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Sammendrag

Formalet med dette studiet har vaeret at skabe en bedre forstaelse for laeringsprocesserne i en
arrangementsproducerende rejselivsattraktion. Denne projektorienterede organisation har en
serpraeget organisationsudformning som skaber andre forudsaetninger og udfordringer end
helarsbedrifter, og formalet har derfor vaeret at undersgge hvordan denne type organisation laerer
fra de eksterne omgivelser og hvordan de haever kundskabsniveauet gennem interne

leeringsprocesser.

Studiet har udviklet en konceptuel model inspireret af tidligere litteratur, der er baseret pa

klyngeteori og kundskabsgenerering, og danner det teoretiske udgangspunkt for dette studie.

Problemstillingerne blev besvaret gennem et kvalitativt casestudie i form af en mindre

organisation der arrangerer internationale cykelarrangementer i Lillehammer regionen. Der blev
gennemfgrt interview med den faste kaerne i organisation, afdelingsledere, og en reprasentant
fra Lillehammer turist, for at forsta faenoment fra flere perspektiver og fa en samlet forstaelse af

organisationen.

Analysen blev gennemfgrt pa baggrund af den konceptuelle model som det ideelle
leeringsscenarie, og blev gennem praesentationen af det empiriske materiale, modificeret i
henhold til den opfattede virkelighed bedriften opererer under, hvilket fremstod differentieret i

forhold til det ideelle teoretiske udgangspunkt.

Resultaterne som disse modifikationer udspringer fra, viste at vigtigheden af lzering fra
lokalmiljget var meget begraenset, imens leering gennem globale relationer fremstod som langt
mere veaerdifuld. Specielt fremstod lzering i midlertidige klynger med andre globale arranggrer som

udbytterigt.

Studiet har bidraget med en teoretisk model der kan beskrive og give forstaelse for feenomenet
arrangementer under de forudsatninger de opererer under. Andre lignende organisationer kan
dermed bruge denne model til at forsta hvordan disse processer fungerer, ggre opmaerksom pa
potentielle svagheder og forbedringer i disse processer, og overfgre denne kundskab ind i egen

kontekst, for at bevaege deres organisation mod det ideelle scenarie.



Abstract
The purpose of this study was to create a better understanding of learning processes in an event-

producing tourist attraction. This project-oriented organization has a distinctive structural design
which creates other challenges than year-round producing companies, and the aim has been to
examine how this type of organization learns from the external environment and how they expand

the level of knowledge through internal learning processes.

The study has developed a conceptual model inspired by previous literature , which is based on

cluster - and knowledge creation theory, and is the theoretical basis for this study.

The issues were answered through a qualitative case study in the form of a smaller organization
that arranges international cycling events in the Lillehammer region. Interviews were conducted
with the solid core of the organization, department, and a destination representative, to highlight

the case from multiple perspectives to understand the context as a whole.

The analysis was done on the basis of the conceptual model as the ideal learning scenario, and
was through the presentation of the empirical material , modified according to the perceived
reality in which the business operates, in which appeared differentiated in relation to the ideal

theoretical basis .

These modifications arised from the results which showed the importance of learning from the
local environment was very limited, while learning through global relationships appeared to be far
more valuable . Learning in temporary clusters with other global organizers was found particular

rewarding.

The study has provided a theoretical model in which can describe and provide an understanding
of the phenomenon of events. Other similar organizations can then use this model to understand
how these processes work , to point out potential weaknesses and improvements in these
processes , and transfer this knowledge into their own context , to move their organization

towards the ideal scenario.
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1.1

Indledning

Studiets Tema

Innovation i rejselivet har i de sidste to artier veeret et forskningsomrade i udvikling (Hjalager
2010). Dette skyldes at rejselivsvirksomheder ofte opererer i turbulente markeder med stor
konkurrence, og derved bliver behovet for innovation i disse bedrifter, men ogsa forskning pa
omradet, mere og mere vaesenligt (Sundbo et.al 2006). Men selvom forskningen pa omradet er
@get, sa er forskning i rejselivet sammenlignet med andre servicebrancher, reprasenteret i et

relativt begraenset omfang (Ibid).

Rgnningen (2009) understreger at der mangler empiriske studier der pa en systematisk made
afdaekker innovationsaktiviteten i rejselivet. Nogle undtagelser har peget pa at
innovationsaktiviteten i rejselivsbranchen er den laveste af alle, i sammenligningen med andre
servicebrancher (Fussing-Jensen et. al. i Rgnningen 2009). Viderebygningen af disse studier peger
blandt andet pa at det er den hgje grad af sma bedrifter i branchen, den manglende tillid mellem
bedrifterne, hyppige ejerskift og et lavt niveau af kompetence der er skyld i denne manglende

innovationsevne (Hjalager 2002).

Alligevel har det vist sig at der muligvis ligger et stgrre innovationspotentiale i rejselivet. Studier
viser at der er store geografiske forskelle pa innovationsevnen hvor det blandt andet fremgar, at
nogle Spanske destinationer har klaret at variere og forbedre sine produkter betydeligt (Sundbo
et. al. 2006). Rgnningens (2009 ) studie konkluderer da ogsa med at innovationsevnen blandt

norske rejselivsbedrifter er betydelig hgjere, end tidligere antaget.

Leering er generering af kundskab, som er grundlaget for innovation. Derfor er laering i
organisationer ofte blevet fremhaevet som den vigtigste organisatoriske proces for at generere
kundskab, hvor kundskab igen fremstar som den vigtigste resurse i organisationen, fordi den
netop skaber grundlaget for innovativ aktivitet (R@gnningen 2009). Vigtigheden af dette skyldes at
bedrifter ma tilpasse sig et mere globaliseret marked i konstant bevaegelse, og derfor er
positionering ift. konkurrenter, hvor lzering fra det eksterne miljg er helt essentielt for at

opretholde konkurrencedygtigheden (Nonaka & Takeuchi 2006.



DeGeus (i Vera & Crossan 2004) pastar i ssammenhang med dette, at den organisatoriske laering
er den grundlaeggende strategiske proces der i fremtiden vil veere den eneste kilde til at skabe et
varigt konkurrencefortrin. Et enkelt, men godt citat forklarer at; “The ability to learn faster than
your competitors may be the only sustainable competitive advantage” (DeGeus 1988:71). Det
handler altsa om at leere hurtigt for at sta steerkt i markedet. Dette er en af grundene til at dette
tema har veeret et forskningsomrade for flere forfattere (March 1991, Vera & Crossan 2004, Brady
& Davies 2004, Teece 1997), som et led i at skabe baerekraftige konkurrencedygtige

organisationer.

Strukturen i Norsk rejseliv bestar i hgj grad af sma bedrifter, hvor fem af seks bedrifter i 2009
beskzeftigede under fem personerl. Mange af disse mindre bedrifter er ofte ikke seerlig
resursestaerke pa egen hand, og det foreslas af flere forfattere at samarbejde mellem
rejselivsbedrifter og evt. andre aktgrer vil kunne medfgre en gget innovationsevne, fordi det kan
have niveauet af kundskab og kompetence gennem lzering (Hjalager 2002; Rgnningen 2009). Det
understreges at deltagelse i forskellige samarbejdsformer med andre aktgrer, - eksempelvis
indenfor samme koncern, i regionen, konkurrenter, leverandgrer, brancheorganisationer, kunder,
konsulenter, universiteter, hggskoler og forskningsinstitutter, - gger rejselivsbedrifternes evne
betydeligt i gennemfgringen af forskellige innovations typer (Rgnningen 2009:20). Videre
anbefaler Rgnningen (2009:22) rejselivsneeringen pa baggrund er disse fund at;
"Samarbeidskonstruksjoner bgr utvikles og foredles. Gjennem samarbeid kan kunnskap,

kompetanse, erfaring, og informasjon utveksles og foredles”

Samtidig peger Behara (2000 i Hjalager 2010) pa vigtigheden af interne overfgringsprocesser af
kundskab,da han papeger at der antagelig allerede forefindes kundskab i rejselivsvirksomheder,
men at dette er af en tavs form som er vanskelig at overfgre direkte til andre. For at kunne bruge
denne kundskab, er det derfor vigtigt at dette ggres forstaeligt gennem processer der kodificerer
denne kundskab, sa den kan give et feelles fortolkesgrundlag og implementeres i specifikke

innovationer.

