyrelsen.
Hiarmed fick departementet direkt insyn i bolagets ekonomi. De
forsta dren finns inga spar av budgetmangling utan bolaget fick
de dskade beloppen utan prutningar.

I och med inforandet av televisionen och den snabba eter-
medieexpansionen inordnades foretaget i statens vanliga budget-
mangling med traditionellt petitaskrivande. Rydbeck protestera-
de mot denna ordning nir den forst tillimpades i 1956 drs stats-
verksproposition och menade att det var Radiotjinsts sak att
faststilla medelsbehovet och att prutanden inte borde forekom-
ma. Han fick dock vinja sig vid vissa prutningar i fortsattningen.
Wirén menar ocksa att den hardnande ekonomiska kontrollen
utvecklades till kontroll av programinnehallet i vissa fall. Licens-
medlen hade i och med denna utveckling ndrmast fatt karaktar
av skattemedel. SR fick tigga pengar av staten som dirmed hade
bolaget i ett ekonomiskt skruvstid.

4.6 Den andra akten

STATENS ANSVAR FOR EFFEKTIVITET
Det finns aterigen i och for sig inget att anmadrka pd Wiréns bild
av det lige som radde i fraga om relationerna mellan Radio-
tjanst/SR och staten. Beskrivningen torde i sak vara korrekt. Pa
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en punkt finns det skal for att ifragasitta hans framstillning.
Wirén forordar tydligt den ordning som skulle innebira att
bolaget sjilvt forfogade 6ver licensmedlen, inklusive rdtten att
bestimma nir de skulle hojas for att ticka programverksamhe-
tens kostnader. Han tar parti for Rydbeck, som betraktade varje
prutning som ett ingrepp i den sjdlvstindighet som foretaget
skulle atnjuta. Bilden av Rydbeck blir en ledare som tar strid f6r
programforetagets integritet, i samband med de forsta drens
budgetmanglingar, i samband med direktiven till 1960 &rs radio-
utredning och t.ex. i samband med att statsminister Erlander
gjorde forsok att anvidnda licensmedel friare f6r andra kultur-
andamal.

Den foreslagna ordningen forutsatte att Sveriges Radios fore-
tagsledning ocksa kinde ett ansvar for effektivitet i anvindning-
en av licensmedel, sett med ett foretagsekonomiskt perspektiv
och (med hinsyn till televisionens ekonomiska betydelse) med
ett samhaillsekonomiskt perspektiv. Ett sidant ansvar var Sveriges
Radio inte berett att axla sirskilt tydligt, utan man agerade som
en vanlig statlig myndighet och stred for ckade resurser utan
ndgon pétaglig aterhdllsamhet. Aptiten var ibland ohejdad. Om
man da bemottes med samma reaktion som statliga myndigheter
var detta inte orimligt. Vem var beredd att ta ett ansvar for ef-
fektiviteten i rundradioforetaget? Om inte foretagsledningen
hade tillricklig legitimitet, d.v.s. statsmakternas fulla fortroende,
var man tvungen att ingripa sjdlv, vilket man gjorde i form av allt
stramare budgetgranskningar. Att de sedan inte var sd katastro-
falt hdrda under det skede som Rydbeck verkade 4r en annan
historia. Staten kom att i olika skepnader styra foretaget mera
hérdhint lingre fram, i syfte att framtvinga en god hushallning
med de medel man disponerade.

Rydbeck kom snarast att symbolisera bristen pa ansvar for
hushéllningen med resurser under den snabba expansion som
foretaget upplevde under hans dmbetsperiod. Under Rydbecks
tid grundlades bolagets rykte som mindre vil skott, administra-
tivt sett. Under hans tid skapades den kostnadsstruktur som
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skulle minska bolagets forméga att mota forandringskrav. Fran
departementet rekryterades ekonomichefer som skulle forsoka
andra pé detta forhallande, ordforanden Eckerberg skulle ta ini-
tiativ for att komma tillritta med vixtvirken, statsmakterna
skulle komma att dliagga foretaget hdrda rationaliseringskrav,
foretaget skulle omorganiseras flera ganger o.s.v. ; allt detta sked-
de efter Rydbecks tid.

Man kan séledes mala upp en motbild mot den beskrivning
som Wirén ger. Nagon maste ta ansvar for effektiviteten i en
verksamhet av den omfattning som Sveriges Radio sa sméning-
om fick. Om inte foretagsledningen skaffat sig tillracklig legiti-
mitet genom att ta ett tydligt sidant ansvar och fa fortroende for
sitt sdtt att skota dessa uppgifter, maste ndgon annan ta detta
ansvar forr eller senare; i Sveriges Radios fall var dgarna impo-
tenta i detta hinseende; alltsd kvarstod huvudmannen i olika
skepnader som finans- eller fackdepartement, statliga utredning-
ar eller 6versyner av andra slag.

4.7 Kampen om tv blev till en seger for
foretagsledningen

I anslutning till Wiréns analys kunde konstateras att Mattsson
ledde ett mycket framgangsrikt lobbyarbete nir departementet
kunde 6vertygas om att Radiotjinst borde fd uppdraget att or-
ganisera och driva dven televisionen och nir departementet skul-
le tillsitta en utredning om den andra tv-kanalen. Tva slag om
tv vanns av Radiotjdnst/Sveriges Radio.

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER
Analysen av effektivitet under denna period kan inledas med
konstaterandet att foretagsledningen lyckades skaffa resurser,
d.v.s. hdvda reviret, pd ett makalost skickligt sitt. Vad giller den
framtida utvecklingen for foretaget var dessa de storsta segrarna
av alla, ndmligen inforlivandet av televisionen och avvirjandet av
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kommersiell reklamfinansierad tv. Aven i den l6pande budget-
tilldelningen var foretaget framgangsrikt med betydande resurs-
tillskott, trots Wiréns observationer om hérd behandling frin
statsmakternas sida. Foretagsledningens legitimitet var betydan-
de.

Vad gillde relationen med statsmakterna kom rundradiofore-
taget dock allt tydligare att behandlas som en vanlig statlig
myndighet, kanske darfor att institutionen allt mera kom att bete
sig som en sddan, for att kunna 6ka anslagen sd snabbt som
mojligt och darfor att verksamheten fick en allt storre samhalls-
ekonomisk betydelse.

FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER
Foretagsledningen dgnade mindre uppmirksamhet at hushall-
ning med de resurser som anslogs. Eftersom det var expansion
som var huvuduppgiften var i foretagsledningens 6gon rationa-
lisering och sparsamhet inte det som krivdes. Rydbeck ville inte
ens bli foremdl for budgetmangling utan ansdg att det var fore-
tagets uppgift att berdkna medelsbehovet, ett ansvar som stats-
makterna inte ville ligga péd foretaget, eftersom man inte hade
fortroende for foretagsledningens formaga att handha medlen pa
ett ansvarskdnnande sitt.

Det var saledes inte rationaliseringsinsatsernas epok, inte hel-
ler besparingskravens, utan resurstillskottens skede i rundradio-
foretagets historia. Intresset for planering och styrning av verk-
samheten och rationaliseringar var svagt. Driftighet i betydelsen
snalhet var en bristvara.

ANPASSNINGSFORMAGAN
Foretagsledningen borjade nu bygga upp den struktur som sena-
re skulle visa sig olamplig ur anpassningssynpunkt. Givetvis lag
skulden till detta pa den valda modellen for televisionens orga-
nisation. Man skisserade en ny samhaéllsinstitution med en viss
tyngd i manga avseenden. Niringslivets forslag med en TV3-
modell hade ur produktivitetssynpunkt sikert haft poianger, lik-

129



som vad gillde formaga till anpassning. Det var en mera littfo-
tad kommersiell skapelse, som diremot kanske skulle ha blivit
utan samhilleliga ambitioner. Flexibilitet var kanske inte nigot
som ens efterstrivades i en epok dir alla kurvor pekade uppat.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN
Det sarbara virde som stod i forgrunden var sjilva samhillsan-
svarsideologin for etermedierna. Under perioden stred en anti-
kommersiell allians, ddr Radiotjinst var aktiv, mot kommersiella
till synes maktiga allianser, for att genomfora den typ av televi-
sion som vi haft fram till vira dagar. Trots motstind frén bl.a.
televerket fick Radiotjanst monopol péd tv-sindningar.

Wiréns bild av Radiotjinst i ett statligt ekonomiskt skruvstad
ger jag inte mycket for. Umgingesformerna blev statliga, men
generositeten var relativt stor gentemot rundradion. Oberoendet
av staten var under detta skede inte den stora fragan, tvirtom
framstar staten som den som tar ett aktivt ansvar bdde for den
l6pande rationaliteten i verksamheten och for dess snabba ut-
veckling. Nya allianser formades med det folkrorelse-Sverige som
frdn och med nu ingick som en intressent i dgarkretsen och
ddrmed i styrelsen. Foretagets integritet och kvaliteten i pro-
gramverksamheten kunde forsvaras av en stark foretagsledning.

SLUTORD

Viktigast var att Radiotjdnst vann kampen om televisionen, tack
vare ett framgdngsrikt lobbyarbete frén foretagsledningens sida
och frdn nagra andra viktiga intressenter. En sddan foretagsled-
ning borde kunna kallas effektiv, om &n inte i mera begransad
mening, som driftig hushdllare med begransade resurser. Att
journalistikens villkor och innehall i hog grad paverkades av
foretagsledningens insatser dr dterigen uppenbart.
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KAPITEL 5

5. Sveriges Radios 60-tal
De gyllene dren eller sloseriets
artionde?

5.1 Bakgrund och uppliggning

SVERIGES RADIOS OMVARLD
Under 1960-talet vidtogs dtgarder pd olika nivder som paverkade
effektiviteten inom Sveriges Radio. Den bild som tecknas dr i
stora drag att vi hir talar om »de bista dren«,' men att dessa de
bista daren nddde sin kulmen eller tog slut vid overgangen till
1970-talet — ofta illustrerat med Oversynsutredningen och dirpé
foljande krav pd rationaliseringar inom foretaget.

Den radioutredning som kom att verka under forsta halvan av
1960-talet och vars forslag resulterade i en proposition om ut-
byggnad av tv-verksamheten i Sverige arbetade under de sista
aren av tre gyllene decennier for svensk ekonomi. Redan innan
forslagen hade forverkligats intradde bistrare tider for svensk
industri, en klimatfordndring som sd smdningom blev kidnnbar
ocksd for etermedieforetaget.

UPPLAGGNING
I detta kapitel beskrivs och analyseras hur statsmakterna, utredar-
na och Sveriges Radios foretagsledning sett pd effektivitets-
aspekter i verksamheten under 1960-talet.

Framstillningen bygger pa en granskning av direktiven till
1960 ars radioutredning, betinkandet frdn samma utredning och
den proposition som framlades med anledning av utredningens
forslag. Vidare redovisas en analys av bl.a. anslagsframstillningar,
som ger kunskap om bolagets syn pé resursbehov m.m. De re-
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missyttranden som radioutredningen avgav om bolagets anslags-
framstéllningar uppmairksammas sirskilt, dé de kastar ljus 6ver
utredningens héllning till den expansion som pédgick under ut-
redningstiden.

Huvudfrdagan dr vilka dtgdrder — styrinitiativ — som vidtogs for
att framja effektiviteten i rundradioféretaget under denna period.
Kapitlet disponeras enligt foljande:

Inledningsvis beskrivs hur ledningsstrukturen sig ut under
perioden och vilken kompetens som fanns for ekonomisk styr-
ning och rationalisering (avsnitt 5.2).

I analysen av direktiven till 1960 ars radioutredning (avsnitt
5.3) diskuteras bl.a. vad statsmakterna ville ha utrett av radiout-
redningen och vilka principiella frigor som redan var avgjorda.
En foljdfraga som stills dr vilken stillning frdgor om ekonomisk
styrning och rationalisering — effektivitetsperspektivet i sndv
mening — hade i direktiven.

I anslutning till betdnkandet analyseras i vilken utstrackning
utredningen fullgjort dessa uppgifter, d.v.s. vilka principiella fra-
gor utredningen dgnade sig dt och vilken stillning administrativa
perspektiv hade i betinkandet (avsnitt 5.4).

Radioutredningen fungerade som remissorgan betriffande
Sveriges Radios anslagsdskanden och hade hirigenom mojlighe-
ter att paverka utvecklingen under den tid som utredningsarbe-
tet pagick. I ett sidrskilt avsnitt analyseras hur radioutredningen
forholl sig till Sveriges Radios snabba tillvixt under 1960-talet
(avsnitt 5.5).

I propositionen framstod andra perspektiv som de principiellt
viktigaste; hir diskuteras i ett avsnitt hur stor sjdlvstindighet fore-
tagsledningen fick och hur mycket uppmarksamhet som dgnades
fragor om ekonomisk styrning och rationalisering (avsnitt 5.6).

Under perioden vidtog Sveriges Radio olika rationaliserings-
och besparingsatgarder och forberedde sig for den kommande
utbyggnaden av framst tv-verksamheten (avsnitt 5.7). Fragor
som infinner sig dr bl.a. vilken effekt som rationaliseringsverk-
samheten fick.

132



Vid genomgéngen av Sveriges Radios anslagsframstéllningar
uppkommer osokt fraigan om det fanns en inbyggd motséttning
mellan kravet pd rationalisering och planerna pa expansion (av-
snitt 5.8).

Avslutningsvis analyseras detta skede med referens till det
utvidgade effektivitetsbegrepp som presenterades i kapitel 2 och
de krav som i anslutning hartill stills pa foretagsledningen 1 ett
public service-foretag (avsnitt 5.9).

5.2 En utomstdende styrelse och en stark radiochef?

STYRELSEN?
Sedan 1957 hade styrelsen arbetat efter en ny arbetsordning, vari
bl.a. sades att styrelsens ledamoter skulle sammantrida minst
fyra gdnger om dret. Arbetsutskottet, d.v.s. ordféranden och sex
andra ledamoter, skulle sammantrdda minst en gang i manaden.

Chefsbyte 1955. Den nye radiochefen Olof Rydbeck tar dver klubban
efter Elof Ehnmark. Rydbeck hade som krav att han ensam skulle vara

chef.
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Sa gott som alla ledamoter i Sveriges Radios styrelse satt som
foretradare for organisationer och sdg som sin huvuduppgift att
tillvarata uppdragsgivarnas intressen och i andra hand foreta-
gets. Genom medlemskapet i styrelsen skulle externa intressen
tillgodoses, inte rundradions. Detta torde ha gillt i lika man de
ledamoter som utsetts av aktiedgarna och de som utsetts av re-
geringen; dven de som kom ur folkrorelseleden och forfiktade
sdrintressen.

Folkrorelserepresentanterna sdg pa Sveriges Radio som en
informationskanal for organisationernas ideologi och budskap.
Pressens huvudintresse i styrelsen hade dnda frén borjan varit att
se till att foretaget inte hotade dagstidningarnas och TT:s intres-
sen. Niringslivet hade tidigt foretritts av radioindustrin men
kom att representeras av de centrala organisationerna SAF och
Industriforbundet.

Ordforande i styrelsen sedan 1956 var Per Eckerberg. Han
ansags foretrada allminintresset men foretridde naturligtvis
ocksd sin uppdragsgivare, d.v.s. statsmakterna. Han tillhorde
etablissemanget som statssekreterare, senare landshovding, och
var anlitad som ordf6érande i viktiga statliga utredningar. Det var
naturligt att hans syn pa Sveriges Radios roll var att foretaget var
en del av ett rddande samhillssystem.*

VERKSTALLANDE DIREKTOREN?®

1955 blev den nytilltrddde radiochefen, Olof Rydbeck, dven fore-
tagets verkstillande direktor. Narmast under radiochefen fanns
en programdirektor, Henrik Hahr, en administrativ och en tek-
nisk direktor, Erik Mattsson respektive Johan von Utfall. Admi-
nistrative direktoren utsdgs till radiochefens stillforetradare och
vice verkstillande direktor. Under radiochefens ledning bildade
dessa direktionen.

Utndmningen av ny radiochef var denna gang en besvirlig
frdga. Rydbeck redogér i sina memoarer for forloppet. I Radio-
tjansts styrelse bereddes radiochefsfragan av arbetsutskottet, med
den socialdemokratiske ordféranden Conrad Jonsson, vice ord-
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forande TT-chefen Olof Sundell, hogermannen och administra-
tive chefredaktoren i Svenska Dagbladet Allan Hernelius och so-
cialdemokraten Torvald Karlbom frdn ABFE. Styrelsens ledaméter
hade enats om att man borde efterstriva enighet inom styrelsen
om valet av radiochef. Flera kandidater hade tackat nej, dar-
ibland Gunnar Heckscher, Seved Appelquist, Per Asbrink och, i
slutskedet, Valter Aman.®

Rydbeck uppger att han sjdlv inte kdnde till att regeringen, i
form av ddvarande kommunikationsministern Sven Andersson,
hade ett direkt inflytande 6ver beslutet att utse ny radiochef och
att Conrad Jonsson hade inhdamtat Anderssons godkidnnande
fore beslutet.

Rydbeck accepterade erbjudandet om att bli radiochef endast
under forutsittning »att det rorde sig om det hogsta, odelade
chefskapet«.” Foretradaren, Erik Mattsson, hade sjilv hyst for-
hoppningar om att utnimnas och véllade under ménga ar sam-
arbetsproblem.

Den nye radiochefen kom i hog grad att sitta sin prigel pd den
nu aktuella perioden. Memoarerna ger bilden av en ledare som
med kraft rojde upp i verksamheten, satte ett nersumpat foretag
pé fotter och ledde det mot nya uppgifter.

ANSVAR FOR EKONOMI OCH PROGRAMVERKSAMHET

I och med Rydbecks tilltride forenades ater den hogsta program-
ledningen och det administrativa chefskapet. For radiochefen var
detta utomordentligt viktigt. Fram till TV2-starten rddde det
ingen tvekan om radiochefens befogenheter och ansvar, vare sig
som hogste programansvarige eller som verkstillande direktor.
Det gér inte att skilja programavgoranden fran ekonomiska, tek-
niska och administrativa atgarder, forkunnar han inte utan stolt-
het i sina memoarer.®

Rydbeck var medveten om att det foreldg brister i foretagets
administrativa system; han sig detta som en foljd av otillrackliga
resurser for att kunna gora allt som forvantades av foretaget.

Radiochefen papekade att mer och mer av hans tid och energi
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kom att upptas av organisations-, administrations- och ekono-
mifragor vartefter foretaget vixte. Men under de dr dé foretaget
vixte med nistan lavinartad hastighet var det inte mindre viktigt
an tidigare att radiochefen samtidigt utdvade sitt programansvar.
Hans direkta befattning med programirenden gillde policyfra-
gor och beslut i sidana ekonomiska och administrativa fragor
som paverkade programutvecklingen; i allminhet fattades dessa
beslut efter samrdd i programkollegiet. Beslut i enskilda pro-
gramfragor och faststillandet av sdsongplaner och veckotablder
var delegerade till programdirektérerna for radio respektive tv.
Yttersta ansvaret dvilade naturligtvis VD.

ADMINISTRATIONEN?
I Radiochefens kansli ingick dd chefssekreterare, personalbyra,
presstjanst, radioskola, sektion for lyssnarundersékningar, juri-
disk ombudsman samt utredningsman."

Det nya Centrala kansliet kom att i stort bibehdlla den tidigare
organisationen. Denna innefattade bl.a. distriktsorganisationen,
inom vilken en distriktscentral upprittades som i Stockholm
skulle handlagga distriktsorganisationens centrala administrati-
va drenden."

KOMPETENS FOR EKONOMISK STYRNING
I Radiochefens kansli ingick frdn 1961 dven en internrevisor med
uppgift att i samrdd med foretagets revisorer svara for sakrevi-
sionen inom Sveriges Radio.

Administrationsavdelningen var uppdelad i en ekonomibyra
och en fastighetsforvaltning.'” 1961 dndrades administrationsav-
delningens uppgifter till att bl.a. inrymma personal for fragor
om radio- och TV-hus, en planeringssektion f6r ekonomisk pla-
nering och anslagsfragor, budgetering, ekonomiska och organi-
satoriska utredningar, en ekonomibyrd som svarade for ekono-
misk redovisning, kassaverksamhet, en intendenturbyra for fas-
tighetsforvaltning och kontorsforvaltning."

1964 brots de funktioner ut som gillde lokaler och byggnads-
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verksamhet och tillférdes tekniken. I samband harmed bytte
avdelningen namn till Ekonomiavdelningen, som organiserades
i tvd huvudenheter, ekonomibyran och forvaltningssektionen.
En sérskild utredningssektion inom ekonomibyran omvandlades
1968 till utrednings- och ADB-sektion och hade att svara for
administrativ databehandling och kontorsrationalisering inom
foretaget.

En del av omorganisationerna handlade av allt att doma om
att hantera de motsdttningar som radde mellan Rydbeck och
Mattsson. Nir radiohuset skulle byggas blev Mattsson 1958
tjianstledig fran posten som administrativ direktor for att pd
heltid dgna sig at byggnadsfragor. Avsikten var att féra honom
bort frén den maktposition som han skaffat sig men ogirna
limnade.

Som chef for ekonomiavdelningen eftertriddes Erik Mattsson
1964 av Lennart Ohrstrém, pa radiochefens initiativ.'* 1969 till-
traidde Goran Waldau som ekonomidirektor och chef for avdel-
ningen. Bigge dessa kom frdn regeringskansliet och hade stor
erfarenhet av relationerna mellan statsmakterna och Sveriges
Radio, men saknade erfarenhet av ekonomisk och administrativ
styrning av ett stort foretag.

5.3 Foretaget inordnas i reformpolitiken

EN NY MEDIESITUATION
Regeringens direktiv till 1960 ars radioutredning den 30 decem-
ber 1959 avsdg ursprungligen ljudradions framtidsproblem. 1 till-
laggsdirektiv utvidgades uppdraget till att gilla dven televisionens
framtida utveckling.

Det stod klart redan nir uppdraget att utreda ljudradions
framtid gavs att det forelag ett samband mellan de bagge medi-
erna, inte minst darigenom att den okade spridningen av tv
skulle paverka allminhetens vanor i frdga om att lyssna pa ljud-
radio.
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Fran vinster: Nils-Petter Lindskog, Arne Brodd, docent Ingemar
Lindblad, ek.dir. Hans Heimbiirger.

Sveriges Radios verksamhet nddde under 1960-talet en bety-
dande omfattning. Antalet anstillda uppgick 1966/67, nir radio-
utredningens forslag skulle sittas i verket, till 2 8oo och arsom-
slutningen var 250 milj kr.

DIREKTIVEN EN INKOMPETENSFORKLARING
Rydbeck ger i sina memoarer en intressant skildring av motet
med makten.”” Han berittar hur han fick tre dagar pa sig att ge
synpunkter pa direktiven till den nya radioutredningen, vilka
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delats till — delgivits — honom for eventuella erinringar. Hans
allra ondaste aningar hade besannats: Utredningens uppgift
skulle vara att framldgga en plan for den allménna programpo-
litiken i syfte att belysa vilka program som var bist dgnade for
ljudradion i tv-dldern.'® Det var en rasande radiochef som kon-
staterade att utredningen skulle &verta rollen som Sveriges Ra-
dios styrelse, en inkompetensforklaring som Rydbeck inte kunde
acceptera.

Han agerade snabbt, forsokte fa stod i arbetsutskottet, med
foga framgdng till att borja med. Utkastet till den skrivelse som
aldrig limnade foretaget innehdller skarpa formuleringar om att
direktivutkastet stod i direkt strid med den mellan staten och
Sveriges Radio AB ingdngna overenskommelsen, och foretaget
maste allvarligt hemstilla att direktiven dndrades. Styrelsen, het-
te det, hade dgnat sirskild uppmarksamhet it att bade den ad-
ministrativa apparaten och personalorganisationen fick en ratio-
nell och ekonomisk utformning.

Till slut kunde radiochefen fa till stand vasentliga dandringar sa
att detaljsysslandet med program och tanken pa en extraordina-
rie revision av SR:s inre forhallanden forsvann ur direktiven.
Tydliga hanvisningar till gillande 6verenskommelse med staten
togs in och direktiven utstricktes till att gilla dven televerkets
andel i radion. Sveriges Radios medverkan i utredningen var
foretagets sak. Ett av radiochefens viktigaste yrkanden, det om en
utredning av hela rundradiororelsens ledning, hade dock inte
beaktats.

Senare anmirkte Rydbeck att utformningen av utrednings-
direktiven hade att gora med »den instinktiva lusten hos en kla-
fingrig kommunalpolitiker som blivit upphojd till statsrad och
som var pahejad av sin statssekreterare«.'”

LJUDRADION
Mycket av det som Rydbeck hade motsatt sig fanns kvar i de
direktiv som utredningen skulle arbeta efter, omformulerade sa
att det var huvudlinjer och huvudfaktorer och underlag for stats-
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makternas bedomning till fragor av storre ekonomisk rackvidd
som skulle utredas.'”® Kvar fanns ocksa uppgiften att klargora
ljudradions roll nir tv hade natt en mera fullstindig utbredning.

Betriffande ekonomin skulle de huvudfaktorer som paverka-
de ljudradiororelsens ekonomi goras till foremal f6r granskning.
Denna skulle ocksd omfatta planerna pé radiohus pé olika stillen
samt kostnaderna for distribution. Utredningen hade bl.a. att
soka bilda sig en uppfattning om den nuvarande kostnadsnivan
for programproduktionen, och den ekonomiska undersokning-
en skulle liggas upp med hiansyn hartill.

TELEVISIONEN
Direktiven angdende televisionen inriktades ocksda mot ldngsik-
tiga overvdganden.'® Utredningen skulle inte syssla med detaljer
utan med riktlinjer i stora drag, avsedda att tjdna till allmidn
vagledning for verksamhetens bedrivande.

Utredningen skulle saledes utarbeta en ekonomisk lingsikts-
plan, som kunde ldggas till grund for statsmakternas stallnings-
taganden till televisionens anslagsfragor. Inforandet av en andra
tv-kanal var hirvid en viktig faktor. Distributionsnitet for det
andra televisionsprogrammet hade berdknats till 350 milj kr.
Driftkostnaderna for sindarnidten kunde bedémas med god si-
kerhet. Den post som var osdkrast var driftkostnaderna for pro-
gramproduktionen.

Aven betriffande tv skulle programfrigor dgnas uppmairk-
samhet; motiven for att syssla med avvdgningen mellan olika
slags program m.m. var dock ekonomiska. Utredningen skulle
bilda sig en uppfattning om programsammansittningen i myck-
et grova drag och Overvdga den limpliga férdelningen mellan
program av olika typ liksom mellan program som producerades
inom landet och inkdpta program. Denna senare fraga var bl.a.
av stor ekonomisk betydelse, eftersom den egna produktionens
omfattning pd ett avgorande sitt dimensionerar de behovliga
personella och materiella resurserna.
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FLERA FRAGOR AVGJORDA
De strategiska besluten forbeholls statsmakten, regering och
riksdag. I direktiven till 1960 érs radioutredning avgjordes flera
fragor utan att utredningen ombads redovisa fakta eller syn-
punkter: ett andra televisionsprogram, firgtelevision, ett eller
flera programforetag for tv samt reklamfinansiering.

I direktiven slogs fast att publiken borde fa mojlighet till ett
bredare och rikare programval. Huvuddndamalet med utbyggna-
den skulle vara att erbjuda televisionspubliken det storre matt av
valfrihet som tillgang till ett dubbelprogram innebir.

Fargtelevision var inte mogen for utredning eller beslut. Na-
gon slutgiltig teknisk 16sning for de europeiska linderna hade
inte kommit fram inom den internationella rddgivande radio-
kommittén, som arbetade med frdgan om en internationell stan-
dard for fargtelevision. Mot denna bakgrund ansag sig statsrddet
kunna slé fast att dubbelprogrammet i angeldgenhetsgrad borde
sdttas fore fargtelevision.

Alternativet med tva televisionsforetag, det ena licensfinansie-
rat och det andra reklamfinansierat, jamfordes betriffande ytt-
randefriheten, valfriheten for publiken, programstandarden,
programledningens integritet, det samhilleliga behovet av televi-
sionsreklam, den ekonomiska betydelsen for televisionsrorelsen
av reklamintikter samt kostnadsnivdn for programproduktio-
nen. Jamforelsen mynnade ut i ett konstaterande att alternativet
med ett enda licensfinansierat televisionsforetag obetingat vore
att foredra.

Departementschefen forutsatte hirvid att det inom ramen for
nuvarande system torde foreligga goda mojligheter att skapa en
stimulerande konkurrens. Sveriges Radio forutsattes beakta val-
frihetsaspekten vid sammansittningen av de bdda programmen.

Betriffande reklamfinansiering sades bara att nagra nya bér-
kraftiga argument for reklamfinansiering dittills inte framkom-
mit i debatten.
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I SAMHALLETS TJANST
Utredningen fick i uppdrag att klarlidgga i vilken utstrackning tv
borde anvindas i grundskolan, yrkesskolor, gymnasier och hogre
utbildning samt i folkbildningsarbetet.

En annan fraga som direktiven angav som viktig var konsu-
mentupplysningen. Utredningen fick i uppdrag att ligga fram
konstruktiva forslag och att prova mojligheter till nyorientering
av denna verksamhet. Utredningen skulle samrdda med de stat-
liga myndigheterna och foretradare f6r niringsliv och konsu-
menter.

Redan nir direktiven skrevs hade televisionen kritiserats for
att vara alltfor huvudstadsbetonad. En decentralisering av pro-
gramproduktionen skulle darfor utredas, bl.a. for att utnyttja
skadespelare, sdngare, musiker, publicister, vetenskapsmadn och
kulturpersonligheter i 6vrigt som fanns utanfér huvudstaden.

Sammantaget framtonade bilden av televisionen som ett me-
dium som i betydande utstrickning skulle stdllas i samhillets
tjanst dven pa omraden inom vilka statliga myndigheter traditio-
nellt hade huvudansvaret. Mediet inordnades i reformpolitiken
(utbildningspolitik, konsumentpolitik, regionalpolitik, kultur-
politik, forskningspolitik o.s.v.).

EFFEKTIVITETSPERSPEKTIVET
Statskontoret hade innan radioutredningen tillsattes i ett remiss-
yttrande uttalat att Sveriges Radio saknade den erforderliga ad-
ministrativa stadgan for att anfortros ansvaret for den samlade
rundradiordrelsens planering.

Riksdagens revisorer gjorde ett uttalande 1962 med innebor-
den att det nuvarande budgetsystemet inte var utformat sa att
ekonomiska och praktiska krav uppfylldes.

Man anforde ocksé synpunkter pa den uppdelning som radde
pa tre parter: Sveriges Radio, televerket och byggnadsstyrelsen.
Revisorerna ansdg att de av dem berorda fragorna om rund-
radions budgetsystem och organisation borde 6vervigas, eventu-
ellt genom 1960 drs radioutredning: »Rundradions programpro-
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duktion var synnerligen sarpraglad och foga lik de statliga myn-
digheternas normala verksamhet.«*

I direktiven behandlas effektivitetsfragor inte pa ett ssmman-
héllet sdtt. Administrativa aspekter framskymtar framst i argu-
mentationen for olika organisatoriska losningar, t.ex. sa att info-
randet av ett reklamfinansierat foretag skulle leda till en visent-
ligt hogre kostnadsniva eller sa att ett monopolforetag skulle
kunna stelna i formerna.*!

5.4 Ett sjilvstindigare rundradioforetag foreslds

ETT SJALVSTANDIGT ORGAN INOM
DEN OFFENTLIGA SEKTORN
Radioutredningen hade att brottas med det faktum att tekniska
omstandigheter framtvingat monopol pé etermedieomradet vil-
ket de facto innebar att etermedierna horde hemma i den offent-
liga sektorn. Samtidigt skall de inta en sjilvstindig hdllning gent-
emot statsmakterna och den reguljira statsforvaltningen.

Denna sjdlvstandighet géllde i forsta hand programverksam-
heten, for vilken statsmakterna endast borde faststilla allmédnna
principer. Men den borde ocksd avse den ekonomiska forvalt-
ningen inom den yttre ram for verksamhetens omfattning som
uppdragits av statsmakterna.*

Radioutredningen 6vervigde nya yttre former fo6r rundradio-
verksamheten som den ansdg bést dgnade att garantera sjalvstin-
dighet och effektivitet. Det handlade om ett Radiofullmiktige till
vilket regeringen skulle delegera befogenheter rérande langsikts-
planering och medelsforvaltning. Utredningen stannade i stillet
for att foresla atgarder syftande till en béttre samordning mellan
Sveriges Radio och televerket samt storre befogenheter for framst
Sveriges Radio pd det ekonomiska omrddet och vad avsag bygg-
nadsverksamheten.

Utredningen foreslog ett system med tredriga finansplaner i
fasta priser som, sedan de faststillts av regeringen, skulle bilda
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ramen for ett sjilvstindigt agerande frdn Sveriges Radios och
televerkets sida i fraga om investeringar och driftkostnader. For-
slaget till finansplan skulle baseras pa ingdende kostnadsberik-
ningar betriffande de foriandringar i verksamheten som foreslas
i finansplanen.

Utredningen foreslog att Sveriges Radio sjilv skulle fa hand
om projektering och byggande av radio- och tv-hus. Motive-
ringarna var frimst att det géllde industribyggnader som sakna-
de motsvarighet inom statsforvaltningen och att all sakkunskap
pd omrddet fanns hos Sveriges Radio. Aven dganderitten till
husen skulle 6verga till SR, liksom forvaltning och skotsel.

Den frihet som etermedieforetaget skulle ges var dock inte
oinskrinkt. Det fick inte avvika fran de grundliggande forutsitt-
ningar pa vilka finansplanen var byggd. Statens ansvar for finan-
siering och uppldggning i stort av rundradioverksamheten skulle
dven fortsdttningsvis inrymma mojligheter att definiera ramarna
for programverksamheten. Man fick sdlunda inte utan regering-
ens tillstdnd tidigareldgga inférandet av en viss typ av program
eller en ny teknik (sdsom firg-tv), som sedan skulle medfora en
bestdende hojning av kostnadsnivan.

Utredningen fann det lampligt att foresla att Sveriges Radio
skulle ombildas till en stiftelse, bl.a. med hanvisning till att det ar
karakteristiskt for en stiftelse att medel utifrdn kontinuerligt
anslds — i detta fall licensmedel — for att fraimja ett bestamt dn-
damal.**

Sveriges Radios styrelse var redan da féremal for kritik ur ef-
fektivitetssynpunkt och radioutredningen foreslog en reducering
av antalet ledamoter till sju, varav regeringen skulle utse ordfo-
rande och tre ledamoter och de tre privata intressegrupperna
vardera en. Pa ledamoterna skulle bla. stillas krav pa admi-
nistrativ och foretagsekonomisk erfarenhet, ett krav som tidigare
avsett endast en av ledamoterna.

Sammanfattningsvis kan sdgas att 1960 drs radioutredning
gick relativt 1angt ndr det giller att tydliggora det faktiska forhal-
landet att verksamheten bedrevs inom den offentliga sektorn
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men att den samtidigt hade sirdrag, bl.a. kravet pa oberoende i
programfragor, som kravde speciella former. En rad &tgirder
syftade till att gora Sveriges Radio mera sjilvstindigt i forhallan-
de till staten, bdde administrativt och vad giller programverk-
samheten. Statens makt skulle hdrigenom beskéras till att avse
ramarna for verksamheten, medan programproduktionen skulle
skyddas fran inflytande fran statsmakterna. Foretaget skulle fd ett
storre ansvar for effektivitetsfragor.

SARSKILD RUNDRADIO — MYNDIGHETERS FORLANGDA ARM
Radioutredningen fann det limpligt att gora en distinktion
mellan tva skilda rundradiobegrepp, »allmidn rundradio« for
publiken i dess helhet och »sirskild rundradio« som ett samlan-
de begrepp for mera specialiserade verksamheter som inte ryms
inom Sveriges Radios ram. Det handlade om béde utbildningens
och undervisningens behov samt de skilda onskemaélen frén folk-
rorelser och organisationer. Pa eget ansvar skulle dessa kunna
utnyttja radio och tv som teknik for skilda andamal.

1960 drs radioutredning hamnade vad giller synen pa eterme-
dierna dirmed pa tvd stolar. A ena sidan uttydde man public
service-begreppet — dversatt med »radio och tv i allmdnhetens
tjanst« — som ett publicistiskt uppdrag i samhillets och publi-
kens intresse. A den andra 6ppnade man vigen for att organisa-
tioner och myndigheter skulle erbjudas en billig kanal for att na
medlemmar och andra. Man tilldt sdledes tv-mediet att bli en
megafon for myndigheter och andra organiserade intressen.

EFFEKTIVITETSPERSPEKTIVET
1960 ars radioutredning redovisade utforliga undersokningar
kring framst tv-produktionens kostnader.

Utredningen konstaterade att Sveriges Radios dittillsvarande
redovisningsmetodik inte mojliggjorde exakta berikningar av
timkostnader for olika typer av program. I samarbete med Sve-
riges Radio genomforde utredningen dérfor vissa undersokning-
ar av kostnaderna for olika produktionsmetoder och for olika

145



typer av program. Harav framgick bl.a. att det inte genomgaende
var ett visst produktionssdtt som var dyrast och att det inte heller
var vissa programavdelningar som stindigt representerade det
hogsta kostnadslidget (med undantag av teateravdelningen). Ge-
nerellt gillde att var och en av produktionsmetoderna kunde
anvindas for sdvil mycket dyra som mycket billiga program. Det
var frimst dmnesvalet samt programmets karaktir, innehall och
krav pd originalitet, finess och precision som var avgérande.”

Utredningen samlade dven in material rorande kostnadsnivan
inom utlindska radioforetag for att ddrigenom erhélla ndgon
form av oberoende mattstock pa Sveriges Radios prestationer. I
ett vasteuropeiskt sammanhang hade svensk tv en kostnadsniva
per programtimme som 1&g narmare den i flertalet mindre stater,
exempelvis de nordiska linderna, dn den i de stora foretagen.
Utredningen kom efter en analys av kvalitetsfaktorer som an-
delen egenproduktion, forkomsten av egna filminspelningar,
mojligheten till repetitionstider i studio etc. fram till att »den
svenska tv-publiken i forhallande till de resurser som star till
forfogande far ett tillfredsstillande utbud«.?

I sin analys av framtidsutvecklingen konstaterade utredningen
att man kunde vdnta sig att allmdnna kostnadshojande faktorer
skulle 6ka medelsbehovet under den nirmaste tiodrsperioden,
vilka lampligen borde motsvaras av en arlig klumpsumma inom
vilken skilda typer av kostnads- eller kvalitetshojningar kunde
rymmas. Kanalkonkurrensen kunde vintas oka kostnaderna
men olika administrativa grepp forviantades halla dessa i schack.

Rationaliseringar och besparingar undersoktes ingdende av
utredningen. Olika atgirder redovisades: t.ex. okad andel ut-
lindska inslag, 6kad andel program till 1dg kostnad, 6kning av
programpunkternas lingd, anviandning av repriser samt okad
delegering av ekonomiskt ansvar och okat kostnadsmedvetande.

Utredningen konstaterade att det fanns brister i systemet, bl.a.
att detta inte gav ndgon fullstindig bild av kostnaderna for de
olika produktionerna eftersom négon fullstindig kostnadsfor-
delning inte tillimpades. Kostnadsansvaret var inte heller utfor-
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mat sd att kostnaderna for en viss dtgard drabbade den ansvars-
enhet som fattade besluten om dtgirden.

Innan utredningen hann publicera sitt betinkande tillsatte
Sveriges Radios styrelse en specialistoversyn med uppdrag att
skapa ett ekonomiskt-administrativt system, som skulle mojlig-
gora for foretagsledningen att utova styrning och kontroll av
verksamheten i stort, och som innefattade ett rapportsystem som
automatiskt och snabbt skulle ge fortlopande information om
utvecklingen i ekonomiskt avseende inom olika delar av foreta-
get. Systemet skulle ocksd underlitta en avvigning av kostnader
mot nytta och bidra till ett 6kat kostnadsmedvetande.

Utredningens kostnadsprognoser byggde pd antaganden om
olika produktionskategorier och programtyper och kostnadsut-
vecklingen for olika kostnadsslag. Beridkningarna utmynnade i
en kvalitetshojningsfaktor pa 3—5 % arligen. Rationaliseringar,
kostnadssankningar och okat kostnadsmedvetande antogs sédnka
de genomsnittliga kostnaderna med 10 % under den kommande
tiodrsperioden.

For ett huvudalternativ om 100 timmar per vecka berdaknade
utredningen behovet av investeringar i tv-studior och tillhérande
utrustning i tillagg till driftkostnaderna for programproduktion
och distribution.

Rydbeck hade redan fran borjan motsatt sig en revisorsmissig
granskning frdn utredningens sida. Det var Sveriges Radio som
hade att pa uppdrag av staten, men ocksa av aktiedgarna, d.v.s.
pressen, folkrorelserna och niringslivet, ansvara for planeringen
av programverksamheten.

Foretradarna for statsmakten sdg det annorlunda. Kommuni-
kationsminister Skoglund deklarerade tydligt att han ansag att
det var statens pengar det ror sig om, inte licensbetalarnas. Bo-
laget var att betrakta som vilket statligt verk som helst; att radio
och tv genom riksdagsbeslut hade specialbudgetar saknade all
betydelse.”
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EXPERTEN PERSSON
I ett sarskilt yttrande av experten Stig Persson, kanslichef i Stock-
holms socialndmnd, ber6rdes Sveriges Radios roll i utrednings-
arbetet. Han menade att det tedde sig tvivelaktigt att som skett
godta Sveriges Radios berikningar i kostnadsprognoserna for
savil ljudradion som televisionen. Han antydde ocksd att sjdlva
inriktningen av arbetet paverkats av Sveriges Radio.”®

Persson ansdg for sin del att utredningen forst borde ha tagit
stallning till den ekonomiska ramen for verksamheten utifrdn ett
samhillsekonomiskt perspektiv och direfter ha penetrerat vad
som kunde rymmas inom denna ram. Utredningen hade gétt
den motsatta vigen och forst tagit stdllning till vad som fran
skilda programmaissiga utgangspunkter bedomts onskvirt att
tillgodose i rundradion, varefter Sveriges Radio tillhandahallit
grundmaterialet for utrikning av de kostnadsmaissiga konse-
kvenserna av dessa stillningstaganden.

Persson anvisade en alternativ strategi ddr han angav en viss
hojningstakt for mottagaravgifterna och overlit at Sveriges Ra-
dio att inom en anvisad ram faststilla fordelningen mellan t.ex.
egen och frimmande produktion. Han gjorde dessutom den
iakttagelsen att det for televisionens del ur kostnadssynpunkt var
oegentligt att tala om ett timalternativ, dd kostnaderna ju be-
stimdes av andelen egenproduktion och andra programmissiga
faktorer.

5.5 Expansionslusta

GRANSKNING AV SVERIGES RADIOS
ANSLAGSFRAMSTALLNINGAR
Ett speciellt inslag i Radioutredningens arbete var uppdraget att
vara remissinstans till departementet i frdga om Sveriges Radios
anslagsframstéllningar under den tid utredningsarbetet péagar.
Utredningen fick hirigenom stillning som expertorgan och ett
delansvar for effektiviteten i foretaget.
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Kontakterna mellan utredningen och Sveriges Radio betraf-
fande de ekonomiska ramarna inleddes redan det forsta aret.
Kontakten tog dd den beskedliga formen att intendenten Ho6g
fran Sveriges Radio kommenterade Sveriges Radios budget for
1960/61. I februari 1961 kommenterade Ohrstréom en av honom
sammanstilld prognos 6ver ljudradions budget intill 1965/66,
vilken utgjorde en revision av tidigare till utredningen overlim-
nade berdkningar.

1962/63
Aret dirpd hade ledaméterna Persson och Ryde fitt i uppdrag att
granska budgetforslaget for 1962/63. Sveriges Radio svarade ome-
delbart med viss kritik mot denna granskning.

I Sveriges Radios dskande for 1962/63 sigs bl.a. att man for
budgetdret maste rakna med avsevdrt hojda direkta program-
kostnader. Trycket pd programkostnaderna inom televisionen
betecknades som ett internationellt fenomen, som gjorde sig
alltmer kannbart dven i Sverige.

Persson och Ryde konstaterade att de inte kunde beakta de
rationaliseringar och andra besparingsdtgdrder som kunde fram-
komma vid de undersokningar som pagick inom utredningens
ram. Det handlade siledes huvudsakligen om andra typer av
andringar, t.ex., vad gillde telestyrelsens investeringar, forskjut-
ningar i tiden (rundradiocentralen), nedjusteringar (FM-anldgg-
ningar), instdllande av investeringar (i trddradionitet) som leda-
moterna kommenterade post for post. Nar det gillde Sveriges
Radios driftskostnader genomforde ledaméterna liknande ma-
novrar, t.ex. prutningar pd tekniskt material, uppskjutningar av
inkop av inventarier till Radiohuset. Drift exklusive inredningar
och melodiradio, de egentliga drifts- och administrationskostna-
derna for ljudradion, hade av Sveriges Radio foreslagits ka med
8,2 %, vilket ledamoterna inte kunde acceptera; 5 % borde vara
erforderligt.

Pa en rad punkter — bl.a. personalkostnader, stidkostnader,
lokalunderhall, antalet teknikertimmar — utsattes SR:s dskande
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for en ndrgdngen granskning, vilket resulterade i mindre bespa-
ringar.

Statsmakterna var dock inte sérskilt njugga och dskandena for
ljudradion godtogs utan prutningar, utéver dem som hade sam-
band med tekniska tidforskjutningar.

For tvis programproduktion beslots en visentligt hojd me-
delstilldelning, som mojliggjorde savil en okad sindningstid
som en kvalitativ forbéttring av programmen.

1963/64

I september 1962 anmodades radioutredningen att inkomma
med yttrande 6ver de av Sveriges Radio, telestyrelsen och bygg-
nadsstyrelsen avgivna dskandena for budgetdret 1963/64 avseende
savidl ljudradion som televisionen. Utredningen inledde sitt re-
missyttrande med angivande av forutsittningarna for gransk-
ningen. Vid den granskning av budgetforslagen som utredningen
i anledning av remisserna latit verkstilla hade nagon detaljprov-
ning av dskandena inte skett. Utredningen hade koncentrerat sin
granskning till att forsoka bedoma vilka anslagsokningar som
fran mera generella utgdngspunkter var motiverade med hinsyn
till dels berdknade automatiska kostnadsstegringar, dels de ut-
vidgningar av verksamheten som med beaktande av den i utred-
ningsuppdraget ingdende langsiktiga planeringen av program-
verksamheten ansetts kunna tillstyrkas.

Utredningen ansdg att det under utredningstiden endast bor-
de vidtas sddana dndringar i de bdda mediernas omfattning och
sammansittning som inte foregrep utredningens stdllningsta-
ganden. Men principen kunde inte uppritthallas utan avvikelser,
och utredningen kunde inte hdvda att utvecklingen skulle av-
stanna under den tid utredningsarbetet pagick. Utredningen
godtog ddrfor i huvudsak de forslag till utvidgningar o.dyl. som
framlagts i dskandena.

Utredningen konstaterade att Sveriges Radio under de senaste
aren erhallit en synnerligen betydande 6kning av medelstilldel-
ningen for televisionens programproduktion savil absolut som
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per sindningstimme. Utredningen ansdg mot denna bakgrund
och med ledning av de internationella jimforelser man gjort att
man nu ndtt en punkt dir en ndgot lugnare utvecklingstakt av
olika skdl kunde vara motiverad.

Utredningen forsokte vidare placera in Sveriges Radios krav pa
allminna kvalitetsforbattringar i det sammanhang som de kom-
mande utredningsforslagen kunde utgéra. Man noterade bl.a. att
ett andra tv-program maste ges mycket hog prioritet bland de oli-
ka standardhojande atgirder som var eller skulle bli aktuella.

Redan vid denna tidpunkt borjade problemen med att relatera
sandningstid och driftskostnader. En del av de anslagsokningar
som bolaget dskade avsag en planerad 6kning av sindningstiden
fran 24 till 26 timmar forstasindningar. Dilemmat var att man
redan vid tidpunkten for dskandet med god marginal hade upp-
ndtt den sindningstid som skulle kriva okade kostnader for
kommande dr. Radioutredningen hade svérigheter att hantera
dessa analysresultat men utnyttjade insikterna till att reckommen-
dera att automatiska kostnadsokningar och kostnader for sind-
ningstidsokning skulle begrinsas fran begirda 24 % till 19 %.

1964/65
I det sista remissyttrandet over de medelsiskanden som fram-
lagts av telestyrelsen, byggnadsstyrelsen och Sveriges Radio for
budgetaret 1964/65 bedomde utredningen den preliminira ut-
vecklingen av televisionsbudgeten f6r den kommande femarspe-
rioden.

Telestyrelsens investeringar avsdg t.ex. framst ett fullfoljande
av utbyggnaden av slavstationer for P1-nitet for att erbjuda hela
landet mojlighet att f6lja tv-programmen.

Byggnadsstyrelsens dskande for 1964/65 omfattade bla. ett
investeringsanslag till tv-hus i Stockholm och Géteborg.