! Statistisk sentralbyra (www.ssb.no)



1.2

Med fokus pa de to netop fremhaevede elementer, vigtigheden af samarbejde og interne
leeringsprocesser, gnsker jeg herunder at bygge op til dette studies problemstilling, ved kort at

introducere dette kvalitative studies case.

Studiets kontekst og problemstilling
Med udgangspunkt i tidligere litteratur som ble fremhaevet herover, vil dette casestudie fokusere

pa hvordan eksterne laeringskilder, samt interne laeringsprocesserer er med til at haeve
kundskabsniveauet og grundlaget for innovativ aktivitet i en mindre Norsk rejselivsorganisation,
der arrangerer store internationale cykelarrangement pa Hafjell i Lilehammerregionen. Studiets
forskningobjekt er organisationen MTB Event Norway As (MTB) der tidligere under regi af Hafjell
Freeride Klubb startede med at arrangere Norges Cup i 2002, til i 2014 som MTB, at skulle

arrangere UCl World Championship i Mountainbike og Trail, - altsa VM i terrangcykling.

Udviklingen af arrangementerne antages at bygge pa laering og erfaring og en hgj grad af innovativ
aktivitet fra arrangement til arrangement. Derfor har denne bedrift vaeret repraesentativ som
forskningsobjekt, fordi bedriften er en lille og resursesvag organisation der, som et ggende antal af
andre oplevelsesproducerende arrangementsbedrifter, er fundamentalt afhaengige af
kundskabsgenerering, specielt gennem netvaerkskonstellationer. Vigtigheden af en gget
akademisk og praktisk forstaelse for denne kundskabsgenerering og hvordan denne styrkes, er
hgjest relavant, da det skaber grobund for et mangfold af lignende oplevelsesproducerende

bedrifter. Jeg gnsker derfor at adressere dette studies problemstilling:

"Hvilken eksterne laeringskilder og interne leeringsprocesser bruger MTB Event
Norway As med henblik pa innovation?”

Denne mere generelle problemstilling kreever lidt forklaring, og jeg vil senere i teorikapitlet

specificere denne gennem flere delproblemstillinger som vil skabe strukturen gennem opgave.

Nar der vil vaere fokus pa eksterne laeringskilder, sa menes der her leeringskilder i forskellige
sammenhange. Fgrst og fremmest er der tanke pa eksterne organisationer, aktgrer og personer

som bidrager til laering, men dette omfavner ogsa dokumenter og anden eksplicit produceret



materiale som bedriften bruger som laeringskilde. Her er der kun tanke pa selve dokumentet, og

ikke ngdvendigvis de personer der star bag udarbejdelsen af disse dokumenter.

Imens de interne leeringsprocesser her ikke kraever dybere forklaring, da det vil beskrives i
teorikapitlet, sa kraever den sidste del af problemstillingen der omhandler innovation en kort
omtale. Studiet her ser pa laering og kundskab som en ngdvendig forudsaetning for innovation.
Ikke desto mindre sa vil dette studie fokusere pa processerne der genererer kundskab, som
"skridtet” fgr innovationsprocessen, og derfor vil dette studie ikke omhandle selve
innovationsprocessen som den genererede kundskab skaber et grundlag for. Alligevel er det taget
med i problemstillingen, sa det fremgar at det er i denne sammenhang er tale om

kundskabsgenerering.

Caseobjektet som studiet undersgger har en anderledes organisationsform end rejselivsbedrifter
der producere tjenester igennem hele aret, fordi et arrangement sker i en tidsafgraenset periode
(Getz 2008). Specielt i en Norsk kontekst, er det normalt og ofte en forudsaetning for
arrangementets gennemfgring, at organisationen udvides med arbejdskraft der kan patage sig
udvalgte arbejdsopgaver, fgr, under og efter arrangementet. Dette stiller store krav til
mobiliseringen af frivillig arbejdskraft i organisationen, og kundskab og praktisk forstalse om

motiverne til at deltage, saledes at denne arbejdskraft kan mobiliseres igen.

Dette studie vil naturligvis bygge pa tidligere forskning og faglitteratur i kundskabsprocessen i
organisaioner/virksomheder. Meget af denne litteratur drejer sig om stgrre bedrifter med en mere
konstant struktur, og ikke arrangementsorganisationernes uregelsmaessige strukturelle tilstande.
Denne litteratur er alligevel udgangspunktet for dette studie, men mere som et teoretisk grunnlag
som ma modifiseres til arrangementsorganisationernes saertraek praeget af en lille
organisationskerne til daglig, men som bygges op til en langt st@grre midlertidig organisation med
et stort indslag af frivillige arbeidskraft. Studiet vil blandt andet tage udgangpunkt i en
modeficering af Nonakas rammevaerk om kundskabsgenerering (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi
2006) og udvikling af projekt kapabiliteter gennem lzaering (Brady & Davies 2004). Ligeledes er jeg
opmaerksom pa at der skrevet store maengder litteratur om netvaerk og klynger, men der er taget
et valg om at have fokus pa Bathelt et.al (2004) rammevark om lokal buzz og globale pipelines,

fordi jeg mener at denne teori kan veere med til at forklare lzeringsprocesser og brug af eksternt
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1.3

netveerk gennem et godt og tidsrelavant perspektiv. Bathelt et al. (2004) bygger desuden pa
litteratur om klynger og netveerk. Aspekter angaende bade casen og den brugte litteratur vil jeg

selvfglgelig vende tilbage til i henholdsvis casebeskrivelsen som fglger herunder og i teorikapitlet.

Studiets bidrag og afgransninger
Studiets bidrag til litteraturen vil vaere et casestudie der vil give indsigt i hvordan MTB bruger sit

netvaerk til at generere kundskab og hvordan denne bliver behandlet internt i bedriften. Det vil
derfor tildels vaere et netveerkstudie der undersgger vigtigheden af hvordan lzering fra netvaerk
bliver behandlet og udnyttet i en mindre rejselivbesdrift. Studiet vil dermed give et indblik i de
interne laeringsprocesser som er blevet fremhavet som helt essentielle for at vaere

konkurrencedygtig i et globalt marked (DeGeus 1988).

Studiet er inspireret af en efterspgrgsel af empiriske studier der afdeekker innovation i rejselivet.
Hjarlager (2010) mener at der mangler forskning pa innovation i rejselivet. Derfor sgger dette
studie at bidrage med et indblik og en forstaelse af de innovative leeringsprocesser der foregar i en
mindre Norsk rejselivsbedrift, hvilket er saerdeles relevant, idet laering fra netvaerk og interne
leeringsprocesser tidligere herover er blevet fremhaevet som essentielle innovationsfremmende

tiltag for flere innovationstyper.

Jeg har i dette studie ogsa matte fravaelge litteratur som kunne vaere relevant. Dette er klare valg
der er taget for at afgraense studiet, da omfanget ellers vil blive for bredt. Eksempelvis sa kunne
der veere fokus pa teori der omhandler bedrifters absorberende kapacitet, der er teori der
omhandler bedriftens evne til at laere, men dette er fravalgt blandt andet fordi jeg ikke mener at
et element som organisationskultur som er inkluderet i en bedrifts absorberende kapacitet ville
blive for vanskelig at afdeekke gennem dybdeinterview, som er indsamlingsmetoden i dette studie.
Dette vil i stgrre grad kraeve en form for observation af MTB, og det har der ikke vaeret tid og
resurser til, og det er argumentet for at dette er blevet fravalgt. Desuden sa omfatter keernen i af
MTBs organisation kun et fatal af individer, imens organisationskultur som faenomen normalt set
benyttes pa organisantioner med en stgrre og et mere stabilt antal individer koplet til

organisationen.

Det skal ogsa fremhaeves at caseobjektet MTB har gennemfgrt flere arrangementer fra starten af

2000-tallet. Jeg har dog valgt af afgraense studiet til at fokusere pa perioden optil World cup i 2013
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1.4

og frem til marts 2014, hvor interviewerne blev gennemfgrt. Denne tidsafgreensning har jeg valgt
af flere arsager. Fgrst og fremmest sa ville studiet blive for omfattende, om tidsafgraensningen
ikke blev taget og samtidig mener jeg at det bliver vanskeligere at fa troveerdig emperi, jo laengere
tid der gar fra informanternes handling og til selve interviewet. Videre sa er det vanskeligt at

forske pa fremtidige aspekter, da disse naturligvis ikke er forekommet endnu.
Videre herunder, gnsker jeg at fremhaeve hvordan studiet er struktureret og opbygget.

Studiets opbygning

Studiet er opbygget pa den made at jeg herunder fg@rst vil preesentere dette studies case for at
seette studiet ind i sammenhang, hvor formalet vil vaere at definere caseobjektet. Derefter vil jeg
bruge den fgrste del af teorikapitlet pa at redeggre for nogle grundlaeggende begreber som er helt
essentielle at fa en forstaelse for, da studiet bygger pa disse. Videre i teorikapitlet vil jeg bruge
tidligere litteratur som inspiration til at udvikle dybere delproblemstillinger der vil belyse
hovedproblemstillingen, og samtidig vil der pa baggrund af disse, vil studiets konceptuell model

konstrueres Igbende.

I metodekapitlet vil jeg redeggre for hvilken fremgangsmade jeg har brugt for at belyse min

problemstilling, og det vil jeg g@re pa en sa detaljeret made for haeve studiets palidelighed.

Analysekapitlet starter med en oversigt over studiets fund, hvorefter de enkelte
delproblemstillinger vil belyses, analyseres og tolkes og Igbende afsluttes med delkonklussioner

der knytter fundende op til studiets konceptuelle model, der vil modificeres efter disse fund.

Efter analysen haeves blikket, hvor fundende vil diskuteres ift. tidligere litteratur, og konkluderes

ud fra de praktiske og teoretiske bidrag.

Men som neaevnt starter jeg herunder med at praesentere studiets case.



Praesentation af case og definition af Hafjell Bike Parks rolle
Casen som dette studie tager udgangspunkt i er aktieselskabet MTB Events Norway As (MTB) som

er en organisation hvor hovedejeren er det Norske Cykelforbund og Hafjell Freeride Klubb er
medejer. Bedriften der er lokaliseret i @yer ved foden af Hafjell alpincenter, startet 2003 med at
introducere downhill cykelarrangementer, med Norges cup og Norgemesterskab, frem til
gennembruddet i 2010, hvor der blev arrangeret Europamesterskab i downhillcykling. Dette blev
efterfulgt af World cup i downhill cykling i 2012 og 2013, hvor der i 2013 blev tilfgjet 3 ekstra

dicipliner: Rundbane, Eliminator, og Cross Country.

Arrangementerne blev i starten
arrangeret af Hafjell Freeride

klubb, men af praktiske arsager og

i takt med arrangementernes Dasti:z?d::s:r,
vaekst, blev MTB i 2013 oprettet e I _SandVIka
og star nu for arrangeringen. e -t Qyer/Hafiell

Koordinator
(Ikke informant)/
Q@yer

Organisationen har sit hovedsade Event
Director/@yer

Ansatte
Frivillige

med styre og daglig leder i

Sandvika, Norge, imens de

operationelle funktioner i e ] o i (oo s
Kultur ansvarlig Frivillige ansvarlig afdelingsledere

organisationen gennemfgres fra

kontoret i @yer, med 2 faste Figur 1 Organisationsstruktur, MTB

ansatte, som i dette studie vil

benaevnes som ledelsen. Derunder er der tilknyttet flere frivillige afdelingsledere der ivaretager

forskellige opgaver i tilknytning til arrangementet. En sktisering af MTBs faste

organisationsstruktur kan ses i figur 1, hvor det ogsa fremgar pa hvilken positioner nogle af dette

studies informanter sidder i, og hvem der er udeladt. Begrundelsen for dette kommer jeg tilbage

til i metodekapitlet.



Som det blev naevnt tidligere i indledningen, sa har MTB en anderledes organisationsudformning
end rejselivsbedrfiter der producerer og leverer tjenester hele aret. MTBs produkt er
arrangementer der afholdes i en afgraenset periode hvert ar, og som er helt afhaengige af flere

hundrede frivillige som arbejdskraft for at gennemfgre arrangementet. Derfor kan MTB beskrives

som en organisation der har en lille fast kerne af ansatte, og
nogle frivilligt tilknyttede afdelingsledere som arbejder Frivillige foreninger
kontinuerlig med arrangementet gennem aret, men at
organisationen udvides betydelig med frivillg

Afd. ledere
arbejdskraft i ugerne frem mod arrangementet, til Frivillge
efter nedriggingen har fundet sted efter
arrangementet. Dette er vist i figur 2, hvor den
inderste kerne repraesenterer de faste ansatte og
hvor de frivillige afdelingsledere kommer som et lag MTB Ansatte
uden pa denne kerne. Disse to inderste lag er studiets
definerede forskningsenhed som er markeret med
redt. Nar arranngementerne skal gennemfgres,

Figur 2 Studiets forskningsenhed

udvides organisationen midlertidigt gennem
frivillige foreninger der stiller med arbejdskraft, hvilket afspejler det sidste yderste lag i figuren.

Disse vil her ikke inkluderesi dette studie pa anden made end at afdeligslederne antagelig laerer fra

samarbejdet med dette "lag”.

MTB star kun for selve arrangeringen af konkurrencerne pa licens fra Union Cykling Internationale
(UCl), og star heller ikke for bygning af selve arenaen og Igyperne hvor konkurrencerne foregar i.
Dette star Hafjell Bike park (HBP) som er en del af Hafjell alpinanlaeg for, og det er i samspil med
denne partner at arrangementer er blevet stgrre og stgrre. Arrangementer ville aldrig kunne have
vokset s3 meget som de har gjort de sidste 10 ar, hvis ikke det var for Hafjells satsning pa downhill
cykling, og ligeledes ville cykelproduktet pa Hafjell antagelig aldrig vaeret blevet til det unikke
cykelprodukt, om det ikke var for den promotion det medfgrer at afholde disse store

arra ngementerz.