Sveriges Radios dskande for drift, inventarier och skol-tv var
svdrare att bedoma, da anpassningsmojligheterna och flexibilite-
ten inom programproduktionen var betydligt storre d4n inom
distributionen, som helt bestimdes av statsmakternas langtids-
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beslut. Ett problem var dter att SR de tvd foregdende dren expan-
derat sin egenproduktion mycket snabbt.

Utredningen klagade bittert pa bolagets redovisning av pro-
gramtid, som dolde det faktum att SR 6verskridit angivna pro-
gramtider. Man forde nu ett mera sofistikerat resonemang an
tidigare om kostnadsstrukturen i programverksamheten och vil-
le binda foretaget vid angivna sindningstider, i forsta hand for
den egna produktionen som drev pa kostnaderna, inte minst pa
sikt.

Nir det kom till de konkreta siffrorna fér 1964/65 resonerade
utredningen enligt f6ljande. En allmidn upprikning borde ske
med 6 % for att ticka l6ne- och prishojningar. Hirutover borde
en anslagshojning dga rum for att mojliggora standardokningar
i programproduktionen och de utokningar av basorganisationen
som motiverades av redan foretagna forlangningar av sandnings-
tiden. Storleken pa dessa 6kningar maste faststillas skonsmassigt
och mot bakgrund av anslagshojningarna de senaste tvd aren.
Dessa hade uppgatt till 40 % 1962/63 respektive 18 % 1963/64
(utéver 6 % beriknad fordyring). Aven med hinsyn till den fak-
tiska okningen av sindningstiden hade for standardférbéttringar
aterstatt 10 respektive 13 %. For 1964/65 ville utredningen godta
en anslagsokning om 12 % (utover 6 % for kostnadsstegringar)
att tacka standardhojning och sindningstidsokning, vilket resul-
terade i en 6kning av beloppet fran 68,6 milj kr till 81,5 milj kr,
en nedskdrning av det dskade beloppet med 2,0 milj kr.

I radioutredningens granskningsuppdrag ingick att bedoma
arets anslagsidskande mot bakgrund av de kalkyler f6r tv-budge-
tens utveckling som utredningen senast uppgjort. I dessa kalkyler
hade utredningen for perioden intill 1968/69 medtagit investe-
ringar for ett andra nit och ridknat upp driftkostnaderna for de
bdda sindarniten med 3 % per dr samt for Sveriges Radios pro-
gramproduktion upptagit belopp som motsvarade sindnings-
tidens okning och dirtill 10 % kostnadsokning inkluderande
standardhojning.

Radioutredningen tillstyrkte de av telestyrelsen dskade medlen
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for investeringar och (med 1 milj kr prutning) telestyrelsens
dskande for driften samt (med 2 milj kr prutning) Sveriges Ra-
dios dskande for programverksamhet och investeringar.

RADIOUTREDNINGEN DELANSVARIG FOR

SVERIGES RADIOS EXPANSIONSLUSTA
Radioutredningen stod ddrmed som delansvarig for att Sveriges
Radio tillférdes medel under storre delen av 1960-talet i en takt
som foretaget rimligen hade svart att svdlja utan stora forind-
ringar av organisation, arbetssitt och former for styrning av
verksamheten. Nagra sddana forindringar genomférdes knap-
past, dven om det fanns ansatser till rationalisering och effekti-
visering inom Sveriges Radio mot slutet av 1960-talet, vilka fore-
bddade de bistrare tiderna.

For Rydbeck var varje prutning av foretagets anslagsiskande
ett ingrepp i foretagets sjdlvstindighet. I ett brev till statminis-
tern atfoljt av en promemoria redogjorde radiochefen for prin-
ciperna for rundradiordrelsens finansiering. Det var enligt avta-
let Sveriges Radios ledning och styrelse som bedomde vilka
medel som var erforderliga. Varje forsok att anvdanda licensmedel
for andra dndamal som vore de skattemedel skulle skaka grun-
den for rundradion i Sverige, »inte bara den ekonomiska utan
ocksd den moraliska«.”

Wirén tecknar bilden av en process dir departementet med
hjilp av radioutredningen stramade at budgettyglarna, genom-
forde en allt hardare ekonomisk kontroll som dven utvecklades
till en kontroll av programinnehallet. Wirén menade att radio-
utredningen »hade mer tid och mer kompetens att gd in i or-
dentlig bedomning av enskilda poster i petita dn departemen-
tet«.” Den bild som hir tecknas stimmer inte sdrskilt val med
Wiréns intryck: utredningen famlade i morkret och prutning-
arna var relativt obetydliga.
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5.6 En oprovad, komplicerad och dyrbar
organisation infors

PALME PAVERKAR UTVECKLINGEN

Nir Olof Palme 1965 eftertraidde Gosta Skoglund som kommu-
nikationsminister innebar det for Sveriges Radios del inledning-
en till en fyradrig period av 6ppenhet och samarbete, berittade
Rydbeck.” Redan vid ett av de forsta besoken i Radiohuset kunde
den nye ansvarige ministern skissera den losning pa tv-frigan
som sedan spikades i propositionen hosten dirpd, d.v.s. ett sam-
manbhdllet reklamfritt foretag med stor frihet for de bada tv-
kanalerna och en form av inre konkurrens dem emellan.

I den allmidnna debatten hade de principiella kraven pa kon-
kurrens ofta sammankopplats med kraven pa reklamfinansie-
ring. Palme ville soka tillgodose kraven pa konkurrens for att
ldttare kunna motsitta sig reklamen. Att han stannade for att lata
konkurrensen utspela sig inom det sammanhallna Sveriges Ra-
dio hade enligt Rydbeck ekonomiska skil, men berodde ocksa pa
att han ville att bada tv-kanalerna skulle arbeta enligt samma
grundldggande riktlinjer och regler.

Rydbeck var inte Gverens med Palme pa alla punkter. Bl.a.
papekade radiochefen att det kunde bli svart att hdlla samman
foretaget och driva verksamheten ekonomiskt, om man gav ka-
nalcheferna en sa stor frihet som avsags utan att samtidigt mar-
kera foretagsledningens befogenheter och ansvar.

DEPARTEMENTSGRUPPEN
Hosten 1965 utsdgs en grupp inom kommunikationsdeparte-
mentet for forarbetet till propositionen angdende rundradions
fortsatta verksamhet — det som senare skulle bli proposition
1966:136. Gruppen kallades »departementsgruppen« och bestod
av Lars Ag, Nils-Olov Hasslev, Bertil Holmquist och Lennart
Johansson. Som utgangspunkt for sitt arbete hade gruppen pla-
ner pd tvd konkurrerande TV-kanaler inom Sveriges Radio. Den
arbetade under ledning av departementsrddet Hasslev och hade
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direktor Ag som sakkunnig och sekreterare. Till kontaktorgan
mellan SR och departementsgruppen utsdg radiochefen en
grupp pa dtta personer: Olof Wahlund, Nils-Petter Lindskog,
Karl-Erik Lundevall, Arne Brodd, Hékan Unsgaard, Lennart
Ohrstrom, Johan von Utfall och Ola Melén.

Denna SR-grupp® forsdg departementsgruppen med arbets-
material, bl.a. bestiende av promemorior for diskussioner vid
sammantrdden, kostnadskalkyler och prognoser over resursbe-
hov. Kontakterna mellan de bada grupperna bestod av samman-
lagt tio diskussionssammantriden vilka d4gde rum under perio-
den januari till september 1966.

I praktiken blev det forhandlingar mellan tva parter: Sveriges
Radio och kommunikationsdepartementet. Departementet for-
ordade kanalkonkurrens i renodlad form medan Sveriges Radio
rekommenderade samordning i mojligaste man for undvikande
av dyrbara dubbleringar. Fran SR:s hall pdpekades ocksd att
nyhetsprogrammen i den bégge kanalerna skulle bli mycket lika
till innehallet.

SR:s forhandlare lyckades med ekonomiska argument uppna
en modifierad modell av kanalkonkurrens med inskrankt rack-
vidd. Utbildnings- och utlandsprogramavdelningarna gjordes till
sjalvstindiga enheter. En nyhetsredaktion skulle vara service-
organ at de programproducerande enheterna.

Man ser hir ett exempel pd hur Sveriges Radios inflytande pa
de mediepolitiska besluten kunde vara betydande och att for-
merna hirfor ofta var informella, ofta genom att tillhandahélla
underlag, kalkyler och konsekvensbedomningar. I detta skede var
det Sveriges Radio som stod for for strivandena efter »effektivi-
tet« medan departementets hdllning var mer ideologisk (i be-
mirkelsen ren konkurrens), dven om motiven for Sveriges Ra-
dios héllning snarast forefoll vara att i mojligaste man bibehalla
en stark stillning for den centrala foretagsledningen.

PROPOSITION 1966:136 OCH STIMULERANDE TAVLAN
For regeringen framstod det som visentligt att finna ett system
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som stillde etermedierna fria frain kommersiella intressens eller
politiska gruppers inflytande. Makten 6ver etern kunde annars
missbrukas i politiskt eller kommersiellt syfte. Man ville vdrna
om en fri opinionsbildning men fann att talet om frihet i etern
var ett meningslost slagord; framst av tekniska skil médste man
tilldela privilegier.

Det andra tv-program som foreslogs starta 1969/70 syftade till
att ge publiken en vidgad valfrihet, vilken endast skulle bli reell
om den 6kade sindningstiden ocksa medforde storre variation
av programutbudet och tillgodoség skilda publikintressen och en
rimlig grad av samordning i programsattningen.

Resonemanget ledde fram till att ett sammanhallet foretag
skulle skapa gynnsamma forutsattningar for utvidgad decentra-
lisering och stimulerande tdvlan men samtidigt undvika de old-
genheter som vore forknippade med tva fristdende foretag (kost-
nadsokningar, simre kvalitet, begrinsad valfrihet i programsitt-
ningen).”

De programenheter som inrittades, TV1 och TV2, samt di-
strikten, forutsattes bli sjdlvstindiga. Vissa funktioner borde
dock samordnas. Hit horde evenemangsbevakning som lands-
kamper, Nobelfester och statsbesok.**

Vidare forordades en gemensam nyhetsredaktion, fraimst av
kostnadsskadl, trots att statsradet fann att kritiken mot den redo-
visade modellen med en sammanhdllen nyhetsorganisation i fle-
ra avseenden kunde vara berittigad.

Den tredje modifieringen av kanalernas sjilvstindighet gillde
musiken. Det ansags inte motiverat att bdde ljudradion och de
bdda tv-kanalerna var for sig skulle disponera &ver egna symfo-
niorkestrar.

Statsrddet ansag dven att en samordning borde ske av vissa
inkép och anskaffningar. Sdlunda borde ett gemensamt organ
inrdttas for engagemang av artister och musiker etc. samt for
upphandling av hyrfilmer.

Regeringen anslot sig till radioutredningens syn pa behovet att
i okad utstrickning ta etermedierna i ansprak for utbildnings-

156



och bildningsandamal. Sarskild rundradio for myndigheter, folk-
rorelser, samfund och andra hidnvisades dock, pd grund av tek-
niska och ekonomiska aspekter, till fortsatt utredning.

Radioutredningens utforliga genomgang av programverksam-
heten redovisades i propositionen. Departementschefen avholl
sig dock frdn att ga narmare in pa programmens innehdll, utover
de grundlidggande principerna om fri opinionsbildning, strivan
till objektivitet och saklighet i det samlade programutbudet.

Nir specifika 16sningar forordades for t.ex. gemensamma or-
gan var det ibland forestillningar om limplig arbetsfordelning
mellan medierna (musiken), men oftast ekonomiska skil som
aberopades. Samordningen av inkopsservice avsag t.ex. bara en
kommersiell, teknisk och samordnande funktion. Denna sam-
ordning skulle inte innebidra inskrankningar i programledning-
arnas frihet att sjilva vilja artister, hyrfilmer och overforingar.

En beromd formulering angav tonen nir det géllde ledningens
ansvar gentemot programenheterna. Av foretagsledningen krav-
des att den med kraft skulle kunna ingripa om den fann att
programverksamheten i nagot hianseende skulle bedrivas pé ett
sdtt som inte var forenligt med de angivna riktlinjerna.

Ett foretag ddr man medvetet bygger in s starka centrifu-
gala krafter bor samtidigt ha en stark ledning som bar
ansvaret for att samplaneringen genomfors och for att rikt-
linjerna for foretagets verksamhet uppritthdlls samt att
verksamheten i stort bedrivs ekonomiskt och rationellt.”

Radioutredningens forslag att ombilda SR till en stiftelse —
motiverat med 6nskemalet om en 6kad sjdlvstindighet gentemot
statsmakterna — avvisades utan nidrmare motiveringar. Aktiebo-
lagsformen skulle sdledes bibehallas.

Regeringen avvisade ocksd forslagen om att minska styrelsens
storlek och att inritta ett programrad. Regeringen skulle dven
fortsdttningsvis utse en majoritet av styrelsen (ordféranden och
fem ledamoter).
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Antalet saindningstimmar lastes till 40 for TV1, och TV2 fick
inleda med ca 20 veckotimmar. Andelen egenproduktion sidnktes
till ca 50 % i inledningsskedet for att minska nyrekryteringsbe-
hovet i den nya kanalen.

En fréga som dominerade propositionen var aversionen mot
kommersiell privat television. Hiar dberopades erfarenheterna
fran andra lander. Sdmre kvalitet och minskad valfrihet skulle bli
foljden.

DECENTRALISERING OCH UTBILDNING
Virderingen av regionala och lokala intressen var traditionellt
ndgot som politikerna foretridde gentemot programbolaget. I
proposition 1966:136 framstod denna virdering som nagot dub-
belbottnad. A ena sidan framhivdes betydelsen av att »visentliga
lokala och regionala synpunkter verkligen speglas i ett landsom-
fattande program« som ett skil mot kommersiell tv.*® Vidare gavs
distrikten en sjdlvstindig stdllning inom SR:s organisation med
egna kostnadsramar etc. A andra sidan var tilliten till distriktens
formaga att skapa en egen programverksamhet inte tillracklig for
att stodja utredningsforslaget om en geografisk konkurrens,
d.v.s. att den ena kanalen disponeras av distrikten.

I frdga om utbildningsprogrammen intog statsrddet en delvis
annan hallning dn direktivforfattaren och utredningen. De be-
domdes ofta ha en naturlig anknytning till program av folkbild-
ningskaraktir, som borde falla inom ramen for Sveriges Radios
allmédnna programverksamhet.

Genom stillningstaganden avseende utbildningsprogram och
sarskild rundradio — i bagge fallen i form av fortsatt utredning
— avvisade regeringen i propositionen i praktiken de langtgaende
krav som framforts av direktivforfattaren och utredningen pa att
stilla etermedierna mer direkt i samhaéllsorganens tjanst vad gill-
de t.ex. samhillsinformation, konsumentupplysning och utbild-
ning.
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EFFEKTIVITETSPERSPEKTIVET
1960 ars radioutredning gick relativt ldngt i sina stravanden att
skapa ett rundradioforetag med programmissig och administra-
tiv sjalvstandighet. Ett samordningsansvar foreslogs ligga pa SR:s
styrelse.

Av detta dterstod litet och ingenting vid riksdagsbehandlingen
av proposition 1966:136. Ingen stiftelseform, ingen bantad styrel-
se, ingen omldggning av budgetsystemet, ingen samordning av
SR, televerket och byggnadsstyrelsen, ingen reda i hanteringen av
t.ex. kapitalkostnader.

Nir det gillde ekonomiskt-administrativa system hdnvisades
enbart till det utredningsarbete som pégick inom Sveriges Radio.

Nir det gillde effektivitet gick departementschefen séledes i
huvudsak mot radioutredningen och tillférde inte sdrskilt myck-
et konkret for att frimja god hushallning med resurser. I de fall
kostnadsskal dberopades gillde dessa i allmdnhet som motiv f6r
ingrepp i programenheternas sjilvstindighet.

SR kvarstod efter TV2-starten — administrativt sett — som en
relativt oformlig organisation utan stérre mojligheter att svara
for den okade effektivitet som radioutredningen efterlyst.

Rydbeck betecknade den nya organisationen som en »opro-
vad, komplicerad och dyrbar organisation [som] hade alagts oss
av statsmakterna«.”

Losningar anvisades i olika konkreta frdgor, men inget tydligt
ansvar delegerades till foretaget for administrativ och program-
missig utveckling. Tydligt ar att departementschefen godtog re-
lativt litet av den administrativa 6versyn som radioutredningen
svarat for. Frdgorna begravdes for tillfillet, men dterkom.

5.7 Rationaliserings- och besparingsdtgirder

RADIOUTREDNINGENS GRANSKNING AV
BESPARINGSATGARDER
1959 drs direktiv till radioutredningen angav som en allmin
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madlsittning att utgifterna for ljudradiordrelsen inte borde 6ver-
stiga en ram som motsvarades av en licensavgift pa 30 kronor.
Utredningen dgnade stor uppmirksamhet at mojligheter till
kostnadsbesparingar, bl.a. i frdga om programproduktionen.
Detta arbete avbrots i och med att Ryde, som var heltidsanstalld
i utredningen, 6vergick till annan verksamhet.’

Utredningen noterade att SR tillkallat expertis fran konsultfo-
retaget Ekonomisk foretagsledning som undersokt just de omra-
den som vid borjan av utredningens arbete ansags pakalla upp-
mirksamhet. Av kompletterande upplysningar fran Erik Matts-
son framgick dartill att dtgarder redan vidtagits pa flertalet av
dessa punkter. Arbetet forefoll ha initierats for att undga en
motsvarande granskning frdn radioutredningens sida.

Kvar for utredningen att behandla blev dirmed endast en del
punkter av mera principiell natur, t.ex. behovet av en permanent
rationaliseringsavdelning (radioutredningen hade stiftat bekant-
skap med BBC:s Central Establishment Office, som svarar for
arbetsvdrdering, lonesittning och organisationsundersokningar
m.m. frimst i personalbesparande syfte). Mattsson var dock
tveksam om huruvida en permanent rationaliseringsavdelning
inom SR skulle kunna l6na sig.

Sveriges Radio redovisade ibland effekterna av de besparings-
atgiarder som vidtogs inom foretaget. En summering av dtgarder
inom framst tv-verksamheten 1963 gav vid handen att olika
driftskostnader nedbringats med 6ver 1 milj kr per ar.”

REDOVISNING AV RATIONALISERING INOM
SVERIGES RADIO 1968/69

Forst vid berdkningen av medelsbehovet for 1968/69 limnade
bolaget nista gdng en utforlig redogorelse for gjorda och plane-
rade besparings- och rationaliseringsatgirder. Bakgrunden fore-
faller ha varit de krav som da riktades mot foretaget pé en bittre
hushallning med resurser, de forsta signalerna om ett hardnande
ekonomiskt klimat.

Rationaliseringsverksamhet inom Sveriges Radio uppgavs se-
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dan linge ha bedrivits kontinuerligt inom foretagets olika ar-
betsenheter. Under senare tid hade rationaliseringsarbetet givits
okad tyngd genom att en sirskild organisationsgrupp inrittats
inom radiochefens kansli for att samordna verksamheten. Vidare
hade som grund for en sddan verksamhet under forsta halvéret
1967 en plan utarbetats, innefattande bl.a. handlingsprogram och
projektforteckning.

En oversyn av foretagets redovisnings- och budgeterings-
system skulle utforas av en sdrskild arbetsgrupp. Syftet var att
skapa ett ekonomiskt-administrativt system, som skulle moj-
liggora for foretagsledningen att utdva styrning och kontroll
av verksamheten i stort och som innefattade ett rapportsystem,
som automatiskt och snabbt skulle ge fortlopande information
om utvecklingen i ekonomiskt hinseende inom olika delar av
foretaget. En huvudlinje skulle vara att astadkomma en sddan
fordelning av kostnadsansvaret inom foretaget att varje kostnad
belastade den enhet som orsakade kostnader. Systemet skulle
ihogre grad gora det mojligt att avvdga kostnad mot nytta
och verksamt bidra till ett starkare kostnadsmedvetande bland
foretagets personal. En ny kontoplan hade utarbetats och borjade
tillimpas fr.o.m. den 1 juli 1966. Vidare hade principerna for
budgeteringen och de ekonomiska rapporterna omarbetats
liksom metoderna for for- och efterkalkylering av program.
Arbetet med overgang till interndebitering av tjanster hade pa-
borjats, en viktig ingrediens i strivan efter en forbéttrad ekono-
misk styrning.

Genomforandet av »automatisk databehandling« paborjades
1961/62 1 och med att den ekonomiska redovisningen overfordes
fran traditionell maskinbokforing till elektronisk databehand-
ling. En sérskild ADB-sektion inrdttades for att planmassigt sam-
ordna &versyn och forbadttring av etablerade rutiner samt under-
soka vilka nya ADB-applikationer som kunde genomforas.

En planeringsgrupp forberedde den omorganisation av fore-
taget som forutskickades i statsmakternas riktlinjer om bla.
kanalkonkurrens samt distriktens och nyhetsredaktionernas

161



framtida stédllning. En omorganisation av utlandsverksamheten
hade nyligen foreslagits.

En speciell utvecklingsgrupp for tv hade lagt férslag om dnd-
rad planering inom tv-produktionen. Forslagen syftade till att
skapa mojligheter till snabbare kontakt och bittre samarbete
mellan den programskapande personalen och den tekniska drift-
personalen samt forutsittningar for ett effektivare studioutnytt-
jande.

5.8 Fortsatt aptit

SVERIGES RADIOS ANSLAGSFRAMSTALLNINGAR
1965/66-1968/69.

I det foljande granskas Sveriges Radios anslagsframstéllningar for
1965/66-1968/69; analysen ar ett forsok att f reda pa vilka slutsat-
ser foretaget drog for den egna verksamheten till f6ljd av det nya
lige som uppkom dé& verksamheten skulle expandera med en
andra tv-kanal. Resultatet av denna granskning blir i huvudsak att
expansionslusten fortsatte under flera dr, men att det vid anslags-
framstdllningen for 1968/69 hant nagonting. Nya signaler hade
natt foretagsledningen om ekonomisk atstramning.

»STABILISERING« 1965/66

Sveriges Radios dskande 1965/66 avgavs mot bakgrunden av att
for verksamheten vitala fragor for savil ljudradio som tv alltjamt
var foremdl for utredning som befann sig i ett slutskede. I avvak-
tan pd utredningens och statsmakternas stdllningstaganden till
den framtida utvecklingen tog SR:s forslag for 1965/66 mera sikte
pd en stabilisering av nuvarande verksamhet dn pa expansion av
programproduktionen.

Alltsedan radioutredningen tillsattes vid arsskiftet 1959/60
uppgavs storsta restriktivitet ha iakttagits i frdiga om materiella,
personella och ekonomiska resurser for ljudradions del. Genom
en betydande avtappning av erfarna programproducenter och
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tekniker som overgatt till tv hade arbetsbelastningen pé vissa
sektorer medfort en press pd personalen som i lingden inte vore
forsvarlig.

For tv planerade foretaget en 6kning av sindningstiden samt
vidgat utrymme for Eurovision och Nordvision m.fl., relativt sett
foga kostnadskridvande program. I kvalitetshidnseende planerades
bl.a. en sddan forindring av programutbudet att antalet program
inom en och samma tidsenhet skulle 6ka med ca 20 %. Hirige-
nom skulle majligheterna oka att tillgodose skilda smakriktning-
ar och innebdra okad valfrihet.

Stabiliseringen berdknades krdva ca 70 nya tjanster, huvud-
delen for kvalitetsokning och forstirkning av sektorer med for
stor arbetsbelastning redan vid nuvarande produktionsniva.
Medelsbehovet for tv berdknades till 123,5 milj kr, en total 6kning
om 21 milj kr. Den gemensamma organisationen beriknades
kosta 68,8 milj kr, en 6kning med 10,5 milj kr.

Statsmakterna delade vid sin behandling av anslagsdskandet
den uppfattning som 1960 ars radioutredning anfort, att en in-
riktning nu maste ske pd ett andra program. Da detta skulle kom-
ma att medfora en kraftig engangsokning av programtiden, krav-
des en, som det uttrycktes, vdl utvecklad och tranad organisation.

Man avvisade dock alla tankar pd sindningstidsokning i den
allminna programverksamheten, utan anvisade medel for stabi-
lisering av nuvarande verksamhet, i avvaktan pa stillningstagan-
den till radioutredningens forslag, vilket motiverade en prutning
med 3 milj kr.

KOSTNADSOKNINGAR UTAN MOTSTYCKE 1966/67

I anslagsframstillningen for budgetdret 1966/67 kunde Sveriges
Radio hinvisa till sitt remissyttrande 6ver 1960 érs radioutred-
nings betidnkande, varvid foretaget utgatt ifrdn de skisserade pla-
nerna. Man avstod fran att bedéma om utbyggnaden var realis-
tisk fran samhillsekonomiska synpunkter, men konstaterade att
den takt i vilken forslagen kunde forverkligas berodde av me-
delstilldelningen.
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Provningen av SR:s anslagsiskanden hade de senaste aren
priglats av aterhdllsamhet, menade foretaget, vilket gjort det
svart att klara de senaste drens kostnadsokningar, vilka »saknar
motstycke i tidigare skeden av rundradiordrelsens utveckling«.
Effekten hade blivit att SR nodgats gora kvalitetsméssiga uttun-
ningar i den allmédnna programverksamheten i sdvdl radio som
tv (t.ex. farre teaterpjiser, direktsindningar, nyhetsprogram). En
annan foljd var att antalet arbetstillfillen inom SR for kulturar-
betare hade minskat. Forstarkningen av foretagets administra-
tion och basorganisation hade ocksé uteblivit.

Sveriges Radio betonade starkt vikten av att en konsolidering
nu fick komma till stind, sa att foretaget skulle std vil rustat
infor den stora kraftanspianning som ett inférande av det andra
programmet i tv skulle innebidra, parallellt med en successiv
okning av ljudradions sindningstid med mer dn 20 %, mer 4n en
fordubbling av regionalprogrammens omfattning och en stark
expansion av skolprogramverksamheten.

Den gemensamma organisationen berdknades mot denna
bakgrund behova forstirkas med ca 55 tjdnster. Inom ljudradion
krivdes 30 tjdnster, vilket tillsammans med andra kostnadsok-
ningar ledde till ett medelsbehov om 77 milj kr, en 6kning med
5,4 milj kr. Fér den allmédnna programverksamheten i tv kriavdes
60 tjanster i Stockholm, 30 i distrikten och beriknades medels-
behovet uppgi till 144 milj kr, en 6kning med 36,1 milj kr. Dértill
kom TV2-forberedelserna. Av de 650 personer som kanalen vin-
tades behova, borde ca 180 personer utbildas under 1966/67, till
en kostnad om 5,5 milj kr. Med mindre prutningar godtog an-
slagsdskandena av statsmakterna.

»KONSOLIDERING« 1967/68
Anslagsframstillningen for 1967/68 priglades av forsoken att
starka foretagets gemensamma resurser for att klara den kade
arbetsbelastning som man kunde vdnta sig de ndrmaste aren.
Den forstirkning som hade dskats foregdende ar hade inte kun-
nat forverkligas inom ramen f6r medelstilldelningen. Resterande
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behov maste séledes tillgodoses 1967/68. Det handlade om totalt
ytterligare 100 tjdnster inom den gemensamma organisationen.
Den totala kostnadsokningen f6r den gemensamma organisatio-
nen berdknades till 9,6 milj kr.

For ljudradions vidkommande beriknades medelsbehovet for
den allminna programverksamheten 6ka med 13,1 milj kr, fran
76,3 milj kr, i huvudsak i enlighet med radioutredningens berak-
ningar.

For tv var det ater »konsolidering« som gillde, innan TV2
skulle sluka alla tillkommande resurser; dirtill forutsatte forsla-
get viss kvalitetshojning, d.v.s. storre andel egna program, samt
medel for »experiment-verksamhet«. Den sammanlagda kostna-
den for nuvarande sindningsvolym skulle 6ka med 12,1 milj kr.
TVa-starten berdknades kosta ca 25 milj kr i forberedelser.

Hiarutover argumenterade foretaget energiskt for 6kad andel
egenproduktion i bada kanalerna, dkad total sindningstid, ut-
byggnad i distrikten samt samordnad och malinriktad forskning
om etermedierna.

Sammantaget var det expansion som gillde, vid sidan om den
expansion som skulle folja av TV2-starten. Om rationalisering
sades intet — foga forvdnande med tanke pa utgdngspunkterna
som handlade om expansion.

Berdkningarna av medelsbehovet for 1968/69 skedde ocksa
mot bakgrund av de givna riktlinjerna. Nu forefoll nya signaler
dock ha nétt Sveriges Radio — det handlade for forsta gangen om
rationaliseringar och besparingar.

MODESTA KRAV 1968/69

Sveriges Radios budgetforslag for 1968/69 priglades av de dtgir-
der som behovde vidtas for att bygga upp den organisation som
angivits 1 propositionen.

Det var knappast aktuellt med besparingar inom den gemen-
samma organisationen. De nidrmaste drens forestdende expan-
sion till f6ljd av beslutet om starten av ett andra TV-program
forutsdgs medfora en okning av arbetsbelastningen for bl.a. de
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centrala och gemensamma funktionerna. En ny ambition att
rationalisera tog sig snarast uttryck i — jamfort med tidigare ar
— modesta krav pd forstirkning av den gemensamma administ-
rationen och servicen vid sidan av de till foljd av TV2 direkt
uppkommande behoven. Fyra nya tjanster och en sammanlagd
kostnadsokning om 1,3 milj kr blev anslagsframstillningens be-
rikning pd denna punkt, visentligt nedskruvade ansprak sedan
foregdende dr.

Ljudradion, centralt och i distrikten, bedémdes behéva fler
tjanster, 9 respektive 8. For televisionen bedomdes 10 nya tjanster
behovas, utover dem som innefattas i planen for TVa.

Den stora posten var givetvis TV2-forberedelserna. For rekry-
tering, anstéllning och utbildning av sammanlagt 500 personer
(varav 8o redan rekryterats) berdknades drygt 20 milj kr. Sam-
manlagt skulle kostnaderna for forberedelserna uppga till 23,8
milj kr, vilket lag pd samma nivd som propositionen forutsett.
Den andra stora posten i anslagsframstéllningen var inventarier
till tv-huset, vilka berdknades kosta 10,5 milj kr, framst for tek-
niska sddana.

Hade nya signaler ndtt Radiohuset eller fann man det bara
vara taktiskt olampligt att nu framfora krav pa okningar vid
sidan om de resurskrav som TV2-starten innebar?

Nir Per Eckerberg borjade tala om behovet av en 6versynsut-
redning i Sveriges Radio, ville Rydbeck inte lingre vara med.
Eckerberg talade om behovet av en »uppstramning«. Rydbeck
tolkade detta som en indirekt kritik mot hans sitt att leda verk-
samheten och som en onskan frdn ordférandens och styrelsens
sida att skaffa sig ett fastare grepp 6ver programverksamheten.*
Att borja utreda en ny organisation som just hade tritt i kraft
skulle verka pafrestande pd moralen i foretaget, menade radio-
chefen. Statsmakternas forsok att frimja god hushéllning med
resurser inom etermedierna sdgs omedelbart som ett hot mot
foretagets integritet.
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5.9 Olika attityder till effektivitet

I genomgangen av direktiv, utredning och proposition om rund-
radioutvecklingen samt anslagsframstillningar under de hir
aktuella dren har flera gdnger noterats att man intagit olika at-
tityder till fragor som giller administrativa system och o6vriga
forhallanden som paverkar effektiviteten i rundradioorganisatio-
nen.

Direktivforfattaren visade i huvudsak ett begréinsat intresse for
hithorande frdgor annat dn som argument i diskussionen om
mediepolitiska fragor i allminhet, t.ex. reklamfinansiering eller
ensamritt pa etermediesdndningar.

Radioutredningen var i hog grad inriktad pa att ge foretaget
en mojlighet att utvecklas av egen kraft och att styra verksamhe-
ten. Okad delegering av ekonomiskt ansvar och okat kostnads-
medvetande var metoder som anvisades.

Propositionen tillvaratog inte dessa ambitioner, vare sig de
som avsag att skapa sjdlvstindighet eller de som inriktades pa att
tillvarata distriktens potential eller de som syftade till 6kad effek-
tivitet i Ovrigt. Departementschefen trodde sig kanske dstadkom-
ma effektivitet genom att anvisa detaljlosningar, t.ex. betraffande
samordningen av de bdda kanalernas verksamhet med hanvis-
ning till »kostnadsskil«. Sannolikt fick de motsatt verkan och
kom att utgdra bindningar som begrinsade handlingsfriheten
for foretagsledningen.

Sveriges Radio gav i sina anslagsframstéllningar knappast prov
pd ndgon vilja att hantera kostnaderna med stram hand. Det
forsta aret efter propositionen var aptiten total; det gillde
att konsolidera, kvalitetshdja och experimentera i det befintliga
utbudet — och ndgot ar senare bygga ut en ny tv-kanal. Infor
1968/69 hade nagot hint. En ling redogorelse limnades for det
interna rationaliseringsarbetet och kraven péa okad medelstilldel-
ning till gemensamma organ var blygsamma. Nya signaler hade
slutligen natt Sveriges Radio.

For Sveriges Radios vidkommande, under Rydbecks chefskap
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pd 1960-talet, stir det sdlunda klart att institutionens sjélvstin-
dighet var det 6verordnade idealet och det som skapade legiti-
mitet utdt och i foretaget: sjalvstindighet i ekonomiskt och pro-
grammissigt hinseende, fran statsmakterna och fran olika in-
tressegrupper. Administrativ effektivitet var ett mindre centralt
mal, rationalisering och besparingar hade mindre aktualitet
under perioden. Andamélsenliga system for planering och kon-
troll betraktades i forsta hand som ett sétt att undgd kritik och
hot om ingripanden mot just sjdlvstindigheten.

5.10 Det gyllene myntets baksida

Den provokativt utformade rubriken pé detta kapitel fir inte
nagot tydligt svar. Att det for programmedarbetarna i manga
hinseenden var gyllene dr har manga vittnat om. Furhammars
formuleringar ir sldende; han talar lyriskt om den generositet
med programmedel, resurser och personal som blommade ut i
samband med kanalklyvningen, men raskt foljdes av lika de-
monstrativa besparingar, dtstramningar och inskrankningar.

Man anar bakom den snabba tillvixten av resurser och utbud
svarigheter att hélla strama administrativa tyglar. Om detta kan
kallas sldseri eller om det utgor en naturlig effekt av ett drama-
tiskt tillvaxtforlopp kan man behova fundera ndrmare pd. Kan-
ske hade det gyllene myntet dock en baksida.

Hur kan man mot denna bakgrund virdera foretagsledning-
ens effektivitet i den vidare bemirkelse som det i kapitel 2 fore-
slagna effektivitetsbegreppet innebér?

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER
I mitten pa 1950-talet utokades verksamheten i flera hinseenden.
Dubbelprogram inférdes i radio, televisionen introducerades
och expanderade. Sveriges Radios verksamhet nddde under 1960-
talet en betydande omfattning. Antalet anstillda uppgick 1966/
67, nir radioutredningens forslag skulle sittas i verket, till mer dn
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2 800 och drsomslutningen var narmare 250 milj kr. Detta dr det
mest expansiva skedet i rundradioforetagets historia.

Det forsta aret efter 1966 drs proposition var aptiten total; det
gillde att konsolidera, kvalitetshoja och experimentera i det
befintliga utbudet — och ndgot ar senare ovanpd detta bygga ut
en ny tv-kanal. Formdgan att skaffa resurser var det inget fel pa;
ledningens uppmirksamhet fokuserades pd denna friga. 1960-
talet framstdr som ett ekonomiskt gynnsamt decennium for
programverksamheten, i den meningen att det fanns resurser for
att genomfora en teknisk fornyelse, utveckla professionell kom-
petens, hoja programmens kvalitet och locka stora publikskaror.
Dessa resurstillskott kom under ett skede da legitimiteten var satt
i frdga, om man far tro Rydbecks vittnesmal om politiskt tryck
m.m.

FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER

Intresset for planering och styrning av verksamheten och ratio-
naliseringar var diremot svagt. Den huvudsakliga metod som
anvisades for att komma till rdtta med vixtvdarken var okade
resurser i forvaltningsapparaten. Mot slutet av 1960-talet kom de
forsta signalerna om att ndgot behovde goras for att skapa en
effektivare administrativ ledning. Anslagsframstillningarna bor-
jade redovisa dittills gjorda rationaliseringsinsatser och kraven
péd allmédnna anslagshojningar, vid sidan om den planerade ut-
byggnaden av ett tvdkanalsystem, mildrades. Nagot ar senare var
det dags att ta ett samlat grepp 6ver den administrativa effekti-
viteten genom en storre dversyn.

Det fanns en inbyggd motsittning mellan kravet pa rationa-
lisering och planerna pd expansion. Sammantaget dr det forbe-
redelser for expansion som giller for Sveriges Radio, vid sidan
om den expansion som skulle f6lja av TV2-starten. Rationalise-
ring stod inte i forgrunden — foga forvanande med tanke pa
utgdngspunkterna som handlade om en dramatisk utbyggnad i
alla hanseenden.

Vad som slar betraktaren dr att frigan om den andra tv-kana-

169



lens organisation lostes genom samarbete mellan departementet
och Sveriges Radio, inte sa mycket genom en partipolitisk kom-
promiss. Sveriges Radio, som inte hade haft ledaméter i utred-
ningen, inte heller haft nagon officiell foretridare i sekretariatet
(radiochefen var expert), fick, ju nirmare en 16sning fragan kom,
allt storre inflytande.

I utredningen hade man kunnat paverka indirekt genom att
tillhandahélla material, avstyra vissa utredningsuppgifter med
hinsyn till egna initiativ. Infor propositionen fick foretagsled-
ningen en sjilvstindig roll genom den s.k. departementsgrup-
pen, vari medverkade bla. Karl-Erik Lundevall och Hékan
Unsgaard fran foretaget. Enligt en modell som senare blivit rutin
hade man en »uppbackningsgrupp« pd Sveriges Radio som stod-
de lobbyarbetet.

Och man blev framgangsrik i sd matto att man kunde avleda
uppmirksamheten fran tanken pé en 1osning innebidrande geo-
grafisk konkurrens och i stillet koncentrera sig pa att undvika att
drabbas av de mest uppenbara svagheterna med den 16sning som
skulle lanseras — intern konkurrens mellan tvd kanaler. Detta
sistndmnda arbete kan ju ses som en stravan efter god hushall-
ning med resurser: hur undvika kostsamma dubbleringar, hur
bevaka stora evenemang, hur organisera nyhetsbevakningen?
Det innebar ocksa att lagga till rdtta en rad praktiska fragor for
programverksamheten.

Vi ser hir sédledes ett exempel pd den driftighet som foretaget
kunde uppvisa i kontakterna med departementet for att frimja
egna intressen.

ANPASSNINGSFORMAGAN
Televisionen hade byggts upp inom foretaget enligt samma mall
som radion, d.v.s. all kompetens som behévdes for teknik och
programverksamhet skulle samlas till foretaget. Hirigenom
minskade férmdgan att anpassa verksamheten till forandrade
forutsittningar.
Det utredningsarbete som bedrevs under 1960-talet med sikte
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péd en andra tv-kanal hade ocksa som en oskriven forutsittning
att nya fasta resurser skulle skaffas for den utokade verksamhe-
ten. Perioden slutar med dubbleringar, vildiga resurstillskott och
stor nyrekrytering av personal. Siktet var att bygga upp en kraft-
full, ekonomiskt stabil och rikt varierad television med stark
integritet. Utokade resurser skapade forutsittningar for obero-
ende, men ocksd minskad rorelsefrihet, vilket skulle visa sig
Odesdigert.

Hiri kom att ligga det allvarligaste hotet mot foretagets over-
levnad; skuggan av denna svaga anpassningsformdga kom att
kastas langt in pa 1980-talet och bor rimligen tas med nir man
forsoker bedoma virdet av den starke radiochefens insats. Flexi-
bilitet var vid denna tid inget honnérsord.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN
I medarbetarnas historieskrivning dr Rydbecks tid som radiochef
synonym med storhetstiden, dé en stark ledning med kraft kun-
de forsvara foretagets integritet mot attacker fran olika hall och
skaffa resurser till en snabb expansion och kvalitetsforstarkning.

Kravet pd decentralisering framstod efter hand som ett av de
virden som radioledningen hade att forsvara. 1960 érs radiout-
rednings forslag om en uppsplittring av den nya tv-kanalen pa
distrikt — den geografiska konkurrensen — hade avvisats och TV2
skulle byggas upp i Stockholm och leda till en ytterligare kon-
centration av verksamheten. Inom ljudradion byggdes dock
under 1960-talet upp en betydande regional verksambhet, regio-
nalradion. Efter hand stirktes ocksd tv-verksamheten i distrik-
ten.

Utredningens krav pd myndighetsradio — sérskild rundradio —
hade likaledes skjutits pa framtiden, dock for att aterkomma i
form av nya utredningsdirektiv. Foretagets stillning som obero-
ende publicistiskt organ framtridde mot denna bakgrund tydliga-
re dn nagonsin tidigare.

Nyhetsverksamheten fick en stark stéllning, dven om den sti-
mulerande tdvlan inte genomfordes helt konsekvent pa detta
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omrade. Folkbildaridealet tunnades ut och rollen som granskare
av myndigheter och etablissemang borjade framtrida tydligare.
Informationen om nuets hindelser tilldts bli mer kontroversiell,
alltfor kontroversiell tyckte manga som anklagade foretaget for
»vianstervridning«.

SLUTORD

Diar Ehnmark verkat svag, var Rydbeck stark och expansiv, siger
Hadenius och noterar »Fd chefer torde dock ha fatt ett s& gott
rykte som det Rydbeck fick under de forsta dren«.*" Efter hand
kom han att upplevas som konservativ och byrdkratisk, foretaget
som ineffektivt och dyrt. Foretaget hade expanderat f6r snabbt
under den starke chefen. Som helhet maste omdomet om Ryd-
beck bli med tvekan godkint: pa plussidan star hans vakthéllning
kring journalistisk frihet och oberoende, pd minussidan hans
relativa ointresse for ekonomisk styrning och rationalisering.
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KAPITEL 6

6. Oversynsutredningen
Ett fiasko eller en signal till
okad effektivitet?

6.1 Bakgrund och uppliggning

VAXTVARK

Foretaget hade genomgatt en snabb utveckling. Siffrorna talar
har sitt tydliga sprak. Annu 1954 var foretagets verksamhet be-
gransad till en radiokanal med en sindningstid om 5 0oo tim-
mar. Personalen uppgick till 550 personer. Tv startade sina sind-
ningar 1956 och sinde femton dr senare 4 ooo timmar odver tva
kanaler. Med de tva radiokanaler som tillkommit sinde radion
inemot 20 ooo timmar. Den totala personalen uppgick till 4 100
personer.

Vid en sd snabb utveckling av verksamheten brukar man i
andra sammanhang misstinka »vixtviark«. Flera observatorer
hade tyckt sig se uttryck harfor ocksd inom Sveriges Radio.

Kostnaderna for verksamheten hade stigit som en {6ljd av den
okade sindningstiden, frimst inom televisionen. Samtidigt med-
forde den allminna l6ne- och prisutvecklingen en successiv
okning av Sveriges Radios kostnader. Praktiskt taget alla hushall
hade radio och tv, varfor en kompensation for kostnadsokningar
inte kunde nds genom en okning av antalet licenser.

Den extra avgiften for farg-tv var inte tillracklig for att klara
finansieringen av rundradions expansion. En 6versyn av Sveriges
Radios kostnadsbild framstod mot denna bakgrund som naturlig
och nodvindig.

Den nya organisationen med bl.a. tva tv-kanaler hade trdtt i
kraft under 1968/69.
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UPPLAGGNING
I detta kapitel redovisas hur en storre rationaliseringsinsats un-
der 1970-talet — Oversynsutredningen — genomfordes som avsdgs
oka Sveriges Radios effektivitet.

Huvudfrdgan dr om Oversynsutredningen lyckades forbittra
Sveriges Radios effektivitet. Kapitlet disponeras enligt foljande:

Avsnitt 6.2 handlar om Oversynsutredningens tillkomst, vems
initiativet var, vad syftet var med utredningen, vad utredningen
inte fick syssla med och hur utredningen mottogs inom Sveriges
Radio.

I avsnitt 6.3 redovisas hur arbetet organiserades, hur ansvaret
fordelades mellan externa och interna personer samt hur plane-
ringen av oversynen skedde.

Vidare i hdndelseforloppet studeras hur de externa konsult-
tjansterna upphandlades, bl.a. hur anbudsforfarandet skedde,
hur urvalet av konsultforetag gick till, vilken kompetens konsult-
foretagen hade (avsnitt 6.4).

Planering och genomf6rande av olika projekt dominerar dr-
efter framstillningen (avsnitt 6.5-6.6). Harvid analyseras hur
urvalet av projekt skedde, vilka projekt som framstod som sir-
skilt viktiga, vilken fordelningen var pd besparingsinsatser re-
spektive utvecklingsprojekt.

Eventuella effekter av utredningen pé kostnadsniva, organisa-
tion och ledning samt pd programverksamheten analyseras i ett
avslutande avsnitt, varvid en rad svara fragor uppkommer (av-
snitt 6.7).

En analys i anslutning till det vidgade effektivitetsbegreppet
och kraven pa foretagsledningen i anslutning hirtill avslutar
kapitlet (avsnitt 6.8).

6.2 Ledningsstruktur'

STYRELSEN OCH VERKSTALLANDE DIREKTOREN?
Sedan 1957 hade styrelsen arbetat efter en ny arbetsordning, vari
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Olof Rydbeck eftertriddes av TCO-ordféranden Otto Nordenskiold.
Denne tog over chefskapet i ett foretag som var starkt ifrdgasatt —
politiskt men ocksd ekonomiskt.

bl.a. sades att styrelsens elva ledamoter skulle sammantrida
minst fyra gdnger arligen. Ordforande i styrelsen mellan 1956 och
1976 var Per Eckerberg. Styrelsen skulle forvalta bolagets angela-
genheter och besluta i viktigare fragor rorande bolagets ekonomi
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och administration, faststilla langtidsplaner foér rundradiopro-
grammen och avge viktiga officiella yttranden och skrivelser.

Arbetsutskottet, bestdende av ordfdranden och sex andra leda-
moter, skulle ssammantrada minst en gdng i manaden. Det skulle
bereda styrelsens drenden och besluta betriffande bl.a. ansokan
om medelstilldelning.

I september 1970 avgick Olof Rydbeck och eftertriddes av
Otto Nordenskiold som kvarstod till 1978. Stillforetradande ra-
diochef var 1968—72 Karl-Erik Lundevall. Denne eftertriddes av
Jan-Otto Modig som utndmndes till bitrddande radiochef med
ett sdrskilt ansvar for bl.a. rationaliseringsfragor.

ADMINISTRATION?

P4 radiochefens kansli fanns sedan 1969 en samordningsdirektor,
Nils-Petter Lindskog, med ansvar for bl.a. budgeten och koordi-
nering inom det administrativa omréadet. Centrala kansliet hade
overgidtt till separata avdelningar, t.ex. Personalavdelningen, In-
formationsavdelningen, Distriktscentralen, Bibliotek och arkiv
och Publikundersokningar. Som nya uppgifter inom kansliet
hade tillkommit beredskapsplanering, statistikkontor och en
funktion for langsiktsplanering. I radiochefens kansli fanns ock-
sd en internrevisor med uppgift att i samrdd med foretagets
externa revisorer svara for sakrevisionen inom Sveriges Radio.
Internrevisorn fick ansvaret for en organisationsgrupp med
uppgift att genomfora rationaliserings- och organisationsutred-
ningar. Gruppen upphérde i samband med att internrevisorn,
Arne Brodd, lamnade foretaget 1969.

EKONOMISK STYRNING OCH RATIONALISERING
Ekonomiavdelningen var organiserad i tvd huvudenheter, ekono-
mibyrén och forvaltningssektionen. Den férstnamnda var upp-
delad pé en planerings- och budgetsektion, en redovisningssek-
tion samt en utredningssektion. Utredningssektionen skulle som
samordnande organ svara for administrativ databehandling och
kontorsrationalisering inom foretaget. Avdelningschef sedan
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1969 var Goran Waldau, som i likhet med foretridaren hade
rekryterats fran regeringskansliet.

6.3 Vem ville ha en Oversynsutredning?

BEHOV AV OVERSYN

Nir 1970-talet inleddes hade Sveriges Radio relativt nyligen fatt
en ny huvudorganisation med bl.a. tva tv-kanaler med uppdrag
att konkurrera inbordes. Agarstrukturen var oférindrad och sty-
relsen leddes av samme man sedan femton ér tillbaka. Foretaget
var vil forsett med lednings- och samordningsorgan inklusive
enheter for rationalisering och utveckling. Kostnaderna hade
skjutit i hojden, vilket i sig motiverade en granskning av dem.
Fanns det andra skal att 1970 gora en stor dversyn av verksam-
hetens administration och organisation?

DEN NYE RADIOCHEFEN

I styrelsens protokoll* sigs bl.a. att de senaste femton drens ut-
veckling med tvd nya radiokanaler, televisionens framvixt och
vad det fort med sig av storre personalbehov parallellt med
okade lone- och andra kostnader bedomdes motivera en genom-
gang och utredning. Malsittningen skulle vara att via stramare
organisation och rationellare arbetsmetoder minska kostnaderna
for foretagets verksamhet och hoja den inre effektiviteten och
produktiviteten.

Oversynsutredningen, som var en intern utredning inom fo-
retaget, hade till uppgift att limna rekommendationer till dtgar-
der for att uppna ovan antydda mal. Foretaget skulle sjdlvt an-
svara for verkstillandet av rekommendationerna.

Oversynsutredningen var frn borjan avsedd att beréra hela
foretaget men inskrinktes av resursskal till att inte omfatta di-
striktsverksamheten i dess helhet. Nyhetsverksamheten och fra-
gor rorande decentralisering/utlokalisering limnades ocksd
utanfor, da bada var foremadl for sirskilda utredningar. Enheterna
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for utbildningsprogram och utlandsprogram vintades bli beror-
da av statliga utredningar och ingick inte heller.

Den nye radiochefens roll forefaller inte obetydlig. Han lagger
fram forslag till 6versynen vid sitt forsta sammantride i styrelsen
efter att ha tilltritt befattningen tre veckor tidigare. Han fungerar
sjalv som ordforande i den ledningsgrupp som inrittas for arbe-
tet.

Det framgar dock av sammanhanget att styrelsen redan tidi-
gare hade diskuterat en 6versyn av SR:s totala verksamhet och att
en limplig tidpunkt anségs vara hosten 1970. »Aven med hinsyn
till det samtidigt intrdffade skiftet pa posten som radiochef an-
sags tillfillet for en 6versyn av foretaget lampligt«, heter det i en
sammanfattande redogorelse ett par &r senare.” Rydbeck vittnar
ocksa om ordforandens tal om behovet av en 6versynsutredning
i Sveriges Radio, ndgot som han under inga forhallanden ville ta
ansvar for.°

Det forefaller siledes som om initiativtagarna till 6versynen
snarare vintade pd att den nye radiochefen skulle tilltrida dn
som om radiochefen skulle ha varit delaktig i detta initiativ.
Kanske ansags den nye radiochefen rent av som fogligare dn den
omvittnat starke Rydbeck.

Radiochefens roll forefaller saledes inte ha varit initiativtaga-
rens. Snarare var det hans uppgift att verkstilla tidigare uppgjor-
da planer pé en 6versyn. Den nye radiochefen var medveten om
styrelsens forviantningar pd att han skulle leda en genomgripan-
de ekonomisk &versyn nir han atog sig uppdraget som radiochef.
Valet av radiochef med bakgrund i tjinstemannarorelsen (Nor-
denskiold var ordférande i TCO) forefaller inte heller vara utan
samband med den uppgift som forestod. Om oversynen skulle
leda till personalkonsekvenser kunde det vara tryggt att ha en
van facklig forhandlare inom rackhall.

Nordenskiold tackade av allt att doma ja till posten som ra-
diochef i fullt medvetande om att hans uppgift de nirmaste aren
skulle bli att leda foretaget under en kritisk period med bespa-
ringar och rationaliseringar.
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STYRELSEORDFORANDEN
Per Eckerberg hade suttit som ordférande i femton ar nir over-
synen inleddes. Han hade sett foretagets verksamhet vixa och
personalstyrkan méngdubblas. Han var rimligen delansvarig for
eventuella brister i effektivitet och produktivitet som kan ha foljt
pa den snabba expansionen.

Eckerberg var sprungen ur politisk miljo. Han hade ett for-
flutet som statssekreterare i socialdepartementet innan han ut-
nimndes till ordférande i Sveriges Radio och dret ddrpa till
landshovding i Ostergotlands lin. Han intog under flera de-
cennier en central position i svenskt samhaillsliv och hade ett
flertal offentliga uppdrag vid sidan av de nimnda. Bl.a. var han
ordforande i statliga utredningar om utformningen av pensions-
systemet, lokaliseringen av den statliga verksamheten och in-
riktningen av arbetsmarknadspolitiken. Han umgicks saledes
med den politiska ledningen i en rad sammanhang och kinde
sdkert vil av de stimningar som efter hand tycks ha vuxit sig allt
starkare: att SR:s ekonomi inte var vilskott, att verksamheten
tilldtits att expandera i en takt som man inte lingre hade grepp
om.

Ekonomidirektoren Waldau har vittnat om dessa stimningar
»1 Kanslihuset« och menar att mdnga observatorer var eniga om
att »ndgot behovde goras« dt Sveriges Radios ekonomi.’

Det blev Eckerberg som hade formagan att ldsa av stimning-
arna och kunde driva frdgan i styrelsen och dessutom kunde
gora kopplingen till rekryteringen av den nye radiochefen. Ecker-
berg framstar, trots sin delaktighet i den uppkomna situationen,
som den som kunde driva pé fragan om en omfattande 6versyn
och besparingsinsats i foretaget.

Det ligger nira till hands att fastsla att initiativet till Oversyns-
utredningen kommer fran Eckerberg som for genomforandet
kunnat rekrytera en person med forutsittningar att vidta de
atgirder som skulle komma att kravas.
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STATSMAKTERNA
Regeringen var inte ovetande om de risker som lag inbyggda
i Sveriges Radios snabba expansion. Nir denna inte mottes
av automatiskt vixande antal avgifter skulle impopuldra beslut
om avgiftshojningar behova fattas, likvirdiga med skattehoj-
ningar.

I intervjuer utpekas finansminister String som den ytterste
initiativtagaren till 6versynen. Eckerberg skulle ha fatt direktiv av
sin forre chef (i socialdepartementet) att forverkliga regeringens
onskemal om att hejda kostnadsexpansionen.?

Det forefaller dock som om detta vore att undervirdera Ecker-
bergs integritet och forméga att std pd egna ben. Striang var ocksé
erfaren och visste att man inte kunde sitta sig pa landshovding-
en. Kommunikationerna dem emellan kan snarare ha tagit sig
uttryck i informella samtal, ddr String stdllt frigor och Eckerberg
dragit slutsatsen att ndgot behovde goras.

I vilket fall finns inga spar i handlingarna av nagon form av
inblandning fran statsmakternas sida. Ett tecken pa att idén fod-
des i umgidnge mellan ansvariga i regeringskansliet dr dock att
den som sattes att leda genomférandet av 6versynen blev riksre-
visionsverkets (RRV:s) generaldirektor, Lars Lindmark. RRV sor-
terade under finansdepartementet och Lindmark hade ett forflu-
tet i departementet.

DET LAG I TIDEN

Syvertsen (1992), som studerat hur etermedieforetag anpassat sig
till fordndringar i miljon, dgnar sig inte dt att analysera vem som
agerat inne i foretagen i olika typer av kriser. Snarare pekar hon
pé de strategier som foretagen byggt upp for att hantera specifika
problem. Med Syvertsens synsitt kan man hivda att utvecklingen
hade lett dithén att trycket utifrdn pa ekonomisk effektivitet och
rationalitet hdrdnade betydligt, bl.a. ddrfor att man i debatten
fann det alltmer naturligt att jimféra med andra, kommersiella
verksamheter.

Det lag i tiden att mota kostnadsstegringarna med kraftfulla
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insatser. Eckerberg var rdatt man pd ritt plats nir detta krav vixte
sig starkare.

HUR MOTTOGS OVERSYNSUTREDNINGEN INOM SR?
Uppldggningen av Oversynsutredningens arbete siktade till att
sdkerstilla en aktiv och omfattande medverkan fran personalens
sida. Personalen var representerad pa olika nivder i de grupper
som tillsattes for att genomfora utredningsarbetet. Innehallet i
rapporter skulle presenteras i den centrala foretagsnimnden
innan beslut om genomférande fattades.

Utgangspunkten for samarbetet mellan utomstidende konsul-
ter och SR:s personal var att konsulterna hade kunskap om
metoder for rationaliseringar, arbetsprocesser o.dyl., medan SR-
personalen skulle tillfsra Oversynsutredningen den sakliga
kompetensen om foretagets verksamhet. Det ankom dock pa
konsulterna att utforma rapporterna, dir personalen kunde an-
mila avvikande mening.

Trots denna medverkan i utredningsarbetet vore det knappast
ritt att pastd att utredningen mottogs vil i SR. Misstanksamhe-
ten var stor och historier om konsulternas impotens spreds i
foretaget.

6.4 Lindmark organiserar arbetef’

UTGANGSPUNKTER
Oversynsutredningen var en utredning, tillsatt av SR:s styrelse. [
styrelsens beslut angavs som riktlinjer f6r versynen att soka
nedbringa kostnadsnivan och minska takten i kostnadsutveck-
lingen.

Styrelsens direktiv innebar bl.a. att utredningen skulle forut-
sdtta en fortsatt uppdelning i tvd tv-kanaler »i stimulerande tav-
lan«. Utéver de ramar for 6versynen som lag i de av styrelsen
angivna riktlinjerna gillde bl.a. att den l6pande verksamheten
inte skulle hindras.
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For oversynsarbetet tillsatte styrelsen en ledningsgrupp besta-
ende av, som ordforande, radiochefen Otto Nordenskiold, som
gruppens ovriga ledamoter generaldirektoren Lars Lindmark,
SIF-klubbens ordférande Bengt Gustafsson, programdirektoren
Nils-Olof Franzén och ekonomidirektéoren Géran Waldau, den
sistndmnde som s.k. verkstillande ledamot. Till ledningsgruppen
knots som sekreterare ddvarande administrative chefen for TV2
Gustaf Douglas.

OVERSYNSUTREDNINGENS SYFTE

En huvudplan f6r Oversynsutredningen anmildes i styrelsen i
mars 1971.'° Enligt denna var syftet med utredningen tvéfalt. Dels
ville man pa sikt »hoja den inre effektiviteten och produktivite-
ten«, dels avsdg man att pa kort sikt sinka foretagets kostnader.
Inneborden av besparingsmadlet var att foretagets kostnadsniva
genom rationaliseringar skulle sinkas sd att en verksamhet av
samma art och omfattning som 1969/70 skulle kunna genomfo-
ras till en 40 milj kr ldgre kostnad @n vad som redovisades namn-
da dr, om hinsyn inte togs till den allminna l6ne- och prisut-
vecklingen. Detta motsvarade ca 11 % av foretagets davarande
budget. Besparingarna skulle vara av den art att de kunde rea-
liseras senast 1975 genom ett successivt forverkligande av utred-
ningens forslag.

For varje enhet och organ inom foretaget uppstilldes i utred-
ningsarbetet tre alternativa besparingsnivder, namligen 11, 15 och
20 % av respektive enhet/organs budget. I rapporter fran 6ver-
synerna skulle anges forslag till atgiarder for att uppna dessa
besparingsnivier med beaktande dven av dtgirdernas vidare
konsekvenser. Ledningsgruppen skulle sedan rekommendera vil-
ka dtgarder som borde genomforas.

ARBETSFORMER OCH UPPLAGGNING
Den av styrelsen tillsatta ledningsgruppen var gentemot styrelsen
ansvarig for Oversynsutredningens bedrivande. Det ankom pa
ledningsgruppen bl.a. att bedoma och ta stillning till de former
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i vilka utredningar skulle ske. Ledningsgruppen skulle direfter,
baserat pd arbetet inom Oversynsutredningen, limna forslag till
foretagsledningen och styrelsen. Beslut om genomf6rande av de
foreslagna dtgarderna skulle triffas i vanlig ordning av vederbor-
lig instans inom foretaget.

For att underlitta arbetet inom ledningsgruppen utsigs en
beredningsgrupp med uppgift att administrera utredningsarbetet
efter ledningsgruppens direktiv och sjélvstandigt besluta i utred-
ningstekniska fragor. Beredningsgruppen bestod av Lars Lind-
mark, Goran Waldau, Gustaf Douglas, samt representanter for de
tre deltagande konsultforetagen. Till sekreterare utsags t.f. chefen
for Utrednings- och ADB-avdelningen, Ake Killqvist.

6.5 Vilken typ av konsulter behiovdes?

VAD VAR PROBLEMET?

Ett konsultforetag, hir kallat »kontorsrationaliserarna«, var re-
dan fore Oversynsutredningen engagerat i vissa projekt. Urvalet
av de tvd andra foretagen skedde pa grundval av en infordran om
forslag till uppldggning frin flera konsultforetag. Fem foretag
redovisade sin syn pa uppldggningen av en utredning. Deras
presentationer, vid vilka férdes minnesanteckningar, ger en bild
av hur olika problemen kunde uppfattas:

Ett av konsultforetagen, »kostnadsjagarna«, uppfattade upp-
giften som en traditionell besparingsinsats och podangterade i sin
uppldggning bl.a. monetira resultat av foretagsoversyn (det an-
sags realistiskt att uppnd 10 %). Detta foretag fick huvudansvaret
for oversynen, inklusive en samordningsroll.

Tre konsultforetag, »systemutvecklarna«, gav i sina presenta-
tioner intrycket att problemet var att utveckla system, t.ex. sy-
stem for planering och kontroll, d.v.s. ekonomi-administrativa
system och produktionsplaneringssystem.

Ett av de tre ville inte engagera sig i en maldiskussion; malen
fick faststillas av SR:s ledning. Ett annat invecklade sig i ett re-
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sonemang om typveckor, produktmix etc. och ville skjuta pd en
oversyn av huvudorganisationen. Foretaget insisterade pa att fa
leda hela 6versynen.

Det tredje foretaget i denna grupp ville lagga vikt vid verksam-
hetsformer, t.ex. specialisering mellan kanalerna; dir fanns de
stora ekonomiska rationaliseringsmojligheterna. Konkreta insat-
ser pd dataomrddet och i bibliotek och arkiv borde inleda 6ver-
synen. Foretaget kunde peka pa erfarenheter av systemutveckling
och inrittandet av resultatenheter i stora svenska industriforetag
och dven i myndigheter som skoloverstyrelsen. Det sistnamnda
konsultforetaget fick ett kompletterande uppdrag, just nir det
gillde utveckling av system av olika slag.

Ett konsultforetag, »organisationsutvecklarna«, avvek fran de
ovriga genom att betrakta problemet som en friga om organi-
sationsutveckling och produktivitetsutveckling genom ett storre
engagemang frdn medarbetarnas sida. Personalens medverkan
skulle bli nyckelfaktorn for framgang. I fraga om ledningsorga-
nisationen skulle denna utformas sa att den stimde 6verens med
organisationen i §vrigt och stodde verksamheten. Organisations-
strukturen borde sdledes anpassas till verksamhetens art, med-
arbetarstruktur, virderingar, malsittningar etc.

Analysen utgick ifrdn att SR skiljer sig frdn andra foretag
avseende mal och effektivitetsmdtt, virderingar, arbetsmiljo
och krav pd kreativitet. Man fann likheter med den milj6 som
stora tidskriftsforlag arbetade i, t.ex. att kvalitet, aktualitet och
»konstndrlig miljo« vdrderas hogt, medan den tekniska pro-
duktionen med dyr utrustning, mekanisk struktur och stor-
driftsfordelar maéste leva i en »industriell miljo«. Ledningens
uppgift blev i denna typ av organisationer att skapa den om-
vandlingsmekanism som fick organ ur tva olika miljoer att sam-
arbeta.

Detta konsultforetag ville saledes utgd ifrdn de organisatoriska
monster som skapats for att tillgodose programpolitiska mél och
ambitioner och diskutera mojligheterna att minska de samord-
ningsforluster som SR totalt dsamkades. Man ville samarbeta
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med Tavistock Institute, som studerat BBC och organisationsfor-
andringar i andra kreativa miljoer.

Arbetet foreslogs bygga pd medverkan av utvalda arbetsgrup-
per som skulle skolas i metoder for organisationsutveckling. Man
vill ha mera miljokunskap och medverkan frin berorda, speciellt
i de »kreativa forbattringsprocesser« som foregick beslut och
genomforande. Man betonade att organisationsfériandringar tog
ling tid att genomfora och att de inte gick att tidsbestimma.
Utbildningsinsatser under hela projektet var en del av angrepps-
sattet.

KRITERIER FOR VAL AV KONSULTER — TVA SYNSATT

Den sistndmnda konsultgruppen torde ha varit det forsta foretag

som Nordenskiold och Lindmark m.fl. eliminerade fran diskus-

sionen — mojligen till skada for projektets framgang.

Vilka kriterier kan i ovrigt ha gillt for urvalet av konsulter?
Det framgdr av materialet att Lindmark prioriterade tvd fragor
i diskussionen med de konsulter som gjorde presentationer:

— inriktningen mot konkreta besparingar, nedskdrningar av
kostnader m.m.

— tydliga malformuleringar som skulle styra langsiktsplanering
och verksamhetsplanering; detta var ocksd ledmotiv i de in-
satser som riksrevisionsverket gjorde i den statliga forvalt-
ningen vid denna tid.

Dessa fragor bottnade ytterst i synen pa rationaliseringsinsatser;
tva synsitt stod (och star) mot varandra:"

Det ena synsittet, som Lindmark tydligt foretradde, kan kallas
den »teknokratiska traditionen« och bygger pa forestillningen att
planeringsarbete och fordandringar som sker i anslutning till
detta kan beskrivas som en problemlosningsprocess. Arbetets
resultat dr beroende av aspirationsnivans hojd, den information
som utnyttjas och den metod for informationsbehandling som
begagnas.

Enligt denna tradition &dr det ledningens uppgift att formulera
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madl for organisationen och kontrollera att de anstéllda i organi-
sationen pd ett rationellt sitt medverkar till att uppfylla maélen.
Den mest angeldgna uppgiften for ledningen blir att paverka
organisationens effektivitet genom att utforma strukturen t.ex.
med avseende pd fordelning av resurser pa olika avdelningar,
klarldggande av ansvars- och befogenhetsgranser, upprittande av
befattningsbeskrivningar. Det dr ocksd ledningen som bestim-
mer hur produktionen skall utforas.

Konsulter kan bidra med att utveckla metoder, tekniker och
modeller som kan hjilpa ledningen i dess arbete och verka i
effektivitetshojande syfte. Detta omfattar bl.a. uppbyggnad av
modeller med ett begrinsat antal variabler som kan 6verblickas
av ledningen.

Den andra traditionen, det »humanistiska synsdttet«, bygger
pé forestillningen att organisationen har en uppsittning av mal
dér inriktningen péd olika mél vixlar med den rddande situa-
tionen och med fordndringar i miljon. Individerna i organisatio-
nen paverkas inte bara av organisationens ledning utan ocksd av
de grupper i organisationen de ingdr i samt i system utanfor orga-
nisationen. Ledningen i en organisation har inte ndgon fullstin-
dig bild av alla variabler och samband och dess forsok att organi-
sera och leda kan fi effekter som motverkar dtgirdernas syfte.

En framgangsrik rationaliseringsinsats forutsitter att plane-
rings- och rationaliseringsarbetet férandrar organisationens sitt
att arbeta, dess varseblivning av omvirlden och anpassning till
milj6forandringar, ledningens rolluppfattning, relationerna mel-
lan individer och grupper samt férmagan och villigheten att
acceptera forandringar. Inforandet av nya administrativa meto-
der kommer att fora med sig 6ppna eller dolda konflikter efter-
som det dr ett monster av attityder och beteenden som skall
brytas upp.

Synen pa konsulters roll dr ocksé olika i de bigge traditioner-
na. Ett framgéngsrikt forindringsarbete kriver en forhéllandevis
omfattande insats fran den organisation som &r foremal for in-
satsen. Enligt den teknokratiska traditionen arbetar en konsult
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med en ingenjorsmissig strategi, vilket innebar att han antar att
organisationens problem kan losas genom att hjilpa till med en
bra metodik och datainsamling och att konsulten sjilv kan utar-
beta planer for det framtida arbetet, pd ledningens uppdrag.

Enligt den humanistiska traditionen kan den utifrdin kom-
mande konsulten endast lamna begrinsad hjilp. Konsultens vik-
tigaste insats blir att pd olika sitt hjilpa ledningen till en ny
rolluppfattning, vilket innebér att han ocksd mdste overfora en
del av sina vdrderingar pd ledningen. Nagon definitiv ldsning pa
problemen kan han emellertid inte tillhandahélla. Det idr endast
organisationen sjilv som kan lyckas med detta. Samverkan och
samarbete mellan konsult och klient dr visentligt, men projektets
slutliga framgang kommer dock alltid att bestimmas av omfatt-
ningen av klientens engagemang och deltagande i arbetet.

I stillet for »effektivitet« talar man i den humanistiska tradi-
tionen hellre om »organisatorisk hilsa«, med vilket man menar
anpassningsformaga, en kinsla av identitet och kapacitet att
mota verkligheten (Bennis, 1962).

De forvintningar som Nordenskiéld och Lindmark m.fl. hade
pa den kommande insatsen stimde knappast 6verens med detta
alternativa, humanistiska, synsitt. Tvirtom framstir Oversyns-
utredningen som en renodlad foretridare for det teknokratiska
synsittet. Det gillde att med utomstaende experthjdlp fd ordning
pé Sveriges Radios skenande kostnader. Rationalisering, system-
utveckling blev recepten, byggda pa tydliga, mitbara mal. Urvalet
av konsulter bekriftade valet av angreppssitt.

6.6 Projekt efter projekt genomfors

PROJEKTOMRADEN
Oversynen delades enligt huvudplanen in i ett antal projektom-
raden.
Varje projekt byggde pa en detaljerad projektarbetsplan med
angivande av syfte, avsedda slutprodukter, resursinsatser, arbets-
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former och tidsplan. For projektens genomforande skulle i fler-
talet fall tillsittas s.k. projektgrupper. Dessa skulle besta av repre-
sentanter fran berérda instanser och konsulter. Som projektan-
svarig skulle vanligen chefen for berord verksamhet utses. Pro-
jektgrupperna skulle genom konsult rapportera direkt till led-
ningsgruppen. Arbetet skulle vara avslutat den 1 april 1972. Kon-
sultkostnaderna berdknades uppga till ca 5 milj kr.

LEDNINGSGRUPPENS ARBETE
En genomgéng av protokoll fran beredningsgruppens och led-
ningsgruppens arbete under perioden 1970—72 ger en bild av ett
mycket omfattande utredningsarbete, med hogt stillda ambitio-
ner pé resultat i form av besparingar och utveckling.

En stor del av diskussionen i ledningsgruppen &dgnades at
projektledningsfragor, d.v.s. vilka som skulle ingd i arbets- och
referensgrupper, nir arbetet skulle vara avslutat och vilka sam-
band som fanns mellan olika delprojekt. Detta gillde sdrskilt i
inledningsskedet. Ett ndtverk avseende projektarbetets forlopp
diskuterades tidigt och det uppdrogs at huvudkonsulten att halla
det aktuellt.'

Sa smaningom kom ledningsgruppen att dgna tid at diskussio-
ner om de mdl som inledde 6versyner av varje enhet i foretaget.
Den ansvarige konsulten klagade 6ver att det var svért att fa tid av
nyckelpersoner och uppslag frain dem. Han konstaterade ocksa att
de mélformuleringar som fanns i tidigare policydokument, t.ex.
»SR infor 1970-talet« och »typveckornag, inte var tillfyllest. Led-
ningsgruppen diskuterade mojligheten att konkretisera mal for
verksamheten och utgdngspunkter for denna konkretisering."

En summering av dittillsvarande arbete dgde rum efter ett
drygt halvdr." Lindmark noterade som positivt att ett kortsiktigt
ekonomiskt mal hade faststillts och att det radde enighet om det
langsiktiga médlet att gora ett bra foretag. Han klagade 6ver att
huvudkonsultens insatser dittills varit »mer beteendevetenskap-
ligt an ekonomiskt inriktade, vilket dr en besvikelse: systemut-
vecklarna »tinker mer ekonomiskt«. Kontorsrationaliserarna
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»kommer fram med vil strukturerade projekt i tid«. Lindmark
konstaterade att beredningsgruppen tvingats arbeta mer med
direkta utredningsinsatser for huvudkonsulten. Han sade sig
ocksd ha noterat att byrakratin i SR var storre dn vintat.

Maldiskussionerna fortsatte att framsta som svédra och arbets-
kravande och konsulterna framholl strangt att foretagsledning-
ens stod var en forutsittning for att kunna gora framsteg. Efter
hand borjade ocksd forslag till dtgairder komma in och lednings-
gruppen fick alltmer tid at att analysera olika atgdrders lonsam-
het. Ett sddant var forslaget till huvudorganisation, som radio-
chefen kommenterade: »att forslaget i och for sig inte var sarskilt
radikalt, men att det anda kommer att halla ledningen fullt sys-
selsatt under de nirmaste dren«."”

Genomfgorandet av versynen narmade sig sa smdningom och
eftersom dtgirder redan vidtagits pa grundval av 6versynen blev
overgangen till ndsta fas flytande.

Ett dokument utformades, SR-75, som slog fast att Oversyns-
utredningen hade avslutats vid utgangen av mars 1972 och som
inneholl prioritering mellan olika atgiarder och anvisningar om
ansvarsfordelningen betriffande genomforandet av forslagen. En
del av genomférandet 1dg inom ramen for 6versynen och en del
var SR:s ansvar att genomfora. Radiochefen skulle vara projekt-
ansvarig.

INFLYTANDET OVER UTREDNINGSARBETET
Radiochefen dr anmirkningsvirt franvarande i protokollen fran
ledningsgruppens moten och nir hans inlagg dterges dr de rela-
tivt lattviktiga. Han dgnade uppmarksambhet dt fraimst informa-
tionsfragor och genomforandefragor, men forefoll i ovrigt lata de
ovriga svara for utredningsarbetet.

Lindmark framstir som den som ledde arbetet och drev pa
det. Han sag dock SR enbart som en produktions- och sind-
ningsorganisation, dir processerna behovde snabbas upp, strom-
linjeformas och dir resultat behovde mitas. Han hade ingen
uppfattning om att SR kunde vara en sjilvstindig kulturinstitu-
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tion. Han var narmast besatt av tron pa att tydliga malformule-
ringar gav vigledning for kommande beslut om organisation,
inriktning och dimensionering. Han aterkom ocksa standigt till
de konkreta besparingsmaélen, 40—50 milj kr, som han forefoll ha
utfist sig att leverera.

Waldau (som skrivit protokollen) refererades ocksa utforligt.
Han var pd motsvarande sitt uppfylld av sindningstiden och dess
paverkan pa resursbehovet. Han menade t.ex. att SR inte fick
overskrida de av statsmakterna begdrda 8o timmarna i veckan.
Den nuvarande éverproduktionen skulle bort och motsvarande
medel dras in och realiseras som besparingar. Han menade att de
péaverkade foretagets investeringsbeteende. Denna 6verproduk-
tion rdknades in i de besparingar som skulle dstadkommas.

Personalrepresentanten, Gustafsson, bevakade personalfragor
intensivt, t.ex. vad betriffar fristdllningar och utbildningsbehov.
Han framstod dven som den som hade den mest omfattande
erfarenheten (sannolikt ocksd det bista kontaktnitet) inom fo-
retaget. Tillsammans med Franzén hade han den storsta forsta-
elsen for vad som var rimligt att genomfora med hénsyn till SR:s
traditioner och ansvar.

Douglas har i protokollen den obetydligaste rollen i lednings-
gruppen. Hans arbete forefoll ha tyngdpunkten forlagd till be-
redningsgruppen och styrningen av konsulternas arbete: Under
oversynens gang overgick han till ledningen for det ena av kon-
sultforetagen (»systemutvecklarna«).

Konsultforetagen lyckades mera sillan producera nagot som
var av direkt vdrde for Sveriges Radio; man tringde inte in i
verksamhetens karaktir, ville kanske inte heller acceptera att den
hade siardrag som gjorde traditionella analyser mindre menings-
fulla.

Och var fanns personalen? Kunde den genom sin sakkunskap
i praktiken ha spelat den storsta rollen? En del tecken, bl.a. aktiv
medverkan i en del projekt, tyder pd detta; andra tyder pd att
medverkande personalgrupper kinde sig 6verkérda och foran-
ldtna att avge reservationer och yttranden.
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6.7 Oversynsutredningens resultat lovande

BESPARINGAR
TVa:s besparingsplaner kan tjdna som exempel pd den typ av
besparingar som skulle uppnds. Besparingarna var uppdelade pa
tre grupper, A = bittre planering, B = sma forslag, C = 6verpro-
duktion.

Tabell 6:1. TV2:s besparingar enligt Oversynsutredningen

A B C  Totalt
Personal - 200 800 1000
Teknik 3 000 400 3500 6400
Direkta
programkostnader 1000 400 4000 5 400

4 000 1000 8300 13300

Vid det méte som sedermera innebar att Oversynsutredningens
ledamoter kunde avtackas och arbetet forklaras avslutat gjordes
en sammanstillning av det som utrittats:'®

— att det samlade, preliminira resultatet indikerade arliga be-
sparingsmojligheter (bruttobesparing) inom behandlade om-
rdden pa 44,7 milj kr (i 1971/72 drs berdknade kostnadsnivd)
varvid inte frdndragits utrednings- och genomférandekostna-
der eller tillkommande kostnader for funktionerna som bitr.
radiochef, chef for Administrativ service, utdkade centrala
resurser inom SR for utveckling och rationalisering samt for
internrevision.

— att det inom TV1 och TV2 foreldg en 6verproduktion som vid
bortfall kunde kostnadsberiknas till 5,6 milj kr respektive 8,3
milj kr och som innebir en mojlighet till kostnadssankande
atgirder.

— att sdlunda besparingsmojligheterna for de delar som ingatt i
oversynen bedomes till totalt 44,7 milj kr + 13,9 milj kr = 58,6
milj kr arlig besparing.
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— dtgdrder som pa sikt skulle ge effekter av hojd inre effektivitet
och produktivitet inom SR (genom t.ex. bittre besluts- och
planeringsunderlag, bittre utnyttjande av resurser).

Det var segrarnas historia som skrevs. Utfallet blev mindre glo-
riost allt eftersom verkligheten trangde sig pa.

ORGANISATION
Sveriges Radio redovisade senare for regeringen den nya organi-
sation som Oversynen lett till och bad bla. att fd regeringens
acceptans for den precisering av foretagsledningens roll som den
innebar."”

Vigledande vid utformningen av huvudorganisationen och
reglerna for den centrala ledningen hade inte framst varit Sveri-
ges Radios stéllning som public service-foretag utan lonsamhets-
kriterier och de médl och riktlinjer for verksamheten som stats-
makterna bestimt. Vigledande hade ocksé varit att organisatio-
nen inom tre ar skulle bidra till att foretagets besparingsmal
uppnédddes och att organisationen skulle utgora en god grund
for okning av foretagets eftektivitet och produktivitet. En grund
for arbetet hade dartill varit att organisationen skulle ge forut-
sittningar for okad malstyrning av verksamheten. Detta skulle
ske genom ett etablerat malutvecklingsarbete i diskussioner
mellan programenheter och foretagsledning. Foretagsledningen
skulle dartill ges forbittrade mojligheter till en 6verblick dver
programutbudet pd kort och lang sikt.

Det handlade sdledes om att tillgodose de i proposition
1966:136 angivna riktlinjerna rérande savil en stark ledning som
sjalvstindiga programenheter och distrikt och inom ramen for
dessa riktlinjer ge ledningen maojligheter till 6verblick och moj-
ligheter till en ldngtgdende ansvarsdelegering.

Foretagsledningen fick ocksa en tydligare roll nir det gillde
pesonalbeslut (tillsittningar) och vdsentligare organisationsfor-
andringar.

Ansvaret for analyser av programutbudet samt ansvaret for
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delegering dirav skulle delegeras till programenheterna och di-
strikten att utfora enligt for foretaget gemensamma normer och
metoder. Med enhetlighet pd detta omréde fick ocksé foretags-
ledningen mojligheter till underlag for bedéomning huruvida
programutbudet dverensstimde med mal och planer.

Sveriges Radios styrelse noterade att den nya huvudorganisa-
tionen kunde tolkas som en avvikelse i forhéllande till statsmak-
ternas riktlinjer i vad avser foretagsledningens beslutsritt i orga-
nisations- och personalfragor samt vad giller programenhets-
chefernas och distriktschefernas skyldigheter att for foretagsled-
ningens faststillande utarbeta forslag till lang- och kortsiktiga
madl och programutbudsplaner. Om detta uppfattades som avvi-
kelser begirde man att fa de bemyndiganden som krivdes for att
genomfora beslutet.

UTVECKLINGS- OCH RATIONALISERINGSARBETE

Ett nytt organ for utvecklings- och rationaliseringsarbete blev ett
resultat av oversynen. Det fick till uppgift att samordna, stodja
och folja upp foretagets utvecklings- och rationaliseringsarbete,
vilket liksom tidigare skulle ske decentraliserat direkt ute pa
enheter och organ. Det nya organets frimsta uppgift de narmaste
aren skulle bli att centralt halla i och stédja genomforandet av
Oversynsutredningens forslag.

Eftersom organet inte var inrdttat eller i varje fall inte beman-
nat ndr oversynen avslutades, inrittades »Verkstdllande grup-
pen« med ekonomidirektoren Waldau som ordférande. Denna
grupp skulle fungera i avvaktan pd att ett permanent rationali-
seringsorgan inrdttades. Ett detaljerat handlingsprogram (73 I)
upprittades for den narmaste tiden och detta skulle genomforas
under vad som aterstod av budgetaret 1972/73.

Avdelningen for internrevison tillkom ocksd som ett nytt or-
gan som skulle svara for dels redovisningsrevision inriktad pa
kontroll och sikerhet, dels forvaltningsrevision, d.v.s. analyser av
olika verksamhetsomraden fér bedomning av effektivitet och
produktivitet.
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UPPFOLJNING
Uppfoljning av genomforandet skedde under boérjan av 1974.
Huvudkonsulten gav en lidgesrapport och redogjorde for laget i
mars 1974. Materialet ir inte helt litt att 6verblicka men omfattar
bl.a. foljande poster (milj kr):

Tabell 6:2. Oversynsutredningens genomforande
(laget mars 1974)

— under budgetéret 1973/74 16,455
uppnadda effekter

— hidrav ej realiserade i form av
lagre utbetalning utan som

okad overkapacitet 4,078
— den kassamissiga effekten

blev séledes 12,333
— for de tvd kommande

budgetdren kassamassigt 2,305

Om SR tillits expandera skulle besparingar kunna realiseras
genom att expansionen skulle kunna dga rum utan fullt resurs-
tillskott.

Overkapaciteter virderades till sammanlagt 20,643 milj kr.

Den nyktert betraktande iakttagaren kan séledes konstatera att
de besparingar som Oversynsutredningen skulle resultera i un-
der genomforandefasen krympt till mindre 4n 15 milj kr, jamfort
med de ca 50 som skulle uppnds. Dessutom var dven denna siffra
brutto i den meningen att kostnaderna for de nya avdelningarna
for rationalisering, internrevision m.m. borde franriknas, d.v.s.
ca 5 milj kr.

Nir det gillde anvindningen av de besparingar som kunde
uppnads gick statsmakterna hindelserna i forvig genom att sinka
medelstilldelningen med belopp som ldg i ndrheten av de bespa-
ringar som Oversynsutredningen ursprungligen hade utlovat.
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6.8 En insats som inte héll vad den lovade

PANIK-GRUPPEN
Sveriges Radio fick inte kompensation for de ovintat hoga lone-
kostnadsokningarna i den nyss avslutade avtalsrorelsen, och en
revidering av den redan lagda budgeten blev nodvindig for att
undvika hoga 6verdrag och ddrmed foljande skuldsittning infor
kommande ar.

Det blev chefen for radiochefens centrala kansli, Nils-Petter
Lindskog, som med stor iver grep sig an uppdraget att revidera
budgeten neddt med cirka 20 milj kr, ett belopp som alltsd i sig
var storre dn de samlade effekterna av Oversynsutredningen.
Han fick ca tre veckor pé sig och kunde slutfora uppgiften, om
an med visst motstand frdn programenheterna som inte kunde
utlova att nedskdrningarna kunde dstadkommas utan att pro-
gramkvaliteten blev lidande. P4 grund av foretagets kostnads-
struktur drabbade en minskning av budgetramen med dubbel
kraft de rorliga resurser, daribland programmedel, som ldg utan-
for personalbudgeten.

Lindskog gjorde inget sken av att uppgiften skulle 16sas med
analytiska insatser som grund, med beaktande av rittviseaspek-
ter eller efter diskussion om konsekvenser pa programverksam-
heten. Budgeten skulle krympas och det snabbt. Alla uppkomna
vakanser drogs obonhorligt in, schablonmaissiga prutningar pa
alla poster vidtogs och en ny budget sig dagens ljus efter ndgra
aprilveckor 1974. Snabbheten, som var Lindskogs adelsmarke, var
kanske grunden for det namn som gruppen fick: PANIK = Per-
sonell och Administrativ Nedrustning I Kristid (Bure Holmback
i Antennen). Jag var gruppens sekreterare och kan bara intyga att
arbetet bedrevs skyndsamt och utan sirskild eftertanke.

EFFEKTER PA PROGRAMVERKSAMHETEN
Man kan fréga sig vilken effekt Oversynsutredningens arbete fick
pd programverksamheten. Kulturarbetarna uppvaktade rege-
ringen och uttalade oro over effekterna pa de fria kulturarbetare
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som var beroende av SR for sin forsorjning och for att kunna na
en publik. Departementschefen uttalade till och med i 1974 ars
statverksproposition att han ansag sig kunna utga fran att fore-
taget noga foljde hur kulturarbetsmarknaden i dess helhet péver-
kades av de atgirder som Oversynsutredningen gav anledning
till.

Sveriges Radio erinrade i den tidigare citerade skrivelsen om
att Oversynsutredningens angivna syfte forutsatte att den inte
skulle medfora nagon forindring av programmens kvalitet och
ddrmed inte heller ndgon dterverkan pa kulturarbetsmarknaden
i landet.

Den mera pétagliga inverkan Oversynsutredningen kunde ha
fatt pé programverksamheten var om diskussionen om 6verpro-
duktionen hade fatt till f6ljd att sindningstiden hade madst in-
skriankas till den miniminivd som statsmakterna hade angett,
d.v.s. 40 timmar per kanal. Detta skedde inte heller, dven om det
ar tinkbart att programenheterna visade dterhédllsamhet i 6k-
ningen av sindningstiden, eftersom det 6kade utbudet anvindes
som slagtrd i budgetdiskussioner; den som redan sinde mer dn
vad man fatt i uppdrag hade fitt for mycket, inte for litet bud-
getmedel.

Det torde saledes med visst fog kunna sigas att programverk-
samheten forblev oberdrd av Oversynsutredningens arbete; nya
rutiner for planering och bokning av tekniska resurser o.s.v. dr
det nidrmaste man kommer ndgra effekter 6verhuvudtaget.

ETT BERG SOM FODDE EN RATTA

Man kan virdera Oversynsutredningen pd olika sitt. En mojlig-
het &r att peka pa det relativt begransade besparingsresultat som
blev foljden av arbetet, med ett par ars perspektiv. 15 milj kr i
bruttobesparingar dr ett foga imponerande utfall av omfattande
konsultinsatser och en ndra nog fullstindig genomlysning av
foretaget. Foretagets ledningsgrupp kunde sannolikt pa nédgra
dagar ha dstadkommit detta med betydligt mindre konvulsioner,
om viljan hade funnits.
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Foretagets centrala stabs- och servicefunktioner gick snarast
stirkta ur utredningen, om man dven rdknar med kostnaderna
for de nya centrala organ som inrittades for bl.a. intern revision
och rationalisering. Négon enklare administration kom saledes
knappast till stand.

Den klyfta mellan central foretagsledning och programenhe-
ter med flera s.k. operativa organ som sikert funnits tidigare
torde ha forstirkts genom Oversynsutredningens arbete, bl.a.
genom hela den ansats som valdes. Utomstaende konsulter kal-
lades in for att lira SR-medarbetarna hur man gjorde radio och
tv bdttre och effektivare. Radiochefen framstod inte som den
som forsvarade bolagets intressen pa det sitt som den gamle
chefen hade gjort sd framgdngsrikt, utan som den som hade
atagit sig att skdra i verksamheten for att tillgodose arga kritiker
i regeringskansliet och pa andra stdllen. Om man ser utredning-
en pd detta sitt kan man siga att den véllade mer skada 4n nytta
for foretaget. Den »teknokratiska ansatsen« till rationalisering
hade misslyckats dannu en gang.

Berget fodde en ratta och krossade det fértroende for ledning-
en som kunde ha behovts i den markliga foretagskonstruktion
(med inbyggda centrifugala krafter) som var Sveriges Radio.

VAD HADE KUNNAT GORAS ANNORLUNDA?
Mycket kunde, med facit i hand, ha gjorts annorlunda, nir det
gillde att angripa de problem som upplevdes som angeldgna att
atgdarda.

En ansats kunde ha varit storre omsorg i valet av ny foretags-
ledning. En ledning som hade skapat ett s.k. krismedvetande och
uppslutning kring behovet av effektivitetshojningar m.m. kunde
ha astadkommit mer dn de utifran patvingade konsultgrupper
som skulle visa hur det gick till att rationalisera.

En annan ansats hade varit att vélja en annan person &n riks-
revisionsverkets generaldirektor att leda 6versynen. Alla signaler
blev, sett med medarbetarnas ogon, att endast utomstdende
kunde visa hur besparingar skulle kunna dstadkommas. Hade
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ndgon annan kunnat fa ett storre fortroende fran foretagets
personal? Fanns det inte ndgon med erfarenhet frain mediesek-
torn som hade kunnat leda utredningsarbetet? Kanske nagon
med bakgrund i BBC hade kunnat tjana som fortroendeingi-
vande ledare for en 6versyn? Eller ndgon frén den svenska film-
branschen, tidningsbranschen eller kultursektorn?

Om nu konsulter skulle viljas, hade man haft bittre mojlig-
heter med konsulter skolade i den »humanistiska traditionen«?
Det traditionella valet av rationaliseringsansats fungerade inte
utan vidare pa Sveriges Radio ddr verksamheten stillde andra
krav dn i de industriféretag som konsulterna hade arbetat inom.

6.9 En rationaliseringsinsats som alla ville glomma

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER

Med en svag foretagsledning, en auktoritir ledare for rationali-
seringsinsatsen och ett traditionellt urval av specialister och ut-
redningsmidn hade man baddat for svérigheter i en miljo dar
kanslan av att ha ett speciellt uppdrag var vil férankrad och dir
hinsynen till publikens krav vigde tungt. Nér dessutom huvud-
mannen agerade okénsligt genom att omedelbart dra in resurser
blev fiaskot fullstindigt. Eller var det hela en forberedelse for de
kommande budgetnedskirningarna? Fanns det med i bilden ett
missnoje med programmen?

I efterhand framstdr 6versynen som en katastrof om kriteriet
var formagan att skaffa resurser, trots att avsikten troligen varit
att genomfora en Oversyn for att kasta av sig ryktet som en
ineffektiv, for att inte siga slosaktig organisation.

FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER
Relativt begriansade besparingsresultat blev foljden av rationali-
seringsarbetet, trots tydliga l6ften om rationaliseringar.
Foretagets centrala stabs- och servicefunktioner kravde snara-
re mera dn mindre resurser, om man dven riknar med de nya
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organ som inrittades for bl.a. intern revision och rationalisering.
En viss renodling av stabsorgan, serviceorgan och operativa
enheter blev resultatet, men knappast en billigare central admi-
nistration.

Utomstdende konsulter kallades in for att lira SR-medarbe-
tarna hur man gor radio och tv bittre och effektivare. Starka
motsittningar mellan de inhyrda konsulterna och Sveriges Ra-
dios medarbetare — bdde programmedarbetare och administra-
torer — var tydliga och biddade inte for entusiasm vid genom-
forandet av olika besparingsprojekt. Det forekom stort missnoje
med konsulternas bristande erfarenhet av programarbetets krav.

Radiochefen framstod inte som den som forsvarade bolagets
intressen pd det sitt som den gamle chefen hade gjort sd fram-
gangsrikt, utan som den som hade dtagit sig att skira i verksam-
heten for att dstadkomma en effektivare organisation och ratio-
nellare arbetsmetoder. Den klyfta mellan ledning och program-
verksamhet som byggdes upp genom utredningen kunde knap-
past repareras forran ledningen byttes ut i samband med den nya
koncernorganisationen.

Riksrevisionsverkets generaldirektér som ledde Oversynen
saknade ocksd trovirdighet i foretaget. Endast utomstaende tyck-
tes kunna visa hur besparingar skulle dstadkommas. Rationalise-
ringsinsatsen holl inte vad den lovade.

Ryktet om bristande formaga att hushélla med resurser eller,
annorlunda uttryckt, den tradition av tung teknik och admi-
nistration som foretaget forknippades med kunde man knappast
skaka av sig genom Oversynsutredningen.

ANPASSNINGSFORMAGAN
Foretaget skulle utsdttas for flera forsok till rationalisering och
kostnadsbesparingar. Kédrvare tider 1ag framfor foretaget. Over-
synsutredningen var ett tecken pd det som skulle komma. Den
var kanske den signal till 6kat kostnadsmedvetande som foreta-
get behovde infor kommande prévningar. Rader av projekt med
anstrangningar till battre produktionsplanering, internprissatt-
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ning, personalpolitik m.m. kanske efter hand bar frukt i form av
ett moderniserat foretag med storre benidgenhet till férandringar.
Ser man det pé detta sitt var det anstringningarna att bygga ett
bra foretag som blev behéllningen av det omfattande utrednings-
arbetet och inte de direkta besparingsforslagen, som ju endast till
en ringa del forverkligades. Mojligen 6kade anpassningsforma-
gan genom den stora dversynen.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN

For forsta gdngen i rundradioforetagets historia blev effektivitet
i borjan av 1970-talet upphojt till ett sdrbart virde; verksamheten
skulle bedrivas rationellare dn forut. Sveriges Radios ledning
hade inte tidigare lyckats skapa ett s.k. krismedvetande och upp-
slutning kring behovet av effektivitetshojningar. Tvirtom upp-
levdes under den tidigare radiochefen anslagsdiskussioner som
pahopp.

Den nye radiochefens fortroende nir det gillde att forsvara
foretagets integritet var for svagt. Pa sa satt hingde troligen dessa
sarbara virden samman for personalen i foretaget. Kanske var
det ocksa sd i praktiken att han fick uppdraget ddrfor att han
bedomdes vara lojal mot finansministern och statsmakten. Ha-
denius sdger i en forsiktig formulering att Nordenskiold var en
»ifragasatt chef« och noterar att han kom i konflikt med bade
journalister och den administrativa apparaten. Han fick dock s
smdningom en starkare stillning.

SLUTORD

Det ér litt att uppfatta Oversynsutredningen som den mekansim
som skulle analysera en kris och direfter bidda for en ny fas i
utvecklingen, i enlighet med de teorier om foretagsledning i olika
utvecklingsfaser som diskuterades i kapitel 2. I sjdlva verket kom
det att droja innan en ny fas pé allvar intriffade. Oversynsutred-
ningen ville ndstan alla stryka ett streck over sd snabbt som
mojligt.
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KAPITEL 7

7. Lokalradion organiseras inom SR
En energisk kampanj l6nades med
framgédng

7.1 Bakgrund och uppliggning

ETT NYTT MEDIUM
Lokalradion fick sitt genombrott i Sverige under 1970-talets slut.
Bakgrunden var uppdraget for 1969 drs radioutredning, RUT 69,
att utreda den sdrskilda samhillsinformation om vilken inga
beslut fattats efter 1960-talets utredningar.

Erfarenheterna fran utlandet, frimst Storbritannien, hade lett
till att nya forhoppningar knéts till radiomediet, inte minst till
lokal radio. Lokal radio betraktades av ménga som ett nytt
medium, som borde ges nya forutsittningar vid sidan om den
radio som det etablerade Sveriges Radio svarade for.

For public service-bolaget var uppgiften given: det skulle vara
ett misstroendevotum fran statsmakternas sida om uppdraget att
utveckla radion skulle ges till ndgon annan intressent. I den lob-
byverksamhet som bolaget bedrev under och efter utredningsar-
betet gillde det att knyta an till de egna erfarenheterna fran
regionalradion och samtidigt markera att man ville fornya verk-
samheten.

UPPLAGGNING
I detta kapitel redovisas hur Sveriges Radio agerade for att uppna
sina mal betriffande lokalradion.Vidare far ldsaren inblick i vilka
argument som fillde avgorandet nir statsmakterna slutligen gav
Sveriges Radio uppdraget att utveckla en ny lokal radio.
Huvudfrdgan dr hur Sveriges Radio agerade for att pdverka
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statsmakternas beslut om det nya mediet — lokalradion.

Kapitlet disponeras enligt foljande:

Avsnitt 7.2 redovisar vad som hir kallas lokalradions rotter, de
interna utredningar som genomforts inom Sveriges Radio och de
ambitioner betriffande sambhillsinformation som kommit till
uttryck i olika sammanhang.

De kvarstdende utredningskrav som Overtagits frén 1960 érs
radioutredning i frdga om s.k. sdrskild samhallsinformation re-
dovisas i avsnitt 7.3.

I det foljande avsnittet (7.4) redovisas hur utredningen enligt
sina direktiv grep sig an dessa frdgor och hur man sedermera
gjorde en mirklig kovindning.