’ Der er udpreget konsensus om denne udtalelese fra Informant 1,2, og 5
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2.1

HBP og MTB bidrager ind i arrangementerne pa hver sin made, og reelt set kan dette ses som en
teet samarbejdsalliance. Pa trods af dette, vil jeg dog alligevel benavne HBP som en "afdeling” i
MTB, selvom de reelt ikke er det. Argumentet for dette bunder i, at HBPs bidrag som arenabygger i
arrangementet er af en sddan art, at de kan ses pa som en afdeling der bidrager til arrangementet
som et samlet oplevelsesprodukt. Trods at jeg benavner HBP som en afdeling, vil jeg i analysen
alligevel behandle HBP som en lokal partner der leverer et bidrag ind til arrangementet som MTB i
regi af UCl gennemfgrer. Jeg veegter dog denne partners rolle i arrangementet, som helt essentiel,
og jeg vil derfor ogsa se naemere pa HBPs interne leeringsprocesser og hvordan dette formildes til

MTB som partner, fordi deres bidrag til det samlede produkt er sa vigtig.

Arrangement som faenomen
For at placere den netop preesenterede case ind i en sammenhang, mener jeg at det er vigtigt at

forsta arrangement som faenomen, fordi det vil skabe en klarhed om:

Hvilken branche og type bedrift MTB er, -
Hvad et arrangement helt fundamentalt er, og

Hvilken rolle arrangementer har i regionen.

Det understreges at dette afsnit ikke vil bruges aktivt i analysedelen, men er med for at skabe en

underlaeggende forstdelse af studiets kontekst.

Herunder gnsker jeg at starte med at definere MTB som en rejselivsorganisation med en fglgende

argumentation.

MTB defineres i dette studie som en rejselivsorganisation, hvor bedriften i et afgraenset tidsrum
med arrangementet som produkt, er en attraktion der tiltraekker turister, og lokale og regionale
besggende, hvor en turist defineres som “(...) personer pa reise og opphold utenfor det geografiske
omradet hvor de vanligvis ferdes, og hvor hovedformdlet med reisen ikke er d fa Ignnet arbeid pd

det stedet de besgker, (og uten at personene ngdvendigvis ma ha overnattet utenfor egen bolig)

(Kamfjord 2001:41 efter World Tourism Organization).

MTB kan dermed bestemmes som en bedrift der i en afgreenset periode yder et delprodukt til en
destinations samlede rejselivsprodukt, men hvor delproduktet ikke er tilstreekkeligt for at

tilfredstille turistens samlede behov (Kamfjord 2001). Turisten har udeover attraktionen ogsa et
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eller flere andre grundleeggende behov som skal tilfredstilles, som falder udenfor MTBs
kaernekompetence, som eksempeltvis en form for overnatning, forskellige serveringstilbud og en
form for transport. Derfor kan MTBs arrangementer kun ses som et delprodukt i den samlede
rejselivspakke, som kan anses som en sammensmeltning af flere forskellige delprodukter (lbid), og
videre er MTB derfor afhaengig af at koordinere og samarbejde med de lokale aktgrer der tilbyder

disse komplementzre delprodukter.

Som naevnt sa producerer MTB et oplevelsesprodukt der afholdes i en midlertidig og afgraenset
periode, hvilket leder videre til at definere et arrangement som: “et tids - og rum afgrenset
faenomen”(Getz 2008:407), der er helt unikke hver isaer. Unikheden i arrangementer opstar
gennem samspillet i oplevelsesrummet (Foss i Spilling 2006 ) som oplevelsen foregar i, designet af

denne og programmet deri, samt publikum og deltagerne (Getz 2008).

Denne definition ligger taet op af definitionen af et projekt som i daglig tale er tilknyttet en plan,
forslag eller udkast, men i projektlitteraturen ogsa tillaegges selve gennemfgringen af projektet
(Elvenes 1987 i Karlsen & Gottschalk 2008). En rammende definition af et projekt som dette studie
bruger, lyder: “Et tiltak som har karakter af et engangsforetagende med et gitt mal og avgrenset
omfang, og som gjennemfgres innenfor tids- og kostnadsramme” (Rolstadas 2001 i Karlsen &

Gottschalk 2008).

Der er altsa ligesom i defintionen af et arrangement, tale om en tidsafgraensning og hvor malet er
afgraenset specifikt. Derfor vil jeg i dette studie definere arrangementerne som MTB gennemfgre
som projekter, fordi malet og omfanget er specifikt, og at der er klare afgreensninger ift. den
tidsmaessige ramme. Jeg vil derfor videre ogsa bruge begreberne arrangement og projekt om

hinanden.

Vigtigheden af arrangementer i lokalomradet mener jeg ogsa er vigtigt at bergre for at give et

samlet billede af arrangement som feenomen.

Lillehammer turist har sit fokusomrade pa ferie & fritidsmarkedet, Kursus & konferencemarkedet,
men har efter OL'94 ogsa haft arrangementsudvikling som et satsningsomrade. Det skyldes at

arrangementer bidrager med 7000-9000 overnatningsdggn i regionen, uden for hgjsaesongen,
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hvilket overrisler rejselivsnaeringen i omradet, men i hgj grad ogsa overrisler regionens andre

tilbud, som detajlhandel osv. Flere turister til byen, giver hgjere afkastning.3

Flere andre positive effekter ved arrangementer traekkes af Getz (2008) ogsa frem. Her er der
blandt andet tale om maerkevarebygning og markedsfgring af destinationen som helhed. Store
internationale arrangementer har en uvurderlig markedsfgringseffekt af en destination, pga.
mediedakning nationalt savel som internationalt, og det skaber en veerdifuld opmaerksomhed pa
destinationen i internationale markeder. Derfor er dette ogsa et fokusomrade for Lillehammer

turist, hvis mal blandt andet er at markedsfgre og formidle regionens tilbud til disse markeder.

En anden forudsaetning for at arrangementerne kan gennemfgres, handler om hvorledes
arranggren har mulighed for at mobilisere frivillig arbejdskraft fra lokalomradet. Dette er en kritisk
succes faktor for MTB og for andre arrangementer i regionen, fordi de frivillige som oftest yder en
gratis arbejdsresurse i disse arrangementer, som arranggrerne ikke ville kunne vaere foruden, da
det ville spreenge budgettet for arrangementet hvis de skulle betale for denne arbejdskraft pa
markedsvilkar. Denne arbejdskraft, som er vist i figur 2 som det yderste lag, mobiliseres fra
idreetsklubber og foreninger i det lokale og regionale omrade, gennem bytteforhold baseret pa
tillid og hvor den frivillige arbejdskraft i MTB belgnnes med gratis mad, overnatning og andre

personalegoder.

Det er specielt vigtigt at arranggrer opretholder dette bytteforhold, sa alle parter anser dette som
jeevnt, sa organisationen igen kan mobilisere denne arbejdskraft til efterfglgende arrangementer.

Dette er en udfordring, og en forudsaetning for arrangementet.

Som det fremgar, sa kan arrangementsudvikling ifglge Getz (2008) have flere positive virkninger i
en region, noget som jeg ikke skal komme naermere ind p3, da det falder uden for dette studies
forskningsomrade. Alligevel sa mener jeg at det er vigtigt at fa fremhaevet, fordi det er med til at
give den store forstaelse af arrangementer i regionen, og dermed ogsa vigtigheden af de projekter

som MTB gennemfgrer og de konsekvenser det har for regionen.

Efter nu at have introduceret dette studie og casen deri, vil naeste kapitel have som mal at

praesentere det teoretiske grundlag for dette studie.

* Baseret pa en udtalelse fra interviewet med Informant 4.

~11 ~



3

3.1

3.11

Teori

Formalet med dette kapitel er at spidse studiets relative brede problemstilling i mindre
delproblemstillinger. Disse delproblemstillinger vil Igbende blive praesenteret i teksten i
sammenhang med at det teoretiske fundament vil blive praesenteret. Kapitlet vil i tilknytning til
disse delproblemstillinger lede mod en konseptionel model der pa baggrund af en modificering af
tidligere litteratur, skal give et grafisk billede af MTBs brug af eksterne lzeringskilder og deres
interne laeringsprocesser. Denne vil da sidenhen bruges i analyse og tolkning af empirien, og det vil

vaere grundpilaren i studiet.