Sveriges Radio uppfattade dessa ansatser som ett hot mot
foretagets integritet och agerade kraftfullt for att avvdrja kata-
strofen, vilket skildras i avsnitt 7.5. Ett sdrskilt avsnitt dgnas at det
studiebesok dir Sveriges Radio guidade utredningsledamoterna
pa en resa till Storbritannien och BBC (avsnitt 7.6). Sveriges
Radios eget forslag till lokal- eller lansradio och hur detta fram-
kommit finns dtergivet i avsnitt 7.7.

Propositionen inebar att lokalradion organiserades inom Sve-
riges Radio och att punkt sattes for ambitionerna att 1ata public
service-bolaget vara myndighetsradio (avsnitt 7.8). Bolaget kun-
de starta sin verksamhet med en chef som bl.a. tjanat sina spor-
rar genom snabba rationaliseringsinsatser i PANIK-gruppen (av-
snitt 7.9).

I ett avsnitt stills fragan om syftet med Sveriges Radios inten-
siva lobbyarbete varit att bidra till en effektiv 1osning eller om
man i huvudsak virnat om sitt revir och bevakat en fortsatt
monopolstdllning (avsnitt 7.10).

Det avslutande avsnittet analyserar perioden i anslutning till
det vidgade effektivitetsbegrepp som presenterades i kapitel 2.
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7.2 Lokalradions rotter

DISTRIKTSUTREDNINGEN
Ledningsstrukturen under de ar som detta avsnitt behandlar var
den som blev foljden av Oversynsutredningens arbete. I sjilva
verket kan koncentrationen pa decentraliseringsfrdgor och ut-
veckling av distriktens arbete ses som en av de fragor som den
stora rationaliseringsutredningen limnat dirhin med hinvis-
ning till att utredningar pagick, inom foretaget och utanfor.

1968 drs distriktsutredning om den regionala utvecklingen
foreslog sex stordistrikt, men konstaterade: »Det kan aldrig bli tal
om att infora lokalradio 6ver hela landet.« Denna Olof Wah-
lunds utredning hade fullbordats under en tid d& den allminna
lokaliseringsdebatten varit sdrskilt livlig och kan ses som ett
forsok att anpassa SR:s agerande till de aktuella politiska strom-
ningarna. Mats Lemne hade under den tid som SR-utredningen
pagick lagt fram sitt betinkande »Lokaliserings- och regionalpo-
litik«, ddr bl.a. okat stod for lokalisering i Norrlands inland samt
Norrbottens kustland foreslogs.! Wahlunds betinkande var
emellertid foga orienterat mot sdrskilt stod for Norrland. Han
foreslog inrittandet av tvd stordistrikt f6r Norrland, ett med
centrum i Luled, det andra i Sundsvall.

Betinkandet utsattes ocksd for intern kritik. Nyhetschefen
Per-Martin Hamberg menade bl.a. att Wahlunds kategoriska
avvisande av lokala radiosdndningar var onodigt.> Man borde ha
nojt sig med att acceptera en formodan att det kommer att dréja,
menade Hamberg. I Norrland borde man genast inleda en for-
soksverksamhet med ren lokalradio, eventuellt med lokalisering-
politiska medel som stod, girna pd de orter som statsmakterna
sarskilt hade pekat ut. Han tankte sig hérvid verkligt smé lokal-
stationer med en personalstyrka pa fem personer till en kostnad
pé ca 500 000 kronor per ar och investeringar pd ca 250 ooo kr.

Sveriges Radios decentraliseringsutredning (URD) hade till-
satts 1971. Den limnade sin rapport 1973 och inneholl forslag be-
traffande en utveckling av de distriktsregionala radiosdndning-
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arna i riktning mot en linsradio. Sammanhallande f6r decentrali-
seringsfragor inom ledningen var under storre delen av 1970-talet
Sven Wahlstrom, chef for den s.k. distriktscentralen, som var ett
stabsorgan inom centrala kansliet. Distrikten var, liksom 6vriga
programenheter, formellt understillda Radiochefen.

Regionalradion hade under pdgdende utredningar genomgatt
en relativt kraftig utbyggnad och hade nir proposition 1966:136
lades fram uppnatt en total arlig sindningstid av ca 1 800 tim-
mar. Propositionen noterade att foretagets utvecklingsplaner
fram till och med budgetéret 1971/72 innebar att de arliga sind-
ningstiderna i regionalradion skulle 6ka med ca 2 700 timmar,
vilket understoddes av departementschefen dven om sedvanliga
reservationer gjordes betriffande den takt och i vilken utstrick-
ning planen limpligen borde forverkligas.’ Statsutskottet gjorde
en sdrskild markering betrdffande vikten av en vital distriktsor-
ganisation. 1969 drs radioutredning startade sdledes sin vand-
ring pd en redan upptrampad stig; den forde mot 6kad decentra-
lisering av verksamheten.

MYNDIGHETSPERSPEKTIV I RUT 69:S BEMANNING
RUT 69:s uppdrag kan ocksa ses som ett inslag i en under de-
cennier pagdende diskussion om rundradioforetagets roll nér det
gillde samhillsinformationen, det som 1960 drs radioutredning
kallat »den sdrskilda samhillsinformationen«. Om denna hade
inga sirskilda beslut fattats med anledning av utredningen. I
proposition 1966:136 hanvisades till att forslaget om sirskild
rundradio var alltfor skissartat for att kunna ldggas till grund for
ndgra narmare stillningstaganden.’ Det foredragande statsrddet
forklarade sig dock beredd att 6verviga en narmare utredning av
de sindningsmojligheter som senare skulle kunna foreligga. En
sddan utredning borde ocksd innefatta fragan om ytterligare
sandningsmojligheter med hjilp av lokala stationer. En rad ad-
ministrativa och juridiska problem forutskickades avseende pro-
graminnehdll och avgrinsningen till den av Sveriges Radio be-
drivna programverksamheten samt »den institutionella ramen«.
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Informationsutredningen, som tillsattes 1967, hade lagt fram
sitt betdinkande 1969 vari perspektivet var myndigheternas behov
av att kunna informera medborgarna om de beslut som fattas
inom de politiskt valda organen och inom myndigheter.® Ett av
resultaten av dessa forslag och av den debatt som foljde blev en
ny myndighet 1971, Ndmnden for samhaéllsinformation (NSI),
vars forste chef hamtades fran reklambyravirlden. Dessa utveck-
lingstendenser var ocksd en del av RUT 69:s forutséittningar.

1969 ars radioutredning hade en sammansdttning som mera
speglade perspektivet »samhillsinformation« dn det mediepoli-
tiska perspektivet. Ordférande blev direktéren i Kommunfor-
bundet Sven Jardler; bland de sakkunniga fanns skoloverstyrel-
sens overdirektor Lars Skold; ovriga ledamoter var riksdagsmén.
Centerpartisten Rune Gustafsson blev i den borgerliga regering-
en socialminister; forst sedermera fick han anknytning till eter-
mediefragor som ordférande i Riksradions styrelse 1981. Kurt
Samuelssons reservation vittnar dock om ett intresse for medie-
politiska fragor; han hade ju ocksa ett langt forflutet inom pres-
sen. Sveriges Radios foretridare var den som bitridande pro-
gramdirektor i TV2 nyligen tilltradde Lars Ag, direkt fran en
funktion som politiskt sakkunnig i kommunikations- och ut-
bildningsdepartementen.

7.3 Information till allmdnheten

EJ] TILLGODOSEDDA PROGRAMBEHOV

Frigan om »information till allminheten« 1ag sdledes i tiden.
Kraven vixte i takt med samhallets vidgade dtaganden. Under de
ar som foregick utredningens tillsittande hade en rad utred-
ningsbetinkanden lagts fram om upplysning av medborgarna i
fraga om konsumentupplysning,” konsumentupplysning i televi-
sion,® statlig publicering’ och konsumentupplysningens princi-
per och riktlinjer."

I direktiven anknot det foredragande statsrddet Olof Palme till
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dessa tidigare konstaterade s.k. »ej tillgodosedda programbe-
hov«.'"" Bland pdgdende utredningar nimndes Informationsut-
redningen och Konsumentutredningen. Han refererade till for-
slaget om sdrskild rundradio i 1960 ars radioutredning och till de
sdrskilda insatser som Sveriges Radio gjort under hogertrafikom-
laggningen, dér foretaget engagerat sig i »en storre, systematiskt
utformad informationsinsats av det antydda slaget mera direkt i
samhillets och allmdnhetens tjanst«.!?

I ovrigt sades Sveriges Radio ha ordnat sirskilda informa-
tionsprogram i radio snarare dn TV och framfor allt inom regio-
nalradion. Slutsatsen blev:"

a) »I stort star det klart att allmdnhetens behov av sakupplys-
ning i fragor rorande bl.a. utbildning, arbetsmarknad, olika mil-
joforandringar, hilso- och sjukvard samt sociala forméner till en
mycket ringa del kan tillgodoses med den sindningstid som f.n.
star till buds harfor.«

b) »Atskilligt av ifrdgavarande information limpar sig for re-
gionala eller lokala sindningar.«

Utredningens uppgifter blev mot denna bakgrund i forsta
hand att kartldgga

de programbehov som avser utbildningsverksammbhet samt
opartisk och saklig samhillsinformation som kan foreligga
pé olika hall, i forsta hand inom den statliga och kommu-
nala sektorn."

Kommittén for television och radio i utbildningen (TRU) ndmn-
des som en forebild som visade samhiillets intresse for denna typ
av verksamhet. Departementschefen var tydlig nar han precise-
rade utredningens uppdrag till att gilla inte »nyhetsformedlande
och opinionsspeglande program«, men vil en systematisk ut-
byggnad av »sdrskilda serviceprogram«.” En ldng rad exempel
nimndes pd behov inom detta omrade. Tydligt var ocksé att
departementschefen tinkte sig ndgot annat dn allmidn program-
verksamhet i ljudradion ndr han han forutsatte skattefinansie-
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ring och inte avgiftsfinansiering.'® Vidare framgar det att han i
princip tankte sig en verksamhet vid sidan om Sveriges Radio,
ndr han betriffande administrationen av den nya programverk-
samheten bad utredningen beakta i vad man Sveriges Radio
kunde tillhandahalla tjinster och teknik vid framstillningen av
de aktuella programinslagen.

Salunda: 1969 érs radioutredning skulle ta vid dir 1960 érs
radioutredning slutade, med s.k. sirskild samhaillsinformation;
denna géng skulle de tekniska mojligheterna till stérre utrymme
for lokala och regionala sindningar utnyttjas.

7.4 Sambhillsinformation och myndighetsinformation

EXEMPELSAMLING

Utredningen arbetade enligt direktivens bokstav: man knot an
till de informationsbehov som 1960 érs radioutredning hade
identifierat, till Informationsutredningens redovisning av vilka
informationsomraden som vissa statliga myndigheter bedomt
som angeldgna, till tidigare diskuterade végar att tillgodose be-
hov av samhallsinformation i rundradion, men ocksa till grund-
liggande principer for rundradioverksamheten.

En kartliggning gjordes av nuvarande samhillsinformation i
ljudradio och tv, antalet meddelanden, trailers, spots och ovrig
siarskild samhillsinformation. De principer for sddan sirskild
samhillsinformation som hade faststillts av radiochefen ar 1970
analyserades. Myndigheternas distributionsmojligheter for sam-
hillsinformation redovisades; redaktionell information och be-
stilld information var de tvd mojligheter som stod till buds.

En exempelsamling utarbetades med informationsomraden
och mélgrupper for speciell information. Direktiven var pd den-
na punkt sd pass ingdende att man i redovisningen kunde f6lja
dessas anvisningar dven i dispositionen av resultaten: en avdel-
ning av exempel dir information kunde riktas till allmdnheten
generellt och en avdelning dér exempel gavs pa information som

207



var sdrskilt anpassad for speciella behov till avgransade grupper.
Uppdraget omfattade utbildning, arbetsmarknad, miljoforand-
ringar, hdlsovardsupplysning, social upplysning, trafiksikerhet,
statliga och kommunala kulturorgans verksamhetsfilt, konsu-
mentupplysning, ny lagstiftning och andra riksdagsbeslut, ratts-
och samhillsskydd, skatte- och deklarationsfrdgor, valinforma-
tion, information till pensionirer, handikappade och sprikliga
och o6vriga etniska minoriteter.

NATURLIGT KOMPLEMENT
De slutsatser som radioutredningen kom till innebar ocksé att

den sirskilda samhaillsinformationen far betraktas som ett
naturligt komplement till radioforetagets skyldighet att in-
formera om nuets hindelser och orientera om viktigare
samhillsfragor samt skyldighet att pd begdran av statlig
myndighet ldta sinda meddelanden som é&r av vikt for all-
minheten."”

Utredningen berdknade dven omfinget av sdrskilda insatser till
drygt 5 timmar i riksradion och 2,5 timmar i tv. Man ville inte
delegera ritten till myndighetsinformation till programenheter-
na utan forutsatte att radioforetaget skulle »ikldda sig ett samlat
ansvar«.'® Gentemot radioforetaget skulle samhillsintresset fore-
tradas av ett »informationsprogramrad«, bestdende av tvé leda-
moter frdn nimnden for samhillsinformation, en frdn vardera
kommun- respektive landstingsforbundet. Rédet skulle sam-
mantridda minst en gang i kvartalet.

MARKLIG KOVANDNING
Mot bakgrund av detta utredningens »huvudspér« dr det nér-
mast markligt att man betraffande utvidgade siandningar i lokal-
radio som en rakt motsatt princip kunde bygga pd sjlvstindigt
redaktionellt arbete som barande princip dven f6r behandling av
samhallsfragorna."”
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Visst var forvintningarna stora pd att dven lokalradion skulle
koncentrera programverksamheten pa »ortsanpassad informa-
tion«, debatter i bl.a. kommunala frigor och serviceprogram
med samhillsinformation. Men lokalradion skulle klara detta
under bibehéllande av »forhéllandevis stor frihet.

Dessa radikalt motstridande synsitt var sannolikt resultatet av
en framgéngsrik paverkan fran Sveriges Radios sida under utred-
ningsarbetet. Mojligen hade ocksa de utlindska erfarenheterna
stor betydelse. Dessa bdda influenser dr sammanvivda i SR:s
energiska kamp for att avvirja hoten mot foretagets integritet.

7.5 Hot mot Sveriges Radio

KONTAKTMAN

For Sveriges Radios del innebar direktiven till 1969 érs radiout-
redning ett direkt hot som madste avvirjas. Kraven pé en ny ord-
ning for den sidrskilda samhillsinformationen innebar en in-
skrinkning av programforetagets sjilvstindighet. Som framgar
av det foregdende lag hoten inte bara inbyggda i direktiven utan
ocksa i en rad utredningsforlag utanfor medieomrédet, vilka alla
ville stilla programverksamheten i de samhilleliga reformstra-
vandenas tjanst; myndigheterna skulle kunna na medborgarna
utan omvigen via sjilvstindiga redaktioners bevakning.

Allt tyder pa att Sveriges Radio tog hoten pa allvar. Det i
direktiven forutsedda samradet tog formen av att en kontaktman
utnimndes, planeringschefen i Centrala kansliet Bure Holm-
biack.” T uppdraget ingick att svara for att material tillstalldes
utredningen i sé stor utstrickning som mojligt. Vid ett stort antal
tillfallen hade han ocksd férmedlat personliga kontakter mellan
utredningen och medarbetare pa Sveriges Radio.

ARBETSGRUPP
I ett senare skede, ndr utredningsbetinkandet borjade vixa fram
och utredningens olika kapitel krivde en samlad bedémning,
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Personalen i public sevice-foretaget hade ofta ett avgorande inflytande
over offentliga utredningar om rundradions framtid. Inte minst Torsten
Byggdal utovade ett stort inflytande i lokalradioutredningen och 1974
drs radioutredning.

tillsattes pa sekreterarens initiativ en rad informella arbetsgrup-
per for att ge slutlig utformning at kapitlen.?! I flera av dessa
grupper skulle ingd medarbetare i Sveriges Radio.

En rimlig hypotes ér att dessa grupper fick stort inflytande
over utredningens slutprodukt. Som sirskilt betydelsefull fram-

210



star Torsten Byggdals insats; hans entusiasm for lokalradion som
ett nytt medium for samhillsbevakning och -information fére-
faller ha smittat av sig pd utredningens skrivningar.

BEREDNINGSGRUPP FOR SARSKILD SAMHALLSINFORMATION
En ny instruktion for handldggning av sdrskild samhéllsinforma-
tion i Sveriges Radio utarbetades, sannolikt for att etablera ett
utgdngslige infor eventuella diskussioner om #dndrade rutiner
med anledning av ett kommande betidnkande.?” T instruktionen
fastslogs skillnaden mellan den avtalsbundna samhaillsinforma-
tion som foljde av uppdraget att i limplig form upplysa om
nuets hindelser & ena sidan och den sirskilda samhallsinforma-
tion som foljde av skyldigheten att lata sinda meddelanden pa
begiran av statlig myndighet & den andra. Med de senare for-
stods i praktiken korta filminslag eller inslag i ljudradio pa
mellan 15 och 9o sekunder.

En sdrskild beredningsgrupp for samhillsinformation inritta-
des med representanter for CK, LR, TV1 och TV2, d.vs. en
modell som avvek ndgot frdn den centraliserade modell som
radioutredningen skulle foresld och som forutsatte kontakter
med enskilda myndigheter och inte ndgon myndighetsgruppe-
ring. Myndigheterna skulle sjilva bekosta inslagen i tv; ljudra-
dion svarade enligt praxis for de (begransade) kostnaderna for
inslagens produktion. Myndigheterna erinrades i instruktionen
om behovet att »beakta den sirskilda samhaillsinformationens
begrinsade genomslagskraft i radio och tv, i direkt polemik mot
den (inte minst av politiker) ofta uttalade tesen om etermedier-
nas stora genomslagskraft — motivet for att ge myndigheterna
tilltrade till dessa medier.
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7.6 Brittisk lokalradio inspirerar

GUIDAT BESOK I ENGLAND

Utredningen hdamtade inspiration till sitt forslag om lokalradio
genom ett studiebesok i England, dar BBC:s lokalradio studera-
des ingdende. Besoket var noga planerat och dgde rum samtidigt
med motsvarande studier utforda av representanter fran Sveriges
Radio. Besoket omfattade tiden 17—27 november 1971. I praktiken
reste utredningens foretradare tillsammans med SR-foretradarna
som fungerade som sakkunniga guider.

Studierna borjade med en allmidn genomgdng av BBC:s verk-
samhet samt riktlinjer fér BBC:s lokalradio. Darefter foretogs
besok vid olika lokala stationer (bl.a. Radio London, Radio Bris-
tol, Radio Oxford) for jamforande studier av produktions- och
sandningsteknik, programsittning, ekonomi och organisation.

Besokarna fick triffa ledande foretridare for BBC (bl.a. fordes
diskussioner med foretagets direktion), lokala BBC-medarbetare
(»station managers«), men ocksd bla. ordféranden i Radio
Oxfords »local radio council«, en kommunal fértroendeman.
Sveriges Radios Londonkontor besoktes och visades av dess chef
Erik Rydbeck.

De svenska besokarna fick ocksa information av ett konsor-
tium som hos blivande Independent Broadcasting Authority
sokte koncession for kommersiell lokalradio i Londons nirhet
samt av den koncessionsgivande myndighetens chef.

VAD FICK MAN LARA SIG?

BBC:s lokalradio omfattade vid besoket 20 stationer, vilka tickte
75 % av Storbritanniens befolkning. Efter forsoksverksamhet
som borjade 1967 med 8 stationer var det med hinsyn till de goda
resultaten BBC:s avsikt att etablera 40 stationer totalt, vilket
skulle ha medfort en befolkningstickning pa 9o %. Till foljd av
regeringsskiftet ar 1970 hade utbyggnaden stannat vid 20 statio-
ner for BBC:s lokalradio.

Verksamhetsomrddena hade i allmédnhet stor befolkning; Ra-
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dio Oxford tickte ett omrade med 300 0oo invanare, Radio Bris-
tol 1,5 miljoner, Radio London 11 miljoner.

Programsittningen omfattade i typiska fall 8 timmar per dag
egenproducerade program, varav en tredjedel nyheter, kommen-
terande program och sportprogram. Utbildningsprogrammen
kunde uppga till ndstan en tredjedel av produktionen men ocksa
utgora en mycket mindre andel.

De tillresta svenska utredarna fick pa BBC klart for sig att man
inte sysslade med bestdlld eller begird samhaillsinformation.
Kommunens fortroendemin och tjansteman fick foresla men
inte avgora vilka omrdden och fragor som skulle behandlas av de
lokala stationerna. Likvil forekom vad man kallade servicepro-
gram, t.ex. om utbildning, program som gav information om
véder, trafik, medborgerliga rittigheter och skyldigheter samt
konsumentupplysning. Myndigheternas information redigerades
av de lokala stationerna och inarbetades i nyhets- och magasins-
program. Frin BBC framholls att intresset for kommunalpoliti-
ken hade okat genom lokalradions tillkomst. Politikerna fick nu
vara beredda att svara pd medborgarnas frigor, bl.a. i utfrdgning-
ar och diskussioner mellan politiker.

BBC centralt sammanfattade den generella policyn for lokal-
radion pé foljande sitt:

1) Att understryka behovet av och frimja en fungerande
lokal demokrati. Darvid vill lokalradion skapa en tvavigs-
kommunikation och gora gemenskapen i en kommun mera
personlig. Bdde valda och viljare skall komma till tals.

2) Stiarka samhorighetskdnslan och ge speciellt ensamma
manniskor mojlighet till ett socialt rikare liv.

3) Hjilp i vardagslivet: varupriser, information och data
med konsumentrad i allminhet, hilsovardsrad, trafikinfor-
mation o.s.v. Hela tiden giller dock att denna information
skall redigeras och presenteras journalistiskt.”®

Bittre kunde det inte ha sagts om SR:s medarbetare sjilva hade

213



formulerat slutsatserna. Fran detta besok kan spdras den kom-
mande uppliggningen av betdnkandet: en sjilvstindig lokalradio
med journalistiska fortecken som ett sdtt att losa behovet av
samhilllsinformation — i bjart kontrast till direktivens anda och
till arbetets dittillsvarande uppldggning (med inriktning mot
myndighetsinformation).

Sarskilt stor betydelse fick BBC-besoket for diskussionerna
om organisation och bemanning och dirigenom for de ekono-
miska forutsittningarna for en svensk lokalradio.

ORGANISATION OCH EKONOMI I BRITTISK LOKALRADIO
De brittiska lokalradiostationerna var en del av BBC, som cen-
tralt hade en sdrskild organisation for lokalradio som en del av
ljudradioenheten. BBC faststillde budgeten och styrde ddrmed
ramen for verksamheten. Inom denna ram hade stationscheferna
total frihet att bestimma programmen. Styrande effekt hade
ocksa personalrekryteringen och -utbildningen. Drifttekniskt
stod hela BBC:s tekniska serviceorganisation till lokalradions
forfogande. Service underlittades av att samma typ av utrust-
ning fanns pa samtliga stationer.

BBC kunde for riksprogram anvianda nyheter fran sina lokala
stationer om det var fraga om sddant som kunde vara av intresse
for riksprogrammen. P& BBC uttryckte man det sd att man nu
hade fatt tjugo nya »lokala kidnselsprét«. Erfarenhetsutbyte mel-
lan stationerna inbordes och BBC centralt skedde genom konfe-
renser for olika funktiondrer.

De ursprungliga forsoksstationerna startade med ungefir 16
anstillda och en egenproduktion om fem a sex timmar per dag.
Vid besoket var personalstyrkan vid en station normalt ca 25
personer, vartill kom frilansare och kontraktsanstillda journalis-
ter och andra extraarbetande. Nytt for de besokande var att sa
stor del av programmen skottes av samma person, bdde vad
avsdg inspelning och redigering. Enmansbetjaning hade visat sig
mojlig utom vid vissa nyhetssindningar med médnga bandinslag
pa kort tid.
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Analyser av lokalradions ekonomi forsvarades av att BBC cen-
tralt inte debiterade lokalradion for gemensam organisation och
inte heller for specialtjanster som nyhetsservice, juridisk radgiv-
ning, publik- och programforskning o.s.v. De sammanlagda sta-
tionskostnaderna uppgick till ca 1,3 miljoner per station, varav
hilften loner, eller ca 500 kronor per egen producerad timme.
Investeringarna i teknisk utrustning, exklusive lokalkostnader,
uppgick till ca 800 ooo kronor. Loneldget kunde konstateras vara
vasentligen ldgre dn i Sverige.

VILKA SLUTSATSER DROG RADIOUTREDNINGEN?

Att direkt dversitta det engelska kostnadsliget till svenska forhal-
landen ansdgs inte mojligt. Utredningssekretariatet drog dock
prelimindrt slutsatsen att det i Sverige borde vara mojligt att be-
driva lokalradio pa en kostnadsnivd motsvarande 1 ooo kronor
per timme. Utredningen hade redan fore resan klart for sig att
kostnadsnivéer direkt hingde samman med vilken typ av pro-
gramverksamhet man bedrev och vilken omfattning sindningar-
na hade.” En forutsittning for de relativt laga kostnader som BBC
kunde redovisa var att man bedrev en mera extensiv program-
verksamhet dn den svenska regionalradions starka koncentration
pa nyheter. Aven den utveckling som Sveriges Radios decentrali-
seringsutredning foreslagit skulle avse synnerligen komprimerad
tid och framst gilla relativt dyrbara nyhetsprogram.

Utredningen kom i betinkandet fram till en kostnadsniva som
ungefir motsvarade de engelska erfarenheterna. Investeringarna
berdknades dock till ett lagre belopp; 630 0ooo kronor per station
i utrustning och 170 ooo f6r inredning av lokaler, d.v.s. de eng-
elska siffrorna exklusive lokalkostnader. For driftkostnaderna
byggde berikningarna pa en bemanning om 15 anstéllda och en
budget pé ca 1,8 milj kr, varav 700 ooo utgjorde direkta program-
kostnader om 500 kronor per timme.

En kontroversiell punkt i berdkningarna var den finansiering
som ett upphorande av de distriktsregionala sindningarna skulle
innebira. Ca 12 miljoner kronor skulle foras frin SR:s budget till
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den nya lokalradions budget. Ursprungligen hade beloppet 16,8
milj kr ndmnts, vilket féranledde en skarp protest fran SR.*

For den centrala organisationen foreslogs ca 4 milj kr, d.v.s.
6 % av stationernas omslutning. Man noterade att SR:s motsva-
rande overhead-paslag var 20 %. For leveranser av nyheter till SR
beriknades en intikt om 3 milj kr. For den s.k. ljudtapet som SR
skulle svara for berdknades inga kostnader. Genom dessa grepp
kunde utredningen presentera en relativt begrinsad budget,
sammanlagt 54 miljoner kr i 6kade kostnader jamfort med nu-
liget for den samlade lokalradion, en billigare 16sning dn vad
Sveriges Radio skulle ha berdknat. I friga om kostnadsnivier
uppkom séledes en besvirlig budgivningssituation: utredningen
gjorde gillande att man pé basis av engelska erfarenheter kunde
gora lokalradio billigt, medan SR:s traditioner var att gora pro-
grammen pad en hogre kostnadsniva. Kostnadsaspekten talade
saledes for en lokalradio utanfoér Sveriges Radio.

Betriffande huvudmannaskap innanfor eller utanfor Sveriges
Radio anforde utredningen egentligen inga skal, utan konstate-
rade bara att det programmissigt nya littare och sikrare skulle
genomforas utanfor Sveriges Radio. Inom foretaget skulle lokal-
radion kunna komma i klim mellan televisionen och riksradion.

Folkrorelser och intresseorganisationer foreslogs bli enda dga-
re. Ett sdrskilt aktiebolag foreslogs, bl.a. for att kunna samordna
tekniska och administrativa frigor samt for att kunna utveckla
indelningen i lokalradioomraden.

Inledningsvis skulle antalet omrdden vara 36. RUT 69 presen-
terade inga ingdende motiv for den valda indelningen, utom
mojligen sindartekniska. I en tredjedel av fallen utgjordes om-
rddena av ldn, i 6vriga fall av mindre geografiska enheter; endast
undantagsvis gick omrddena 6ver en ldnsgrans (nordvastra Ska-
ne).

Indelningen i omrdden forefaller i viss man vara provisorisk;
i den forsta utbyggnadsetappen fanns omrdden av olika geogra-
fisk och befolkningsmissig struktur och erfarenheterna skulle
péaverka utformningen av kommande stationer.
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7.7 Sveriges Radios forslag till linsradio

RADIOCHEFEN ANGAV TONEN
Radiochefen Otto Nordenskiold angav tonen i det remissyttran-
de som senare skulle avgivas. Det handlade nu inte lingre om
hotet frin den myndighetsinitierade informationen. Samhallsin-
formationen tegs bast ihjidl med hédnvisning till fungerande ru-
tiner for meddelanden m.m. Nu gillde det fragan om lokalradi-
on skulle ha en annan huvudman 4n Sveriges Radio:

Ensamritten far naturligtvis inte ses som nagot sjilvinda-
mal for Sveriges Radio. Ensamritten madste ses som en
kodiifiering av samhillets stravan att sld vakt om rundra-
dioverksamhetens integritet i forhallande till andra krafter
i samhallet.”®

I analysen av vad som skulle hinda om ensamritten skulle brytas
pa det sitt som utredningen foreslagit pekade radiochefen pa att
regeringen i s fall skulle anvisa sindningstid till de olika fore-
tagen samt att regeringen da skulle ha ritt att fordela medlen i
rundradiofonden pé flera foretag.

Radiochefen vinde sig mot tanken att Sveriges Radio forutsat-
tes sakna intresse for lokalradion, ett pastiende som han fann
minst sagt besynnerligt mot bakgrunden av de diskussioner som
forts och de utredningar som gjorts inom foretaget. Sveriges
Radio hade, forklarade radiochefen indignerat, ett klart positivt
intresse av att inom ljudradion utveckla lokalradion. Den for-
soksverksamhet som bolaget hade inlett i Radio Malmfilten f6r
Kiruna, Gillivare och Jokkmokk samt i Radio Jonkoping och
Halland med ldnen som redaktionellt omrdde hade gett vdrde-
fulla erfarenheter infér remissbehandlingen. Dessa lokalradio-
program hade ocksa blivit populdra hos lyssnarna.

EN GRUPP ORGANISERAS
Med kanslichefen Nils-Petter Lindskog som ansvarig for remiss-

217



yttrandet organiserades en grupp med den bitridande chefen for
utlandsavdelningen Lars Warne som sammankallande, PUB-
medarbetarna Olof Hultén och Ann-Margret Wachtmeister samt
mig sjilv. I arbetet bistod ocksa ytterligare teknisk och ekono-
misk expertis inom foretaget.

De personer som fran Sveriges Radios sida arbetat inne i ut-
redningen medverkade endast indirekt och i begrinsad omfatt-
ning. Byggdal och Bagerstam hade entusiastiskt verkat for att
utredningen skulle foresla en utvecklad lokalradioverksamhet
men vacklade i héllningen till huvudmannaskapet. De forefoll
vid tidpunkten for utredningsforslagen anse att verksamheten
skulle ha bittre forutsattningar utanfor Sveriges Radio. De var
med andra ord inte helt pélitliga. Valet f6ll pa lojala medarbetare
som kunde driva Sveriges Radios intressen i framfor allt fragan
om huvudmannaskap.

Kompletterande uppgifter fran Erik Rydbeck i London visade
bl.a. att de kommersiella radiostationernas tekniska kostnader
skulle ligga pa en avsevdrt hogre nivd dn de siffror som RUT 69
refererat till.”

SARSKILD SAMHALLSINFORMATION AVVISAS
RUT 69 anklagades av Sveriges Radio for en kluvenhet i uppfatt-
ningen av sambhillsinformationens innebdrd och former. Detta
hade pa ett patagligt sitt priglat de forslag som lagts fram i fraga
om samhallsinformation i riksprogram och i lokalradio.

I fréga om lokalradio anslot man sig inom utredningen till vad
som kallats en »problemorienterad syn« pa samhaillsinforma-
tion.”® Denna innebar att madlet var att gora manniskorna med-
vetna om problemen och ge insikt i vilka de bakomliggande
strukturerna var. Utredningen tog hirvid fasta pd den roll som
etermedierna kunde spela i kommunikationsprocessen mellan
myndigheter och medborgare.

Vid behandlingen av samhillsinformation i riksprogrammen
hinvisade man pa ett liknande sitt till information om samhallet
i nyhetsformedlande och opinionsspeglande program. Emeller-
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tid forutsattes har att statliga och kommunala organ skulle trida
in med information om samhalleliga dtgirder, d.v.s. att myndig-
heterna distribuerade upplysningar via etermedierna, bl.a. angé-
ende rittigheter och skyldigheter for enskilda och grupper. Har-
vid anslot sig utredningen enligt Sveriges Radios remissyttrande
nirmast till Informationsutredningens starkt kritiserade ensidiga
perspektiv pa samspelet mellan myndigheter och medborgare.

Sveriges Radio ansdg sig inte kunna uppritthélla integriteten
i programverksamheten med gillande krav pa opartiskhet och
saklighet om foretagets ansvar for det totala programutbudet
inskrdankes genom partiella delegationer till verk och myndighe-
ter. I stdllet erbjod man sig att vidareutveckla de nuvarande pro-
gramformerna, som skulle ge myndigheterna fortsatt mojlighet
att utnyttja etermedierna for samhaillsviktig information.

I remissyttrandet redovisades olika sammanstéllningar av ut-
budet av informativa program i ljudradion och tv (78 respektive
54 timmar under ett kvartal), dartill utbudet av konsumentupp-
lysning, trailers och meddelanden (sammanlagt 1,1 tim/vecka).
Berikningarna gjordes for jamforbarhetens skull med radiout-
redningens striangare definition som bl.a. inte omfattade nyhets-
sandningar. SR redovisade ocksd publiksiffror for Anslagstavlan
och Meddelanden, 4 respektive 6 % genomsnittlig publik; den
lagre siffran giller det program som utannonseras i forvig i
enlighet med utredningens forslag.

Forslagen om Informationsprogramrad avvisas med hinvis-
ning till det beredningsforfarande som existerade for sarskild
samhillsinformation, som SR hade formaliserat for att foregripa
utredningsforslaget.

LOKALRADIOFORSOKEN LYFTS FRAM
Ett av huvudsyftena med SR:s f6rsok med lokalradio under viren
1973 var att utrona om det gick att forbattra samhallsinformatio-
nen genom ett system med lokalradio. Den utvdrdering som
gjorts visade inte ovintat att sa var fallet. En visentlig 6kning av
utbudet av samhillsinformation kom till stdnd. Allménhetens
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uppmairksamhet pd kommunala fragor forefoll ha okat jamfort
med vad som var fallet vid de distriktsregionala sindningarna.
Pressens och radions bevakning forefoll att komplettera varand-
ra i friga om lidns- och lokalnyheter.

Av lokalradiochefernas egen utvirdering av forsoken framgick
att man forsokt att ndrma sig samhaillsinformationsuppgiften
genom att avdramatisera radion och fylla en informationsklyfta
genom att fd lyssnarna att engagera sig och uppleva lokalradion
som ndgot som skilde sig frain den vanliga radion. En rosig bild
visas sdledes upp efter lokalradioforsoken.

SR:s forsok omfattade bade ldnsvisa sindningar och ett mind-
re omrade. Sammantaget pekade SR:s forsok pé att lansindel-
ningen gav naturligt sammanhingande redaktionella enheter.

Det mest otvetydiga resultatet limnade forsoken vad giller
resursdimensionering och ekonomi. SR:s slutsats blev att betyd-
ligt storre resurser maste stillas till lokalradions forfogande for
att forverkliga lokalradions inneboende mojligheter.

DECENTRALISERING AV SR:S VERKSAMHET

En argumentationslinje for Sveriges Radio var att lokalradion var
en organisk utveckling av den dittillsvarande regionala radion
och att den innebar ett forverkligande av de utredningsforslag
som redan framlagts inom foretaget. Skilet till att dessa planer
inte hade forverkligats uppgavs vara hinsyn till den sittande ut-
redningen samt att statsmakterna inte anvisat resurser.” Man
kunde ocksd dra nytta av de erfarenheter som vunnits av den
regionala programverksamheten.”

RUT 69 hade inte tagit hiansyn till konsekvenserna for SR:s
ovriga programverksamhet, daribland distriktsorganisationen. I
praktiken skulle mojligheterna att fortsitta decentraliseringen av
foretagets verksamhet begrinsas av den 16sning som foreslagits.
Foretaget var angeldget att fullfolja uppbyggnaden av en di-
striktsorganisation for bdde regionala och underregionala pro-
gram och riksprogram i radio och tv. En lokalradioverksamhet
borde inte isoleras fran 6vrig programverksambhet i ljudradio och
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tv.”! Nyhetsverksamheten kriavde ndgon form av integration
mellan lokala redaktioner och den centrala redaktionen.”
Tanken att lokal radio skulle komma i klaim mellan andra
medier i SR avvisas med hinvisning till den tillfredsstéllelse man
kinde infor mojligheten att sitta ljudradiomediet i centrum f6r
diskussionen om etermediernas utvecklingsmojligheter.

SR:S FORSLAG TILL LANSRADIO
Den tydligaste skillnaden mellan SR:s forslag till lokalradio och
radioutredningens var omrddesindelningen. SR foreslog att li-
nen skulle utgéra grunden for lokalradioomraden, med vissa
avvikelser i en del fall, liksom utredningen valt att gora i en
tredjedel av fallen. Man stodde sig dirvid péd den statliga ldnsbe-
redningens besked att linen for lang tid framét skulle utgora
basen i den svenska regionindelningen. Beredningen hade antytt
att det for vissa samhillsplaneringsfragor kunde bli aktuellt att
sammanfora flera ldn till samarbetsomraden. Detta kunde mo-
tivera en beredskap att ibland t.ex. for Smélandsldnen sinda 6ver
storre omraden, en flexibilitet som endast SR skulle vara maktig.

Det egentliga skidlet var taktiskt och ekonomiskt. Taktiskt
dérfor att man inte ville stota sig med den stora grupp remiss-
instanser som hade regional anknytning, t.ex. ldnsstyrelserna.
Ekonomiskt dirfor att SR hade hamnat i en ridvsax, dir man
insett att det krdvdes storre resurser for att gora en meningsfull
radio, medan man ville undvika att ge dem vatten pa kvarn som
hivdade att SR:s arbetssitt i sig skulle leda till krav pa storre
totala resurser. Det forslag som lades fram kan ses som ett for-
handlingsutspel. Férre regioner med storre resurser per region
till totalt samma totala kostnad foreslogs, trots att roster hojts
inom foretaget for en mindre taktisk uppliggning och klarare
besked betriffande resurskraven.

Lokalradioforsoken hade pekat pa en bemanning pd 25-30
medarbetare for att klara en linsvis produktion pa 2530 timmar.
SR:s ekonomiska kalkyler byggde pa i genomsnitt 29 personer.

De centrala funktionerna kunde samutnyttjas, menade SR och
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berdknade en forstirkning pé ca 1,5 milj kr i stillet for de 4 milj
kr som utredningen raknat med. En utbyggnad inom SR skulle
ocksa kunna ske smidigare och vara mer flexibel.*> Administra-
tionen skulle bygga pa de befintliga regionkontoren istillet for
att centraliseras till Stockholm, dir endast stabsorganet for di-
striktsfragor behovde finnas.

Det huvudargument som anfordes for ett bibehallet huvud-
mannaskap var, som radiochefen redan angett, omsorgen om
rundradions integritet. Det géllde att sta fri fran sina kéllor och
bevakningsobjekt. SR skulle kunna vara ett stod i konfliktsitua-
tioner pa det lokala planet.

DISTRIKTSCHEFERNAS SYN

Distriktschefen i Orebro Rune Ruhnbro hade redan under utred-
ningens gang kommenterat skillnaderna mellan brittiska och
svenska forhallanden, bl.a. betriffande kostnadsnividn.** Han
konstaterade att det dven i kvalitativ ambitionsnivd, arbetstids-
forhallanden, kvalitén pd lokaler och teknisk utrustning radde
vasentliga skillnader. Befolkningstithet och geografiska forhdl-
landen var andra skillnader. Var och en av de engelska lokala
enheterna motsvarades ur befolkningssynpunkt av ungefir de
tilltankta storregionerna i Sverige, d.v.s. omkring 1 miljon méin-
niskor. Geografiskt var forhallandet omvint. Bdda dessa forhal-
landen erbjod BBC fordelar.

Han pépekade i en senare skrivelse att utredningens sekrete-
rare »fallit helt i farstun for BBC-exemplet«.”” Vid lansdelspro-
gram enligt utredningens skisser skulle de sammanlagda kostna-
derna uppga till 153 milj kr! I sina synpunkter pd SR:s forslag
gillade han tanken pé lansradio och infogningen i regionorga-
nisationen men upprepade att resurserna var for begriansade. En
konkret fordelning av personal inom regionen pekade pa ett
personalbehov pa 32, 32 respektive 40 personer for de tre lin som
ingick i regionen.

Flera andra distriktschefer var aktiva i den interna remissom-
gangen, bl.a. Goteborgsdistriktets chef John Forsberg. Denne
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menade att det bara fanns en vettig organisation, namligen att
inlemma lokalradion »organiskt« i den organisation som fanns.*
P4 detta sitt skulle administration, teknisk service, hdllande av
reserver i personal, pengar och material kunna fordelas pd de
olika nivderna sd att man for ett minimum av kostnader fick
hogsta mojliga effektivitet, sikerhet och beredskap. Han konkre-
tiserade fordelningen av personal pé linsredaktioner och under-
redaktioner i véstra Sverige och tycktes acceptera de ramar som
skisserats.

Distriktschefen i Malm6 Gunnar Ollén forefoll ocksa godta de
resursbedomningar som gjorts for redaktionerna men konkreti-
serade behovet av administrativ resursforstairkning pa region-
centralen till 6 tjanster.”” Han anforde ocksd i en mera utforlig
promemoria en rad argument for ett huvudmannaskap inom
Sveriges Radio for lokalradion, bl.a. att lonekostnaderna skulle
drivas i hojden med tva konkurrerande radiobolag och att dessa
snart skulle borja konkurrera med publiksiffror.® Resultatet
skulle bli en skvalradio pa lokalplanet, vilket knappast skulle
motsvara utredningsdirektivens malsittning. Han menade att
parallellerna till en sddan uveckling var pdtagliga inom den eng-
elska lokalradion.

Torsten Ahlander i Norrbotten pekade pa att erfarenheterna
av forsoken i Radio Malmfilten visade att det fanns risker for
isolering om man gick ner pa for sma omraden. Under forsoken
ledde kritiken till att malmfiltsborna fick behélla de regionala
nyheterna vid sidan om de lokala.”

K G Svensson i Sundsvall tog ocksa tydlig stillning for en
lokalradio enligt foreslagna riktlinjer, inom Sveriges Radios
ram.*

Distriktscentralen pekade pa de mojligheter som en organisa-
tion inom Sveriges Radio erbjod nir det gillde att lata utbygg-
naden ske genom tva parallella processer. Den ena innebar att
man Okade sindningstiden i distrikten, den andra att man klov
flerldnsdistrikten. Man pekade ocksa pa att nuvarande regional-
radio bedrevs pd en kostnadsnivd som om den riknades upp
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med antalet sindningsomrdden och sindningstidsokningen
skulle motsvara ca 88 milj kr. For att komma ner i de 62,4 milj
kr som SR foreslog i utkastet till remissyttrande skulle man
behova sinka den genomsnittliga kostnadsnivan med ca 30 %.*

Dessa varningssignaler hade forfattarna till SR:s remissyttran-
de inte lust att ta hdnsyn till; man lade i stillet ett taktiskt bud
som i ett utbyggt skede kostade lika mycket som radioutredningens
forslag. Dirtill fogade SR en etappmodell, som innebar att poli-
tikerna inledningsvis behovde ta stillning till en forsta etapp
med sindningstider pd ca 15 timmar och kostnader under 50 milj
kr. Att 16sgora lokalradion frdn dess tidigare organisatoriska
sammanhang prissattes av SR till ca 5 milj kr, en siffra helt gripen
ur luften, men ndgot som avspeglade stimningarna inom fore-
taget. Ytterligare bete var resonemangen om avgiftens storlek. For
den forsta etappen krdvdes ingen omedelbar avgiftshojning,
mojligen skulle kravas en tidigareldggning av planerad hojning
for den andra etappens ca 25 kr.?

7.8 Lokalradio inom Sveriges Radio

ETT MEDIEPOLITISKT PERSPEKTIV
En arbetsgrupp tillsattes i utbildningsdepartementet med depar-
tementsrdden Gunnar Svensson och Leif Andersson, pressekre-
teraren i Statsradsberedningen Berit Rollén, mig sjdlv samt som
sakkunnig Oloph Hansson, som efter avslutat uppdrag blev chef
for radiochefens kansli. Det blev den sistnimnde som skrev
proposition 1975:13. Innan den lades fram hade massmedieutred-
ningen tillsatts med uppgift att ligga forslag om en sarskild
massmedielag som skulle ersitta tryckfrihetsforordningen (ord-
forande Leif Andersson). Under 1974 tillkallades utredningen om
reklam i videogram (ordforande riksdagsmannen Per-Olof
Sundman). Slutligen hade 1974 érs radioutredning (ordforande
universitetskanslern Hans Lowbeer) tillkallats for att utreda ra-
dions och televisionens fortsatta utveckling. Lokalradion tillkom
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sdledes i en tid av fordndringar inom massmediesystemet.

Oloph Hansson var mera inspirerad av den amerikanska ra-
dioutvecklingen @n av den brittiska. Han hade visionen att
madngfalden pd medieomrddet i framtiden skulle kunna skapas
genom flera oberoende radiostationer, medan pressens utveck-
ling mot monopoltidningar vore oundviklig.

Hans perspektiv var inte utan vidare att Sveriges Radio var en
limplig huvudman. Under inga forhéllanden skulle han medver-
ka till att lokalradion skulle hamna i hinderna pa SR:s distrikts-
chefer som han betraktade som makthungriga och revirbevakan-
de smdpavar. Han grep sig an uppgiften utan att kidnna sig bun-
den av sin stillning som anstilld i Sveriges Radio; han var utla-
nad till departementet som sakkunnig och kunde av egen kraft
skissera vad som skulle bli regeringens forslag.

Det dr mot denna bakgrund naturligt att arbetsgruppen valde
att byta pespektiv. Det var inte det okade behovet av samhills-
information som olika myndigheter och utredningar hade an-
milt som var skilet till att en reform pé radio- och tv-omridet
nu skulle omfatta lokalradio. Skilen var i stéllet ytterst samhalls-
utvecklingen och den nyckelstillning som medierna intar i den-
na. Dessa maste utvecklas sd att en demokratisk samhallsutveck-
ling kunde sikerstillas, med yttrandefrihet och en mangfald i
utbudet som grund. Det handlade alltsd om att tillgodose all-
minhetens krav, inte myndigheternas.

Inforandet av lokalradio sdgs som en forindring av mass-
mediestrukturen i Sverige; lokalradion var ett virdefullt komple-
ment till lokalpressen, en yttring av samma grundldggande mass-
mediepolitik.

SR:S FORSLAG FAR GEHOR
Lokalradion skulle byggas upp i stort sett som Sveriges Radio
foreslagit, d.v.s. med 24 omraden, i huvudsak linsvis. P& négra
punkter holls viagen 6ppen for forsok med mindre omraden och
for samverkan mellan flera ldn. En forsta etapp i utbyggnaden
hade malet 10—15 timmar per vecka i kanal 3; resurserna dimen-
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sionerades i huvudsak enligt etapp Ii SR:s forslag. Utbyggnaden
skulle ske snabbt under ett dr, kalenderaret 1977 istillet for under
fyra dr, sannolikt for att undvika den proteststorm som kom frén
de omrdden som i utredningsforslaget skulle fa vinta i fyra ar pa
lokal radio.

Motiven for en viss lyhordhet for SR:s forslag var inte sjdlv-
klart att SR gjort den bista organisatoriska och ekonomiska
analysen; diremot hade man gjort en rimlig bedomning av den
politiska situationen. SR:s forslag hade de egenskaper som gjorde
det lampligt som underlag for ett politiskt beslut. P4 en punkt
kravdes en avvikelse med hinsyn till den opinion som fanns mot
Sveriges Radio — lokalradiobolaget skulle fa en sjdlvstandig still-
ning i forhallande till Sveriges Radio genom en dotterbolagskon-
struktion.

Att vilja att lata ett dotterbolag till Sveriges Radio std som
huvudman for lokalradion ir s uppenbart en kompromiss att
detta i sig dr skil nog. Propositionen anfor som tyngsta skl att
man ville behalla handlingsfriheten infér kommande 6vervigan-
den om SR:s struktur, d.v.s. inte binda 1974 ars radioutredning
som skulle dverviga organisationsfragan.

Sveriges Radio blev genom denna 16sning en koncern med
befogenheter i vad avsdg den samlade verksamheten. Lokalradio-
foretaget fick dock en relativt sjdlvstindig stillning, med en sty-
relse som i huvudsak utsdgs av regeringen, med tva ledamoter
utsedda av bolagsstimman. Vid val av administrativ, teknisk och
annan service fick lokalradioforetaget vilja den 16sning som be-
domdes vara mest rationell och ekonomisk.

VAD HANDE MED DEN SARSKILDA
SAMHALLSINFORMATIONEN?
Den sirskilda samhillsinformationen avfordes fran dagordning-
en i och med propositionen om lokalradio. Forslaget om sarskil-
da myndighetsfinansierade program bor (darfor) inte genomfo-
ras, hette det kort och gott i avslutningen pa det avsnitt i propo-
sitionen som handlade om samhillsinformation. Ett nytt synstt
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pd samhillsinformation hade ersatt det gamla. Som en logisk
foljd av ett nytt problemorienterat tinkesitt avskaffades Namn-
den for samhillsinformation, dock forst 1981.

LOKALRADION INLEDER SIN VERKSAMHET
Lokalradiobolagets start hade en marklig koppling till den s.k.
PANIK-gruppens arbete. I denna hade kanslichefen Nils-Petter
Lindskog pa kort tid lyckats dra ner SR:s budget med ca 20 milj
kr. Forslagen togs mycket vil emot i styrelsen, som ett tecken pa
den handlingskraft man tidigare hade saknat. Ekonomidirekto-
rens aktier sjonk i motsvarande mdn. P4 flera ar hade han inte
lyckats med vad Lindskog nu utrittade pd ndgon manad.

Nir verkstillande direktor skulle utses i det nya bolaget spe-
kulerades det friskt om vem som kunde vara limplig. Diskussio-
nen aterges i en nyckelroman. Kravet pd en ny chef var litt att
enas om; en person i det Verk som &r Sveriges Radio siger:

Nils-Petter Lindskog ledde foretagets kamp om lokalradion och blev
den forste chefen i det nya dotterbolag som bildades. Han spelade diir
en aktiv roll i uppbyggandet av en ny verksamhet.
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Jag vill inte rangordna mina krav, men de dr till exempel
foljande: han skall kunna lyssna, skall kunna planera, skall
vaga ha en sjdlvstindig mening uppdt, skall viga respektera
en sjilvstindig mening hos sina underlydande, skall viga
tala oppet och uppriktigt med sin personal, skall vara an-
geldgen att 16sa problem under 6msesidigt fortroende i stal-
let for att kora over dem, skall ha formaga att skapa entu-
siasm och fortroende hos sina medarbetare. Men fragan dar
om inte drligheten &r det allra viktigaste...*

Nir nyheten att Lindskog skulle utndmnas blev bekant i korri-
doren kom samme person in till forfattarens (Bure Holmbicks)
alter ego och utbrister:

Forsta gdngen jag horde hans namn namnas, uppfattade jag
det som ett fanigt skimt. Och lite av den stimningen har
nog drojt sig kvar i mitt enkla sinne. Men nu &r det alltsa
allvar, grétt allvar. Armestaligen; men tack och lov att man
inte skall jobba dar!*

Lokalradion inledde ocksé sin verksamhet utan stora komplika-
tioner. Lokaler hyrdes, manniskor anstilldes och utbildades, pro-
gramverksamheten kom igéng, allt i snabb takt och enligt planer-
na. Sveriges Radio hade ytterligare stirkt sin stillning som lan-
dets public service-foretag. Lobbyverksamheten hade varit fram-
gangsrik.

7.9 Sveriges Radio som aktor pd en politisk marknad

SR:S KAMP FOR LEGITIMITET
Sveriges Radios agerande dr en uppvisning i hur organisationer
som agerar pd en politisk marknad beter sig. Det giller att for-
svara de egna intressena och samtidigt behdlla trovirdigheten i
den egna organisationen.
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Den politiska plattformen var vil definierad. Det handlade
om att fa fortroendet att utveckla den nya lokalradioverksamhe-
ten som en del av public service-uppdraget.

Foretagets agerande lade grunden for en organisation inom
eller med anknytning till Sveriges Radio. Att statsmakterna inte
var beredda att acceptera forslaget pd alla punkter spelade en
obetydlig roll i det strategiska spelet. Hotet om en mera omfat-
tande sdrskild samhillsinformation och om ett hdvande av en-
samrétten var undanrojda. Sveriges Radio hade dterigen visat sin
formaga att agera pa de villkor som gillde i det politiska livet.

Kampen om lokalradion ir ett intressant case for forskningen
om »public management«, dir grundantagandet ér att offentlig
ledning skiljer sig fran ledning av foretag. Skillnaderna bestar
bland annat dédrigenom att »effektivitet« i den mening vi anvin-
der begreppet i marknadsekonomiska sammanhang ofta lamp-
ligen ersitts av »legitimitet« eller ndgot annat begrepp som bittre
beskriver relationen mellan foretaget och det yttre institutionella
politiska systemet.

SR:S ANSVAR FOR EFFEKTIVITETEN

Det finns en motbild, dir effektiviteten sitts i forsta rummet, dir
rationella 16sningar soks, dir man efterstrivar en rimlig avvag-
ning mellan olika intressen. Nar det gdller SR och lokalradion dr
det inte svdrt att se sparen av en konsekvent strivan efter en ut-
veckling av de regionala och underregionala radiosindningarna.

URD, utredningen om decentralisering, kan hirvid vara en
lamplig startpunkt. Utredningens analyser ledde fram till en
regionalradio, organiserad pé lansbasis, med en tydlig inriktning
mot nyhetsprogram och samhallsorienterande stoff, ddrfor dyra-
re per saindningstimme. SR:s agerande i RUT 69 resulterade i ett
forslag om en lokalradio, baserad pé principen om saklig och
opartisk programverksamhet, en framgang jamfort med direk-
tivens dittillsvarande huvudspar, myndighetsradio (och -tv).

Vid utarbetandet av remissyttrandet inhdmtades synpunkter
fran dem som hade praktisk erfarenhet av regionalradio och
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nyhetsverksamhet i distrikten, d.v.s. distriktscheferna. Pa grund-
val hirav skisserades en organisatorisk struktur dir SR:s region-
kontor svarade for administration och service gentemot 2—4
linsredaktioner. Detta var en mera decentraliserad och mojligen
effektivare modell 4n den centraliserade struktur som var den
enda tillgdangliga for utredningen.

I SR:s remissyttrande skisserades vidare en stegvis uppbygg-
nad av en ldnsradio, byggd pd erfarenheter av liknande processer,
med mojligheter att vidta korrigeringar under resans ging, dter
sannolikt en rationellare ordning 4n att for varje redaktion ga
fran ett nollage till 30 séndningstimmar per vecka. Inom foreta-
get fanns ocksd andra modeller for att praktiskt l9sa 6vergangen
fran regionalradio till lokalradio.

Motbilden handlar siledes om en rationell analytisk process
dar foretaget soker effektiva 1osningar pd det formulerade pro-
blemet, att tillfredsstilla allminhetens behov av information
kring det lokala samhillet. I denna motbild tar SR ansvaret for
effektivitet i den meningen att man erbjuder denna service pd ett
sd kostnadseffektivt sitt som mojligt.

Tva bilder stdr hir mot varandra, ett spel pd en »politisk
marknad«, ddr »legitimitet« star i fokus och en utveckling av
mediemarknadens institutioner, dir man soker de effektivaste
l6sningarna. Den bild som hir har malats lagger tyngdpunkten
vid spelet pd den politiska marknaden, dir utspel virderas efter
hur framgangsrikt de hdvdar foretagets revir. Den ena bilden
utesluter inte den andra, rationella 16sningar &r attraktiva; de
overlappar heller inte helt.

For den som var med i processen rader ingen tvekan om vilken
bild som dominerade tinkandet — det gillde att vdrna reviret!

7.10 Ifrdgasatt ensamrdtt

Sveriges Radio fick genom ett framgangsrikt lobbyarbete ansvar
for lokalradion, som av ménga uppfattades som en viktig forny-
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else av etermedierna. Sveriges Radios agerande beskrevs som en
uppvisning i hur organisationer agerar pa en politisk marknad.
Det giller att forsvara de egna intressena och samtidigt behalla
trovardigheten i den egna organisationen. Denna bild kan tjina
som utgdngspunkt for en fordjupad diskussion, i anslutning till
det vidgade effektivitetsbegreppet.

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER

Framgangen med lokalradion, d.v.s. att Sveriges Radio fick an-
svaret for att inom koncernen utveckla ett nytt medium kan ses
som skicklighet nir det giller att skaffa resurser, i lobbyverksam-
heten gentemot statsmakterna. Utgdngen var inte given; Sveriges
Radios aktier stod ldgt dven bland de egna medarbetarna, av
vilka de som var mest engagerade i det nya mediet foredrog att
forldgga lokalradion utanfor foretaget. Vidare fick foretaget an-
svaret for en verksamhet utan tillrackliga resurser att genomfora
alla ambitioner, en framgdng som ledde till att mediet inte kunde
utvecklas till sin fulla potential utan betydande resurstillskott.

FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER

Den tradition av tung teknik och administration som foretaget
forknippades med var ett av de storsta hindren i Sveriges Radios
anstringningar att hivda ensamritten och fa utveckla regional-
radion till en verklig lokalradio. Samtidigt fanns inom foretaget
mojligheter att finna enkla losningar pa det nya mediets admi-
nistration, genom en koppling till en regional administration
under uppbyggnad i Sveriges Radio. Dessa mojligheter provades
dock inte fullt ut, dd lokalradions sdrart ansdgs krdva ett eget
bolag.

Foretagets ekonomiska berikningar kan ses som ett forsok att
hélla den blivande lokalradioverksamheten i strama ekonomiska
tyglar i syfte att pressa kostnaderna till en rimlig niva. I sjdlva
verket var det som framgatt mest fraga om taktiska utspel for att
vinna ytterligare en seger.
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ANPASSNINGSFORMAGAN
Nir lokalradion organiserades inom ett separat dotterbolag var
detta knappast befrimjande for anpassningsférmdgan. Senare
visade sig en separat administration och egna lokaler for det nya
mediet inte s& dndamadlsenligt ur effektivitetssynpunkt. Nar det
gillde att krympa kostymen hade en integration varit att fore-
dra.

I praktiken kunde man se den organisation som sjosattes som
en tidsinstdlld kostnadsbomb. En felbedomning avseende, sig, en
teknikertjanst blev omedelbart en 6kning med 24 tjinster. Flexi-
biliteten blev i praktiken starkt inskrinkt med den nya organisa-
tionen jamfort med ett lige ddr distriktssindningarna hade
byggts ut successivt inom ramen for existerande organisation.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN
Trovirdigheten nir det géllde formagan och viljan att decentra-
lisera verksamheten var tillracklig for att fa ansvaret for ett nytt
medium — lokalradion — med uppdrag att komma nédrmare
publiken, en ny och tydligare innebord av tidigare decentralise-
ringsstravanden. Argument som utnyttjades spann kring beho-
vet att skydda foretagets integritet mot alltfor nirganget inflytan-
de fran statsmakterna.

Man kan fraga sig om det dr rdtt att hir betrakta decentrali-
sering som sarbart virde. Decentraliseringspolitiken var ju inte
hotad; det handlade ju bara om olika modeller for huvudman-
naskap och organisation for lokalradion. Man kan dock med fog
sdga att det var decentralisering som foretagsideologi som var
hotad. Om lokalradion gétt sin egen vdg, hade kanske nista steg
blivit att ocksa ge tv-regionerna en friare stillning. Vad hade da
blivit kvar av Sveriges Radio? Uppenbarligen négot Stockholms-
centrerat. Och foretaget behovde tvitta bort den stimpel som
politiker utanfor storstdderna och kanske ocksa publiken hade av
foretaget som storstadsbetonat.

Det visentligaste resultatet av foretagsledningens vakthallning
kring reviret var dock forsvaret av lokalradion som en journalis-
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tisk verksamhet, ansvarig for en sjdlvstandigt utformad samhalls-
information pa lokal grund.

SLUTORD
Det var naturligtvis oerhort viktigt for Sveriges Radios fortsatta
utveckling att forknippas med det nya som hinde pé etermedie-
omradet och inte lamnas utanfor denna utveckling. For foretags-
ledningen stod trovirdigheten hos medarbetarna pa spel.

Hur pass genuint foretagsledningens (har innefattande regi-
onledningarnas) intresse var att utveckla lokalradion sedan man
vdl hade fatt uppdraget dr det svért att fa grepp om. Ett av de
sarbara virdena var nog den prestigeforlust som lag i att bli
forbigédngen.
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KAPITEL 8

8. En koncern som ingen ville ha
... men mdanga kom att forsvara

Del I: En marklig koncern fods

8.1 Bakgrund och uppliggning

FORTSATT RUNDRADIO I ALLMANHETENS TJANST

Ett nytt avtal mellan staten och Sveriges Radio skulle slutas 1977.
I god tid dessforinnan skulle man forbereda innehallet i ett nytt
avtal. De grundldggande forutsittningarna skulle ligga fast, men
det gdllde att ta stillning till hur ett antal andra utredningsforslag
péaverkade radio- och tv-verksamheten. Dit horde utredningar
om utbildningsprogram, lokalradio, yttrandefriheten i massme-
dier, radiondmnden och mottagning av grannlandernas tv-pro-
gram. Anda viktigare som ram for utredningsarbetet forefoll den
statliga kulturpolitiken vara. Det hade slagits fast att etermedierna
tillhorde det kulturpolitiska omrddet: de mal som stéllts upp for
kulturpolitiken borde dirmed gilla ocksa for samhaillsinsatserna
pa radio- och tv-omradet.

Sveriges Radios ledning hade en klar hallning infér utred-
ningsarbetet. Den rddande ordningen med ett sammanhéllet
foretag for all etermedieverksamhet borde bevaras. De uppgifter
som behovde 16sas kunde klaras inom denna ram: dkad decen-
tralisering och 6kad rationalitet i produktionen. Liksom vid ti-
digare utredningar gdllde det for foretagsledningen att tillhanda-
hélla underlag och synpunkter som verkade i denna riktning,
d.v.s. att arbeta for rationella l6sningar och storsta mojliga hand-
lingsfrihet.
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UPPLAGGNING
Huvudfrdagan dr hur Sveriges Radios foretagsledning agerade for att
uppnd sina mdl betrdiffande verksamheten under den kommande
avtalsperioden, 1977-85. Del 1 disponeras enligt foljande:

Efter en redovisning av ledningsstrukturen (avsnitt 8.2) ana-
lyseras direktiven till 1974 &rs radioutredning (avsnitt 8.3), varvid
konstateras att de grundliaggande forutsattningarna lag fast. Ut-
redningens forslag om ett sammanhallet foretag kom nagot over-
raskande (avsnitt 8.4). Sveriges Radio hade invindningar mot
bl.a. kanalstrukturen (avsnitt 8.5).

Nir regeringens proposition lades fram kom starka reaktioner
fran Sveriges Radio, som dock denna géng fick finna sig i att inte
kunna péverka forslaget om en ny koncernstruktur (avsnitt 8.6).
Avslutningsvis konstateras att den mirkliga konstruktion som
regeringen anvisat var en lgsning som ingen ville ha (avsnitt 8.7).

8.2 Ledningsstruktur'

FORETAGSLEDNINGEN?
Den organisation som fastlagts i radioavtalet och av statsmakter-
nas riktlinjer hade successivt genomforts i borjan av den péga-
ende avtalsperioden.

Styrelsen hade det allmédnna 6verinseendet 6ver verksamheten
och hade att fatta viktigare principiella beslut i fraga om de olika
enheternas uppgifter inom det uppdrag som statsmakterna gett
foretaget. Den beslutade om anslagsframstillning och budget
och den utndmnde de hogsta befattningshavarna inom foretaget.
Vissa av styrelsens uppgifter hade delegerats till ett arbetsutskott.
Styrelsens ordforande var fortfarande Per Eckerberg.

Verkstillande direktor var radiochefen, Otto Nordenskiold,
som bitriddes av en vice radiochef, Jan-Otto Modig. Viktigare
beslut fattades i direktionen, dér bl.a. programenheternas chefer
ingick: Karl-Erik Lundevall, Hikan Unsgaard och Orjan Wall-
quist.
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Ledningen skulle vara stark, for att motverka de »centrifugala
krafter« som hade byggts in i den beslutande organisationen,
genom den langtgdende delegeringen av beslut om programverk-
samheten.

Denna starka ledning skulle ha till uppgift att tillse att fore-
tagets hela verksamhet svarade mot de mél som statsmakterna
stallt upp for programverksamheten, vari bl.a. ingick samplane-
ring for att 6ka publikens valfrihet. Vidare skulle foretagsled-
ningen ha det slutliga ansvaret for att verksamheten bedrevs
rationellt och ekonomiskt. Slutligen skulle foretagsledningen ha
att tillsammmans med programenheterna och teknikenheten
svara for den langsiktiga planeringen av rundradioverksamhe-
ten.

STABS- OCH SERVICEORGAN?
Under radiochefen fanns ett antal organ med foretagsgemen-
samma uppgifter, stabsorgan och servicefunktioner. De senare
var uppdelade pa saidana som hade anknytning till programverk-
samheten och sddana som hade mera allmidnna servicefunktio-
ner. Den storsta enheten inom foretaget, Teknikenheten, var
ocksa foretagsgemensam.

Stabsorganet for allminna fragor var centrala kansliet (CK)
som svarade for en del av radiochefens uppgifter, t.ex. koordina-
tionen av tv:s tvd kanaler, ldngsiktsplaneringen, internationella
fragor, beredskapsplaneringen. Juridisk expertis och informa-
tionsfunktioner fanns ocksa hir, i radiochefens niarhet. Chef for
CK var Nils-Petter Lindskog, som inom kort eftertraddes av
Oloph Hansson.

Ekonomiavdelningen hade stabsuppgifter betriffande redo-
visning, budgetarbete och ekonomisk planering och samord-
ningsuppgifter nir det gillde 6vriga enheters planering. Ekono-
midirektor var Goran Waldau.

Personalavdelningen svarade for personalplaneringen och for
lokala forhandlingar inom foretaget, personalutveckling och
hilsovard. Personaldirektor var Nils Ragnd. Utvecklings- och
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rationaliseringsavdelningen och internrevisionen hade tilldelats
nya uppgifter till foljd av Oversynsutredningens arbete. For di-
striktens verksamhet fanns distriktscentralen som ett foretagsge-
mensamt stabsorgan med Sven Wahlstrom som chef.

8.3 Sveriges Radio i kulturpolitiken

GRUNDLIG GENOMLYSNING AV RADIO OCH TV
Anledningen till att en ny radioutredning tillsattes var att stats-
makterna ville prova erfarenheterna av de gillande avtalsreglerna
innan ett nytt avtal skulle tecknas for den avtalsperiod som skulle
borja den 1 juli 1977. Det var inga revolutiondra grepp som sig-
nalerades. De grundliggande forutsdttningarna for radio och tv
i allminhetens tjanst skulle inte dndras.

Nytt var dock den tydliga markeringen av att rundradion
skulle inordnas i den statliga kulturpolitiken, varvid uppgiften
var att skapa intresse for kulturaktiviteter i nya grupper, fora ut
kulturutbudet till glest befolkade omraden och spegla kultur-
aktiviteter i olika delar av landet. Inom Sveriges Radio forvinta-
des detta berora distriktens verksamhet.

Det var ett omfattande utredningsarbete som i god svensk
forvaltningstradition skulle genomforas — en forutsittningslos
genomlysning av vilka riktlinjer som borde gilla for den fortsatta
utvecklingen av rundradioverksamheten.

UTREDNINGEN FORMERAR SIG
Utredningen bestod av sju sakkunniga, varav fem riksdagsleda-
moter. Som ordférande fungerade forst departementsradet Leif
Andersson, direfter universitetskanslern Hans Lowbeer. Ovriga
ledamoter var riksdagsledamoterna Anders Bjorck (m), Barbro
Engman (s), Ingemar Leander (s), Kjell A Mattsson (c) och Bjorn
Molin (fp) samt forlagschefen Anders Ferm. Bland de sakkunni-
ga fanns, som huvudkontaktman med Sveriges Radio, redakto-
ren Torsten Byggdal, och forskarna Jorgen Westerstdhl och Stig
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Hadenius. I sekretariatet ingick tvd SR-medarbetare, Olof Hultén
och Hack Kampmann.

Utredningen organiserade sig i fem arbetsgrupper som skulle
forbereda stillningstaganden i olika fragor. Programfrigorna gavs
tidsmassig prioritet, eftersom stidllningstaganden i dessa antogs
vara utgdngspunkt for forslag om organisation och ekonomi. I
denna studie dr arbetet inom grupperna for organisation och eko-
nomi av sérskilt intresse. I grupperna ingick dels ledaméter fran
utredningen, av vilka en var ordférande, dels experter. I samtliga
grupper var inslaget av Sveriges Radios medarbetare patagligt.

RADIO OCH TV BLAND ANDRA MASSMEDIER
Utredningen gick systematiskt till viga. Man uppdrog at ett fors-
karteam att redovisa en allmin bild av anvindningen av mass-
medier: dagspress, film, teater, musik, litteratur och placera in
radio och tv i ett storre mediesammanhang. Med hjilp av Statens
kulturrdds studier kunde tv:s stora rickvidd som kulturmedium
fastslas och tv:s mojligheter att kunna 6verbrygga geografiska
och sociala hinder. PUB-studier utnyttjades for att pd motsva-
rande sitt klarldgga publikens intresse for det informativa inne-
héllet i olika medier.

Medan direktiven dgnade ett forstrott intresse at den tekniska
utvecklingen, fann utredningen anledning att skissa nagra ut-
vecklingslinjer som innefattade nya tekniska forutsittningar.
Man tycks dock inte ha forvintat sig omvilvande forindringar
pa massmedieomradet; sidana behover ganska lang tid for att
fullt sla igenom — det var dock langtifrdn betydelseldst att soka
bedoma de tendenser som faktiskt fanns.*

I friga om massmedieideologisk grundsyn bekinner sig ut-
redningen till den s.k. ansvarsideologin, d.v.s. en ordning dir
medierna har ansvar for mal och uppgifter som anknyter till
politiska funktioner i sambhillet, d.v.s. information och dasikts-
bildning. Men medierna ansags ocksa ha ansvar for en fri, obe-
roende och aktiv kulturverksamhet.

Bland konsekvenserna for rundradion av de grundlidggande
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madlen for kulturpolitiken identifierade utredningen skyddet av
yttrandefriheten och virnet om méngsidigheten i kulturlivet. En
annan konsekvens var behovet att motverka kommersialismens
negativa verkningar. Decentralisering av verksamhet och beslu-
tandeformer uppfattades som centrala mal for kulturpolitiken,
vilket borde fd konsekvenser for rundradions verksamhet. Det
gillde att organisera sin produktion sd att man kunde tillvarata
den talang, det programstoff och de programmojligheter som
landets olika delar erbjod.

8.4 Ett sammanbhidllet foretag

LOGISK ANALYS

Med utgangspunkt fran de mél som formulerats fér rundradions
programverksamhet skulle rundradion ges en organisation som
savitt mojligt forverkligade dessa mdl. Organisationen skulle
dessutom ge forutsdttningar for att malen nés effektivt och pd ett
ekonomiskt sitt.®

P4 logisk grund kunde en ny organisation skisseras som till-
godosdg de krav som utredningen identifierat; allt pekade sa har
langt pa stora, sjilvstindiga och decentraliserade programenhe-
ter med ndgon kompletterande samordningsfunktion. Innan
denna nya organisation kunde preciseras, redovisade utredning-
en sin syn pa Sveriges Radio som foretag, med befintlig organi-
sation. Man diskuterade frdgan om SR var for stort, ineffektivt
och om man uppfyllde statsmakternas uppdrag.

VAR SVERIGES RADIO FOR STORT OCH INEFFEKTIVT?
Sveriges Radio hamnade 1975/76 pd 89:e plats bland svenska
foretag i fraga om omsdttning och pd 62:a plats i frdga om antal
anstillda, ungefir likvardigt med Dagens Nyheter/Expressen
inom Bonnierkoncernen. Sveriges Radios storlek ur foretags-
och samhillsekonomisk synvinkel framstod saledes som mindre
uppseendevickande.’
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I en jamforelse med andra linders rundradioforetag framgick
att Sveriges Radio hade ungefir s& manga anstillda som man
kunde forvinta sig med hénsyn till sindningstider. Det visade sig
liksom tidigare svért att gora sddana jaimforelser pa ett menings-
fullt sitt, dd syftet med verksamheten kan uppfyllas pa sa manga
olika sdtt kvantitativt och kvalitativt.

Utredningen konstaterade att kostnaderna for programverk-
samheten i slutindan dven fortsittningsvis fick ses som ett ut-
tryck for vad det svenska samhillet kriver av radio och tv i
kvalitet, bredd och méngfald, vilken roll rundradion skall spela
i samhillsdebatten och kulturlivet och hur mycket verksamheten
far kosta. Sveriges Radios organisation maste alltsd bedomas med
hinsyn till de krav som statsmakterna har formulerat for verk-
samheten.

Den organisation som Sveriges Radio dlades att infora genom
1966 ars beslut kunde inte betecknas som enkel och fri fran in-
byggda konflikter, konstaterade utredningen i sin analys av den
gillande organisationen.

HUVUDALTERNATIV FOR ORGANISATIONEN
Utredningen betonade att man granskade Sveriges Radios orga-
nisation forutsittningslost, d.v.s. utan att vara bunden av den
befintliga organisationen. Diskussionen fordes enligt tvd huvud-
linjer. Enligt den ena borde man ha en sammanhallen organisa-
tion for hela rundradion; enligt den andra borde organisationen
uppdelas pd olika sjilvstindiga foretag med olika uppgifter i pro-
gramverksamheten.

Utredningen lekte med tanken pd att radikalt skilja uppgiften
att anskaffa och sinda program frdn uppgiften att producera pro-
gram, det s.k. horisontella hugget. Man noterade att Sveriges Ra-
dio i viss utstrackning redan fungerade pé detta sitt. Denna prin-
cip avvisades dock av utredningen; den skulle medfora alltfor sto-
ra risker for forsaimrad kvalitet och for dyrare verksamhet. Beslut
om produktion och om sindning av program borde i stillet i
storsta mojliga utstrackning fattas inom en och samma enhet.
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Utredningen konstaterade att en uppdelning av det nuvarande
Sveriges Radio i flera sjdlvstindiga foretag skulle innebira att
man Okade pluralismen i rundradioorganisationen. Syftet vore
att 6ka méngfalden i programverksamheten. Vart och ett av f6-
retagen skulle pd egen hand svara for att det uppfyllde de krav
som statsmakterna stillt pa programverksamheten. Eventuellt
kunde man genom olika val av dgare, styrelser och medarbetare
efterstriva att foretagen skulle foretrdada olika intressen och asik-
ter.

En tinkbar organisationsmodell var att programverksamhe-
ten skottes av juridiskt helt sjialvstindiga foretag, en modell som
betecknades som av mera teoretisk karaktdr. Utredningen var
nidmligen av den uppfattningen att samhallet inte borde 6verlata
till rundradioforetagen ensamma att besluta i fragor som rorde
langsiktiga investeringar i lokaler, teknik, sindare och inte heller
i frigor som rorde verksamhetens lokalisering och geografiska
uppdelning. Planeringen skulle ske pd grundval av riktlinjer frdn
statsmakterna.

Utredningen menade att ndgon form av samordning av teknik
och annan service borde dstadkommas, antingen genom att ett
sarskilt servicebolag bildades eller genom att programforetagen
sammanfordes i en koncern.

Utredningen diskuterade ingdende om en koncern bittre dn
ett ssmmanhéllet foretag skulle kunna ge de ingdende delarna
frihet i programverksamheten. Slutsatsen blev att svaret egentli-
gen berodde pd vad man bestimde sig for i friga om den frihet
som dotterforetagen i en koncern skulle fa respektive vilken fri-
het programenheterna i ett sammanbhallet foretag skulle ha.

Utredningen gjorde klart att det behovdes ndgon form av
samordning av tekniska och allmidnna servicefunktioner inom
den samlade rundradiororelsen, framfor allt av ekonomiska skal.
Analysen pekade mot en koncernbildning, dir dotterbolagens
sjalvstandighet i programverksamheten kunde regleras i samma
utstrickning som redan gillde for programenheterna i Sveriges
Radio.
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Slutsatsen blev, ndgot 6verraskande, att ett sammanhallet f6-
retag vore den biésta losningen. Skilen var framfor allt organisa-
tionens integritet, d.v.s. formdga att motsta olika slag av pétryck-
ningar utifran, men dven behovet av ett samlat ansvar for pro-
gramverksamheten, nidrmast uttytt som de publikens intressen
som behover skyddas: det kulturpolitiska ansvaret skulle t.ex.
kriva planerade och samordnade insatser frdn rundradions sida.

HUVUDDRAGEN I DEN NYA ORGANISATIONEN
Utredningen foreslog att ljudradion i fortsittningen skulle ha en
egen distriktsorganisation; en viss samordning med lokalradion
forutskickades. Dessa distrikt skulle tillforsikras samma sjélv-
stindighet som redaktionerna hade, d.v.s. att i praktiken bestam-
ma over vilka program som skulle sindas.

For programproduktionen inom tv skulle finnas tva enheter:
— TVS for riksprogram i tv, omfattande produktionsresurser i
Stockholm
— TVR for riksprogram och regionala program i tv, omfattande
produktionsresurser for tv runtom i landet.

De bédda tv-enheternas sindningsledningar skulle enligt utred-
ningens forslag finnas i Stockholm och av kostnadsskil borde de
ha gemensam teknik for utsdndning till televerkets distributions-
nat.

Utredningen diskuterade mojligheten att lokalisera ledningen
for TVR till annan ort dn Stockholm. Harigenom skulle dock
ndgon av de befintliga regionerna ges en sirstillning; vidare
skulle kostnaderna 6ka med ca 6—7 miljoner arligen, enligt SR:s
beridkningar, vartill skulle komma investeringar om ca 25 miljo-
ner kronor.

ARBETSFORMER
Styrelsen borde behédlla den sammansittning den hade. Radio-
chefen borde ingd ex officio och utses av styrelsens 6vriga leda-
moter.
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Utredningen avsdg att stirka programenheternas stillning
inom foretaget och ge dessa ett okat kompetensomrade. Beslut
i sddana fragor borde fattas av foretagsledningen och pa dess
fulla ansvar for att verksamheten skulle bedrivas effektivt och
ekonomiskt. Statsmakterna borde endast ange de allmédnna rikt-
linjerna for kompetensférdelningen mellan de viktigaste orga-
nen inom foretaget.

Styrelsens huvuduppgifter borde ligga pa det administrativa,
ekonomiska och tekniska omradet och dven dir avse 6vergripan-
de beslut rorande planeringen av verksamheten, inklusive viktiga
personalfragor, t.ex. att utse chefer for programenheterna.

Radiochefen skulle vara ansvarig for verkstilligheten av styrel-
sens beslut: programutbudsplaner och riktlinjer for koordinatio-
nen mellan de olika programenheterna, d.v.s. den samlade sind-
ningstidens fordelning. Det skulle ingd i radiochefens ansvar att
tillse att programenheterna fick den avsedda sjilvstindigheten i
programverksamheten.

8.5 Invindningar mot kanalstrukturen

SVERIGES RADIOS SYNPUNKTER VAXER FRAM
Utredningsforslaget vickte féga entusiasm inom Sveriges Radio.
TV2-chefen, Orjan Wallquist, menade i sin analys (PM 1977-04-
12) att forslaget om TVS och TVR byggde pa tva kritiska utgangs-
punkter:

Den ena var att SR har misslyckats att ge programenheterna
den sjélvstindighet som forutsattes for tio ar sedan. Den andra
var att det rddde en alltfor kraftig obalans inom rundradioorga-
nisationen mellan den verksamhet som var forlagd till Stock-
holm och den som bedrevs i landet i 6vrigt.

Vid det forsta styrelsemdte som foljde pa framliaggandet av
utredningens betidnkande, efterfrigade Gustavsson en analys av
distriktens stdllning i annan organisationsform &n TVR. Utreda-
ren pa centrala kansliet Hans Bonnevier gjorde ett forsok till
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sddan analys i form av ett forslag till modifiering av dé gillande
system.®

I det system som rddde hade distrikten full produktionsratt —
de kunde producera vad de ville. De hade diremot inte ritt att
besluta om sindning. Denna beslutsritt ldg hos kanalcheferna
med hinvisning till dessas utbudsansvar. Nir ett distriktspro-
gram sindes 1dg dock programutgivaransvaret hos distriktet.
Meningarna om denna ordning skiftade mellan olika bedomare.
Nagra menade att den fulla produktionsritten var en chimar sa
linge distrikten inte hade ritt att sinda — man hade inte rad att
producera program som riskerade att inte bli sinda och anpas-
sade sig darfor till Stockholms bedémningar. A andra sidan hade
programenheterna inte rad att kassera distriktsprogram hur som
helst — dven om de skulle ha pengar att fylla upp luckorna med
egna program — eftersom de maste ha en bestimd andel di-
striktsproduktioner i sitt utbud.

Bonnevier konstaterade att det fanns motverkande krafter
inbyggda i det befintliga systemet, men att Stockholmsenheterna
och distrikten hade forsokt att anpassa sig till varandra. En synlig
konsekvens av detta var att vissa distrikt, i samrdd med enheter-
na, hade specialiserat sig pa vissa programsektorer for ndgon av
kanalerna. Motsittningarna hade saledes mildrats under ren.

Han menade att man kunde jimfora ett enskilt distrikt med
en redaktion inom en programenhet i Stockholm och att en
produktionsgrupp i ett distrikt snarast hade en gynnad stéllning,
genom att programidéer fran distrikten hade tva avsdttnings-
mojligheter.

Det foreslagna TVR torde innebira en stirkning av distriktens
stallning som grupp; sjdlvstandigheten for enskilda distrikt torde
dock minska, menade Bonnevier. Han anforde tva skil hirfor:
Dels skulle man fa bara en kanal tillgidnglig for utsindning. Dels
skulle man bli starkt inbordes beroende for att dstadkomma en
acceptabel sammansittning av utbudet. Nagon fullstindig frihet
att besluta om sindning kunde det inte heller bli tal om for
distrikten. De maste ju konkurrera inbordes om siandningstider-
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na. Aven i det foreslagna TVR skulle finnas en enhetschef i
Stockholm som ansvarade for utbudets sammansittning infor
styrelse/radiochef.

Skepsis mot tanken pd TVR hade framkommit inom SR, kon-
staterade Bonnevier och lanserade ett motforslag, dir man tyd-
ligare markerade enhetschefernas i Stockholm tva roller, som
samordnare av ett utbud och som chefer for programproduce-
rande enheter. Inom varje enhet borde inrdttas en tjanst som
programchef for distriktsproduktionen. Dessa skulle starka di-
striktens stdllning i arbetet med &rsplaner och typveckor for
kanalerna. Inom ramen for de salunda beslutade typveckorna
skulle distrikten fa rdtt att sjdlva besluta om s@ndning. Distrikten
skulle saledes sjilva fd bestimma om deras program var att
héinfora till en angiven programtyp och om det fyllde matten for
sandning. Forslaget byggde pé ett utkast signerat distriktschefen
Gunnar Ollén.’

Distriktscheferna redovisade sina synpunkter pd radioutred-
ningens forslag vid moten i Visby den 29 april och i Vixjo den
13 maj 1977. De uttryckte en positiv vdardering av utredningens
forslag. Sarskilt fortjusta var distriktscheferna i inférandet av
regional-tv 6ver hela landet."

Distriktscheferna stodde dock inte den foreslagna omstruktu-
reringen av tvdkanalsystemet till TVS och TVR, utan tycktes
foredra en uppldggning ddr samma mal kunde uppnds med den
nuvarande organisationen som grund. Det enda som skulle kra-
vas vore vissa forandringar i ansvars- och befogenhetsfordel-
ningen mellan distrikten och programenheterna. Man sag en risk
for minskad sjalvstandighet for distrikten och 6kad central topp-
styrning i den av utredningen foreslagna organisationen.

Distriktschefernas motstdnd mot TVR, tydligen grundat pd en
tillfredsstillelse med rddande forhédllanden, kan ha spelat stor
roll vid utformningen av SR:s yttrande och for departementets
vidare beredning. En viktig patryckargrupp hade aterigen sankt
forslaget om en regionbaserad kanal.
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ETT FORETAG OCH OKAD DECENTRALISERING
I BEFINTLIG ORGANISATION

Sveriges Radio forordade i likhet med radioutredningen i sitt
remissyttrande att verksamheten skulle bedrivas inom ett sam-
manhallet foretag. Bland skilen betonade man att medelstilldel-
ningen till olika verksamhetsgrenar skulle goras inom organisa-
tionen och inte av statsmakterna. Detta vore av stor betydelse for
rundradions integritet. Man pekade ocksd pd det samlade ansva-
ret for programverksamheten, att underldtta en oversiktlig pla-
nering och mojliggéra sambruk av lokaler, teknisk utrustning,
gemensam servicepersonal m.m.

SR avstyrkte utredningens forslag om inrdttandet av en tv-
enhet bestdende av regionerna (TVR) och en for tv-verksamhe-
ten i Stockholm (TVS). SR menade att den befintliga organisa-
tionen kunde klara en ytterligare ckning.

Sveriges Radio foreslog i stillet en utveckling av befintlig or-
ganisation som skulle ge okat inflytande och 6kad sjélvstindig-
het for distrikten. Andringarna skulle g& ut pd att distrikten gavs
ritt att sjilva besluta om sindning samt att de fick okat inflytan-
de och ansvar i fraga om programutbudets sammansittning.
Distrikten skulle medverka mer @n dittills i planeringen av pro-
gramutbudets sammansittning pa ars- och sidsongniva.

Nagon utlokalisering av den ena tv-enhetens ledning fran
Stockholm ville man inte hora talas om. En sddan atgird skulle
innebdra att man skilde enhetens ledning fran resten av enhetens
personal.

Betriffande finansiering och medelstilldelning fann man att
utredningens forslag om rullande tredrig budgetplanering skulle
fa avgorande betydelse for foretagets mojligheter att bedriva
programverksamheten planmissigt och rationellt. Detsamma
gillde forslaget om automatisk kompensation f6r personalkost-
nadsokningar; denna borde dock kompletteras med en kompen-
sation for hojningar av ersittningar till fristdende kulturarbetare.
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ANDRA REMISSYTTRANDEN STODER SR:S HALLNING
TCO framholl de stora fordelarna med ett ssmmanhéllet foretag
inom vilket en uppdelning pa olika programenheter skulle skapa
stimulans och konkurrens, samtidigt som ensamritten forhind-
rade inflytande frdn kommersiella intressen genom reklamfinan-
siering av programverksamheten. TCO varnade f6r en uppluck-
ring av dessa principer for rundradioorganisationens utform-
ning.

Remissinstanserna stillde sig genomgdende tveksamma till
behovet och virdet av den foreslagna regional-tv-verksamheten
och forordade en fortsatt utbyggnad av lokalradion. Hit horde
bl.a. LRE, ABF, Statens kulturrdd och Svenska teaterférbundet.

Nir det gillde omorganisationen av Sveriges Radio, med TVR
och TVS, var flera av remissinstanserna starkt kritiska. KF, Pres-
sens samarbetsnamnd, LRF m.fl. ansag att SR i stort borde be-
hélla den befintliga organisationen.

FORUTSATTNINGAR FOR DEPARTEMENTETS BEREDNING
Nir propositionsarbetet skulle inledas byggde detta pa ett utred-
ningsforslag som i médnga avseenden avvisats av den samlade
remissopinionen. Denna pekade i stort mot ett samlat rundra-
dioforetag och forandringar inom ramen for den befintliga or-
ganisationen. Under tiden som utredningsarbetet bedrivits, hade
en ny regering tilltratt; en liberal kulturminister, Jan-Erik Wik-
strom, hade overtagit ansvaret for mediepolitiken.

Inom Sveriges Radio var man overtygad om att de egna stdnd-
punkterna skulle vinna gehor; man hade stillt sig bakom de
viktiga decentraliserings- och kulturpolitiska malen, man hade
distriktscheferna bakom sig nir man avvisade TVR/TVS-model-
len och man hade uppslutning av en tydlig remissopinion for
mindre genomgripande dndringar av organisationen.

Under beredningen av propositionen kom en del varningssig-
naler om att departementet var berett till djarvare grepp én att
folja SR:s remissyttrande. Departementet uttryckte 6nskemal om
en uppskattning av de personella och ekonomiska konsekvenser-
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na om foretagets verksamhet uppdelades i ett radioféretag och
ett tv-foretag, det s.k. vertikala hugget. SR redovisade i en under-
handspromemoria sddana konsekvenser, vilka stabs- och service-
organ som kunde fordelas pa tvé foretag, vilka som kunde foras
till ettdera foretaget o.s.v. Konsekvenserna for distrikten bedom-
des som sdrskilt problematiska. De ekonomiska konsekvenserna
uppskattades till 150 tjanster och en arlig driftskostnadsokning
pd 25 miljoner kronor, vartill kom engidngskostnader."

8.6 En koncern som inte var ndgon koncern

ATT SAKRA MANGFALDEN I PROGRAMFRAGOR
Regeringen lade den 9 mars 1978 fram propositionen om radions
och televisionens framtida verksamhet. Forslaget innebar orga-
nisatoriska forindringar, forbattringar av kvaliteten pd program-
verksamheten och en utbyggd verksamhet pa nya omraden, en-
ligt pressmeddelande fran utbildningsdepartementet.

Regeringen fullfoljde i propositionen de strivanden som fun-
nits sedan mitten av 1960-talet att for radio och tv skapa flera
enheter med stor sjdlvstandighet i programfrdgor. Det barande
motivet uppgavs vara att »decentralisera beslut och sikra méng-
fald i programfragor«. Den viktigaste nyheten i regeringens or-
ganisationsforslag var att Sveriges Radio skulle 6verlata sin pro-
gramverksamhet pa tvd nya dotterbolag, ett for riksradio och ett
for tv.

Organisationslosningen uppgavs bygga pd ett problem som
bestod diri att de befintliga dotterbolagen, Sveriges Lokalradio
och Sveriges Utbildningsradio, var sjilvstindiga dotterbolag i en
koncern dir moderbolaget hade tva uppgifter — den ena att vara
moderbolag och den andra att svara for produktion och sind-
ningar av program. Det vore ett problem for dotterbolagen att
vara understillda ett bolag som sjélvt bedrev en programverk-
samhet. Nagon nidrmare analys av hur detta problem hade drab-
bat dotterbolagen presenterades inte. I stillet foreslogs att Sveri-
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ges Radio skulle overlata sin programverksamhet pa tva nya
foretag, ett for riksradio och ett for tv som bdda skulle ha still-
ning som dotterbolag. All programverksamhet skulle dirmed
komma att bedrivas av jamstillda foretag. Antalet programfore-
tag blev fyra i stillet for de befintliga tre.

Att radio och tv skildes at skulle 6ka mangfalden och ge de
bdda medierna bittre mojligheter att utvecklas efter sina innebo-
ende forutsittningar och ddrigenom hoja kvaliteten i program-
men. De tvd nya dotterbolagen — som var for sig blev storre dn
ndgot av de nuvarande dotterbolagen — skulle byggas upp kring
de programenheter som fanns. Regeringens forslag skulle darfor
inte krdva nadgon omfattande omorganisation av redaktionerna
inom dessa enheter.

Nir det gillde radion uppgavs att mediet pa det hela taget
glomts bort dd beslut 1966 fattades om den nuvarande organi-
sationen av Sveriges Radio. Regeringen ville med organisations-
forslaget lyfta fram radion ur televisionens skugga. Det nya riks-
radioforetaget skulle bestd av programenheten for riksradio i
Stockholm, kompletterad med den avdelning f6r ljudradioteknik
som ingick i den tekniska enheten inom Sveriges Radio. Antalet
redaktioner utanfor Stockholm skulle avgoras av radions egna
behov. Radion skulle alltsa inte lingre ha samma distriktsorga-
nisation som tv. Diremot uppmanades riksradion att allvarligt
prova mojligheterna att utvidga samarbetet med lokalradion.

Tv-foretaget skulle omfatta de tvd programenheterna for TV1
och TV2, vilka skulle ha samma sjilvstindighet i programverk-
samheten som tidigare.

Distrikten skulle fd en forstirkt stillning, dels genom att pro-
gramproduktionen skulle 6ka visentligt, dels genom att riksra-
dions redaktioner utanfoér Stockholm och tv-distrikten skulle fa
viss beslutanderdtt da det gillde rikssindningar av program som
de producerade.

Moderbolaget skulle ha beslutsfunktioner i frdga om att utse
ledamoter i dotterbolagens styrelser, att besluta om anslagsfram-
stallningar, anslagsférdelning och sindningstid.
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Hir hade departementet tagit till sig en del av den kritik som
SR underhand framfort mot den forsta skissen till koncernbild-
ning. (Se ndsta avsnitt.) En del av beslutsmakten var dock pa
varje punkt kosmetisk. Nomineringarna till styrelseposter i dot-
terbolagen skulle liksom tidigare komma att ske i aktiedgargrup-
per och av departementet och moderbolagets VD skulle inte vara
foretradd i dessa styrelser. Detta dr inneborden av formuleringen
att »styrelserna i programbolagen dterspeglar de olika intressen
som kommer att finnas foretridda i moderbolagets styrelse«.'
Till den samlade anslagsframstillningen skulle fogas de anslags-
framstillningar som de fyra programbolagen utarbetat. Betrif-
fande sindningstiden skulle programbolagen sjdlva soka na over-
enskommelser; endast om de inte kom 6verens skulle moderbo-
laget fatta beslut i fragan.

Oloph Hansson innehade mdnga ledande poster i Sveriges Radio. Han
skrev som politisk sakkunnig propositionen om lokalradio och tog dod
pad rddande forestillningar om hur samhillsinformation skulle bedri-
vas. Han var ocksd starkt kritisk till den nya koncernbildningen.
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SKARP KRITIK MOT DET FORSTA UTKASTET

Redan nir den forsta versionen av radiopropositionen nddde
foretaget pd s.k. delning, blev reaktionen skarp.’’ Chefen for
centrala kansliet, Oloph Hansson, inhimtade under en knapp
vecka synpunkter fran olika enheter och personalorganisationer
inom Sveriges Radio och levererade underhand en starkt kritisk
analys av den skiss till ny koncernstruktur som propositionsut-
kastet inneholl.™*

De generella synpunkterna pa propositionstexten utgick ifran
riskerna for en forsvagning av integriteten genom att propositio-
nen i motsats till 1966 ars proposition anlade detaljsynpunkter pé
programutbudet som tidigare statsrdd undvikit ndr fragor roran-
de rundradion aktualiserats i riksdagsdebatten. Hirigenom kun-
de skapas svarigheter att uppritthalla den tradition som innebar
att programfrigor inte skulle behandlas i riksdagen. Svérigheter-
na okade dirfor att riksdagen, inte regeringen, foreslogs bli an-
slagsbeviljande myndighet.

Styrelserna i de nya dotterforetagen skulle fd programstyrande
uppgifter som styrelser i medieforetag normalt inte hade. S&
skulle t.ex. de nya styrelserna faststélla programutbudsplaner och
kunna dldgga programenheterna viss specialisering, d.v.s. pro-
duktion av vissa program.

Moderbolaget skulle fi en mycket oklar roll och inte kunna
fungera som det integritetsskydd som angavs vara huvudsyftet
med konstruktionen. Av den foéreslagna propositionstexten
framgick att statsmakterna skulle ange ramar f6r medelstilldel-
ningen till koncernen totalt och for de olika verksamheterna var
for sig. Genom en sddan ordning skulle moderbolaget reduceras
till ett foretag som hade att vidarebefordra programbolagens an-
slagsframstillningar. Det skulle inte fa nagon reell uppgift vare
sig betriffande anslagsframstillningen eller medelsfordelningen,
som skulle bli helt styrd av de beslut regeringen meddelade.

Moderbolagets roll gentemot de foreslagna dotterbolagen
skulle ocksd bli mycket oklar. En ndrmare analys av texten visade
nimligen att moderbolaget skulle fi beslutskompetens pa ett
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enda omrade, namligen medlemskap i arbetsgivarorganisation. I
ovriga avseenden inskrankte sig moderbolagets befogenheter till
att svara for bedomningar, ge riktlinjer, ibland bara vissa riktlin-
jer, samt svara for samordning, d.v.s. ges en ganska otydlig kom-
petens.

Inom de olika programbolagen, t.ex. det foreslagna tv-bolaget,
skulle ocksd oklarheter uppsta mellan styrelse, VD, kanalchefer
och distrikt.

Oloph Hansson antydde till och med att de oklarheter som
pédpekats stred mot Aktiebolagslagens 8 kapitel, 6 § dér det sdgs
att »Styrelsen ansvarar for bolagets organisation och forvaltning-
en av bolagets angeldgenheter. Finnes verkstillande direktor,
skall han handha den lopande forvaltningen enligt riktlinjer och
anvisningar som styrelsen meddelar.« Han stodde sig hiarvid pa
forarbetena, som sager att det skulle strida mot lagstiftningens
grunder att gora sa visentliga ingrepp i verkstillande direktorens
ritt att skota den 16pande forvaltningen att han i realiteten inte
lingre kan anses vara verkstillande direktor."