Herunder vil jeg fgrst bruge lidt plads pa at redeggre for elementaere begreber som innovation, to
typer af leering, information og to typer af kundskab, da jeg mener at det er vigtigt at give en
grundlaeggende forstaelse af disse elementer, f@r vi kan pabegynde konstruktionen af studiets

konseptionelle model.

Innovation
| et marked med fri konkurrence er det markedskraefterne der bestemmer hvilke bedrifter som

lykkes og hvilke der ikke lykkes. De bedrifter der ikke efterlever markedsbehovene pa en god nok
made, vil efterhanden tabe markedsandele fordi markedet ikke ser vaerdien som produceres fra
bedriftens side, og i en sadan situation vil der vaere behov for at @&ndre pa bedriftens vaerdiforslag
til kunden, gennem innovative processer der medfgrer en andring i bedriftens produkt — og/eller
tjenesteportefglje (Byers et. al 2011). Kort sagt, sa handler det for bedriften om at tilbyde det
markedet efterspgrger, og i dynamiske markeder i konstant udvikling er behovet for innovation
essentielt for fremtidig overlevelse. Men hvad er innovation egentlig? Det spgrgsmal vil jeg

herunder uddybe.

Hvad er innovation?
Innovation har vaeret praktiseret af mennesket i flere tusind ar, men det er fgrst i nyere tid at

udviklingen af teori pa dette fagomrade er blevet udviklet. Helt tilbage til urbefolkningen har man
altid prgvet at finde bedre Igsninger pa udfordringer og problemer, og pa den made har kundskab

gennem erfaring udviklet bedre Igsninger pa eksisterende problemer (Fagerberg 2005).
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Forskningen pa omradet begynede for alvor af fa opmaerksomhed fra 1950’erne og frem og det
var specielt efter 1995, - hvor forskning pa fagfeltet blev udvidet, hvilket har resulteret i en stor
kundskabsbase om selve innovationsprocessen, samt drivere af sociale og gkonomiske virkninger

(Fagerberg 2005).

Slar man begrebet “innovation” op i en fremmedordbog, bruges synonymerne “fornyelse”,

% Der ligger altsa implicit en forstaelse i begrebet om at det skal

"nyskabelse”, eller “novation
veere noget nyt, eller en forbedring af en slags, men for at fremhave hvordan kundskab ligger i
hjertet af innovation (Hall & Williams 2008), og dermed skaber fundamentet for denne fornyelse,

vil jeg i dette studie definere innovationsbegrebet som fglger:

”... innovations are combinations of knowledge resulting in new products,

processes, input and output markets, or organizations”

(Schumpeter 1934 i Sundbo og Fuglsang 2002).

Argumentet for at denne definition foretraekkes, afspejles gennem elementet om innovation som
en kombination af kundskab der ligger i kernen af innovation, uanset hvilken type innovation der

er tale om.

Schumpeter, innovationsbegrebets “far” som har ophavet til den ovennaevnte defintion, skabte
den traditionelle forstaelse af innovationsbegrebet, for at forklare de lange gkonomiske bglger i
samfundet, og hvor innovatgren ved hjzlp af ny teknologi gdelagde tidligere generative

teknologier. Dette kaldte Schumpeter for kreativ destruktion, fordi den nye teknologi erstattede

gammel teknologi (Smith 2010; Byers et.al 2011; Fagerberg 2005).

Schumpeter mente at innovation var nye kombinationer af bedriftens resurser gennem Igsninger i
nye produkter, nye produktionsmetoder, nye markeder, gennem tilgang pa en ravare eller
halvfabriktater eller en omorganisering af bedriften (Fuglsang 2008; Drejer 2004). Her er det
specielt vigtigt at fremhaeve kundskab som en resurse i bedriften, som senere hen er blevet

betegnet som virksomhedens vigtigste resurse ift. innovation (Rgnningen 2009). Det

* http://www.ordbogen.com/opslag.php?word=innovation&dict=pfre (Leest 5 februar 2014)
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understregede Schumpeter allerede vigtigheden af i sin definition, da han mente at det var nye

kombinationer af kundskab der udmunder sig i innovation.

Pa trods af at Schumpeters
inddeling af innovationstyper var . one

Innovation: the OECD Definition
banebrydende, sa har tiderne

2&ndret sig, og der har veeret brug

Product . . .
for mere operationelle Innovation This involves a good or service that is new or
significantly improved. This includes significant
innovationstvoer. Derfor deler improvements in technical specifications, components
yper. and materials, incorporated software, user friendliness
flere forfattere ifglge Engen or other functional characteristics
(2012) nu innovationstyper ind i Process Process innovation involves a new or significantly
Innovation improved production or delivery method. This includes
produkt (og/eller tjeneste),- significant changes in techniques, equipment and/or
! software.
proces (nye mader at producere Marketing Marketing innovation involves a new marketing
o Innovation met_hod |nvolvmg significant changes in product
pa), - markeds,- og design or packaging, product placement, product

N . . . promotion or pricing.
organisationsinnovationer. | figur
Organisational

4 er OECD’s beskrivelse af de Innovation Organisational innovation involves introducing a new

organisational method in the firm’s business practices,
enkelte typer af innovation workplace organisation or external relations.
fremhaevet.

Figur 4 OECD innovationstyper (www.oecd.org)

Det er videre vigtigt at skelne mellem invention og innovation. Invention er opfindelser eller ideer
der kan fgre til innovation, men om ikke disse opfindelser kommercialiseres og introduceres i
markedet, vil det kun forblive en opfindelse (Smith 2010). Innovation inkluderer bade opfindelsen,
men ogsa kommercialiseringsprocessen der “klarggre” opfindelsen for markedet og spredningen

deri. Man kan derfor sige at ” Innovation er den succesfulle udvikling af ideer” (DTl i Smith 2010:5).

Der bgr ligeledes skelnes mellem radikale og inkrementielle innovation, specielt fordi det er
relativt sjeeldent at radikale innovationer forekommer i rejselivet, og der er en udpraeget
forstaelse af at innovation i rejselivet i hgj grad er inkrementielle (Sundbo 2008). En radikal
innovation er baseret pa kundskab som erstatter tidligere eksisterende kundskab, og i et
konkurrencemaessigt perspektiv, skaber produkter/tjenester der udkonkurrerer eksisterende
produkter/tjenester (Furseth i Hernes & Koefod 2007). Modpolen til dette er inkrementielle

innovationer der ikke erstatter, men bygger pa tidligere kundskab, og som udspringer sig i nye
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3.2

3.21

produkter eller tjenester der ikke pa samme made udkonkurrerer eksisterende produkter/
tjenester pa markedet (lbid). Det er altsa i hgjere grad skridtvise forbedringer af

produkter/tjenster.

Efter nu at have redegjort og defineret innovationsbegrebet, vil de fglgende afsnit koncentrere sig
om at give begreberne informantion, laering og kundskab en mening, saledes at de kan bruges i

opgavens videre reesonnementer.

Information, laering, og kundskab- en distinktion

Det er vigtigt at skille mellem information, laering og kundskab, som er besleegtede begreber, men
som ikke er det samme. Nonaka gengiver Machlup fornuftigt i skellet mellem information og
kundskab, hvor “...information er en strém af beskeder eller meninger som kan tilfgje,
restrukturere eller andrer kundskab” (Machlup 1983 i Nonaka 1994). Videre tilfgjes det ogsa at
denne a&ndring af kundskab er forankret i individets antagelser og holdninger. Dvs. at information
det flyder frit og kan veere med til at &endre individets kundskab og anskuelse af verdenen. Laering
er selve kundskabsgenereringen og kan i denne sammenhang ses som den proces der foregar nar

individer, grupper eller organisationer omdanner indsamlet information til kundskab.