Slutsatsen blev att moderbolagskonstruktionen var s svag att
moderbolaget inte kunde leva upp till sin roll att svara for en pla-
nering som syftade till en rationell och ekonomisk verksamhet.

Kanslichefen drog slutsatsen att, om en koncernmodell skulle
viljas, mdste denna for att kunna fungera sammankoppla ekono-
mi och produktion, ansvar och befogenheter. Forutsittningen
for en sddan konstruktion vore emellertid att moderbolaget i ett
avtal med staten fick det samlade ansvaret for den totala rund-
radioverksamheten. De avtal som foreslogs mellan staten och
dotterbolagen borde i stillet slutas mellan moderbolag och dot-
terbolag och godkidnnas av statsmakterna.

Om koncernmodellen skulle viljas, borde en samordning av
styrelsearbetet inom koncernen goras, t.ex. sd att ordforandena
i dotterbolagens styrelser utsdgs bland ledaméterna i moderbo-
lagets styrelse och att VD i moderbolaget ingick i dotterbolagens
styrelser.

Reaktionen fran SR:s sida var sdledes snabb och hard. Kon-
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cernmodellen var oklar, onddig och olaglig. Dessutom var den
tungrodd, dyrbar och irrationell. En modell som ingen ville ha
och ingen riktigt forstod hur den skulle fungera hade sett dagens
ljus.

Propositionsforfattarna tog visst intryck av kritiken, men
huvuddragen i koncernmodellen kvarstod.

8.7 En koncern som ingen ville ha

ETT MISSLYCKANDE PA DEN POLITISKA MARKNADEN
Fragan om vilka argument som fillde avgorandet nir statsmak-
terna slutligen inforde en ny organisation for Sveriges Radio kan
besvaras enligt foljande: Sveriges Radios foretagsledning verkade
for den befintliga organisationsstrukturen enligt den modell som
vuxit fram sedan besluten pa 1960-talet och med de tilligg som
utbildnings- och lokalradioverksamheterna tillfort och kraven
pd starkt distriktsverksamhet. Man bekdmpade utredningsforsla-
get om en Stockholmskanal och en distriktskanal och blev tagen
pa singen av den konstruktion som departementet foreslog i
propositionen — en koncernbildning med ett maktlost moderbo-
lag.

Om motiven till denna mirkliga konstruktion kan vi egentli-
gen bara spekulera. En hypotes dr att forslaget ar en kompromiss
— ofta efterstridvad i mediepolitiken — mellan foresprikare for ett
sammanbhdllet foretag och foresprakare for storre yttre mangfald
péd etermedieomrddet i form av flera radio- och tv-foretag. Ge-
nom koncernlosningen kunde man tillgodose bigges intressen
delvis, men ingen grupps intressen helt och héllet: en samman-
héllen koncern med sjilvstindiga programforetag, med bibehal-
len om dn inskrankt inbordes tivlan mellan tv-kanalerna. Detta
kunde ses som ett forsta steg i en upplosning av monopolfore-
taget, en uppdelning pa flera konkurrerande programforetag.
Alternativt kunde man se 16sningen som en modernisering av
modellen med ett sammanhéllet foretag.
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Wikstrom bekriftar denna hypotes.'® Han ville egentligen dela
upp bolaget i ett tv-bolag och ett radiobolag, medan socialdemo-
kraterna ville ha kvar den gamla ordningen med ett sammanhal-
let foretag och slutresultatet blev en kompromiss med socialde-
mokraten Hans Gustafsson som upphovsman. Kompromissen
utarbetades efter moten hos Palme, dir dven chefsfragorna for
den nya koncernen lstes i sak (de formella besluten togs i annan
ordning). Bdde Palme och Wikstrom var angeldgna att hitta en
varaktig 16sning och Wikstrom anség for sin del inte att det rorde
sig om en nddlosning utan om en »héllbar konstruktion«. Harry
Schein anmirkte senare syrligt att Wikstrom hade tankt fel fran
borjan och att Gustafsson inte forstod vad han stillde till med."”

I praktiken var det svért att undga intrycket att det skapades
en koncern som inte var en koncern i traditionell mening, ddr
koncernledningen ju har det yttersta ansvaret for verksamheten,
utan ndgot som ndrmast kan liknas vid en samarbetsorganisa-
tion for etermedieforetag. Koncernledningens ansvar for verk-
samheten var oklart och kringskuret och gav smé formella moj-
ligheter till effektiv foretagsstyrning. Daremot kunde man utdt
foretrida etermedieverksamheten. Handelsbankens chef Jan
Wallander avgick ur styrelsen i protest mot omorganisationen
och motiverade sin avgang i ett sju sidor ldngt brev i vilket han
forutspadde foljderna av beslutet.'

Sveriges Radios foretagsledning lyckades inte overtyga stats-
makterna om att en omorganisation av denna dimension skulle
kosta pengar, utan de tillkommande medlen, 50 milj kronor,
antogs kunna ga till kvalitetshojningar och utbyggd verksamhet.

Foretagsledningen lyckades sammanfattningsvis péaverka re-
missopinionen men inte fa genomslag i den politiska beredning-
en av propositionen for sina synpunkter, utan tvingades kapitu-
lera for en politisk kompromiss. Foretagets strategiska agerande
pd en politisk marknad var denna gang mindre framgdngsrikt dn
vid lokalradions inforande.
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Del II: Néstan som en riktig koncern

8.8 Bakgrund och uppliggning

REFORMER OCH RATIONALISERING
Den av fa 6nskade koncernkonstruktionen sattes i sjon. Ordfo-
rande var landshovding Gunnar Helén och till verkstillande
direktor utsdgs Orjan Wallquist. Uppdraget var formulerat i 1978
ars riksdagsbeslut och avség att forverkliga ett reformprogram
med bla. 6kad regionalisering och kvalitetsforbattringar samt
okad programverksamhet for vissa publikgrupper.
Mainga oklarheter radde naturligen betriffande ansvarsfordel-
ningen inom koncernen, framfor allt vad gillde det nya moder-
bolagets roll.

Gunnar Helén, styrelseordférande, och Orjan Wallquist fick uppdraget
att leda Sveriges Radio-koncernen utan sedvanliga befogenheter for en
koncernledning.
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En genomgédng av framfor allt styrelsematerial for perioden
ger intrycket av att en betydande del av koncernstyrelsens arbete
kom att dgnas 4t rationaliserings- och besparingsfrigor, fragan
om Betal-tv (forbigds hir) samt at fragor som gillde utveckling-
en av huvudorganisationen for public service-verksamheten.

Den huvudfrdga som stills i denna del dr: Vilka insatser gjordes
for att framja effektivitet och rationalitet inom koncernen under
koncernens forsta avtalsperiod? Del 11 av kapitlet disponeras enligt
foljande:

I avsnitt 8.9 diskuteras hur mycket den nya koncernledningen
kunde paverka arbetet pa att forbittra effektivitet och rationali-
tet 1 koncernen eller frimja en god hushadllning med resurser
inom foretaget som helhet.

Fragan om vilka mojligheter den nya koncernledningen hade
att paverka utvecklingen av huvudorganisation och struktur in-
for framtiden analyseras i avsnitt 8.10.

Avsnitt 8.1 analyserar hur forutsittningarna for foretaget i
effektivitetshinseende forindrades under denna avtalsperiod.

Det avslutande avsnittet analyserar férloppet med hdnvisning
till det vidgade effektivitetsbegrepp som presenterades i kapitel 2
(avsnitt 8.12).

8.9 Moderbolaget inte sd tandlost

REFORMVERKSAMHETEN STYR PLANERINGEN

For hela avtalsperioden holl Sveriges Radios foretagsledning fast

vid de mal som statsmakterna formulerat for utvecklingen under

avtalsperioden 1979/80-1985/86:

— vidgad regionalisering innebarande dels en 6kad riksprogram-
produktion for radio och tv i distrikten, dels en permanent-
ning och utbyggnad av den dittillsvarande forsoksverksamhe-
ten med regionala nyhetssindningar i tv.

— kvalitetsforbittringar genom bl.a. 6kad mangfald och mera
genomarbetad egenproduktion med tonvikt pa gestaltande

256



program, okad frilansmedverkan, en fast tv-ensemble, okat
anlitande av fria filmare, 6kade insatser for barn- och ung-
domsprogram, utrikesbevakning och levande musik.

— okad programverksamhet for vissa publikgrupper sisom
sprakliga och etniska minoriteter, horselhandikappade och
synskadade.

For regionaliseringen hade malen kvantifierats till att avse en
utlokalisering av 40 % av produktionen i radio och tv; med de
berdkningsmetoder som anvindes var utgdngsliget 1978 drygt
31 % for tv och 275 % for ljudradio. Malen for regionala tv-
sandningar avsdg verksamhet i 11 omrdden. For sindningstiden
i radio och tv hade ocksé vissa kvantifierade mal angivits liksom
for egenproduktionen; i 6vrigt var malsdttningarna av mera all-
min karaktdr. For lokalradion géllde det fortfarande att forverk-
liga maélen i lokalradiopropositionen."

SR:s anslagsframstdllningar och verksamhetsberittelser och
ovriga ekonomiska analyser avseende driftskostnader och inve-
steringsbehov m.m. byggdes under hela avtalsperioden konse-
kvent upp kring dessa tre malsittningar, vartill fogades en grupp
»Ovriga tgirder« som aterspeglade dtgirder av mer allmin art
som fordrades for verksamheten.

Malstrukturen var inte glasklar; bl.a. kunde hela lokalradions
utbyggnad anses vara ett uttryck for vidgad regionalisering fast-
an den inte ingick i statsmakternas definition av »vidgad regio-
nalisering«. Lokalradions utbyggnad bokfordes dirfér konse-
kvent som »kvalitetsforbattringar«. Regionaliseringen delades
oftast upp i utbyggnad av distriktens riksprogramsindningar
respektive utbyggnad av regionala tv-nyheter.

ANSLAGSFRAMSTALLNINGAR, BUDGETPROPOSITIONER
OCH MEDELSFORDELNING
Koncernstyrelsens befattning med effektivitets- och rationalise-
ringsfragor var inledningsvis knuten till den statliga budgetpro-
cessen. Anslagsframstillningar skulle inges till statsmakterna
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med berikningar av kostnader for oforindrad verksamhet, var-
vid indexerings- och omrikningsfragor stod i forgrunden. Dir-
till skullle berdknas vad det skulle kosta att under avtalsperioden
eller de ndrmaste aren genomfora de av statsmakterna formule-
rade malsdttningarna. Slutligen skulle berdknas vad 6vriga yttre
omstandigheter fick for konsekvenser for medelsbehovet.

I den forsta anslagsframstillningen avseende den avgiftsfinan-
sierade verksamheten 1980/81 kunde koncernen anvinda samma
kostnadsberdkningar som SR tidigare redovisat for utredningen
och i remissyttrandet dver 1974 ars radioutredning. Vissa avvikel-
ser motiverades med att mélsittningen for den regionala verk-
samheten var ambitisare 4n vad radioutredningen forutsatt och
att lokalkostnaderna skulle bli hogre édn tidigare berdknat. Vidare
kunde lokalradion inte arbeta med en bemanning vid basstatio-
ner med 22 tjdnster; planerna forutsatte 39 tjanster.

Rollférdelningen mellan moderbolaget, d.v.s. koncernled-
ningen, och programforetagen nir det gillde anslagsframstall-
ningar var i borjan oklar. Vissa formuleringar i den version som
presenterades for styrelsen den 14 augusti 1979 antydde att det
var programforetagen som avgav anslagsframstillningarna och
att moderbolaget endast vidarebefordrade dem.

I den version som forelades foljande styrelsemote, den 30
augusti 1979, hade en viktig synpunkt tillforts. Utover en sam-
manfattning av de planer som programforetagen redovisat for
den kommande tredrsperioden redovisades »SR:s stdllningsta-
ganden och avvigningar i anledning av planerna«. SR tillférde
alltsd avviagningar av programforetagens krav i tre moment:

— rimligheten i kraven mot bakgrund av malsdttningen for
verksamheten

— de praktiska forutsittningarna for att genomfora planerna
inom den angivna tidshorisonten

— en inbordes angeldgenhetsgradering av foreslagna atgarder for
att uppna malséttningarna.

Rent konkret var det avgorande steget att SR bedomde att det
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skulle racka med 7 milj kr for att upprétthélla oférandrad verk-
samhet; programforetagens berakning visade att det behovdes 14
mkr. Utbyggnadsplanerna diremot avspeglade de faktiska re-
sursbehoven enligt programbolagens bedomning. I friga om den
inbordes angeldgenhetsgraden stannade SR for att regionalise-
ringen av riksprogrammen borde prioriteras, ett relativt okon-
troversiellt stillningstagande som bl.a. gynnade distrikten.

Helt centralt for koncernledningens framtida roll var att man
satte in sig sjalv som ett led i beredningen av programforetagens
krav pa 6kade resurser; det dr litt att forestilla sig att de krav som
inte passerade koncernledningens granskning inte heller skulle
vinna gehor i departementets slutliga beredning av anslagskrav.
Koncernledningen grep saledes omedelbart efter ett maktinstru-
ment som lag inbyggt i sjdlva processen — mojligheten att gora
avvagningar och rimlighetsbedomningar. Samtidigt fjarmade
man sig frdn programforetagen och agerade mot de intressen
som dessa velat bevaka; spinningarna mellan koncernledning
och programforetag dok upp snabbare d4n vad man kunnat ana.
Beloppets storlek var mindre betydande; det handlade hir mera
om de inbordes relationerna i den nybildade koncernen.

SR agerade i ovrigt kraftfullt for att sikerstilla 6kade resurser
for forverkligande av de tre mélsittningarna och mélade gent-
emot statsmakterna upp en dyster bild av forseningar och in-
skrinkningar om inte den hogsta nivin under tredrsperioden
forverkligades, nimligen 100 milj kr i tillskott.

Personforandringarna i ledningen markerade den betydelse
man tillmétte de ekonomiska fragorna. Nar den bitridande ra-
diochefen Jan-Otto Modig lamnade sin befattning vid nyaéret,
tridde ekonomidirektdoren, Goran Waldau, in som radiochefen
Orjan Wallquists stéllforetradare.

Nista viktiga moment dér den pé papperet s& maktlosa kon-
cernledningen kunde utéva viss makt var nir innehallet i bud-
getpropositionen blev kint och SR kunde utdela anvisningar for
medelsférdelning och budgetering.*® Hur mycket pengar skulle
fordelas och hur mycket skulle behallas i en central reserv for
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senare fordelning och hur skulle fordelningen ske mellan pro-
grambolagen? Vid styrelsemotet den 11 januari 1980 foreldg un-
derhandsinformation om regeringens stillningstagande till SR:s
dskanden, namligen att SR skulle f& 45 milj kr i 6kade driftmedel
av begirda 100 milj kr, d.v.s. mindre dn det ldgsta katastrofalter-
nativet i dskandet och 79 milj kr av begirda 137 milj kr i inve-
steringsmedel. Medelstilldelningen kopplades med krav pd fort-
satt satsning pa okad regional programproduktion, kvalitetssats-
ningar inklusive 6kad andel frilansmedverkan.

Departementschefens krav pa vissa atgirder maste kunna fol-
jas upp och SR-ledningen forutsig att denna redovisning maste
vara enhetlig inom koncernen, d.v.s. att programforetagen blev
redovisningsskyldiga gentemot koncernledningen for i vilken
utstrickning som de preciserade mélen uppfyllts. Koncernled-
ningen atog sig dirmed ytterligare en viktig roll i styrningen av
verksamheten i programforetagen.

SR-ledningen dristade sig till att géra ndgra markeringar ocksa
gentemot statsmakterna for att erinra om det skydd av foretagets
integritet som varit ett av motiven for koncernbildningen. Man
uttalade att SR hade ansvaret for verksamhetens utformning
inom statsmakternas malsittningar medan »statsmakterna be-
grinsar sin granskning till att avse de samhillsekonomiska for-
utsdttningarna for medelstilldelningen«.”!

Vid styrelsemotet i januari inleddes arbetet med anslagsfram-
stillningen for 1981/82. Koncernledningen dtergav departements-
chefens krav péd redovisning av kvalitetsstirkande insatser, dar-
ibland frilansmedverkan, samt pa redovisning av antalet anstill-
da. Vidare anmaildes att departementschefen efterlyst alternativa
planer for reforminsatser, med den brasklappen att SR inte kun-
de bindas i sina interna 6verviganden av sddana alternativ. Ater-
igen ville koncernledningen markera att den avvisade detaljre-
glering av rundradioverksamheten fran statsmakternas sida. Som
planeringsnivder for en fortsatt reformtakt angav SR 6kningstak-
ter pd 3 %, 5 % och 7 %, d.v.s. i nivd med de senaste drens fak-
tiska reformtillskott.
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Med anledning av att anslagstilldelningen blivit mindre dn vad
koncernen beriknat i sina dskanden tillférdes i diskussionen om
den kommande anslagsframstillningen tanken att koncernfore-
tagen skulle kunna skapa ett utrymme for att uppfylla statsmak-
ternas malsdttningar genom rationaliseringar: »effekter av ratio-
naliseringsatgirder borde aterspeglas i anslagsframstéllningar-
na«.”> Detta var forsta gdngen SR-styrelsen fort in rationalise-
ringar och okad produktivitet som en mdojlighet att finansiera
reformer. Det skulle bli mera av detta under avtalsperioden.

ROLLFORDELNINGEN MELLAN STATEN OCH SVERIGES RADIO
I takt med att nya versioner av anslagsframstillningen vixte fram
skdrptes tonen i den dialog som SR forde med statsmakterna
betriffande rollfordelningen. SR ville inte foregripa sina still-
ningstaganden vid olika anslagsnivaer; departementschefen ville
ha »alternativa planer for reforminsatser«, vilket SR misstinkte
skulle anvindas till »bindande uttalanden om anvindningen av
resurserna«.” Dialogen komplicerades av att statsmakterna s3 att
sdga var foretradda i koncernstyrelsen och att ndgra av dem som
senare skulle ta stillning till forslag frdn SR:s sida medverkade
vid forslagsstillandet.

ROLLFORDELNINGEN INOM KONCERNEN

Forst pd hosten 1980 kunde rapporteras att omorganisationen av
Sveriges Radio hade slutforts och att en ny arbetsordning forelag
for koncernen.”* En fortsatt stridsfriga var koncernledningens
befogenheter och dligganden nir det gillde effektivitet och ratio-
nalitet. I den gillande arbetsordningen var foretagsledningens
uppgifter pa detta omrade mycket vaga. Det talades om att pla-
neringen inom vart och ett av de fyra programforetagen skulle
ske med malsdttningen att dstadkomma okad effektivitet genom
samverkan.

I det 6verarbetade forslaget till arbetsordning hade formule-
ringarna skirpts och 16d:
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Bolagets ledning ansvarar ytterst for att av statsmakterna
uppstillda mal for koncernens verksamhet uppnas och att
av staten tilldelade medel f6r koncernens verksamhet an-
vinds i enlighet med de uppstillda mélen samt har till
uppgift att frimja att verksamheten i koncernen bedrivs
effektivt och rationellt.

| ..‘ ;lﬁ'”! ;l===l

Radiochefen Orjan Wallquist dtnjot ett stort fortroende inom foretaget
och kunde skapa en kraftfull ledning i en mycket annorlunda koncern.
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Personalrepresentanterna i SR:s styrelse ville gé langre och pre-
cisera att foretagsledningen ansvarade for att av staten uppstillda
mal for koncernens verksamhet uppnaddes och att koncernens
verksamhet bedrevs effektivt och rationellt.

Fragan var alltsd hur mycket av en vanlig koncernstyrelses
befogenheter som man hade. Styrelsen valde att stilla sig bakom
den verkstillande ledningens forslag, med skirpta formuleringar
som var forenliga med den faktiska roll man forsokt att spela
men med bibehdllna formuleringar om att »frimja« programfo-
retagens anstringningar nir det gillde effektivitet.

RATIONALISERINGSPLANER
Rationaliseringsplaner hade som nidmnts diskuterats i styrelsen
som en mojlighet att finansiera reformverksamheten. Diskussio-
nen hade dittills inte tagit fast form. I januari blev det dndring
pa detta forhéllande, nir Goran Waldau kunde meddela att stats-
makterna i den nyss framlagda budgetpropositionen till forslaget
om ett arligt medelstillskott om 2,3 % fogat ett arligt rationali-
seringskrav pd 2 % for koncernen, i enlighet med vad som gillde
for den centrala statsforvaltningen. For perioden fram till 1988/
89 beslot SR:s styrelse att varje foretag inom koncernen skulle
uppritta planer for hur ett rligt rationaliseringskrav om 2 %
skulle uppfyllas.”® For det forsta aret skulle kraven pa rationali-
seringar vara likformiga; for kommande dr kunde olika krav
uppstillas for respektive bolag, varvid de inom bolagen upprit-
tade rationaliseringsplanerna fick avgora vad som skulle gilla.
Ett problem visade sig bli lokalradion som ju befann sig i ett
expansivt skede med forstarkning av resurserna; rationaliserings-
kraven kidndes i detta perspektiv frimmande och en del dtgirder
vidtogs senare for att litta pa kraven for lokalradions del. SVT
skulle senare komma att gora ansprak pa en positiv sirbehand-
ling med hénsyn till den 6kade konkurrensen om framst inkopt
material, ansprak som koncernledningen avvisade.*

Koncernledningens ansvar for effektivitet och rationalitet
hade nu av statsmakterna givits en konkretare innebord; samti-
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digt hade koncernledningen fétt ett nytt instrument for styrning
av verksamheten.

Koncernen vindades under de nya forutsittningarna for pla-
neringen. Sveriges Radio maste givetvis forutsitta att de mal som
statsmakterna stillt upp for verksamheten alltjamt skulle gilla,
t.ex. fortsatt regionalisering av programverksamheten, d.v.s. in-
vesteringar i distrikten. A andra sidan kunde det inte uteslutas att
besparingar aterverkade pd malen for verksamheten; uppdragen
mdste omprovas. Samtidigt hade de tekniska reglerna for kom-
pensation for kostnadsokningar dndrats till koncernens nackdel.
Slutligen hade medlen for drift och investeringar sammanslagits.
Denna sistndimnda andring innebar dock en fordel for koncer-
nen; sdrskilt gillde detta investeringar i rationaliseringssyfte ef-
tersom de driftsmassiga fordelarna av investeringen direkt kunde
tillgodogoras inom respektive foretags budget.

Reformtakten om 2,3 % var inte helt gripen ur luften. Tidigare
planer frdn programforetagen hade indikerat att reformmaélen
skulle kunna forverkligas fram till avtalsperiodens utgang 1985/
86 med ett medelstillskott om 4,3 %. Genom att utstricka ge-
nomforandeperioden fram till och med 1988/89 motsvarade
detta 2,6 % arligen. Departementschefen ansdg emellertid att »de
forbittrade planeringsforutsittningarna« borde innebira forde-
lar som gjorde en nagot lagre siffra mojlig, d.v.s. 2,3 %.7

ETT VAL FUNGERANDE SYSTEM FOR PLANERING
Efter fyra ar av avtalsperioden kunde Sveriges Radios ledning
summera vad som dstadkommits och vad som dterstod att ge-
nomfora. Till reformer enligt 1978 érs riksdagsbeslut hade dittills
avsatts ca 190 milj kr. For den &terstdende perioden kunde for-
véntas ca 210 milj kr i reformtillskott. De medel som férbrukats
motsvarade sdledes ca hilften av de totalt berdknade medelstill-
skotten for utbyggnaden. Ménga av de beslutade reformerna
hade forverkligats, bl.a. hade ca 60 % av regionaliseringsplanerna
genomforts och produktionen av gestaltande program i tv hade
i det nirmaste dterstillts till nivan i borjan av 1970-talet.
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SR-ledningen beklagade sig inte 6ver det nya ldget. Tviartom
framholls att »Statsmakternas riktlinjer for utbyggnaden innebar
att ett fast underlag skapats for planeringen inom koncernen att
planera och genomféra reformatgarderna«. Koncernledningen
hade genom statsmakternas agerande fatt ett betydande utrymme
for styrning av verksamheten mot de mél som stallts upp. Syste-
met med indexkompensation och rinteintikter hade for 6vrigt
skapat gynnsamma finansiella forutsittningar och tillfért kon-
cernledningen betydande belopp att fordela utover fastlagda bud-
getnivaer. Enbart ranteintikterna 1981/82 uppgick t.ex. till ungefar
samma belopp som reformtillskottet, ndmligen 45 milj kr.

Rationaliseringsplanerna for perioden 1982/83-1984/85 visade
i samtliga fall att tjanster maste dras in for att tillgodose ratio-
naliseringskravet.”® Med hénsyn till den koncerngemensamma
personalpolitiken maste sidana indragningar som leder till fri-
stillande av personal i ett av foretagen 16sas pa koncernniva.
Koncernledningen hade ddrmed fatt ytterligare ett instrument
for styrning av verksamheten — personalpolitiken. Den nye per-
sonaldirektoren, Christer Frey, skulle fd en central roll i koncern-
ledningen under de kommande dren.

I anslagsframstillningen for 1983/84 redovisade SR vilka atgir-
der som vidtagits.”” Bilden framstod som foga dramatisk.

For lokalradiobolaget (LRAB) skedde de huvudsakliga ratio-
naliseringsvinsterna genom reduktion av musiktapeten och ge-
nom samarbetsavtalet med riksradion. Under 1981/82 hade be-
sparingar genomforts inom central verksamhet.

Aven for riksradiobolaget (RR) innebar samarbetsavtalet en
viss rationaliseringsvinst. I 6vrigt skedde besparingarna i huvud-
sak genom minskningar pa tjanstestaten och pa omkostnaderna.

Televisionsbolaget (SVT) redovisade rationaliseringsvinster
genom rationellare produktionsmetoder inklusive effekter av ra-
tionaliseringsinvesteringar. Rationaliseringar skulle ske inom
olika grenar av administrativ service, bl.a. dndrad forradshall-
ning, rationalisering av transportverksamheten, dndrade stidru-
tiner m.m.
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Moderbolaget (SR) uppfyllde rationaliseringskravet framst
genom indragning av vakanta tjanster. Inom foretagen skedde
vidare en systematisering av vardagsrationaliseringen.

Allt tydde pa att SR-koncernen skulle kunna gé i land med att
under dterstoden av avtalsperioden genomfora de utstakade re-
formerna och kombinera detta med de dlagda besparingskraven,
utan att verksamhetens forutsittningar i grunden skulle rubbas.
Planeringsforutsittningarna var kidnda och programforetagen
och koncernledningen hade kommit in i en rutin dér rationali-
seringar var nodvandiga och mojliga. Dd kom chocken — 50 mil-
joner i tillkommande besparingar.

KRAV PA YTTERLIGARE NEDSKARNINGAR
Propositionen i oktober 1983 hade den beskedliga titeln »Anmi-
lan till proposition om vissa ekonomisk-politiska atgirder,
m.m.«.** Hari anmélde statsrddet Goransson behovet av ytterli-
gare besparingar pé Sveriges Radios omrade, for koncernen som
helhet 50 milj kr for budgetdret 1985/86. Dirtill aviserade stats-
rddet att utbildningsradion skulle avgiftsfinansieras och omorga-
niseras. Anmilan foregicks av berommande ord for foretagets
dittills visade formaéga till forbattrad planering; ett okat kost-
nadsmedvetande hade kunnat dstadkomma patagliga nedskér-
ningar utan att frangd ataganden i de avtal som slutits mellan
staten och Sveriges Radio i enlighet med riksdagsbeslutet 1978.

Det var landshovding Gunnar Heléns sista sammantriade som
ordforande i koncernstyrelsen den 1 november 1983. Fragan om
hur dessa tillkommande besparingskrav skulle hanteras bordla-
des i avvaktan pd ndrmare utredning. Inte heller vid kommande
styrelsemote den 5 december, Harry Scheins forsta som ordfo-
rande, vidtog nagon realbehandling av fragan. Under tiden pa-
gick forsok att avvirja katastrofen genom underhandskontakter
med departementet. Forst vid motet den 20 januari kunde un-
derlag framldggas som beskrev det uppkomna ldget och anvisade
de forsta forslagen till »hur villkoren for radio och tv i allmén-
hetens tjanst bor utformas pé kort och lang sikt«.”* Under tiden
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hade riksdagen beslutat om besparingskraven, efter kulturut-

skottets tillstyrkande.*

Beslutets innebord var sammanfattningsvis:

— skattefinansiering av utbildningsprogramverksamheten skulle
upphora fr.o.m. 1985/86 och ersitts med finansering av av-
giftsmedel

— SR-koncernens avgiftsfinansierade verksamhet alades ett be-
sparingskrav 1985/86 péd 50 milj kr varvid utbildningsradion
inte fick belastas med hogre besparingskrav dn koncernen i
ovrigt

— utebliven kompensation for de effekter som uppstétt till foljd
av devalveringen, vilka i forsta hand drabbat SVT

— en spirr vid 4 % for inflationskompensation betriffande all-
ménna omkostnader

— besparingsbehov for att mota hardnande konkurrens pé pro-
gramomradet, for att genomfora olika byggnadsprojekt m.m.

Rationaliseringsarbetet under de tre ar som kravet gillt hade
motsvarat ca 100 milj kr. De tillkommande kraven 1984/85 och
1985/86 motsvarade ca 120 milj kr.

Det kunde forutsittas att de dtgirder som enklast liter sig
genomforas hade vidtagits i det dittills bedrivna respektive pla-
nerade rationaliseringsarbetet. For framgédng i det vidare ratio-
naliserings- och besparingsarbetet skulle darfor komma att kra-
vas mera ingripande forandringar i sittet att bedriva verksamhe-
ten. Mojligheten att dstadkomma besparingarna genom siankt
anspraksniva hade riksdagen avvisat i sitt stillningstagande till
besparingspropositionen.

I Goran Waldaus PM infor styrelsemotet foreslogs vissa rikt-
linjer for det kommande arbetet. Besparingsarbetet borde vara
operativt forankrat pa hogsta nivd inom koncernen. Koncerndi-
rektionen borde utgora ledningsgrupp for arbetet, i en sdrskild
projektorganisation.”

Den forsta reaktionen inom koncernstyrelsen kretsade kring
frigan om detta var mojligt och rimligt. Fick statsmakterna bete
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sig s& hdar mot Sveriges Radio? Styrelsen uttalade 6nskemadl om
en PM som belyste »om beslutet dr forenligt med radiolagen,
radioavtalet och tillimpad praxis«.** Alla insdg att besparingar av
denna omfattning skulle fd personalkonsekvenser och ett sarskilt
beslut fattades om koncerngemensamma atgirder pa personal-
omrdadet till f6ljd av besparingar inom koncernen.

Till f6ljande mote hade kanslichefen, Hakan Fahlberg, utarbe-
tat en PM om medelstilldelningen, vari han anforde att kultur-
utskottets uttalande om att utbildningsprogrammen inte fick
belastas med ett hogre besparingskrav dn koncernen i ovrigt
stred mot de principer for relationerna mellan staten och Sveri-
ges Radio som fastslagits i olika sammanhang.”

Trots de hirda besparingskraven holl koncernledningen ben-
hért fast vid den ursprungliga strukturen, d.v.s. att de tillférda
reformmedlen om 2,3 % skulle resultera i fortsatt genomférande
av det utstakade reformprogrammet. Medelsfordelningen for det
stundande verksamhetsdret skulle innefatta kvalitetsforbattring-
ar; de kostnadsmaissigt tyngsta omrddena for kvalitetsforbatt-
ringar var dven i fortsittningen tv:s allmdnna programverksam-
het.

EFFEKTERNA AV RIKSDAGSBESLUTEN PA RATIONALITETEN
I SR-KONCERNEN

En sammanslagning av radiobolagen bedomdes kunna leda till
vasentliga besparingar, med bibehéllande av den programmassi-
ga sdrarten.” Hir inleddes den process som skulle leda till att
lokalradion som sjilvstindig enhet avvecklades.

Koncernledningen och koncernstyrelsen fick 6kade befogen-
heter gentemot programbolagen genom tvingande yttre omstin-
digheter. Den tandlosa papperstiger som moderbolaget forvian-
tades bli liknade alltmer en vanlig koncernledning med forméga
att styra koncernen mot uppstillda mal. Rationaliserings- och
besparingskraven stirkte koncernledningens stillning. I denna
process hade man den nye styrelseordférandens stod. Harry
Schein kom under hela sin ordforandeperiod att konsekvent
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verka for en starkare foretagsledning. Orjan Wallquists fortroen-
de var stort bland programforetagens ledningar och Goran
Waldaus konsekvent genomférda mal/medel-analyser var ett
kraftfullt instrument for foretagsstyrning.

I en oversikt med titeln »Riksdagsbesluten som restriktioner
pa rationaliteten i SR-koncernen« konstaterade Géran Waldau
att Sveriges Radio alltmer kommit att behandlas som en del
av statsforvaltningen och att allt mindre av foretagets ursprung-
liga sdrstillning fanns kvar. Den formella distansen mellan
rundradioverksamheten och riksdagen hade forsvunnit, menade
Waldau. De aktuella kraven pa besparingar medforde krav pé
kostnadsminskningar som skulle kunna »gd ut over grdzonen
mellan mal och medel i verksamheten«.”

I anslagsframstillningen for krisaret 1985/86 framholl SR-sty-
relsen att den ekonomiska dtstramningen skapat ett allvarligt
lige som inte kunde undga att aterverka pa programmen. Pro-
gramforetagens dtgirder for att mota den allt stramare ekono-
miska situationen hade blivit en del av deras allmidnna verksam-
hetsplanering. Det tillkommande besparingskravet om 50 milj kr
innebar att planerna forrycktes kraftigt.

Det parallella genomférandet av reformmalen och bespa-
ringskraven ledde till minskad flexibilitet i SR-koncernens orga-
nisation.”® Reformmalen omfattade som namnts regionalisering
av riksprogramproduktionen i radio och tv, utbyggnad och per-
manentning av regional-tv och uppbyggnaden av lokalradion,
etablerandet av sindningar pa olika minoritetssprdk. Dessa
grupper av mdl hade i viss man institutionell karaktir, d.v.s.
innebar att man etablerade yttre fysiska forutsittningar for en
programverksambhet i form av lokalradiostationer, riksradio- och
tv-distrikt, minoritetsspraksredaktioner m.m.

Den andra gruppen av reformmadl, det allmdnna kravet pa
kvalitetshojning, innebar att de institutionella formerna inte
skulle bli tomma skal. Den olika karaktiren pd reformmalen
skapade en risk for obalans i forverkligandet av dem. De insti-
tutionella malen var litta att dskadliggora, t.ex. tillkomsten av en
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lokalredaktion, ett tv-distrikt, ytterligare ett minoritetssprak
o.s.v. Omvirldens tryck pa de institutionella mélens forverkli-
gande var starkare dn i friga om de allmédnna kvalitetsmalen.
Genom besparingskraven beskars de rorliga programmedel
som skulle ha anvints till att garantera kvalitetsmalen. I termer
av kostnadsstruktur, d.v.s. fordelning mellan fasta och rorliga
kostnader, torde kombinationen av reformprogram och bespa-
ringskrav ha inneburit en storre andel fasta kostnader, d.v.s. en
mera lst kostnadsstruktur. Alltsedan Oversynsutredningen hade
den allmdnnna mélsittningen varit den motsatta: att forandra
Sveriges Radios kostnadsstruktur i riktning mot 6kad flexibilitet.

INFOR EN NY AVTALSPERIOD
Budgetdret 1985/86 var det sista verksamhetsaret inom ramen for
det lopande avtalet mellan staten och SR-koncernen. Avtalet
hade sagts upp av staten fr.o.m. den 1 juli 1986. Fragorna om
verksamheten under en ny avtalsperiod behandlades av en par-
lamentarisk beredning. Forutsittningarna for planeringen efter
1985/86 var darfor osdkra pa visentliga punkter.

Niar SR-styrelsen samlades i augusti 1985 for att avge en an-
slagsframstillning for det forsta dret in pa den nya avtalsperio-
den hade man dock vissa hallpunkter. En var avslutandet av
reformprogrammet, med det drliga reformtillskottet om 2,3 %
som finansiering. En annan var inriktningen pa att hoja andelen
rorliga programmedel — inklusive medel f6r utomstdende med-
verkande — av de totala resurserna. I reala termer hade program-
medlen sjunkit med ca 10 % sedan 1980/81 och medlen for utom-
stdende medverkande med ca 20 %. For tv:s vidkommande var
situationen sdrskilt allvarlig eftersom devalveringen och den
hoga dollarkursen i forening med den ckade konkurrensen om
programmaterialet medfort starkt okade kostnader f6r de inkop-
ta programmen och utlindska sportevenemang.” Foretaget virj-
de sig energiskt mot fortsatta rationaliseringskrav, vilka skulle
aterverka negativt pd programproduktionen.

Nir propositionen om SR:s verksamhet under en ny avtalspe-
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riod kom, utvidgades avsevirt de ekonomiska frigor som SR
skulle handligga. P4 ett 6vergripande plan hingde detta samman
med att SR fick ansvaret for rationalitet och hushéllning i kon-
cernen. Dirtill kom fordandringar i friga om ansvaret f6r och
handldggningen av vissa konkreta fragor.

En sddan konkret frdga var medelsforvaltningen inom koncer-
nen. Denna skulle enligt propositionen samordnas och moder-
bolaget borde ha ansvar f6r samordning av finansierings- och
medelsplaceringsfragor. Andra konkreta fragor var dverforingen
av byggnadsstyrelsens fastigheter och ansvaret for byggnationen
till SR, den dndrade finansieringen av byggnadsverksamheten
och mojligheten for SR att anviinda lanefinansiering. Andringar-
na fick konsekvenser for finansforvaltning, fastighetsforvaltning
och investeringsplanering.

SR-koncernens ledning gick stirkt ur den forsta avtalsperio-
den in i den nya. Forberedelserna for det nya avtalet hade pagatt
linge och SR:s foretagsledning hade aktivt deltagit i dessa inom
ramen for nagot som litet kryptiskt kallades »initiativratten.
Dessa forberedelser hade pagatt delvis parallellt med det forlopp
som nyss skildrats, alltsd rationaliserings- och besparingsproces-
sen under SR-koncernens forsta avtalsperiod, och hade letts av
den nye ordféranden i styrelsen Harry Schein. I f6ljande avsnitt
skildras det arbete som ledde fram till ett forslag fran SR till
regeringen om den egna organisationen.

8.10 Schein tar initiativ

SR OFORHINDRAT ATT LAGGA FORSLAG
Vid styrelsemotet i april 1983 meddelade VD i sin ldgesrapport att
direktiven till Massmediakommittén indirekt inneholl en upp-
maning till Sveriges Radio att komma med forslag infor den nya
avtalsperioden betriffande huvudorganisation m.m. Massme-
diakommittén skulle enligt sina direktiv inte behandla radio- och
tv-verksamhetens organisation med undantag av text-tv. Enligt
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Som styrelseordforande ville Harry Schein dterskapa ett samlat rundra-
dioforetag med en kraftfull foretagsledning. Han fick finna sig i att
sluta upp kring en fortsatt koncernmodell.

direktiven skulle SR vara oférhindrat att aktualisera och genom-
fora organisatoriska forandringar inom koncernen. I den man
forandringarna kravde riksdagsbeslut forutsatte statsrddet att SR
kom in med forslag hirom. Denna s.k. initiativritt anvindes av
SR som en utgangspunkt for att skapa en effektivare organisation
dn den som gillde.

Formuleringarna om initiativritten innebar en nyhet i den
meningen att statsmakterna avstod fran att tillsitta en radiout-
redning infor en ny avtalsperiod. Denna gang dlades SR-koncer-
nen att sjilv komma med underlag, vilket senare skulle komma
att beredas inom departementet.

Vid foljande styrelemote i juni 1983 diskuterades en PM av

272



radiochefen om inneborden av denna initiativritt och vilka fra-
gor som borde behandlas med anledning héirav.*

I anslagsframstillningen i augusti redovisade SR att ett arbete
igdngsatts inom koncernen i anslutning till denna SR:s initiativ-
ritt enligt Massmediakommitténs direktiv.* Arbetet skulle be-
drivas med sikte pd att kunna understilla regeringen forslag om
eventuella avtalsforindringar i sidan tid att de kunde genomfo-
ras senast vid avtalets upphorande den 1 juli 1986.

SR anmilde att det pagdende rationaliseringsarbetet inom
koncernen kunde leda till att strukturforindringar aktualisera-
des som skulle fordra statsmakternas medgivande for sitt ge-
nomfoérande. Foretaget anmailde vidare att man avsag att dter-
komma under hosten med en skrivelse rorande betal-tv, vilket
beskrevs som ett sitt att mota konkurrensen genom atgirder
utover 1978 ars reformprogram. Frdgorna om besparingar, betal-
tv och initiativratten holls dock i fortsattningen stringt dtskilda,
trots att de pégick samtidigt och var frigor som pd olika sitt
rorde effektiviteten i koncernen. Samtliga dessa fragor — som
kom att dominera styrelsearbetet under den nirmast foljande
perioden — inleddes under den avgdende ordféranden Helén
men kom att préglas av Harry Scheins asikter, arbetssitt och
relationer med makthavare.

VD PROJEKTLEDARE FOR INITIATIVRATTSARBETET
Vid styrelsemotet i januari foreldg en ny PM av radiochefens
hand.*”

Om den framtida organisationen for radio och tv anvisade
radiochefen i sin PM ett av huvudspéren i den fortsatta diskus-
sionen — ett okat ansvar for koncernledningen nir det gillde
ekonomi och effektivitet. Han erinrade om att Sveriges Radios
synpunkter rorande moderbolagets ansvar for att »verka for en
sddan samverkan mellan foretagen som beframjar god ekonomi
och effektivitet« inte vann gehor vid genomférandet av koncern-
organisationen 1979. Han pdminde ocksd ledamoterna om att
styrelsen den 15 maj 1979 uttalat »sin forvaning att departementet
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inte varit berett att godtaga foretagets forslag vad giller ovan-
nimnda avsnitt om ekonomi och effektivitet«. Hirigenom lag
viktiga fragor utanfor moderbolagets kompetensomrade, t.ex. att
vid medelsfordelningen i syfte att forverkliga en maélséttning
gora en odvergripande bedomning av hur man ekonomiskt fordel-
aktigast och pa effektivaste sitt uppndar detta resultat.

Det framgar ganska klart att radiochefens sympatier 1ag i att
forstirka det overgripande ansvaret konstitutionellt och ekono-
miskt for en radio och tv i allménhetens tjinst. Aven det andra
huvudspéret i den kommande diskussionen — fullfoljandet av ett
decentraliserat ansvar i programhinseende — ber6érdes dock av
radiochefen. Hur den framtida koncernorganisationen skulle
fungera blev en avvigningsfrdga mellan dessa bdda principer. I
samband hirmed upprepas kravet pa att skapa ett samband
mellan SR-foretagens styrelser for att uppna samordning bl.a. i
utvecklingsfragor.

I radiochefens PM berors ocksd statens respektive aktiedgar-
nas ansvar for koncernen. Radiochefens tankar handlar om
mojligheterna att begrdnsa statens inflytande till »mer strikt
overgripande beslut« och att ge aktiedgarna storre mojligheter
att utova inflytande 6ver verksamhetens inriktning, medelsniva,
ekonomisering pa lingre sikt och tillgodoseende av kraven pa
rationalitet och effektivitet.

For det fortsatta arbetet foreslogs att koncernchefen skulle bli
projektledare f6r den samlade Gversynen i anslutning till initia-
tivratten. Koncerndirektionen skulle bereda sakirendena, mo-
derbolaget svara for sekretariatsfunktionen, tillsammans med
utomstdende expertis. En referensgrupp skulle tillsittas, med
SR:s styrelseordforande som ordforande. Arbetet skulle vara
avslutat fore utgdngen av 1984.

Styrelsen beslot i huvudsak enligt forslaget, med undantag for
sammansittningen av referensgruppen, en fraga som bordlades.

STYRELSEN BLIR REFERENSGRUPP
Vid det foljande styrelsemotet i februari beslots att styrelsen
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skulle utgora referensgrupp och att tvd extra sammantriden

skulle hallas under vdren med anledning av initiativritten.*
Harry Schein hade inf6r det f6ljande styrelsemotet avgrinsat

uppdraget bl.a. vad gillde relationer mellan aktiedgare och stats-

makt.* Vid aprilmétet borjade beslutsalternativen klarna i form

av fyra mojliga losningar:

— bibehdllen nuvarande koncernstruktur

— ett sammanhallet foretag

— en modell med ett ljudradioforetag och ett tv-foretag samt

— en modell med ett ljudradioforetag och en tv-kanal for public
service och ett fristdende foretag for den andra tv-kanalen
som skulle dgas av de nuvarande aktiedgarna och finansieras
med reklamintakter.

FYRA ORGANISATIONSMODELLER
Vid kommande moten foreldg en sammanfattande beskrivning
av de fyra alternativen.*

Radiochefens PM inleds med en diskussion av allménna for-
utsittningar, bl.a. frigan om vilken operativ frihet som organi-
sationen skulle tillatas ha, oberoende av organisationsmodell.
Nir SR-koncernens formella monopolstillning upphorde kunde
det vara en naturlig konsekvens att foretaget (foretagen) gavs en
storre frihet dn vad som gillde dittills. Detta anslot till den prin-
cipiella ansvarsfordelning som gjordes i borjan av 1980-talet, da
det konstaterades att det skulle aligga statsmakterna att gora de
samhillsekonomiska bedomningarna for rundradions finansie-
ring medan organisationen skulle ha det operativa och foretags-
missiga ansvaret. PM-forfattarens viljeinriktning var tydlig: det
gillde att uttrycka statsmakternas intentioner i mer generella
termer dn dittills, i avtalsform och med giltighet for hela avtals-
perioden. Om statsmakterna skulle anse att resultatet av organi-
sationens beslut 1dg utanfor de intentioner pa vilket avtalet bygg-
de skulle avtalet som yttersta konsekvens fa sigas upp.
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KONCERNMODELLEN
Om koncernmodellen, d.v.s. ett moderbolag med tva eller flera
heldgda dotterbolag, skulle bibehallas i en ny avtalsperiod, forut-
sattes forandrade relationer mellan moder- och dotterbolag sa
att koncernstyrelsen édlades ett okat Overgripande ansvar for
verksamheten. Den viktigaste dndringen i forhallande till den
rddande ordningen skulle vara att moderbolagets styrelse borde
ges ett for koncernen 6vergripande ansvar for ekonomisk plane-
ring, forvaltning och resursanvindning inom koncernen. Kon-
cernstyrelsen borde dven svara for langsiktig planering och for
stallningstaganden till medieutvecklingen.

Fordelen med koncernmodellen vore enligt PM att den skulle
kriva de minsta ingreppen i den befintliga organisationen. V-
sentligen skulle det handla om att i ett samlat avtal precisera en ny
ansvarsordning och anpassa den till den programmassiga decen-
traliseringen. Rent praktiskt skulle vissa administrativa funktio-
ner inom koncernen behdva samordnas eller sammanforas. Lika-
sd maste planeringsverksamheten ges fastare former sa att radio
och tv fick forutsittningar att samordnat planera for framtiden.

ENFORETAGSMODELLEN
En andra modell som behovde 6vervigas vore att organisera
radio och tv i ett foretag, utformat pd grundval av erfarenheter
fran bl.a. Sveriges Radio i tidigare skick (dock hade ju lokalra-
dion och UR tillkommit jamfort med laget fore 1978).

I enforetagsmodellen skulle finnas ett entydigt och samlat
ansvar for medelstilldelning, samordning av resurser, tekniska,
ekonomiska och personella, samordning av administration etc.
denna modell skulle finnas forutsittningar att pa ett bestamt satt
planera for utvecklingen av radio och tv. I relationen till omvirl-
den skulle ges mojligheter till samordnade kontakter och initia-
tiv. Skulle denna modell komma till utférande skulle det rent
praktiskt innebdra att man lade samman den befintliga organi-
sationen med olika bolag till ett foretag.

En avslutande passus antyder att man emotsdg extern kritik
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mot enforetagsmodellen. Organisationen skulle l4tt kunna upp-
fattas som »monolitisk«. Man maste under sddana férhallanden
tillse att allmédnheten fick gehor for synpunkter pd programverk-
samheten och attde ansvariga pa programsidan etablerade kana-
ler utét.

TVAFORETAGSMODELLEN
Modellen innebar att ett foretag skulle skapas for den samlade
ljudradioverksamheten och att ett ddrifrdn skilt och fristaende
bolag skulle skapas for tv-verksamheten. De tva foretagen skulle
var for sig inga avtal med staten som skulle stilla erforderliga
medel till respektive foretags forfogande.

Varje foretag skulle inge sin egen anslagsframstillning. Prov-
ning och avvigning mellan radio och tv, liksom mellan de lika
atgirder respektive foretag prioriterade i sina anslagsframstll-
ningar, skulle reellt ske i departementet.

Om denna modell skulle viljas skulle den befintliga organisa-
tionen upplosas. Sannolikt skulle man dérvid bygga pa SVT:s
och RR:s organisationer och komplettera dessa med sddana
funktioner fran 6vriga bolag som skulle krdvas. En uppbrytning
skulle behova goras av samband i fraga om t.ex. lokaler, sambruk
av servicefunktioner, personellt sambruk, férhandlingsorganisa-
tion m.m.

STATSAGT RADIO- OCH TV-FORETAG SAMT FRISTAENDE
TV-FORETAG AGT AV NUVARANDE AKTIEAGARE
Modellen innebar att ett statsdgt foretag skulle bildas genom att
den befintliga tv- och radioverksamheten inom SR-koncernen
inklusive moderbolagets uppgifter skulle sammanforas i ett fo-
retag, dgt av staten, med undantag for en tv-kanal. Detta foretag
skulle finansieras helt med avgiftsmedel och organiseras i huvud-
sak i enlighet med enféretagsmodellen i det féregdende. Mojlig-
heterna och begransningarna betriffande t.ex. ett samlat ansvar
for programproduktion och planering, sindning samt foretags-

missig rationalitet skulle vara desamma.
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En tv-kanal med de resurser som var knutna till denna skulle
overforas till ett nytt foretag 4gt av de nuvarande aktiedgarna.
Till detta s.k. aktiedgarforetag skulle 6verforas resurser bade vad
avsdg teknik, lokaler och personal, i huvudsak himtade fran tv-
distrikten utanfor Stockholm kompletterade med en central ny-
hetsredaktion samt vissa centrala, frimst administrativa, resurser
fran Stockholm. Aktiedgarforetaget forutsattes bli finansierat
genom tv-reklam.

HARRY SCHEIN AGERAR

Infor styrelsemotet i mitten av augusti hade ordféranden levere-
rat vissa preciserade stdindpunkter betriffande foretagets framti-
da organisation.” Han hade tillsammans med de ledaméoter som
hade anknytning till socialdemokratin enats om att foresld vissa
riktlinjer. Det handlade om en 6verenskommelse i tio punkter.

Bl.a. konstaterade man att den rddande koncernkonstruk-
tionen inte var andamalsenlig, den var ur ekonomisk och admi-
nistrativ synpunkt mindre effektiv. En dtergdng till ett samman-
héllet foretag forordades.

Vid styrelsemotet tva veckor senare efterlyste ordféranden och
VD en konkretion av 6vriga styrelseledamoters stallningstagan-
den. Bl.a. efterlyste de en precisering av tvdbolagsmodellen.

KONCERN ELLER TVA BOLAG?
Vid motet i september framholl ordféranden inledningsvis att
diskussionen dittills kretsat kring tva huvudalternativ, namligen
dels den av de sex ledamoterna foresprikade modellen med ett
samlat foretag, dels den s.k. tvibolagsmodellen.*

VD anforde att han i sin egenskap av styrelseledamot fororda-
de ett bibehallande av den nuvarande koncernen om man i den-
na byggde in en klar ansvarsfordelning som gav forutsittningar
for ett samlat ansvar for bl.a. ekonomi och rationalitet i koncer-
nen. Hans frimsta motiv var att man dédrigenom bdst slot upp
kring de virden som representerades av begreppet public service.
SVT:s VD, Sam Nilsson, uttryckte att den géllande ordningen
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fungerat bra f6r SVT:s vidkommande. Han pekade pa de fordelar
som lag didri att en styrelse kunnat koncentrera sitt arbete pa
enbart tv-mediet. Lokalradions VD, Lena Wennberg, menade att
koncernbildningen varit bra for LRAB.

I flera inldgg betonades vikten av att presentera ett organisa-
toriskt forslag som hade en bred anslutning i styrelsen. Fran
foresprakarna for tvabolagsmodellen framholls att en sddan bred
anslutning inte kunde &stadkommas kring enbolagsmodellen.
Diremot var man beredd att diskutera om koncernmodellen
kunde vara ett alternativ i de fortsatta dvervigandena.

UPPSLUTNING KRING KONCERNMODELLEN
Vid oktobermotet foreldg forslag till skrivning till regeringen
med rubriken »Forutsittningar for och organisationen av en
radio och tv i allmédnhetens tjinst under en ny avtalsperiod«.*

Skrivelsen inleddes med en vilformulerad pladering for public
service-rundradio med kulturpolitiskt ansvar och en rad andra
egenskaper som skulle skilja ut den frdn mer specialinriktade och
kommersiella konkurrenter pd mediemarknaden. Vaktsldendet
om public service blev det dominerande resultatet av initiativrat-
ten, inte avskaffandet av en frdn borjan impopulér organisations-
modell.

I genomgangen av erfarenheterna under den senaste avtalspe-
rioden konstaterades med stod av koncernens revisorer att Sve-
riges Radio inte fungerat pd det sitt som var vanligt inom kon-
cerner och bolag inom niringslivet. Staten, inte aktiedgarna,
hade i praktiken bdde det formella och reella ansvaret. Moder-
bolagets roll var begriansad, jaimfort med forhéllandena i andra
koncernbildningar.

De tre organisationsmodellerna — enbolagsmodellen, tvabo-
lagsmodellen och koncernmodellen — redovisades relativt balan-
serat:

— enbolagsmodellen framstilldes som den bista losningen vad
giller integritet och rationalitet
— tvdbolagsmodellen skulle stirka radions stillning och utgora
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en naturlig fortsittning pd den tidigare forandringen av SR:s
organisation

— koncernmodellen presenterades sist och framstod dter som en
god kompromiss, bl.a. darfor att tidpunkten for en storre or-
ganisatorisk forandring bedomdes vara olimplig, med hansyn
till ovissheten i den medieteknologiska och mediepolitiska
utvecklingen. Det vore, hette det vidare, olampligt att dventyra
den betydande effektivisering som gjorts av verksamheten. I
jamforelse med tvabolagsmodellen kunde ett bibehéllande av
koncernmodellen innebdra att man undvek att forsvaga och
splittra public service-verksamheten.

Det mirkliga hade alltsd hint att den organisationsmodell som
ingen ville ha — koncernen som inte var en riktig koncern —
framstod som den modell som alla kunde sluta upp kring, lit
vara med krav pa modifieringar.

Scheins kommentar till detta personliga bakslag var att inom
den organisation som fran borjan motte ett sd haftigt motstdnd
inom Sveriges Radio nu fanns personliga intressen att bevaka. Ett
sjuttiotal styrelseledamoter med landshovdingar, riksdagsmin
och ombudsmin i spetsen, fem verkstillande direktorer med
staber av ekonomichefer, chefsjurister och tekniska chefer, levde
i den bista av alla vérldar och ville skydda denna tillvaro.®

POLITISK BEREDNING
Efter en politisk beredning i departementet lades den proposi-
tion om en modifierad koncernmodell som kom att fungera
ytterligare ett decennium.

Radiochefen kunde i verksamhetsberittelsen fér 1985/86 kon-
statera att SR for forsta gdngen gick in i en ny avtalsperiod utan
att behova dndra huvudorganisationen. Detta skedde samtidigt
som manga radio- och tv-foretag i Europa fétt vidkdnnas patag-
liga fordndringar for att kunna anpassas till den nya mediesitua-
tionen. Med tanke pa allt som hint pd medieomrddet under de
senaste dren kunde detta ses som ett gott betyg for den svenska
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public service-organisationen. Oldgenheter i 1978 ars modell
hade eliminerats och koncernen renodlats med tydligare an-
svarsfordelning.

Radiomediet fick nya forutsittningar att havda sig i konkur-
rensen med bildmedierna genom den fjirde kanalen och ett
komplett programutbud genom riks- och lokalradio.

Televisionen skulle férnyas genom en struktur som skulle utga
fran den svenska produktionen. En kanal skulle ha de Stock-
holmsproducerade programmen som bas, den andra de program
som gjordes i de tio 6vriga produktionsomrddena i landet.

8.1 Styrning av form eller inriktning

FORUTSATTNINGAR FOR EFFEKTIVITET 1966 OCH 1978

I den tidigare nimnda PM som Goran Waldau presenterade for
Sveriges Radios styrelse vid styrelemotet i april 1984 (»Riksdags-
besluten som restriktioner péd rationaliteten i SR-koncernen«)
analyserade han forhéllandet mellan statsmakternas olika former
for styrning av verksamheten och verksamhetens rationalitet. Av
intresse hir dr framfor allt hans analys av olikheterna mellan den
styrning som 1dg 1 1966 drs beslut och den styrning som 1978 ars
beslut innebar.”!

1966 drs proposition var mycket utforlig nar det gillde verk-
samhetens form men limnade verksamhetens inriktning darhin,
menade Waldau. Organisationen av verksamheten till f6ljd av
1966 ars riksdagsbeslut innebar en visentlig férandring av verk-
samhetens forutsittningar. Den patagliga fordndringen var en
decentralisering inom foretaget.

Decentraliseringen tog sig uttryck i att vissa beslut undan-
drogs den centrala foretagsledningen och i stillet forlades till
programenheterna. Det vdsentliga i férdndringen var emellertid
inte sd mycket decentraliseringen som siddan utan dess former.
Decentraliseringen var inte ett beslut inom foretaget som kunde
atertas av foretagsledningen om denna ansag att dtgdrden inte
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ledde till onskat resultat. Decentraliseringen var en foljd av ett
beslut utanfor foretaget och pé en nivd hogre dn foretagsledning-
ens.

Bada programenheterna tog sin sjilvstindighet pa stort allvar.
Konsekvenserna hérav var sdrskilt patagliga i initialskedet. Sjélv-
staindigheten som den givits i propositionen var inte sirskilt klart
utformad; var gransen gick for sjilvstindigheten var ingalunda
sjalvklart. Att programenheterna i detta lage utnyttjade proposi-
tionen for att driva sjdlvstindighetens granser sa ldngt ut som
mojligt var naturligt, menade Waldau.

Utvecklingen gick i tva spér. I friga om programverksamheten
hivdade den centrala foretagsledningen sin stéllning. Radiochef
och styrelse var aktivt engagerade i 6vergripande programfragor
enligt avtalet. Nar det gillde ekonomi, planering, styrsystem, re-
sursdimensionering etc. inom programenheterna hade ddaremot
den centrala foretagsledningen smé mojligheter att paverka.

Sammanfattningsvis konstaterade Waldau att 1966 drs organi-
sationslosning i sitt forsok till balans mellan centralt och decen-
tralt varken var hackat eller malet. Den framstod som en 6ver-
gangsform mellan den tidigare starkt centraliserade ledningsfor-
men och en i verklig mening decentral beslutsordning. Genom
att ordningen var palagd utifran och inte kunde péverkas utifran
blev systemet stelt. Det kunde inte dndras ens dir och nir det for
alla framstod som orationellt.

1978 drs riksdagsbeslut innebar till synes att decentraliseringen
fordes vidare. Programverksamheterna blev sjilvstindiga bolag
for radio respektive tv. Koncernledningens befogenheter begran-
sades ytterligare. Organisationen blev dock, menade Waldau,
bara i formell mening klar i fraiga om hur befogenheterna forde-
lades mellan SR och programforetagen.

I ett vanligt koncernférhdllande finns en styrning mellan
moder- och dotterbolag som saknade motstycke i SR-koncernen
och for vilken sjdlva forutsittningarna saknades. SR:s praktiska
mojlighet att paverka programforetagen lag i medelsfordelning-
en. Overvigandena i medelsfordelningen gillde normalt bara
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medelsforandringarna (t.ex. reformtillskott).

Det var bara nir det gillde dtgarder som kriavde statsmakter-
nas medgivande som programforetagen var beroende av SR:s
medverkan. Fordelningen av befogenheterna mellan SR och dot-
terbolagen innebar att SR svarade for kontakterna med stats-
makterna. For att forslaget skulle provas av statsmakterna maste
SR:s styrelse besluta att fora fram det. Programforetagens rorel-
sefrihet hade snarare stramats t genom 1978 ars beslut. Detta var
mer en foljd av riksdagens uttalanden om verksamhetens inrikt-
ning dn av nya foreskrifter om verksamhetens former.

1966 och 1978 ars propositioner skilde sig sdledes patagligt at
nir det giller forekomsten av uttalanden om verksamhetens
inriktning. Vid sidan om att etablera konkurrenssystemet for tv
inneholl 1966 ars proposition som nimnts mycket litet om verk-
samhetens inriktning. 1978 drs proposition inneholl daremot ett
drygt 20-sidigt avsnitt om programfrigor. Det gick i sin tur till-
baka pa den utforliga diskussionen om programfragorna i 1974
ars radioutredning.

Propositionens uttalanden fungerade i viss utstrickning som
kontrollpunkter for statsmakterna. I budgetpropositionen 1979/
80 ansag sig statsradet inte kunna utldsa att den avsedda andels-
okningen av frilansmedverkan hade &stadkommits, varfér han
overvigde mojligheten att kvotera driftmedelsanslaget. Detta
ledde till en diskussion i kulturutskottet som inte ville se tanken
som en uppmjukning av huvudprincipen att SR fordelade drift-
medelsanslaget.

Vissa av propositionens uttalanden om verksamhetens inrikt-
ning hade pataglig ekonomisk betydelse for verksamheten. Detta
gillde siandningstidsregleringen, regionaliseringen av rikspro-
grammen, lokalradions medelsanvindning, inrdttandet av en tv-
ensemble m.m. Denna typ av uttalanden innebar motsvarande
begransningar av programforetagens mojligheter att gora prio-
riteringar pd ekonomiskt-rationella grunder. I en ekonomiskt
pressad situation ledde de till en begrinsning av de omraden dér
besparingsaktioner kunde sdttas in.
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8.12 En ny koncernstruktur

ETT NYTT UTANPAVERK

P4 varen 1978 fattade riksdagen beslut om Sveriges Radios orga-
nisation under den nya avtalsperioden fram till 1986. Av den
radikala omorganisation som foreslagits av 1974 ars radioutred-
ning aterstod inte mycket i beslutet. Utanpédverket forindrades
dock patagligt. SR-koncernen omvandlades nu till en paraply-
organisation, dir moderbolaget var 6verordnat fyra program-
producerande dotterbolag.

Tidigare har konstaterats att den koncern som bildades endast
till det yttre hade forebilder inom naringslivet. I den nya koncer-
nen hade moderbolaget ett ringa inflytande 6ver dotterbolagen,
dgarna inget inflytande 6ver vare sig moderbolag eller dotterbo-
lag. Att kalla denna foretagsbildning for koncern framstir som
ett vilseledande av omvirlden. Retoriken forde tankarna till ett
stort sammanhallet medieforetag. Det handlade snarare om fyra
sjalvstandiga bolag som samverkade gentemot omvirlden genom
moderbolaget som pd papperet nirmast hade funktionen som
intresseorganisation, t.ex. i frdiga om arbetsgivarrollen.

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER
Av verksamhetsberittelserna for 1980-talets forsta ar framgar hur
pass hart statsmakternas rationaliseringskrav slog mot program-
verksamheten. Man far bilden av ett foretag i akut ekonomisk
kris som tvingas till nedskdrningar och personalinskrankningar
av en omfattning som man inte tidigare varit med om.

Det finns de som betraktar detta forlopp som ett bevis pd att
»Sveriges Radio kommit i ondd hos de politiskt anslagsfordelan-
de instanserna« och »att denna behandling var en langdragen
bestraffningsaktion mot etermediernas politiska uppstudsig-
het«.”? Det framstar som naturligare att statsmakterna tagit ad
notam de utfistelser som foretaget gjort betriffande rationalise-
ringsmojligheter inom administrationen och betriffande sina
mojligheter att genomfora t.ex. lokalradioverksamheten pa ett
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rationellt och billigt sitt. En fornyelse av den offentliga verksam-
heten antogs innefatta mojligheter till rationaliseringar pa olika
hall inom den statliga sektorn. Sveriges Radio bestraffades sna-
rare som en del av en offentlig byrdkrati — som inte varit upp-
studsig — dn som en alltfor frisprikig kulturinstitution. Forma-
gan att anskaffa resurser forefoll dock sammantaget att ha avta-

git.

FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER
Moderbolaget hade i den nya ordningen inte till uppgift att svara
for god hushallning med resurser, bara att »svara for analys av
koncernens samlade ekonomi«.”®* Ansvaret for frigor som rorde
ekonomi, teknik, organisation och administration skulle nu for-
liggas narmare den egentliga verksamheten, alltsd decentraliserat
till dotterbolagen. Detta avsdgs leda till administrativa vinster.
Kortare beslutsvagar och enklare ansvarsforhéllanden var négot
som i ndringslivets koncerner ocksd ansags befrimja god hus-
héllning med resurser. Till skillnad frdn ndringslivets »profit
centers« var Sveriges Radios dotterbolag dock nidrmast »discre-
tionary expense centers«, d.v.s. enheter dér ingen marknad pres-
sade fram ldgre kostnader eller ddr kostnaderna inte pa nagot
tydligt sitt foljde t.ex. volymforandringar.

Det som framfor allt framtvingade stramare tyglar i den inter-
na administrationen var budgetneddragningarna. Inte sa att
dessa inleddes omedelbart. Det forsta drets medel skulle pro-
gramverksamheten tvirtom stirkas med 50 milj kr. Medlen skul-
le anvdndas for att hoja kvaliteten, men ocksa for att fortsitta
utbyggnaden av regionala riksprogram och regionala tv-sind-
ningar samt ett dagblock i tv. Lokalradioverksamheten skulle
forstarkas genom en konsolidering. Eftersom distriktsorganisa-
tionen genom dessa atgirder stirktes och slutmalet for dess
andel av riksprogrammen hojts till 40 %, drabbades Stockholms-
organisationen omedelbart av nedskirningar.

Sa smdningom kom dock budgetarna att skdras ned och Sve-
riges Radio kom att fa utstd en ganska pétaglig krympning av de
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resurser som stod till forfogande. Hirigenom okade pressen pa
rationalitet och hushallning, och bilden som en koloss som sl6-
sade med allmdnhetens medel fordndrades efter hand.

I Sveriges Radios verksamhetsberittelse 1985/86 skildras be-
sparingskraven och dessas historiska bakgrund med viss konkre-
tion for den da gdngna avtalsperioden. Man kan trots talet om
krisldge m.m. ana en viss stolthet dver driftigheten nar det géllde
att hantera den nya och ovana situationen hos forfattaren, eko-
nomidirektoren Goéran Waldau.

Genom statsmakternas hantering av Sveriges Radios ekonomi
och maluppfyllelse kom koncernledningen att de facto fa ett
betydande ansvar for rationaliseringsplanering och stram hus-
héllning och skoétte denna uppgift relativt hardhint. Koncernsty-
relsen fick ocksa inflytande over den process som avsigs leda
fram till en ny organisationsstruktur.

ANPASSNINGSFORMAGAN

Med en mindre andel fasta kostnader for t.ex. personal ckade
flexibiliteten och mojligheterna att kopa in program utifran, i
enlighet med statsmakternas intentioner. Enligt proposition
1978/79:91 skulle den frimmande produktionen under avtalspe-
rioden nistan fordubblas. Aven repriserna skulle dka i omfatt-
ning. Eftersom det tog tid och resurser att minska personalstyr-
kan, mirktes inte dessa effekter direkt, framfor allt inte i Stock-
holm.

Genom att dotterbolagen ingick i en samlad koncern, 6kade
mojligheterna till samplanering, t.ex. ndr det gillde samarbets-
mojligheterna mellan riks- och lokalradio. Den senare kunde i
viss utstrackning fungera som riksradions regionala organisa-
tion. Denna bedéomning skulle kunna goras av en koncernled-
ning som stod ovanfor sévil lokalradion som riksradion. Moder-
bolaget skulle saledes bevaka att dotterbolagen utnyttjade den
gemensamma hemvisten pd ett flexibelt sitt.

Som visades tidigare kom dock kombinationen av s.k. reform-
program och rationaliseringskrav att minska snarare dn Oka
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flexibiliteten och anpassningsférmagan: man byggde upp nya
strukturer framfor allt i distrikten, men hade ont om medel att
fylla strukturerna med innehall.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN
Den kulturpolitiska rollen kom i forgrunden, bl.a. straivandena att
nd ut med kulturaktiviteter till olika delar av landet och till grup-
per som inte deltagit i kulturlivet. Sveriges Radio skulle spela en
mer aktiv kulturpolitisk roll, bdde vad gillde konstnirlig och
kulturell fornyelse och i speglingen av kulturverksamheten runt
om i landet.

Integritet, kvalitet, mdngfald och decentralisering var virden
som skrevs in i foretagets uppgifter. Moderbolaget — den samlade
koncernledningen — hade en sirskild roll nir det géllde journa-
listikens grundvillkor, integriteten i forhédllande till politiska och
kommersiella intressen. Kvaliteten skulle skapas genom tillrick-
liga resurser och genom mojligheter till planering pa lang sikt.
Mingfalden i programproduktionen skulle dotterbolagen och de
sjalvstindiga redaktionerna svara for. Decentraliseringsmalet
hingde samman med de Gkade resurserna till distrikten och
dessas friare stallning, vilket skulle innebéra att foretradare for
olika landsindar fick 6kade mojligheter att komma till tals.

Nyhetsformedlingen forblev en av Sveriges Radios centrala
uppgifter. SVT skulle ha tvd fran varandra fristdende nyhetsre-
daktioner och radion tvd sjilvstindiga nyhetsformedlare (TT
och Dagens Eko). I avvdgningen mellan forsvaret av médngfald pa
nyhetsomradet och hushéllning med resurser tog alltsd statsmak-
terna tydligt stillning for mangfald. I frdiga om den dyrbara
utrikesbevakningen skulle dock samarbete etableras mellan ra-
dio och tv av ekonomiska och praktiska skal.

Fragor som gillde ekonomisk styrning och rationalisering
kom att dominera koncernledningens arbete och framsta som
fortsatt hogt prioriterade omréaden, dterigen att jimfora med
besparingar pd andra héll i samhallet, inte minst i statsforvalt-
ningen.
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SLUTORD
Erfarenheterna under den hir studerade perioden pekar pa att
foretagsledningen i Sveriges Radio kom att spela en viktig roll for
att forsvara sarbara virden i public service och vidrna om fore-
tagets integritet.
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KAPITEL 9

9. Public service 1 konkurrens
Omstrukturering till 6kad flexibilitet

9.1 Bakgrund och uppliggning

MEDIEUTVECKLING OCH MEDIEPOLITIK
Under det senaste decenniet befinner sig public service-foretagen
i hela Europa i en radikalt forandrad situation, med en medie-
teknisk utveckling som bl.a. lett fram till 6kad konkurrens. Kon-
kurrensen tar sig manga olika uttryck. En av de forsta effekterna
tycks vara en okad priskonkurrens om program och rittigheter
till evenemang av olika slag. Darefter foljer konkurrens om pu-
blikens tid och pengar; hidr har vi av allt att doma bara sett
borjan. Slutligen foljer en konkurrens om statsmakternas intres-
se. Mediepolitik var pd etermedieomradet linge bara omsorgen
om public service-foretagen, som dérfor dgnades ett ofta ingden-
de intresse och mot vilka mdnga ambitioner, inte minst pa kul-
tur- och folkbildningsomradet, fokuserades. Efter hand har sam-
hillets mediepolitik ocksd kommit att handla om villkoren for
kommersiella foretag och for utvecklingen pa mediemarknaden
i stort, t.ex. avseende makt- och dgarkoncentration.

UPPLAGGNING
Utvecklingen pd mediemarknaden har det senaste decenniet pé
ett mera direkt sitt paverkat mal och verksamhet i public ser-
vice-foretaget. Detta har varit sdrskilt dramatiskt for televisio-
nen. [ detta avsnitt speglas utvecklingen under det senaste decen-
niet, frdn 1985/86 till 1995, med utgédngspunkt fran Sveriges Tele-
visions perspektiv. Mest handlar det harvid om konkurrens, men
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man anar andra yttre influenser ocksa. Det svenska public ser-
vice-tv-foretaget mdste orientera sig i och anpassa sig till denna
utveckling men maste ocksa forsoka dominera pa omraden ddr
man har sirskilda forutsattningar.

Den huvudfrdga som avsnittet forsoker besvara dr:

hur paverkade fordndringar i den yttre miljon Sveriges Televi-
sion under denna period?

Kapitlet disponeras i huvudsak arsvis enligt foljande:

En summering av var svensk public service-television stod
efter den avslutade avtalsperioden 1979-1986 fir inleda kronikan
(avsnitt 9.2). Den nya organisationen beskrivs i drsredovisningen
for 1986/87 (avsnitt 9.3). Arsredovisningen for 1987/88 domineras
av det pdgdende omstruktureringsarbetet (avsnitt 9.4). Nar kon-
kurrrens stod f6r dorren kunde SVT redovisa erfarenheterna av
arton dramatiska manader (avsnitt 9.5). Forst dret darpd kunde
de forsta erfarenheterna av konkurrensen analyseras (avsnitt
9.6). I foljande avsnitt (9.7) kommer signalerna om upplosning
av koncernen och en ny avtalsperiod inleds (9.8). En ny koncern
uppstar (avsnitt 9.9), vilket efter hand upplevs som okad flexi-
bilitet (avsnitt 9.10), bl.a. genom att tvakanalstrukturen avskaffas
(avsnitt 9.11).

Det avslutande avsnittet (9.12) analyserar i vad man ratio-
naliseringsarbetet dndrat karaktir under denna period. Staten
ingrep under perioden med nya beredningar, avtal och krav pa
besparingar. Flera av dtgirderna &r fortsittningar pd redan ti-
digare inledda atgirder, t.ex. besparingskrav och krav pé fort-
satt regionalisering. Det fanns ocksa nya inslag i de statliga dtgar-
derna visavi public service-bolaget. Rationaliseringsprogram-
men fortsatte men fick delvis ny karaktir med dndrade tyngd-
punkter i Sveriges Televisions rationaliseringsarbete. Av sdrskilt
intresse dr samspelet mellan statliga dtgirder och foretagets in-
satser.

Upplidggningen knyter an till McQuails (1992) modell {6r ut-
virdering av medieforetags organisation.! Detta innebir bl.a. att
storre uppmairksamhet dgnas samspelet mellan den omgivande
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miljon och foretaget och mindre &t t.ex. enskilda aktérer som
péverkade forloppet.

Det empiriska materialet dr i ringa grad baserat pa arkivforsk-
ning utan bygger ndstan uteslutande pd Sveriges Television AB:s
arsredovisningar. Med hjilp av dessa framtonar en bild av sam-
spelet mellan utvecklingen pd mediemarknaden och villkoren for
foretagets verksamhet. Formedlaren mellan yttre miljoforiand-
ringar och foretaget dr i mdnga sammanhang statsmakterna,
varfor uppmarksamhet dgnas dt statliga dtgarder som far bety-
delse for Sveriges Television. I centrum stdr liksom tidigare fra-
gor om ekonomisk styrning, vilket innefattar ekonomiska styr-
initiativ avseende organisationsforandringar, rationaliseringar,
besparingar m.m.

9.2 Dags att summera en avtalsperiod

MAL OCH MALUPPFYLLELSE
Verksamhetsaret 1985/86 var det sista under avtalsperioden 1979/
80-1985/86. Under den gangna avtalsperioden kunde SVT peka
pa att man i stort sett kunnat uppnd de mal statsmakterna satt
for televisionsverksamheten.

Den totala sindningstiden hade 6kat fran 4 399 timmar till
5 496 timmar. Distriktens allmdnna produktion uppgick till 611
timmar 1985/86, en ckning med 16 timmar jamfort med forega-
ende dr. Malet att 40 % av egen produktion skulle ske i distrikten
beriknades kunna uppnds 1987/88.

Regionala nyhetssindningar hade under &ret startat Gver
Mellansvenska distriktet och Virmlandsdistriktet — Tvérs-nytt.
Detta innebar att regionala nyhetssiandningar forekom 6ver hela
landet med undantag for Stockholms och Uppsala lan.

En viss dterhdmtning av programmedelsnivan i fasta priser
redovisades efter en neddtgaende trend sedan 1980/81. Den ge-
staltande produktionen, d.v.s. teater, musik, dramatik och vissa
underhallnings- och barnprogram, visade en uppgang pa néstan
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tillimpades inom foretaget.



50 % sedan 1978/79. Foretagets ekonomiska engagemang i fri-
lansproduktion, produktionsutliggningar och samarbete med
den svenska filmbranschen hade nira nog fordubblats sedan
detta ar.

RATIONALISERING
Rationaliseringsarbetet hade i princip fullfoljts i enlighet med
den plan som faststilldes under verksamhetséret 1983/84. Perso-
nalminskningen hade till och med gitt i snabbare takt dn SVT
riknade med ett dr tidigare. Sedan 1981/82 hade organisationen
minskat med 486 tjanster. Engdngskostnaderna for att genomfo-
ra rationaliseringarna hade dock dven under 1985/86 varit bety-
dande.

9.3 Ny organisation — nytt foretag

NY KANALSTRUKTUR
SVT:s nya organisation, som triadde i kraft 1 juli 1987, innebar
fraimst en forandring av kanalstrukturen och gav dirigenom ett
i princip nytt foretag:
— Samtliga programproducerande avdelningar med undantag
for en nyhetsredaktion slogs samman och bildade Kanal 1.
— Samtliga tio distrikt slogs samman och bildade tillsammans
med en nyhetsredaktion TV2.

Varje avdelning och funktion hade penetrerats med avseende pa
malsittning, dimensionering och organisatorisk inplacering.

Aven pd andra plan skedde forindringar. Nya verksamhetsan-
svariga hade tillsatts, vilket resulterat i nya programstrukturer
och arbetsformer. Den nya organisationen innebar sammanfo-
rande av sindnings- och produktionsansvar, vilket mojliggjorde
en enklare och rationellare styrning.’
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EN ORGANISATION FOR 1990-TALET
SVT:s verkstillande direktor konstaterade i sin redovisning av
aret som gatt att foretaget lagt fast sin programmassiga och or-
ganisatoriska struktur for 1990-talet.

SVT skulle i sin nya form och programmaissiga inriktning
kunna ge publiken ett kvalitativt och slagkraftigt programutbud
i en alltmer konkurrensutsatt mediemiljo.

Det programmadssiga motivet for en forindring hade ocksa
varit visentligt, menade tv-chefen. I en situation ddr den yttre
konkurrensen 6kade och ndgra nya medel inte stillts till SVT:s
forfogande, var det nodvindigt for SVT att sjilv frigora medel.
Den valda kanalmodellen mojliggjorde detta. 95 milj kr utover de
175 milj kr som frigjorts i tidigare rationalisering var det ekono-
miska malet for reformen. De frigjorda medlen skulle sittas in
for att oka den svenska produktionen och garantera kvaliteten i
den inkopta produktionen.

SVT var det programféretag inom SR-koncernen som hardast
utsattes for konkurrens utifran. Konkurrensens programmassiga
och ekonomiska konsekvenser hade under manga ar understru-
kits av SVT.

Trots den omfattande strukturella férindring som SVT ge-
nomgdtt under det gdngna budgetdret hade programproduktio-
nen kunnat genomforas relativt ostort. Nya programsatsningar
hade gjorts, programlagret hade i viarde visentligen kunnat ho-
jas, utldggningar till utomstdende produktionsbolag hade natt en
for televisionen hog nivd, antalet medverkande hade ckat o.s.v.

Kanalomldggningen skulle ingdende utvirderas savil i pro-
grampolitiska som i ekonomiska termer. Justeringar kunde bli
nodvindiga att vidta i den fastlagda organisationen och i de
uppdrag som getts kanalerna. Overhuvudtaget mdste en stor
flexibilitet prdgla televisionens arbetssitt for att den effektivt
skulle kunna moéta den 6kade konkurrensen utifran.

I samband med 6vergangen till en ny kanalstruktur aktualise-
rades frdn riksdagens sida fragan om det 6nskvirda av en utlo-
kalisering av den distriktsbaserade kanalen till en ort utanfor
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Stockholm. SVT genomforde denna analys, av vilken framgick
att en utlokalisering skulle kosta SVT 130 milj kr i investerings-
kostnader och ca 30 milj kr i 6kade arliga driftskostnader. SVT:s
respons pdminner om tidigare framgangsrika forsok att virja sig
mot utlokaliseringar av centrala funktioner inom radio och tv.
Alternativet avfordes som orealistiskt i den rddande budgetsitua-
tionen.

RATIONALISERING

Arbetet med att genomfora rationaliseringsprogrammet for pe-
rioden 1983/84-1986/87 hade fullfoljts, samtidigt som forberedel-
ser for att genomfora den nya kanalstrukturen hade pagatt.
Antalet besatta tjanster hade under det gdngna aret minskat med
100 till 3 008. Totalt hade SVT under perioden 1981/82-1986/87
dragit ner organisationen med 585 tjinster, vilket i det aktuella
prislaget motsvarade 126 milj kr. For verksamheten 1987/88 skulle
ett rationaliseringskrav pd 2 % gilla.

SVT hade gjort klart att ett fortsatt rationaliseringskrav pa
televisionen med bibehéllen kanalstruktur inte var mojligt om de
programataganden som lagts pa SVT skulle fullfoljas. Endast
genom en strukturell forindring vore det mojligt att klara ytter-
ligare rationaliseringar.

Forhandlingarna om televisionens nya struktur pdverkade
ocksd det pagdende rationaliseringsarbetet. Det bromsades upp
och SVT fick dska temporidra medel for att klara troskeleffekter-
na av omstdllningen.

9.4 Ett dr av omstruktureringsarbete

KONKURRENSENS EFFEKTER PA PROGRAMVERKSAMHETEN
De publika forvintningarna pé televisionen liksom de ambitio-
ner som fanns inom foretaget var alla gdnger inte enkla att forena
med den ekonomiska verkligheten, menade TV-chefen i sin re-
dogorelse i drsredovisningen. De ekonomiska forutsittningarna
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paverkades dessutom for varje ar av den yttre konkurrensen.
Programkostnaderna steg som en foljd av den tilltagande kon-
kurrensen samtidigt som just konkurrensen gjorde det nodvin-
digt for SVT att stirka sin programverksamhet kvalitativt och
sandningsmadssigt. Konkurrensens nya uttryckssitt stillde ocksa
krav pa okad ekonomisk handlingsformaga for att garantera
vissa utsatta programsektorer, t.ex. sport.

Nagra nya medel for att béttre kunna klara dessa utmaningar
hade televisionen inte tillforts. De dtgirder som vidtagits for att
stirka tv-utbudet hade &stadkommits internt genom att SVT
tack vare rationaliseringar och organisationsférandringar kun-
nat frigéra medel. Det senaste exemplet var den nyligen genom-
forda kanalforindringen som syftade till att bittre klara de pro-
grammassiga och ekonomiska utmaningar som SVT stéllts infor
under 1990-talet.

Under det gédngna verksamhetsdret hade den nya kanalstruk-
turen etablerats. Samtidigt hade den i sina detaljer justerats. Ddr
brister upptickts hade korrigeringar gjorts. Dar nya utvecklings-
mojligheter visat sig hade dessa uppmirksammats och anpassats
till den nya organisationen.

SVT hade natt de mal som satts upp for den gestaltande pro-
duktionen, for utliggningar till fristdende producenter, f6r enga-
gemang av medverkande, for sindningstid o.s.v. Samtidigt hade
de enskilda enheterna kommit i stabilitet efter en omvilvande
omorganisation. En bidragande anledning till att denna stabilitet
kunnat uppnds lig méhinda i den medvetna introduktionen av
en ny foretagskultur som foretagsledningen sokt etablera, bl.a.
genom en omfattande chefsutbildning.

For perioden fram till 1995 hade SVT under det innevarande
verksamhetsdret lagt fast en utvecklingsplan for televisionen
inom ramen for den s.k. SR-studien. Dir redovisades SVT:s pro-
grammissiga ambitioner och ekonomiska behov for den kom-
mande femdrsperioden. For ungefir 25 6re/dygn och tv-licens i
paslag kunde ett kvalitativt, kulturellt svenskt tv-utbud astad-
kommas om den politiska viljan fanns.
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RATIONALISERING
Rationaliseringsarbetet inom SVT f6ljde efter den temporira
storningen det ndarmast foregdende verksamhetsaret de uppstall-
da planerna — f6r tekniken hade planerna till och med overtrif-
fats.

De omfattande omstéllningsproblem som Kanal 1 stod infor
hade i huvudsak klarats ut. Kanalen hade kunnat gora rationa-
liseringsvinster genom en effektivare planering, sinka timkost-
naderna, oka utliggningarna pa produktionsbolag och fria fil-
mare samt bygga upp ett storre programlager. TV2 hade etablerat
sin programprofil och enligt tv-chefen kunnat ena de tio distrik-
ten i en gemensam programinriktning, dair ambitionen att spegla
den regionala sdrarten kombinerats med profilskapande upp-
drag for varje distrikt.

PERSONALREDUKTION
Malsdttningen for den personalreduktion som fastlagts for pe-
rioden fram till den 1 juli 1992 var att foretaget darigenom skulle
ytterligare minska de fasta personalkostnadernas andel av SVT:s
budget och diarmed frigora medel for den direkta programpro-
duktionen och ¢ka flexibiliteten.

Under det gdngna budgetdret hade tjansteantalet reducerats
med 124. Personalminskningen hade varit storst inom den tek-
niska enheten, som 1988 nétt det mal som var uppsatt fram till
den 1 juli 1989. De administrativa enheterna hade reducerat
tjiansteantalet i takt med den fastlagda tidsramen, och omstall-
ningsarbetet hade ddrfor kommit att fokuseras pa att finna 16s-
ningar for programenheterna.

Vid sidan av de gingse stodatgirderna for medarbetare som
var intresserade av att finna alternativ utanfér SVT hade foreta-
get under sista delen av budgetaret kunnat erbjuda sidana med-
arbetare speciella villkor som medfort ett okat intresse for exter-
na alternativ. Detta hade mojliggjorts genom att moderbolaget
SR hade givit bidrag och annat stod som vidgat ramarna for
avgangsvederlagen.
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Motivet for denna insats hade varit behovet att finna losningar
for de personalkategorier som har fa sjilvklara yrkesalternativ
utanfor SVT vilket inrymde de flesta av de tjanster som pro-
gramenheterna hade kvar att avveckla.

Den dittills genomforda tjanstereduktionen hade visat sina
positiva effekter i de programmedel som dérigenom frigjorts.

9.5 Arton dramatiska mdnader

DEN FRAMTIDA TV-POLITIKEN

Hosten 1989 presenterades utredningen »TV-politiken«.* T den
konstaterades att det inte lingre var mojligt att se bort fran re-
klam som en intdktskilla for den nationella televisionen. Bak-
grunden till utredningen var bl.a. den snabba expansionen av
kabelndt och de mojligheter som satellitkanaler riktade till
svensk publik och svenska reklamkopare dirmed fick. Risken for
att det mediepolitiska initiativet definitivt holl pa att glida fran
landets politiska organ var det uppenbara motivet for utredning-
en.

I sitt remissyttrande over utredningen konstaterade Sveriges
Television att foretaget kunde hantera savil ett alternativ med
reklam i nagon eller bada kanalerna som ett dir en ny tredje
reklamfinansierad nationell kanal startades. En forutsittning i
det senare fallet var emellertid att Sveriges Television tillfordes
resurser sa att public service-televisionen kunde hivda sig i den
nya konkurrensen. Att hélla Sveriges Television fritt frdn reklam
hade sédledes ett pris som de politiska organen mdste vara bered-
da att betala i form av beslut om visentliga hojningar av mot-
tagaravgiften.

TV3z NY KONKURRENT
De senaste 18 manaderna som verksamhetsperioden omfattat
hade varit mer dramatiska for Sveriges Television dn utveckling-
en pa medieomradet i Sverige de senaste 18 dren, menade TV-

298



chefen i drsredovisningen.> Sveriges Television hade i pétaglig
bemirkelse fatt konkurrens. Den berérde SVT pa ménga omra-
den; publikt, personalmaissigt, ekonomiskt. Samtidigt som de nya
konkurrenterna etablerade sig och vixte sig starkare hade Sveri-
ges Television, trots upprepade framstillningar till statsmakter-
na, inte fatt nagot gehor for sina krav pa ekonomisk forstarkning
av public service-televisionen. Inom de av statsmakterna regle-
rade ramarna hade SVT sjilvt fitt soka anpassa sig till den nya
konkurrenssituationen.

ScanSat TV3 hade inlett etableringen pa den svenska och
nordiska marknaden. Dess reklaminkomster gjorde att bolaget
redan under 1990 riknade med att uppvisa vinst. P4 nationell
nivé hade olika betal-tv-kanaler etablerats samtidigt som Nor-
disk Television aviserat att de avsag att starta reklamfinansierade
sandningar via satellit (Tele-X) for enskild mottagning eller vi-
daredistribution via kabel fr.o.m. september 1990.

SVT EN SVENSK KULTURRESURS
Huvudbudskapet i SVT-chefens tal vid bolagsstimman var att
public service-televisionen var en viktig kulturpolitisk resurs:
Sveriges Televisions tvd kanaler nddde praktiskt taget alla hushall
i landet. Den geografiska tillgangligheten var ett av de grundlag-
gande kidnnetecknen for en public service-television. Kanal 1 och
TV2 sinde program inom ett mycket brett spektrum. Sévdl sma
tittargrupper som den breda publiken skulle uppfatta att Sveriges
Television regelbundet erbjod program som roade och oroade,
forstrodde och berorde dem. Programutbudet skulle i sina olika
delar vara en angeldgenhet for hela svenska folket, »en program-
missigt sjalvstandig television i allmdnhetens tjanst«.

Av programmen var ndra 70 % producerade i Sverige och i
hog grad informationsprogram och program for olika minorite-
ter. Gestaltande program och underhéllande program utgjorde
alltjamt en mindre del. Tre av fyra gestaltande program var in-
kopta fran andra linder. Det var denna relation SVT framst ville
forandra.
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SVT var den kanske viktigaste formedlaren av svensk drama-
tik och underhallning. Samtidigt stravade SVT efter att kopa in
de bidsta programmen och filmerna som produceras utanfor
Sverige. Sé linge den Overvdgande delen av befolkningen inte
kunde ta emot sindningar fran satellit var detta sarskilt viktigt.

I den nya TV-struktur som nu raskt etablerades i Sverige var
darfor Sveriges Television en viktig resurs for att hivda svensk
kultur inom alla programomréaden. Organisatoriska férandring-
ar och utnyttjande av nya intdktskéllor inom TV-omradet maste
ses som ett medel att stirka den resurs foretaget utgjorde kultur-
och mediepolitiskt, inte som mal i sig, argumenterade TV-che-

fen.®

RATIONALISERING GENOM PERSONALANALYS
SVT hade under 1989 genomfort en personalanalys infor 1990-
talet. Bakgrunden var foretagets syn pd kompetenta och motive-
rade medarbetare som ett av dess viktigaste konkurrensmedel.
SVT madste ha god kunskap om de fordandringar och krav pa
personalomradet som motte foretaget.

Analysen visade att 44 % av de anstillda var mellan 41 och 50
ar. Eftersom rorligheten i de hogre aldersgrupperna var ldgre dn
i yngre vixte problemen med dren. Det var dock viktigt att
understryka att problemet inte var att de enskilda individernas
kompetens och kapacitet blev simre med stigande dlder utan att
dtervaxten inom olika yrken forsvarades och att det blev svarare
att gora program som vinde sig till ungdomspubliken. Dessutom
kunde risker for fysisk forslitning inom vissa yrkesgrupper upp-
sta.

For att mota den nya situationen och kunna motivera och
utveckla redan anstilld personal samt attrahera och behalla yng-
re arbetskraft overvigdes att forstirka ett antal dtgdrder inom
personalpolitiken:

— en beloningspolitik
— regelbundna planeringssamtal
— anstdlla yngre arbetskraft
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— individuell utvecklingsplanering

— chefsforsorjningsprogram (SR arbetade med ett koncernge-
mensamt program, vilket skulle utgora grunden for SVT:s
chefsforsorjning).

9.6 Public service-kanaler i konkurrens

PATAGLIG KONKURRENS

Konkurrensen blev under 1990 tydligare. Andelen hushall med
tillgédng till satellit-tv okade frin ca 25 % till ca 37 %. TV3 tog ett
tydligare grepp om tittarna. Vid arets slut var andelen av tittar-
tiden i satellithushéllen ca 20 %. I september startade TV4, men
tittarframgdngarna hade dn sa linge uteblivit. Tittandet okade
mycket begransat vid tillgdng till fler kanaler. SVT:s mal var att
ha minst 50 % av tittartiden hos publik med tillgang till satellit-
kanaler. Mélet hade nétts med god marginal. Marknadsandelen
var nodviandig inte minst for att langsiktigt uppratthalla viljan
att betala TV-avgiften.

Priserna pa attraktiva utlindska program steg och kopen
madste som regel ske pa paketbasis. Att langsiktigt sikra SVT:s
tillgdng till attraktiva program var av storsta strategiska betydel-
se. Under dret hade SVT triffat ldngsiktiga avtal med bl.a. Disney
och andra amerikanska filmdistributorer om langfilm, serier och
dokumentirer.

90-TALET HADE BORJAT

Mot bakgrund av den gradvisa kommersialiseringen av medie-
marknaden borjade koncernstyrelsen i februari 1990 diskutera
vilken styrkedkning som borde 6vervigas for koncernen Sveriges
Radio. Problemstillningen fick en sdrskild accent under hosten
genom den tendens till att leva over sina tillgaingar som kunde
observeras inom SR-koncernen. I december fastlades riktlinjerna
for en dtstramning. Syftet var ocksa att ytterligare minska ande-
len fasta kostnader.
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Hosten 1990 sammanfattade koncernstyrelsen sina forslag om
organisation och ansvar under en ny avtalsperiod i en skrivelse
till regeringen. Nyckelorden var »méngfald«, »publicistisk integ-
ritet«, »0kad handlingsfrihet« och »okad foretagsmissig integri-
tet«.

Inneborden i forslagen var att statsmakterna borde ge kon-
cernstyrelsen ansvar att »inom ramen for ett 6vergripande upp-
drag sikerstilla forutsittningarna for en rationell och konkur-
renskraftig produktion« av program. Koncernstyrelsen begirde
»avsevird frihet att sjilv organisera verksamheten pd ett dnda-
malsenligt sitt«. Man framholl ocksa behovet av att utveckla »en
styrelsekultur mellan koncernens olika foretag som praglas av
koncerngemensamma intressen«.

Nir Orjan Wallquist skrev detta i koncernens arsberittelse var
han redan informerad om att regeringens forslag betriffan-
de villkoren for SR-koncernen skulle gé i en radikalt annan rikt-
ning ...”

9.7 Koncernen upploses

TREDJE MARKSAND KANAL

1991 medforde en del visentliga klargoranden for Sveriges Tele-
visions framtida verksamhet. En tredje marksind kanal, privat-
dgd och reklamfinansierad, etablerades. Sveriges Televisions
verksamhet forblev avgiftsfinansierad men med mojlighet till
sponsring.

Reglerna for sponsring lades fast, efter riksdagens beslut i juni,
i ett reviderat avtal mellan staten och foretaget som borjade gilla
den 1 augusti. Intiktspotentialen var svar att ange. Mojligheterna
att sinda vissa evenemang bedémdes dock kunna bli bittre.

Under véren 1992 presenterade regeringen en proposition om
radio- och tv-fragorna. I propositionen foreslogs bl.a. att Sveri-
ges Radio-koncernen skulle upplosas fr.o.m. 1993 och att pro-
grambolagen skulle bilda tre helt fristdende aktiebolag, Sveriges
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Television AB, Sveriges Radio AB och Utbildningsradion AB.
Konkurrensen pé tv-omradet fortsatte att 6ka under 1991 och
vid slutet av aret uppgick antalet hushall med tillgang till satellit-
tv till inemot 50 %. Detta hade i sin tur medfort att priserna pa
attraktiva utlindska program och péd sportevenemang hade sti-

git.

RATIONALISERING

Under 1991 inleddes ett omfattande projektarbete inom Sveriges
Television med syfte att uppnd rationaliseringar och besparingar
i storleksordningen 70 milj kr till utgangen av 1992. Bakgrunden
till rationaliseringsarbetet var de kostnadsokningar och merkost-
nader som drabbat verksamheten under 1992 och som maéste
tickas genom omfattande omprioriteringar i syfte att undvika
neddragningar i programverksamheten. Exempel pa merkostna-
der var de stora sportevenemangen, sommar- och vinter-OS och
fotbolls-EM, prishojningar pa avtal och visningsritter samt att
finansieringsansvaret for fastighetsunderhall 6verforts fran Sve-
riges Radio till Sveriges Television och ovriga programbolag i
koncernen.

En 6vergripande malsittning med rationaliseringsarbetet var
att de atgarder som vidtogs i sa liten utstrickning som mojligt
skulle innebdra forindringar i programutbudet. Atgirderna
hade i huvudsak inriktats pa en reduktion av personalkostnader-
na (huvudsakligen 6vertid och minskat intag av vikarier och s.k.
mangfaldare) och en hogre utnyttjandegrad av produktionsre-
surserna. Det senare innebar ett hogre utnyttjande av egna tek-
nik- och personalresurser och dirmed minskade kostnader for
externa tjanster. Organisationsforindringen fr.o.m. drsskiftet
1991/92, som innebar att drifttekniken integrerades i program-
enheterna, var bl.a. en konsekvens av kravet pé ett optimalt ut-
nyttjande av foretagets resurser. Som ett led i utgiftsbegrins-
ningarna minskades ocksd investeringarna under 1991 jamfort
med 1990.