Imens information, lzering og kundskab her bliver fremhavet som en sammenhangende proces,
sa mener jeg videre, at det er vigtigt for forstaelsen at redeggre dybere for laering og kundskab,
fordi disse begreber spiller en helt central rolle i dette studie. Fgrst kommer to former for leering

efterfulgt af en definition af kundskab og en underdeling af denne.

Explorativ & Exploitativ leering
Det er en centralt pointe i lzeringslitteraturen og en balancegang for bedrifter, at pa den ene side

at veere i stand til at ops@ge nye muligheder internt og eksternt og udforske disse, og pa den
anden side at udnytte det bedriften allerede har leert (March 1991; Lengnick-Hall & Inocencio-Gray
2013). Dette er den vanskelige balancegang mellem exploration og exploitation, hvor det fgrste
begreb netop beskriver leering der opfanges ved at udforske udenfor det man allerede ved, enten
internt eller eksternt i bedriften. Dette kan vaere gennem variationer i den daglige drift eller at
man tager nogle chancer og er risikovillig ved at eksperimentere (March 1991). Dette skal altsa ses
som laering der ligger uden for det som man allerede kender til i bedriften, og er altsa “ukendt

land” eller felter og omrader som bedriften udforsker fordi der er muligheder, eller potentielt kan
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veaere muligheder i at udforske. Samtidig kan denne form for leering vaere usikker og yderst
bekostelig, fordi man bevaeger sig ind pa omrader som man ikke kender til og som man derfor ma
udforske, f@r det kan generere nogen vaerdi for bedriften. Derfor vil investering i denne type
leering ofte f@rst give afkastningen pa laengere sigt, men samtidig ogsa veere forbundet med den
risiko at det slar fejl, og investeringen ikke medfgrer den reelle afkastning der var tiltaenkt.
Begrebet exploitation er lzering der er forbundet med mindre risiko fordi leeringen her er baseret
pa at udnytte det man allerede har leert i organisationen. Dette kan f.eks. vaere effektivisering, en
finpusning af en proces, eller gennem de strategiske valg man tager, baseret pa tidligere

erfaringer(March 1991).

| MTB er kombination af disse to laeringsformer antagelig vigtig. Forventningen er at MTBs tidligere
arrangementer bygger pa en hgj grad af eksplorativ lzering, men at bedriften nu stgrre grad har
oparbejdet kundskab, som nu kan udnyttes til at effektivisere processerne med. Man kan dog
forvente at der pga. arrangementets unikhed vil vaere en naturlig forkomst af eksplorativ leering

tilknyttet udviklingen af arrangementet.

Kundskab
Kundskab bliver af Nonaka og Von Krogh definereret som ”...Justified true belief”(2009:639). Med

dette menes at det er individers retfaerdiggjorde forstaelse og antagelser om virkeligheden. Det er
vigtigt at papege hvorledes kundskab er en dynamisk menneskelig proces som retfaerdigggre
personlige antagelser som en del af en straeben efter sandheden om virkeligheden (Nonaka
1994:15). Dette er relevant fordi det betyder at et individs kundskabsbase er dynamisk og kan
udvikle sig, hvilket ogsa er en logisk sammenhaeng. Dette kraever en kort eksemplificering, for

forstaelsens skyld.

Nar vi gar pa en uddannelse, leeser vi teori som er perspektiver pa hvordan virkeligheden ser ud,
og nar dette optages i os, eendres opfattelsen af den sande virkelighed om det man har studeret,
og pa den made er kundskab dynamisk. Et andet rejselivsrelateret eksempel kan veere hvordan en
markedsundersggelse om et specielt kundesegments behov, der starter ud som information der
kommer tilbage til bedriften og som skal kodificeres sa det bliver forstaeligt for modtageren.

Derefter kan denne information vaere med til at eendre forstaelsen af disse kundebehov i det
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pagaeldende segment og derved sendres modtagerens forstaelse af hvordan virkeligheden for

kundesegmentet er. £ndringen understreger her ligeledes kundskabens dynamik.

| det naeste afsnit gnsker jeg at grave et lag” dybere, og skelne mellem to typer af kundskab; tavs

- og eksplicit kundskab, fordi dette vigtig i den videre forstaelse af hvordan kundskab overfgres.

Tavs & Eksplicit kundskab

Kundskab deles af flere forfattere ind i eksplicit og tavs, hvor den fgrste type er kundskab der til en
vis grad er handterligt og lettere overfgrbar til andre (Nonaka 1994; Smith 2001; Cooper 2006).
Dette kan eksempelvis vaere teknisk data som akademiske tekst, manualer, patenter som er
beskrevet i et formelt sprog, noget der kraever et niveau af akademisk forstaelse for at kunne tolke
(Smith 2001). Nar fgrst kundskaben er afkodet og systematiseret, kan den bruges igen og igen, af

alle der har tilgang.

Den tavse type af kundskab er modsat mere uhandgribelig og kaldes kaldes Know-how (Smith
2001; Nonaka 1994). Denne form beskrives som den kundskab man ikke kan satte ord p3, eller
det man ikke taenker over og bare g@r per automatik (Polanyi i Smith 2001). Det vil sige at den
skiller sig ud pa den made, at den ikke pa samme made som eksplicit kundskab let kan opbevares

og overfgres, fordi det er vanskelig at seette ord pa.

Smith (2001) skelner mellem teknisk - og kognitiv tavs kundskab, hvor den fgrste i hgj grad handler
om et individs evner til at udfgre en opgave, og som ofte er baseret pa en hgj grad af laering
gennem erfaringer. For at illustrere, er tgmreruddannelsen baseret pa en blanding at teori i form
af eksplicit kundskab i normal undervisningsform, og praktisk oplzering, hvor lzerlingen er i
praktikperiode for at tilegne sig tavs kundskab, ved at arbejde med andre og se hvordan mesteren

arbejder.

Den anden form, - den kognitiv tavse kundskab - ligger sa langt inde, og er sa integreret i individer,
at vi ofte bruger denne uden at lzegge maerke til det (Smith 2001). Det er centreret omkring nogle
mentale elementer, der beskrives som working models, - som bidrager med perspektiver der
hjeelper individet med at opfatte og definere verden (Johnson-Laird i Nonaka 1994). Med egne

ord, sa forstas dette som autonome mentale “filtre”, der er med til give omgivelserne mening og
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definere, baseret pa tidligere erfaring. Saledes skal vi som individer ikke forsta og genlaere hvordan

vi skal forholde os til omverdenen hver eneste gang vi gar ud af dgren hjemme.

| det naeste afsnit vil jeg preesentere dele af Nonakas (1994) rammevaerk som han bruger til at
forklare hvordan disse to typer af kundskab bliver spredt i en organisation. Rammevazerket er skabt
for at kunne systematisere kundskabsspredningen i st@grre bedrifter, og derved rammer teorien
noget ved siden af mal i dette studie, da casen heri er en mindre bedrift. Derfor vil jeg kun
praesentere nogle dele, lade mig inspirere og diskutere hvorfor andre dele kan udelades. Gennem
denne praesentation vil jeg ligeledes fremhaeve den fgrste delproblemstilling der leder hen mod de
f@rste elementer i dette studies konseptionelle model, som repreesenterer de interne

laeringsprocesser.