Rationaliserings- och besparingsarbetet hade gett effekter re-
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dan 1991. Kostnaderna for overtid, obekvam arbetstid och vika-
riat hade minskat med 8 milj kr, exklusive sociala avgifter.

Det pagdende rationaliseringsarbetet och dess ekonomiska
konsekvenser skulle ses mot det besparingskrav pé 200 milj kr
som statsmakterna dlagt Sveriges Radio-koncernen for 1993 och

1994.°

9.8 Ny avtalsperiod

NYA AGARE

Konkurrensen pé tv-omradet fortsatte att 6ka under 1992 och vid
slutet av dret uppgick antalet hushall med tillgéng till satellit-tv
till 6ver 50 %. Anslutningen till kabelnit forefoll dock att ha
avstannat ndstan helt och tillvixten skedde genom att hushall
anskaffade egna paraboler. Den mest pétagliga forindringen i
konkurrensen var utbyggnaden av sindarndtet for TV4 som
under aret gick frdn ca 60 % till ca 85 % hushéllstickning. Under
sommaren 1993 beriknades tickningen ligga 6ver 9o %.

I juni fattade riksdagen beslut om riktlinjerna for den avgifts-
finansierade radio- och tv-verksamheten under perioden 1993—
1996. Beslutet innebar att Sveriges Radio-koncernen skulle upp-
l6sas. Riksdagens beslut innebar vidare att Sveriges Televisions
styrelse minskades frdn femton till nio ordinarie ledaméter (in-
klusive de tvd av personalen utsedda). Agarsammansittningen
for programbolagen dndrades, med ett drs uppskov. Forslaget
innebar att bolagen skulle dgas av tre stiftelser.

P& grundval av riksdagens beslut om riktlinjer f6r Sveriges
Televisions verksamhet under den nya avtalsperioden tecknades
i slutet av december ett nytt avtal mellan staten och Sveriges
Television, Avtalet innebar att Sveriges Television fortsatt skulle
sinda i tva kanaler med en oforidndrad organisation och med i
princip ofériandrat uppdrag. Reglerna for sindning av sponsrade
program hade i det nya avtalet sndvats in.

Riksdagen besl6t vidare att den del av televerket som svarat for
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rundradiotjanster fr.o.m. 1 juli 1992 skulle ombildas till ett sar-
skilt statligt bolag, TERACOM Svensk Rundradio AB. Forind-
ringen innebar att programbolagen erholl de medel for kontri-
butions- och distributionstjanster som tidigare anvisats direkt
till televerket. Kostnaderna for kontributions- och distributions-
tjiansterna 1dg i princip inom ramen for anvisade medel.

REFORMER
Sveriges Television hade 1992 erhdllit ett reformtillskott péd ca 8o
milj kr. Dessa reformmedel hade anvints for att forstirka den
gestaltande produktionen.

SVT hade under aret efter en viss nedgang det forsta halvaret
i allt visentligt kunnat nd de kvantitativa publikmdl som satts
upp betriffande den del av publiken som &dven har tillgang till
satellit-tv-kanaler och TV4: att ha minst 50 % av den samlade
tittartiden samt att ha en rickvidd som ér storre dn ovriga ka-
nalers sammantagen. Dessa mal naddes inte alltid fullt ut i de
yngre dldersgrupperna.

Utifran riksdagens beslut om reformtillskott och det ekono-
miska utrymme som skapades genom interna rationaliseringar
beslutades under hosten om en verksamhetsplan for avtalsperio-
den som innebar satsningar pa ett antal olika omraden. Under
1993 omfattade planen bla. start av morgonsindningar i TV2,
utokad service till dova, fler program pd finska och en forstark-
ning av resurserna for den gestaltande produktionen.

RATIONALISERING
Under slutet av 1991 inleddes ett arbete inom Sveriges Television
med syfte att uppnd rationaliseringar av storleken 8o milj kr.
Orsaken var de kostnadsokningar och merkostnader som skulle
uppkomma under 1992. Exempel pd sidana merkostnader var
stora sportevenemang samt prishojningar i avtal och pa vis-
ningsrdtter. Rationaliseringarna och besparingarna inriktades
sdlunda i hog grad pd att mota kostnadsutvecklingen, daremot
inte att skapa utrymme for visentliga okningar av sindningsti-
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den. En utgangspunkt var att de dtgarder som vidtagits i sa liten
utstrickning som mojligt skulle innebdra foérindringar i pro-
gramutbudet. Atgirder inom personalomridet beriknades ge
langsiktiga effekter om ca 20 milj kr.

En visentlig del i rationaliseringsarbetet var att oka utnyttjan-
det av produktionsresurserna, vilket dels minskade behovet av
externa tjdnster, dels gav en kvalitativt och kvantitativt hogre
programproduktion till oforandrad kostnad. Den framsta dtgir-
den for att nd detta mal var organisationsfordandringen, som
innebar att drifttekniken inordnades i programenheterna. Atgir-
derna bedomdes ha medfort en besparing om ca 35 milj kr.

Som ett led i rationaliseringsarbetet hade vidare investerings-
planerna setts over. Planerna hade tidigare i stort sett gatt ut pa
att genom ny- och ateranskaffningar hélla det ekonomiska virdet
pé inventarierna realt oférdandrat. Genom en noggrann gransk-
ning av fraimst ateranskaffningarna kunde 1992 drs investerings-
plan minskas med ca 50 milj kr, vilket kostnadsmassigt (avskriv-
ningar och rédntor) innebdr ca 7 milj kr.

Inom Teknikenhetens servicedivision hade kostnadsminsk-
ningar pd drygt 12 milj kr uppnatts. Hit horde frimst omfor-
handling av stidavtal, minskade telefonkostnader, okade ex-
ternhyresintikter samt anpassning av transportverksamheten.
Hirutover hade samtliga enheter alagts att genom vardagsratio-
naliseringar och allmin aterhallsamhet totalt spara 6 milj kr.

PERSONAL
SVT inledde under senare delen av 1992 en ny form av beman-
ningsplanering, som kom att kombineras med en personaleko-
nomisk uppféljning for att dstadkomma sikrare och tydligare
underlag for verksamhetsplaneringen i framtiden.

Under slutet av 1991 startade SVT inférande av systematiska
planeringssamtal mellan chefer och medarbetare. Samtliga che-
fer hade erhallit en kortare grundutbildning och erbjods succes-
sivt pdbyggnad. Under hosten 1992 hade foretagsledningen foljt
upp och diskuterat inforandet av planeringssamtal. Arbetsmeto-
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den hade kommit for att stanna och nya stimulansatgérder skulle
komma att sittas in under 1993. De fackliga organisationerna
hade uttalat sitt starka stod.’

9.9 Sveriges Television — en ny koncern

SVT ORGANISERAR SIG

Under 1993 hade Sveriges Radio Forvaltnings AB successivt av-
vecklat de verksamheter som inte redan under 1992 dverforts till
programforetagen eller pd annat sitt upphort. Genom riksdags-
beslut overtogs, fr.o.m. 1994, programforetagen Sveriges Radio,
Sveriges utbildningsradio och Sveriges Television dgaransvaret
for Radiotjdnst i Kiruna AB (RIKAB) och Sveriges Radio Forvalt-
nings AB (SRF).

Programforetagen blev indirekt dgare i det sarskilda bolag som
forvaltade de dgda fastigheterna. Sveriges Radio och Television
Fastigheter AB (SRF). Utover fastigheter svarade SRF for fore-
tagshilsovérd och forlagsverksamheten. Genom édgarbytena upp-
stod ett koncernforhéllande mellan & ena sidan SVT (moderbo-
lag) och & andra sidan RIKAB och SRF (dotterbolag).

Erfarenheterna av koncernupplosningen hade varit goda.
Samarbetet mellan programforetagen hade utvecklats utifrdn
foretagens behov pa de omraden dir det fanns samordningsfor-
delar eller dir arbetsfordelning var gynnsam. Betydande bespa-
ringar hade uppnatts — for SVT:s vidkommande 27 milj kr.

REFORMER OCH RATIONALISERINGAR

Riksdagen beslutade i juni 1991 om planeringsforutsittningar f6r
programforetagen for perioden 1992-1996. Enligt dessa forutsitt-
ningar skulle ett reformtillskott om 600 milj kr utga till bolagen.
En tredjedel, d.v.s. 200 milj kr av detta reformtillskott, skulle
genereras genom rationaliseringar inom bolagen. Vidare skulle
en fast nyckel tillimpas for fordelning av avgiftsmedel mellan de
tre bolagen: 38 % for SR, 58 % for SVT och 4 % for UR.

307



For SVT innebar det i 1993 ars prislage ett reformtillskott
1992-1996 pé 419 milj kr varav 140 milj kr skulle tas fram genom
rationaliseringar. 1993 uppgick reformmedelstillskottet till 154
milj kr, varav 52 milj kr hade erhallits som avgiftsmedel och
resterande 102 milj kr genom de egna rationaliseringar som
beskrivs nedan.

Av reformmedelstillskottet hade 123 milj kr anvénts f6r niviho-
jande reformer, t.ex. utokad nyhetsservice pa morgnar, sena kval-
lar och helger. Servicen for sirskilda publikgrupper hade okats.
Resterande 31 milj kr av reformmedelstillskottet hade anvints f6r
en engdngsvis forstirkning av medlen till ssmproduktioner.

Under 1993 hade organisationsforandringen avseende den tek-
niska driftens integration med programenheterna lett till en
bittre samordning och planering vilket inneburit ett bittre re-
sursutnyttjande med darpéd foljande minskade kostnader. Den
totala effekten av dessa organisationsforandringar uppskattades
till ca 40 milj kr f6r 1992 och 1993. Av dessa berdknades 25 milj
kr ha uppnétts under 1993.

Under 1993 hade dessutom en rad, var for sig smd, rationali-
seringsatgarder genomforts. Exempel var nya stidavtal, minska-
de externforhyrningar och bittre semesterplanering. Samman-
lagt berdknades dessa ha givit kostnadsminskningar pa ca 5 mkr.

Nyhetsomorganisationen innebar att SVT till ofordndrad
kostnad hade utvidgat nyhetsverksamheten. Produktivitetsvins-
ten, som SVT bedomde kunna inrdknas i rationaliseringskravet,
beriknades till ca 20 mkr. Morgonprogrammen, som omgav
nyhetssindningarna, producerades av distrikten. Distriktspro-
duktionen 6kade hiarigenom med nistan 50 % mellan 1992 och
1993. Efter det att hansyn tagits till vissa mindre resurstillskott
hade produktivitetsvinsten f6r morgonsindningarna beriknats
till ca 25 mkr 1993.

PERSONAL
Inom ramen for Sveriges Televisions totalkvalitetsprojekt,
PROFS, hade all personal under 1993 engagerats i ett omfattande
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forbattringsarbete. En stor del av personalen hade ocksé deltagit
i en undersokning av ledarskapet inom Sveriges Television. Tack
vare denna undersokning hade cheferna individuellt erhallit
underlag for sin fortsatta utveckling. Mot slutet av 1993 inleddes
mot denna bakgrund en satsning péd utveckling av ledarskapet
inom SVT. Ett projekt om framtida chefsforsorjning startades
samtidigt.

Under senare delen av 1992 inledde SVT en ny form av beman-
ningsplanering. Under 1993 hade en inventering genomforts och
flera projekt hade startats med inriktning mot verksamhetspla-
nering och uppfoljning. Med hjélp av datorstod pagick utform-
ning av ett »personalekonomiskt bokslut«. Forbattrade rutiner
kring rekrytering utreddes och skulle resultera i riktlinjer och
utbildning."

9.10 Ett flexiblare Sveriges Television AB

MAL OCH MALUPPFYLLELSE
Utgdende fran foretagets uppdrag tilldelade Sveriges Television
kanalerna resurser for verksamheten. Inom kanalerna formule-
rades direfter programuppdragen for redaktioner och distrikt.
Vissa overgripande nal hade formulerats for verksamheten i ter-
mer av utbudsmal, publikmédl och produktionsmal.

Utbudsmalet var att SVT skulle ha ett bredare utbud én kon-
kurrenterna och sinda program riktade till minoriteter. Att sa
var fallet verifierade sinsemellan oberoende utbudsanalyser. Ut-
budsmadlet innebar vidare att foretaget skulle ha ett kvalitativt
bittre utbud dn konkurrenterna. Detta vitsordades bland annat
av de priser som tilldelades SVT:s produktioner.

Publikmalen innebar att av dem som ser pa tv en genomsnitt-
lig dag skulle minst hilften ha sett program fran Sveriges Tele-
vision. Vidare skulle minst hilften av den tid som dgnades at tv
avse program sinda av foretaget. Bida dessa mél uppnaddes.

Sveriges Televisions produktionsmal var att kontinuerligt 6ka
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effektivitet och produktivitet. Aven detta uppndddes uttryckt i
termer av egenproduktionens nivd per anstilld och siandningsti-
den per anstalld.

FORBEREDELSER FOR ETT NYTT AVTAL
Tv-publikens tilllgang till andra tv-kanaler dn de marksianda var
strax under 60 %. Anslutningen till kabelnit hade minskat nagot
medan enskild mottagning av satellitkanaler 6kat. Tv-kanalerna
med svensk inriktning — Kanal 1, TV2, TV3, TV4 och Femman
— hade mer dn 9o % av tittartiden bland befolkningen som hel-
het. Under en genomsnittlig dag 1994 hade SVT:s kanaler 53 %
av tittartiden och den storsta rackvidden.

Debatten om allmin-tv:n i framtiden intensifierades under
1994 inte minst genom den remiss av 35 frdgor om public service
som kulturdepartementet skickade ut under sommaren. Sveriges
Television limnade i november ett yttrande bakom vilket stod en
enig styrelse. I yttrandet betonades vikten av att Sveriges Televi-
sion fortsatt svarade for ett brett programutbud i minst tva
kanaler, att den regionala verksamheten utvecklades samt att ett
langsiktigt avtal tecknades med klarlagd finansiering genom tv-
avgift. Yttrandet var det forsta steget i arbetet med forberedelser-
na infor ett nytt avtal fr.o.m. 1997.

I december 1994 beslot styrelsen att ett arbete skulle inledas i
syfte att ta fram en ny organisationsmodell for Sveriges Televi-
sion. Mot bakgrund av det besparingskrav om 350 milj kr som
regeringen i januari presenterade hade detta arbete paskyndats i
syfte att en ny organisation skulle kunna vara i kraft frdn arsskif-
tet 1995-96. En forutsittning for att besparingen skall kunna
genomforas sd att programverksamheten inte direkt drabbas var
att Sveriges Television fick mojlighet att dndra organisationen
vad giller nyhetsorganisationen och kanalstrukturen.

REFORMER OCH RATIONALISERINGAR
Riksdagens planeringsforutsittningar for programbolagen inne-
bar for 1994 ett reformmedelstillskott om 41 milj kr, varav 36 milj
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kr erholls genom o6kade avgiftsmedel och resterande 5 mkr ge-
nom rationaliseringar.

Under 1994 hade rationaliseringsarbetet fordndrat karaktir
jamfort med de tidigare mer organisatoriskt och strukturellt
inriktade atgirderna. Kollektivavtalen hade efter forhandlingar
inom ramen for en sirskild partssammansatt utvecklingskom-
mitté fordndrats. Samtliga regler, fraimst betraffande arbetstider
etc., 1 avtalen blev dispositiva och kunde pa olika sitt forandras
genom lokala overenskommelser mellan arbetsgivaren och de
fackliga organisationerna inom SIF och SACO. Genom att pd
lokala nivder anpassa arbetstiderna skapades bittre forutsitt-
ningar for en rationell och flexibel programproduktion, samti-
digt som individuella 6nskemél bittre kunde tillgodoses.

Sedan 1993 pagick ett omfattande uvecklingsprojekt inom
Sveriges Television. Projektet, som bestod av flera delaktiviteter,
involverade i stort sett samtliga medarbetare vid foretaget och
syftade till att forbttra och effektivisera verksamheten. En viktig
del i projektet var att forsoka forbattra samarbetet mellan olika
enheter i organisationen, bland annat for att minska den interna
konkurrensen mellan programenheterna.

Sveriges Television bedomde att de sammantagna effekterna
av de lokala 6verenskommelserna om arbetstider m.m. och de
olika kvalitets- och effektivitetsprojekten tillsammans med var-
dagsrationalisering mer dn vil Gversteg rationaliseringskravet.

PERSONAL
Under dren 1993 och 1994 hade Sveriges Television erhallit medel
ur Arbetslivsfonden for arbetsmiljoforbattrande dtgirder. Insat-
ser hade gjorts for rehabilitering av anstidllda med medverkan
fran dotterbolaget Radio- och TV Hilsan. Totalt hade 80 perso-
ner rehabiliterats och atergatt i arbete.

Véren 1994 undertecknade Sveriges Televisions arbetsgivare-
forening SRAO ett s.k. utvecklingsavtal med Svenska Industri-
tjanstemannaforbundet. Avtalet inneholl inte endast reglering av
l6nevillkor utan ocksd riktlinjer avseende kompetensutveckling
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och arbetstid. Vikten av kompetensutveckling understroks. I
anslutning till avtalet utarbetades under 1994 kompetensutveck-
lingsplaner for samtliga enheter, bl.a. pa grundval av de plane-
ringssamtal som skulle genomf6ras arligen. Vad giller arbetstids-
fragor medgav utvecklingsavtalet med SIF lokala avsteg fran ar-
betstidsreglerna. Hiarigenom gavs mojligheter till storre flexibi-
litet i verksamheten. Under andra halvaret 1994 hade de lokala
parterna provat ett antal produktionsanpassade arbetstidslos-
ningar.

Jamstilldhetsarbetet hade intensifierats. En jamforelse av 16-
ner startades under senhosten och ett stort antal aktiviteter syf-
tade till att stimulera diskussion i jamstdlldhetsfragor.

Under 1994 hade en fortsatt satsning pa ledarskap gjorts ge-
nom s.k. coaching och ledartraning."

9.1 Tvdkanalstrukturen avskaffas

MAL OCH MALUPPFYLLELSE

Avtalet mellan SVT och staten borjade 16pa den 1 januari 1993
och skulle 16pa till och med utgdngen av 1996. Avtalet dndrades
ijuni 1995 efter beslut av riksdagen varigenom omorganisationen
av Sveriges Television som genomférdes fr.o.m. januari 1996
mojliggjordes. Avtalet hade sagts upp infor faststillandet av ett
nytt avtal (fr.o.m. 1997 kallat tillstandsvillkor). Riktlinjerna for
innehallet i de kommande tillstdndsvillkoren hade presenterats i
proposition 1995/96:161 »En radio och tv i allmédnhetens tjanst
1997/2001«.

Avtalet mellan staten och foretaget hade en 6vergripande ka-
raktdr. De i kvantitativa termer fomulerade villkoren var fa. For
programverksamheten gillde att minst 50 % av allmdnproduk-
tionen i rikssindningarna skulle produceras utanfér Stockholm
samt att regionala nyhetssindningar skulle forekomma i minst
samma omfattning som under verksamhetsdret 1992. I ovrigt
hade programuppdraget formulerats i termer som det ankom pa

312



foretagets styrelse att fora over i riktlinjer for verksamheten. For-
utsdttningarna for att med madlformuleringarna som grund i
strikt kvantitativa termer mdta graden av maluppfyllelse var
ddrmed begransade.

Sammanfattningsvis hade styrelsen formulerat uppdraget sa
att Sveriges Televisions utbud skulle vara angeldget for alla. Sa
ménga som mojligt skulle hitta program som intresserade och
engagerade. Det innebar att programutbudet skulle kinneteck-
nas av bredd och méangfald med en genomgaende kvalitetsambi-
tion i savil egenproducerade som inkopta program. En kontinu-
erligt 6kad produktivitet efterstravades.

Kravet att utbudet skule vara angeldget for alla avspeglades i
den s.k. rickvidden. Mélet hade formulerats som att avdem som
sdg pa TV en genomsnittlig dag skulle minst hilften ha sett
program frdn Sveriges Television. Marknadsandelen hade for-
mulerats i ett mdl for tittartidsandelen. Av den tid som dgnas &t
tv skulle minst hilften avse program sinda av SVT. Bada dessa
madl hade uppnatts under 1995. Vid en uppdelning av publiken i
olika grupper kunde konstateras att SVT:s stillning hos den
yngre publiken hade forsvagats. Vidare kunde noteras en alltmer
positiv instdllning till andra kanaler, i férsta hand TV4.

Utbudsmalet innebar att SVT skulle ha ett bredare utbud dn
konkurrenterna och sinda program riktade till minoriteter. Sve-
riges Television skulle ocksa ha ett kvalitativt battre utbud an
konkurrenterna.

Produktionsmalet innebar att Sveriges Television kontinuer-
ligt skulle 6ka sin effektivitet och produktivitet sd att den totala
produktionen kunde 6ka utan resurstillskott, framfor allt den
regionala nyhetsverksamheten.

Granskningsnamnden lit pa eget initiativ géra en undersok-
ning av programutbudet i Sveriges Television under 1995. Under-
sokningen, som genomfordes av doktoranden Peter Hillve vid
Lunds universitet, ledde Granskningsndmnden till en samman-
fattande bedomning att Sveriges Televisions utbud var rikt varie-
rat och motsvarade avtalets krav pd méngsidighet med en hog
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andel svenskt programmaterial. Undersokningen hade inte gett
specifika svar pd fragan huruvida SVT:s programutbud kinne-
tecknades av hog kvalitet.

Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi (ESO) lit un-
der 199596 gora en undersokning av kostnader, produktivitet
och méluppfyllelse for Sveriges Television. Analysen avsag perio-
den 1979/80-93. I rapporten konstaterades en 6kad produktion
per arsanstdlld. Kostnaden per sindningstimme minskade under
perioden med 32 %. Den fasta kostnaden per producerad pro-
gramtimme minskade under perioden 1990—93 med 19 %. Vad
giller mél och méluppfyllelse konstaterades att manga av malfor-
muleringarna i avtalet var sd allmédnt formulerade att maluppfyl-
lelse inte kunde mitas samt att utgangspunkter och underlag
saknades. I rapporten foreslogs ett antal atgarder for att forbéttra
analysen av maluppfyllelse. Forslagen utgjorde del av underlaget
for det forslag till Public service-redovisning som presenterades
1 proposition 1995/96:161."

Sveriges Television hade inlett arbetet med att utveckla indi-
katorer och former for beskrivning av dessa i syfte att dstadkom-
ma ett tydligare underlag for virderingen, inte minst i den all-
minna debatten, av foretagets maluppfyllelse.

RIKTLINJER FOR EN NY TILLSTANDSPERIOD
Regeringen tillsatte i augusti 1995 en parlamentarisk beredning
med foretridare for samtliga riksdagspartier med uppgift att
forbereda forslag till riktlinjer for public service-verksamheten
for perioden fr.o.m. 1997. Utgangspunkter i arbetet var svaren pa
den s.k. Grona Boken om framtidens public service som presen-
terades sommaren 1994, anslagsframstillningarna med ldngsikti-
ga yrkanden fran de tre public service-foretagen samt forslag
fran Kulturutredningen och yttranden over denna.

Resultatet av beredningens arbete presenterades i prop 1995/
96:161. Samtidigt lade regeringen fram forslag till ny radiolag.
Den senare innebar bl.a. att konstruktionen med avtal mellan
staten och vart och ett av programforetagen ersattes med till-
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standsvillkor givna av staten. Bakom forslagen om riktlinjer stod
tre av riksdagspartierna: s, ¢ och fp. Tillstdndsperioden foreslogs
bli fem ar for Sveriges Television. Programinnehallet skulle fort-
satt kdnnetecknas av bredd, djup och kvalitet. Kvalitetsuppfoj-
ningen skulle oka och foretaget fd okade krav pd att folja upp
public service-uppdraget (public service-redovisning).

Andelen allmdnproduktion som produceras utanfér Stock-
holm skulle under tillstandsperioden oka till minst 55 %, i forsta
hand genom medverkan av fristdende producenter och utomsta-
ende. Sveriges Television skulle fortsatt ha tva riksnyhetsredak-
tioner. For att dstadkomma en perspektivforskjutning i nyhets-
formedling och samhaillsbevakning skulle en utlokalisering ske
fran Stockholm av redaktioner eller kvalificerade beslutsfunktio-
ner inom samhaéllsbevakningen.

Verksamheten skulle fortsatt finansieras med TV-avgiftsme-
del. Sponsringen av sindningar i Sveriges Television foreslogs
begrinsad till sportevenemang. Om Sveriges Television 6nskade
starta nya programkanaler skulle regeringens medgivande in-
himtas. Det gillde dven i det fall foretaget onskade sinda de tva
existerande kanalerna over satellit.

De tre stiftelser som dgde vart och ett av de tre public service-
foretagen foreslogs ersittas av en stiftelse.

RATIONALISERING

Internt hade arbetet under aret priglats av forberedelserna for
genomforandet av de besparingar som nodvindiggjordes av riks-
dagens beslut i juni 1995 att medelstilldelningen till SVT skulle
minska med 350 milj kr i fast penningvirde fram till 1998. Sve-
riges Television hade klarat 1995 ars besparingskrav genom en
generell minskning av varje enhets budget motsvarande den
bedomda prisutvecklingen.

SVT:s styrelse beslot i december 1994 att inleda arbetet med att
ta fram en ny organisation for foretaget som skulle borja gilla
1997. Till foljd av besparingskravet som presenterades av rege-
ringen i januari 1995 bedomdes den dock behova tidigareldggas.
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I en skrivelse till riksdagens kulturutskott redovisade SVT:s sty-
relse hur besparingar bedomdes kunna genomféras vid en for-
andrad organisation. P4 grundval hirav beslot riksdagen att
kravet att all produktion i distrikten skulle vara samlad i en kanal
inte lingre skulle gilla. Avtalet mellan staten och foretaget and-
rades i enlighet ddrmed, vilket innebar att arbetet med att skapa
en sammanhdllen organisation kunde inledas.

PERSONAL

Som en konsekvens av den minskade medelstilldelningen och
den forindrade organisationen riknade Sveriges Television med
att minska antalet tjanster med ca 450, motsvarande ca 140 milj
kr, vilket i sin tur skulle komma att innebira att l16nekostnaderna
som andel av de totala kostnaderna inte dkade. Pesonalminsk-
ningen skulle genomf6ras utan att personal behévde sigas upp.
Merparten av minskningen berdknades ske i Stockholm. En-
gangsmedel hade avsatts avseende avtalspensionering, avgings-
vederlag, utbildning m.m. for @ndamalet. Atgirderna for att
minska antalet tjanster hade pdborjats under andra halvan av
1995. Den planerade personalminskningen skulle dédrfor i allt
vasentligt komma att genomforas under 1996—98.

Infér omorganisationen och den nodvindiga neddragningen
av personal startades under dret de s.k. stodprojektet. Projektet
hade till uppgift att stodja och hjilpa anstillda som onskade
sluta for att starta eget eller som 6nskade kompetensutveckling
for att byta arbete inom eller utom SVT. Projektet kom snabbt
att fd acceptans frin chefer, anstillda och fackliga organisationer
och kunde under hosten skriva avtal med ett hundratal anstillda.

Ledarskapsfragorna och kompetensutvecklingen stod fortsatt
i fokus. Ledarskapsutvecklingen hade under 1995 framst inriktats
pé att uppdatera nya chefer pé olika nivder och starta pilotpro-
jekt avseende arbete i ledningsgrupper. Kompetensutvecklingsin-
satser hade framfor allt genomforts betriffande digitalisering.”
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9.12 Rationalisering for att mota konkurrensen

MEDIEUTVECKLINGEN SKARPER KRAVEN PA SVT

Det dr uppenbart att medieutvecklingen medforde att public
service-foretagets villkor fordndrades radikalt under den period
som detta kapitel ticker. Det var dels ankomsten av ScanSat TV3
som brot monopolet sett ur dtminstone en del av publikens
synpunkt, dels alla ovriga satellitkanaler som efter hand blev
tillgangliga, och sist och inte minst TV4:s koncession som ett
reklamfinansierat foretag med ett uppdrag som lag ndra SVT:s,
med nyhetsverksamhet och ett brett utbud. I borjan var TV4:s
framgangar begrinsade, men sedermera utvecklades kanalen till
att bli ett verkligt alternativ till SVT. Efter den period som hir
skildras kom TVj4 att spriacka det mal som SVT satt upp for
marknadsandel, 50 % av tittartiden — tendensen fanns i de siffror
som SVT efter hand presenterade. I ett mera varierat utbud ar
det naturligt att publiken fragmentariseras; SVT:s malsdttningar
ar hidrvid kanske onsketinkande i ett langre perspektiv.

Andelen hushall som var anslutna till kabelnidt 6kade under
perioden, liksom parabolhushéllen och i allt storre utstrackning
fick SVT finna sig i att publiken hade alternativ, ocksa pa svenska
och frén tv-kanaler som riktade sig till svensk publik med attrak-
tiva program. Denna omstdllning var naturligtvis dramatisk i
mdnga avseenden och krivde anpassning och kraftsamling for
att mota den nya konkurrensen.

STATLIGA BESLUT LEDER TILL TRIMNING
De statliga beslut som fattades kan ocksd ses som viktiga miljo-
forandringar. SVT:s strategi var i borjan att med hjilp av SR-
studien argumentera for mera resurser — for att mota den anstor-
mande kommersiella konkurrensen. Statsmakterna agerade inte
entydigt lings dessa banor. I stillet lade statsmakterna nya krav
pd besparingar och rationaliseringar pa foretaget, mojligen i syfte
att minska fasta kostnader som begransade foretagets handlings-
frihet; statsmakterna anvisade sé att siga en alternativ vig som
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forberedelse for den nya konkurrenssituationen, ett trimmat
foretag med storre andel rorliga resurser som kunde anvindas i
den nya situationen for att mota konkurrensen.

Statsmakterna sldppte under 1990-talet pd de krav pa verk-
samhetens former som varit en kvarnsten kring halsen alltsedan
besluten om inbordes konkurrens pa 1960-talet. De skirpta kra-
ven pd besparingar och rationaliseringar mottes med ldttnader i
formkrav, t.ex. betriffande tvakanalstrukturen (men inte kravet
pé tva riksredaktioner for nyheter).

Statsmakterna fortsatte med reformer och till dessa fogades
krav pd sjdlvfinansiering genom rationaliseringar, en vdg som
provats alltsedan 1980-talets borjan. Harigenom fortsatte ratio-
naliseringar att vara en stindig del av tv-bolagets verksamhets-
planering.

Beslutet att upplosa koncernen och att infora en statlig stiftel-
se som dgare till programbolagen var ett tydligt brott mot de
traditioner betriffande foretagets icke-statliga karaktir som ratt
sedan Radiotjinsts tillblivelse. Ur rationalitetssynpunkt var detta
beslut tydligen vil forsvarbart — moderbolagets uppgifter gick att
16sa till ldgre kostnad. Om integiteten reellt forsvagas ar oklart
och i vilket fall for tidigt att uttala sig om; klart ar att de nya
dgarna blivit anonymare for allmdnheten dn det tidigare moder-
bolaget. Medelstilldelningen sker direkt av statsmakterna; stiftel-
sen som dgare har dirvid ingen funktion.

RATIONALISERINGSARBETET FORTSATTE

De rationaliseringsplaner som man under perioden arbetade
efter dandrade karaktir. Dels fanns ett storre inslag av struktur-
forandringar, i forandrad kanalstruktur och huvudorganisation,
vilka gav tydliga kostnadsminskningar. Dels fanns ett inslag av
malmedveten strivan efter att dandra pé foretagets kostnadsstruk-
tur och hirigenom gora foretaget flexiblare. Konkurrensen fick
sdledes for SVT:s vidkommande bl.a. den effekten att foretaget i
viss utstrickning kom att efterstrdva en kostnadsstruktur som
liknade konkurrenternas.
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En tydligare inriktning pa personal och personalutveckling i
rationaliseringsarbetet dr ocksa markbar under perioden, liksom
pa chefsutveckling och chefsforsorjning, allt i syfte att bli ett
modernt och konkurrenskraftigt medieforetag.

9.13 Hdrdnande konkurrens

Nir den nya organisationen tridde i kraft 1987 var det bakom-
liggande motivet bade programmaissigt och ekonomiskt. Man
skulle mota den nya konkurrensen pa tv-omrddet med grepp
som foreslagits av tva radioutredningar — men inte genomforts
— 1 form av en Stockholmskanal och en distriktsbaserad kanal.
Nya medel kunde inte pdrdknas och kanalerna skulle i ckad
utstrackning komplettera varandra snarare dn verka i stimule-
rande tdvlan. Inte minga appladderade den valda l6sningen. Lik-
vdl visade den sig ha en betydande framgdang. »Bygdekanalen«
blev en konkurrensfaktor att rikna med.

Fran och med 1994 4gs de tidigare dotterbolagen inom Sveri-
ges Radio av Forvaltningsstiftelser for radio respektive tv (nume-
ra en stiftelse).

Nya forutsittningar hade skapats. Hur utvecklades effektivi-
ten i verksamheten under 1990-talet? Analysen f6ljer det vidgade
effektivitetsbegrepp som presenterades i kapitel 2.

FORMAGAN ATT SKAFFA RESURSER
De kirva inledande dren foljdes av ett reformprogram pa fyra ar,
1992-95, ddr sammanlagt narmare 300 milj kr tillférdes for refor-
mer inom televisionen. Detta gav bl.a. mojlighet att utveckla den
regionala verksamheten. Dessa medel togs tillbaka for ett senare
formulerat sparmdl under fyra dr — 350 milj kr under en kom-
mande fyradrspeiod. Till f6ljd av dessa sparkrav kravde foretaget
att fa fria hinder i fraga om organisationen av verksamheten;
man ville omstrukturera verksamheten for att 6ka effektiviteten
och skapa ett slagkraftigare utbud. Forst hiarigenom kunde man
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slita de flesta av de bojor som 1960 érs radioutredning skapat i
form av dubbleringar och intern konkurrens. Nu skulle konkur-
rensen komma utifran.

Framgdngarna nir det giller att anskaffa resurser har saledes
varierat under 1990-talet. Reformperioder med mojlighet att
satsa pa regionala sindningar och programkvalitet i 6vrigt har
vixlat med perioder av dtstramningar. Aterigen tycks forebilder-
na for besparingar inom public service-bolaget vara den behand-
ling av statliga myndigheter som framst av statsfinansiella skal
varit motiverad. Detta dr inte dgnat att understryka foretagets
oberoende, pdpekade SVT-chefen i arsredovisningen 1994. Fore-
tagsledningens legitimitet torde dock ha starkts efter hand som
man framgdngsrikt genomforde relativt hirdhianta rationalise-
ringsprogram.

FORMAGAN ATT HUSHALLA MED RESURSER

Under 1995 presenterades tva rapporter om maluppfyllelse och
effektivitet inom televisionen. Slutsatserna dr att SVT visar upp
en klar produktivitetsokning under 1980-talet och bérjan av
1990-talet. Bl.a. konstateras okad produktion per arsanstilld.
Kostnaden per sindningstimme minskade med en tredjedel
medan kostnaden per tittartimme steg med 40 %. Det senare
forklaras av mindre andel av tittartiden till f6ljd av 6kad konkur-
rens, sindningar pad tider med mindre mojlig publik, minskat
tittande pd vissa typer av program. Den fasta kostnaden per
producerad programtimme minskade under perioden 1990—93
med 19 %. Det mesta av detta idr i praktiken att uppfatta som
spegelbilden av de besparingskrav som stillts under en lingre
period. Ndgot fel pa driftigheten tycks det inte ha varit.

ANPASSNINGSFORMAGAN
Den organisation som valdes 1987 blev sannolikt dndamalsenlig
for att bygga upp resurserna i distrikten. En 6kad flexibilitet och
en foretagsspecifik kompetens kunde hirigenom skapas, i linje
med ambitioner som framfor allt hyllats pd politiskt héll, mindre
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inom det tidigare Stockholmsdominerade Sveriges Radio. Det
talas senare i bolagens drsredovisningar om kulturforiandringar,
ndr gamla identiteter forsvunnit genom steget fran intern kon-
kurrens till sammanhallna foretag dar monopolstillningen Gver-
gatt 1 oppen konkurrens.

Av besparingskravet under den nu aktuella perioden skall i det
ndrmaste hilften nds genom att ett stort antal tjanster forsvinner
fram till 1998. Den helt 6vervigande delen av personalminsk-
ningen sker i Stockholm. Dubbleringar i den gamla organisatio-
nen forsvinner; distriktens verksamhet renodlas o.s.v.

Sveriges Radios och Sveriges Televisions beredskap infor ny
digital teknik forefaller stor, ytterligare ett tecken pd beredskaps-
ldge; bdde sindningar over satellit och 6ver ett marknit ar hiarvid
tankbara.

Att de svenska etermedieforetagen har okat anpassningsfor-
magan torde std oomtvistat.

FORSVARET AV SARBARA VARDEN
Det dr svart att for aktuella perioder formulera de sirbara virden
som stdr pd spel i ett dualistiskt eller pluralistiskt konkurrensfor-
héllande inom mediesektorn.

Min sammanfattande bedomning ér att de svenska etermedie-
foretagen star bittre rustade infor forsvaret av dessa virden dn
ndgonsin tidigare. De kommersiella aktorernas ankomst pa
mediemarknaden bor i ldingden snarast kunna stirka kianslan av
att det behovs alternativ till ett kommersiellt utbud — dven om
detta senare utbud vinner uppskattning och uppfattas som en
vitalisering av det totala utbudet. SVT:s ledning har genom att
anpassa public service-verksamheten till nya forutsittningar bi-
dragit till att utforma journalistikens villkor i en ny situation.

SLUTORD
I anslutning till teorier om hur foretag legitimerar vissa strategier
med hjdlp av lampliga argument, t.ex. den 6kande konkurrensen,
den internationella integrationen, Europa-samarbetet eller lik-
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nande (»the institutionalist approach to social analysis«) kan
man behova reflektera dver om inte SVT ocksd 6verdrev hotet
fran de nya konkurrenterna'*. SVT kan sdledes ha anvint den
begynnande kommersiella konkurrensen i olika syften, inled-
ningsvis for att fd resurser, senare som skil for att stopa om
foretaget. Detta langt innan konkurrensen var sirskilt pataglig
for SVT.
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KAPITEL 10

10. Sammanfattande diskussion
Hur effektiv har foretagsledningen
varit?

10.1 Bakgrund och uppliggning

BAKGRUND
I de inledande avsnitten berdrdes mojliga tolkningsscheman av
ett historiskt forlopp:
— en betoning av grupper av aktorers inflytande pa forloppet
— en betoning av opersonliga drivkrafter som t.ex. den ekono-
miska utvecklingen
— en betoning av systemberoende, d.v.s. att utvecklingen drivs
fram av krafter inom ett system med beroendeforhéllanden.

I kapitel 2 redovisades vissa allminna teorier om foretagsledning,

teorier om foretagsledning i specifika miljoer, ddribland fore-

tagsledning pa en politisk marknad, i professionella byrdkratier,

i icke-vinstdrivande foretag och foretagsledning i medieforetag.
For foretagsledning i public service-foretag foreslogs ett vidgat

effektivitetsbegrepp som sedan applicerats i respektive kapitel,

innefattande

— formdgan att skaffa resurser, vilket kraver legitimitet

— formdgan att hushdlla med resurser, vilket kraver driftighet

— anpassningsformagan, vilket kriver flexibilitet

— formdgan att forsvara sdrbara virden, vilket kraver integritet
och kvalitetsmedvetande.

UPPLAGGNING
I detta kapitel diskuteras inledningsvis utvecklingen i administ-
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rativt hdnseende i det svenska public service-foretaget i termer av
dessa olika tolkningsscheman eller perspektiv (avsnitt 10.2).

Naégra reflektioner gors vidare kring de inledande hypoteser
som uppstilldes om public service-foretag; kan de betraktas som
foretag i allmdnhet som verkar under specifika forhallanden,
som non-profit-organisationer, som professionella byrdkratier,
som foretag pd en politisk marknad eller bor man soka andra
paralleller? Avsnittet har karaktiren av reflektioner i efterhand
och fragan uppkommer om de empiriska avsnitten pa ndgot
avgorande sdtt har fordndrat den teoretiska referensramen (av-
snitt 10.3).

Synen pa teorier dr hirvid inte att teorier skall formuleras som
beskriver och forklarar alla empiriska data. Det handlar snarare
om att identifiera inom vilka empiriska omrdden en formulerad
teori giller eller att prova om teorier uppdagar mening och for-
stdelse och insikt i annars odverskddliga komplexa skeenden.
Hypotestestning dr det i vilket fall inte fraga om.

Vidare analyseras i kapitlet mojligheterna att fora en normativ
diskussion kring foretagsledningens formaga att verka for effek-
tivitet i rundradion under olika epoker. Kriterierna ar hirvid det
vidgade effektivitetsbegrepp med fyra dimensioner som inled-
ningsvis definierades och de krav péd foretagsledningen som
dessa innefattar (avsnitt 10.4).

En kort diskussion om rationalisering och effekter pd pro-
gramverksamheten redovisas i avsnitt 10.5. Nagra avslutande ord
handlar om domen over foretagsledningens formaga att verka
for effektivitet (avsnitt 10.6).

10.2 Aktorer, opersonliga drivkrafter och
systemberoenden

AKTORER
Denna studie har, som namndes inledningsvis, sammanfogats av
nerslag i olika perioder, varvid vissa delforlopp eller skeden
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granskats relativt nirganget. Harvid har det varit naturligt att
enskilda aktorer har upptritt pa scenen och tilldelats mer eller
mindre betydelsefulla roller for utvecklingen av effektivitet inom
rundradioverksamheten — studiens valda administrativa per-
spektiv.

Manga enskilda personer har varit foretradare for viktiga in-
tressentgrupper, varfor en analys i termer av grupper av aktorer
ocksd forefaller meningsfull, t.ex. dgarna, statsmakterna, fore-
tagsledningen, personalen och, med viss tvekan, publiken. Hade-
nius kallar dessa grupper av aktorer »monopolspelarna« och
inkluderar hirvid dven t.ex. monopolbrytare som TV3 och TV4.

Bland de aktorer som tidigt framskymtar som betydelsefulla i
denna studie bor nimnas den forste radiochefen, tillika TT-che-
fen, Gustaf Reuterswird, som tillsammans med Seth Ljungqvist
pa telestyrelsen skapade Radiotjanst. Som chef for en liten orga-
nisation bidrog han till att skapa en inledande stabilitet i verk-
samheten. Han kom att ocksd personifiera den ena dgargrup-
pens, pressens, hallning visavi det nya mediet, en potentiell kon-
kurrent till tidningarna. Pressens ridsla for konkurrens, framst
pé nyhetsomradet, kom att priagla denna dgargrupps attityder till
radio och tv ldngt in i véra dagar.

En annan tidig aktor édr sdledes Seth Ljungqvist, telestyrelsens
foretridare i Radiotjinsts styrelse, i 11 ar styrelsens ordférande.
Samtidigt var han férhandlingspart i friga om avtal, medelstill-
delning m.m. Han lyckades framgangsrikt hitta former f6r sam-
arbete med pressen och dirmed undvika att inlemma det nya
radiomediet i en kommersiell tradition.

Hans insats nér det giller strivan efter effektivitet forefaller ha
varit betydande, sa betydande att han av Elgemyr (1996) mer
eller mindre utpekas som (den sparsamme) boven i det drama
som bl.a. ledde till att radion inte fick utnyttja alla de resurser
som kom in via publikens licensavgifter.

Han kan samtidigt uppfattas som en foretradare for den stat-
liga milj6 som det nya bolaget fick impulser fran nir det géllde
att bygga upp den nya verksamheten administrativt. Idén med
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lekmannastyrelser var t.ex. hamtad fran den statliga affirsverks-
sektorn, d.v.s. frén telestyrelsen. Aven i ovrigt tycks de flesta
impulser nir det gillde den administrativa uppbyggnaden, kan-
ske via Ljungqvist, ha himtats frdn den statliga sfiren, snarare dn
fran t.ex. den industriella eller kultur- och mediesektorn.

Av foretagets egna medarbetare dr en av de tidigast betydelse-
fulla Erik Mattsson, som gjorde en ldng och framgangsrik karriar
i det vixande foretaget. Han hann vara studiotekniker, ekono-
michef, teknik- och ekonomichef, administrativ chef samt verk-
stillande direktor, det senare vid sidan om radiochefen FElof
Ehnmark. Han hyste forhoppningar om att bli ocksd hogste chef,
forhoppningar som grusades niar Rydbeck blev radiochef 1955
och det odelade chefskapet dterskapades.

Mattsson har beskrivits som en maktménniska och en man
med hérda nypor, i vilket fall satt han under manga ar sé place-
rad att han utovade inflytande 6ver den administrativa utveck-
lingen. Han var aktiv i flera av de processer som ledde fram till
vad som brukar betecknas som Sveriges Radios segrar, t.ex.
dubbelprogramutredningen, striden om tekniken och om ritten
att sluta avtal direkt med departementet och — inte minst — i
kampen om televisionens organisation. Han medverkade dven i
en av de stora oversyner som skildrats i denna studie. Efter
honom skulle komma andra administrativa chefer med ett icke
obetydligt inflytande over foretagets arbete med effektivitetsfra-
gor.

Tre radiochefer har praktiskt taget forbigatts i denna studie,
sdkert orattvist: Carl Anders Dymling var en kraftfull chef under
ndagra dr efter det att Reuterswird limnat rollen som »dubbelex-
cellens« och atergatt till att vara chef enbart f6r TT. Dymling
hade svérigheter att hdvda foretagets ritt till alla licenspengarna,
men under hans tid utvecklades bl.a. nyhetsverksamheten (Da-
gens Eko). Yngve Hugo var radiochef mellan 1942 och 1949 och
hade en lagre profil dn foretradaren. Hans bakgrund var folkro-
relserna; han hade varit rektor for Brunnsviks folkhdgskola men
ocksa chef for foredragsavdelningen pa Radiotjanst. Elof Ehn-
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mark, akademiker frin Uppsala, anstilldes dérefter. Han overlit
de administrativa fragorna till teknikern och administratoren
Erik Mattsson och Radiotjinst fick en foretagsledning som mer
an tidigare liknade en tidningsorganisation.

Olof Rydbecks insatser har kommenterats desto mer i denna
studie. Han har inte minst sjdlv skildrat sin roll som den som slog
vakt om integriteten i situationer nir denna var hotad, en viktig
del av effektivitet som begreppet definierats i denna studie. Han
betraktade varje prutning av foretagets dskanden som ett an-
grepp pé institutionen Sveriges Radios integritet, sades det om
honom. Han hade satts att leda foretaget under den kraftigaste
expansionsperioden i dess historia, 1955-70. Besluten om att
Radiotjanst skulle fd ansvaret for televisionen hade dock fattats
innan han tilltridde; annorlunda uttryckt hade nédgra av foreta-
gets stora segrar vunnits fore Rydbecks tid.

Expansion var nyckelordet for hans epok, men knappast
moderna ledningssystem, rationaliseringar eller produktivitet.
Vissa oversyner av ekonomisystem m.m. inleddes under Ryd-
beck, nirmast som taktiska mangvrer for att avvirja mera om-
fattande revisionsinsatser fran den pégdende radioutredningen.
De stora rationaliseringsinsatserna fick vénta tills Rydbeck hade
avgatt och Otto Nordenskiold tilltrdtt som radiochef. Om Ryd-
beck sdledes mojligen dr mogen for en omvirdering i en mera
kritisk riktning sa kan en omvirdering av Otto Nordenskiold
bara innebdra en omvirdering i positiv riktning. Hans chefskap
blev starkt ifrdgasatt, sirskilt om insatserna i anslutning till
Oversynsutredningen tas som utgdngspunkt. Han var dock dven
den framgdngsrike radiochefen nir lokalradion tillfordes Sveri-
ges Radios revir.

Politikerna, Torsten Nilsson och Sven Andersson, bigge kom-
munikationsministrar, forefaller vara mycket betydelsefulla i
Wiréns beskrivning av kampen om tv, s mycket att det finns
anledning att ifrdgasitta hans analys pa den punkten. Foretags-
ledningens agerande forefaller ha spelat en nog s viktig roll. Den
politiker som framskymtar tydligast som aktor i denna studie,
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om &n indirekt, ar Olof Palme, vars roll som ansvarig for 1966 ars
proposition framstar som betydelsefull, inte minst i Rydbecks
memoarer. Andra politiker med inflytande 6ver utvecklingen
inom radio och tv fir av Rydbeck mindre vilvilliga omdomen.
Den nytilltridde liberale kulturministern Jan-Erik Wikstrom
samrddde med Palme nir departementet Gverraskade Sveriges
Radio och omvirlden med den koncernkonstruktion som inte
var ndgon riktig koncern men vil en finurlig politisk kompro-
miss. Kompromissens upphovsman, socialdemokraten Hans
Gustafsson, spelade en icke obetydlig roll dven t.ex. nir det gillde
koncessionen for en tredje markkanal. I 6vrigt dr personliga
foretridare for statsmakten relativt sparsamt foretridda i stu-
dien. De spelade naturligtvis en avgorande roll i madnga samman-
hang. T.ex. innebar regeringsskiftet 1991 att en nytilltradd kultur-
minister, Birgit Friggebo, fick ansvaret for forhandlingarna om