Kundskabsspredning
Japanske Nonaka’s (1994) rammevaerk om kundskabsoverfgring i en organisation, afdeekker

hvordan kundskab starter i individerne i en organisation, og hvordan denne kan spredes op
igennem bedriften til at blive "allemandseje” i organisationen, og til videre at veere mulig at dele
med andre bedrifter gennem alliancer, netveerk eller samarbejde. Weidenfeld et.al (2010)
fremhaever efter Hudson, overfgring af kundskab som ”... a key element in the innovation process”,
og definerer det videre som “. . .a variety of flows, within firms, between firms, between producers
and consumers, and between private sector and public sector organisations, which are facilitated

by and contribute to the blurred boundaries of firms’’(Hudson i Weidenfeld et.al 2010)

Teorien baserer sig pa kundskab i sine to former - den eksplicitte og den tavse kundskab, - og
beskriver hvordan man med tiltag, kan stimulere spredningen af kundskab gennem fire processer

(Nonaka 1994), som jeg herunder vil redeggre for.

De fire processer
Den f@rste proces i modellen som kan ses i figur 4 handler om at man overfgrer tavs kundskab

gennem at socialisere (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 2006). Dette skyldes at den tavse
kundskab er vanskelig at seette ord pa, og derfor er det vaesenligt at det i hgjere grad bliver
kundskabsoverfgring i form af “hands-on”, hvor det handler om at man skaber nogle faelles

erfaringer i det at veere sammen, fremfor at skulle satte ord pa tankeprocesser og lignende. For at
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to  TACIT EXPLICIT

i ™\

bygge videre pa tomrereksemplet der blev -

brugt herover, sa sker der netop en ;
TACIT| Socialization Externalization

overfgring af tavs kundskab igennem
socialisering mellem mesteren og

leerlingen. Dette er fordi de evner som

mester har erfaret sig som et handvzerk, er EXPLICIT| Internalization Combination

vanskelig at seette ord pa, og for at dette
& J

skal overfgres til lzerlingen, sa ma det ske Figur 5: Adaption from "Modes of knowledge

.. . creation" (Nonaka & Takeuchi 2006
gennem socialisering mellem de to, hvor ( )

mester praktisk viser hvordan man ger, og lzerlingen repeterer.

Den anden proces som Nonaka (1994) beskriver handler om hvorledes tavs kundskab ggres
eksplicit, og kaldes eksternalisering. Dette ggres gennem brug af metafore, analogier, hypoteser
eller modeller, hvor formalet er at artikulere tavs kundskab til en form for eksplicitte koncepter,
som i hgjere grad kan overfgres og forstas af andre. Dette kan ogsa ske igennem laeresaetninger
som er udviklet pa baggrund tavs kundskab fra et individ, og som ggres mere "tilgeengelig” og
forstaelig gennem laeresaetningen. Billeder kan ogsa vaere noget der fremmer denne proces, fordi

et billede ofte kan beskrive ting der er vanskelige at forklare (Nonaka 1994).

Nar kundskaben pa den made er gjort handterbar i et eksplicit koncept, sa kan dette enklere deles
til andre, og det forslar Nonaka (1994) sker gennem en kombination. Her handler det om at
systematisere koncepterne i kundskabssystemer, gennem at individer bytter eller kombinerer
kundskab gennem dokumenter, mgder, telefonsamtaler, databaser osv. Det kan ses som en
rekonfigurering af forskellige former for eksisterende kundskab der bidrager til nye kombination af

kundskab (Nonaka & Takeuchi 2006).

Spiralen mangler derved kun at fa den nye genererede kundskab omsat i bedriftens ansatte, og
dermed gjort den eksplicitte kundskab til individuel tavs kundskab, og det beskrives i den sidste
form der kaldes internalisering. Det fremhaeves at overfgring i denne proces er baseret pa en hgj
grad af learning-by-doing (Nonaka & Takeuchi 2006). Her er der ofte tale om arbejdsinstrukser
eller manualer der beskriver hvordan opgaver skal Igses, hvor individer tilegner sig evnerne til at

Igse disse opgaver pa baggrund af disse instrukser.
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Disse processer reprasenterer den ene dimension i rammevaeerket, og kaldes

epistemologidimensionen (Nonaka 1994).

Den anden dimension i Nonakas (1994) rammevazerk , - ontologidimensionen, handler om pa
hvilket niveau denne kundskabsoverfgring sker pa. Organisationer kan ikke veere kundskabsrige,
men det kan de individer der arbejder deri vaere. Derfor kan man sige at det er individerne i
organisationen der er bedriftens kundskabsbase. Gennem epistemologidimension som netop blev
omtalt, vil kundskab fra dette individniveau gennem disse fire forskellige processer, overfgre
kundskaben til et gruppeniveau, derefter til organisatorisk niveau og til sidst et inter-
organisatorisk niveau, saledes at det kan deles pa tvaers af organisationer. Spiralen i midten af
modellen symboliserer hvordan kundskaben gentagende gange deles og spredes op igennem

organisation (Ontologidimensionen).

Som jeg kort fremstillede tidligere, sa blev rammevaerket udviklet til stgrre virkesomheder, og i

dette studie er MTB som det blev beskrivet i forrig kapitel, - i en lidt anden og mindre form.

Pa grund af denne asymmetri mellem rammevaerk og case, gnsker jeg derfor kun at lade mig
inspirere de af fire overfgringsprocesser i sig selv. Det kan veere processerne i sammenhang, men
0gsa processerne isoleret set. Dvs. at der ikke vil veere fokus pa hvilket niveau overfgringen sker
pa, da det er irrelevant her, fordi MTB er sa lille en organisation som den er, men i st@grre grad
hvilken af de fire processer som bruges til overfgre af kundskab. Jeg gnsker ogsa at henvise til
Weidenfeld et. al (2010), der hentyder til kundskabsoverfgring ikke kun sker inde i organisationen,
men ogsa mellem bedrifter, og mellem producenter og kunder. Dette vil jeg komme tilbage til pa
et senere tidpunkt, i tilknytning kundskabsgenerering fra

eksterne kilder.

Med inspiration fra Nonakas rammevaerk praesenteres her det
farste trin | dette studies konseptionelle model, med en

felgende forklaring.

| midten af modellen er forskningsenheden | MTB (som blev

Figur 6 Konseptionel model del 1.
MTB og de fire overfgringsprocesser.
(Nonaka 1994)

defineret | figur 2) repraesenteret ved sine faste organisation,

altsa ved de faste ansatte, og ved de frivillige afdelingsledere.
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Derudenom er Nonakas fire processer repraesenteret. Pilen indikerer maske at processen slaviske
gar gennem de fire processer, men jv. diskussionen i foregaende afsnit, sa skal dette ikke
veegtlaegges, da jeg mener at processerne godt kan ses pa som isoleret, og alligevel haeve

kundskabsniveauet.

Med disse fire grundlaeggende processer i bunden, leder dette frem til studiets to fgrste
delproblemstillinger, der deles tidsmaessigt op i planlaegningsfasen og post-arrangementsfasen, -

feér og efter arrangementet. Delproblemstillingerne lyder som fglger:

1. Hvilke leeringsprocesser i MTB bidrager til at haeve kundskabsniveauet i
arrangementets planlagningsfasen?

2. Hvordan bliver lzering opfanget i MTB i post-arrangementsfasen og i
hvilken grad bliver denne leering videreformidlet til organisationens
styre?

Her er malet at undersgge hvilke processer som reelt bliver brugt til at haeve kundskabsniveauet i
bedriften, og det som er specielt vigtigt at laegge meerke til, er at processerne ikke begraenser sig til
at forega internt i bedriften, som det om mulig fremstod herover, men at processerne ogsa kan
ske i samspil med eksterne aktgrer. Dette blev dog ogsa fremhaevet af Nonaka (1994) som
henviste til at disse processer ogsa kunne forega pa et inter-organisatorisk niveau. Det vil jeg

komme naermere ind pa herunder, hvor der i modellen vil blive tilfgjet nogle ekstra elementer.

Klynge, Lokal Buzz og sociale bytteforhold

Tidligere er der blevet argumenteret for vigtigheden og fordelene af en samlokaliseret klynge,
altsa bedrifter der er tilknyttet den samme gkonomiske sfeere. Et af argumenterne for dette
handler blandt andet om, at bedrifter i en klynge er lokaliseret fysisk nsermere hinanden, og
dermed har bedre mulighed for at dele tavs kundskab, som kraever stgrre grad af face-2-face (F2F)
interaktion gennem en socialiseringsproces for at overfgres. Der har derfor vaeret en udpreget
forstaelse af at tavs kundskab overfgres gennem interaktion og at jo stgrre afstanden bliver
mellem bedrifter, jo vanskeligere bliver overfgringen af tavs kundskab, fordi det bliver svaerere at

mgdes oftere (Bathelt et. al 2004).
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Informationsteknologi har medfgrt at bedrifter globalt har langt stgrre tilgang til information, men
i en eksplicit form, og ifglge Maskell & Malmberg (i Asheim 2005) sa jo mere tilgaengelig eksplicit
kundskab bliver "for alle”, jo vigtigere bliver den tavse og vanskelig overfgrbare kundskab, for at

opretholde konkurrencedygtighed, hvilket underbygger raesonnementet om klyngers vigtighed.

Bathelt et.al (2002) udfordrer denne tankegang, ved at introducere to begreber kaldet lokal buzz
og globale pipelines, og hvor de mener at bedrifter i stgrre grad kan overfgre tavs kundskab
gennem pipelines til eksterne partnere, som er lokaliseret langt fra hinanden. De mener blandt
andet at dette skyldes nye muligheder for at overfgre kundskab over afstand gennem blandt andet
gennem videokonfenrecer (Bathelt & Turi 2011), men ogsa at bedrifter i st@rre grad opsgger
messer, konferencer og miljger der er kundskabsintensive pa omrader med relavant kundskab for

de pageeldende organisationer (Bathelt et. al 2004).

Herunder vil jeg komme naermere ind pa begrebet lokal buzz, hvorefter jeg senere vil beskrive

global pipelines mere dybdegaende.

I lokale miljger i klynger kan der opsta specielle institutionelle strukturer som kaldes lokal buzz.
Denne struktur er et samhandlingsmgnster som Bathelt et.al (2004 ) mener kan fremme
kundskabsspredningen pa et sted eller i en region. Det hanger sammen med at man sammen er i
stand til at haeve en regions kompetenceniveau, ved at der opstar en slags synergieffekt ved at
veere lokalieret pa det samme sted, og at bedrifterne kan bruge hinandens kompetencer og
kundskab, enten pa samme omrade eller som er komplementeert, gennem daglige samtaler og

socialisering mellem lokale partnere i et omrade. Bathelt et al. definerer lokal buzz som:

... “the information and communication ecology created by the face-to-face contacts, co-presence
and co-location of the people and firms within the same industry and place or region. The buzz
consists of specific information and continuous updates of this information, intended and

unanticipated learning processes in organized and accidental meetings”. (Bathelt et al. 2004:11)

Dette siger noget om at det er et miljg eller en slags klima for samarbejde pa et sted, hvor der er
en hvis fysisk naerhed mellem bedrifterne og at dette miljg er med til at fa informationen til at
flyde gennem at man mgdes og taler sammen, som jeg videre anser som en form for socialisering

som Nonaka (1994) omtaler i tilknytning til overfgring af tavs kundskab. Dette bunder ifglge
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Bathelt et.al. (2004) helt grundlaeggende i de kulturelle vaerdier, vaner og normer der eksisterer og
skaber et miljg som fundament for et faelles fortolkningsgrundlag for bedrifterne, og som igen

giver et grundlag for at lzere fra hinanden, fordi det skaber en tillid mellem de involverede parter.

En pointe som ogsa er vigtigt i citatet herover handler om at informationsoverfgringen ikke
ngdvendigvis sker igennem organiserede mgder. Grabher (i Bathelt et al 2004) understreger at
bedrifterne ofte ikke har noget specielt mal med at ga ud og s@ge speciel information fra andre,
men at der i hgjere grad at er tale om rygter, indtryk , anbefalinger, handelserfaringer og
strategisk information der deles. “Buzz’en” er altsa ikke ngdvendigvis af en sadan art af
"tykflydende tung kundskab”, men mere en form for information om hvad de andre aktgrer
arbejder med og hvordan de arbejder, og som kommer helt naturlig gennem daglige rutiner som
forhandlinger med underleverandgrer, gennem telefonsamtaler eller gennem generelle uformelle
samtaler med personer i neermiljget (Bathelt el al. 2004). Dette kan eksempelvis vaere idet to
bedriftsledere mgdes i supermarkedet og slar en snak af om hvordan det gar. Her kan der ogsa
gives gode rad eller feedback pa et feelles projekt eller information om en faelles kundegruppe eller
lignende. Dette er egentlig information som bedrifter far indsigt i, bare ved at veere tilstede i
naermiljget, og bedriften behgves derved ikke at decideret ggre nogen investeringer for at fa
denne information, fordi den kommer til parterne bare ved at de er lokaliseret i det samme
omrade. Dette sker mere automatisk, ”bare ved at vaere til stede”, med basis i at man i omradet

har et feelles social - eller gkonomisk flade (Bathelt et.al 2004).

MTB er tidligere defineret som en rejselivsbedrift, og her vil jeg videre definere bedriften som en
del af rejselivsklyngen i Lillehammer regionen, som bestar af en masse delprodukter, der alle
falder ind under rejselivsbranchen gkonomiske sfeere. Denne definering bunder i reel rejseafstand

til andre partnere i regionen, og i hvor hgj grad det er muligt at mgdes face-2-face pa kort varsel.

Spgrgsmalet er da videre om MTB maerker noget til lokal buzz, om det forefindes, hvilke aktgrer

som indgar og hvor vigtig dette (om det forefindes) er for MTBs kundskabsgenerering.

Derfor spgrger jeg igennem dette studies tredje delproblemstilling:
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3. I hvor stor grad forefindes et relevant lokal buzz milja i Lillehammer
regionen for MTB, og hvor stor nytte har MTB i sdafald af dette med
henblik pa kundskabsgenerering?

. v
Dette leder videre til praesentationen af naeste element i dette studies konseptionelle model.

Herunder vil jeg praesentere elementet kort, og diskutere dette.

Det nye element der her tilfgjes er den lokale klynge der omgiver MTB. Pilene fra henholdsvis
socialiserings - og kombinationsprocessen, skal

indikere interaktion der muligvis forgar mellem /m
MTB og klyngen. Pa den ene side er der en
socialisering med andre bedrifter i klyngen som
kan overfgre tavs kundskab gennem face 2 face
interaktion, og pa den anden side viser jeg til at
der muligvis foregar en udveksling af eksplicit

kundskab, bade fra MTB og ud, men ligeledes

tilbage ind i organisationen, som da kan
kombineres med tidligere kundskab, og skabe en

ny virkelighedsforstaelse gennem ny kundskab. ) ) .
Figur 7 Konseptioel model del 2: MTB i Lillehammer

regionen. (Inspireret af Nonaka 1994; Bathelt et.at 2004)
Grunden til at der ikke er angivet pile fra

Eksternalisering — og internaliseringsprocessen begrundes med at disse to processer ses som
interne overfgringsprocesser, hvor tavs eller eksplicit kundskab transformeres til den modsatte

form, hvilket foregar uafhaengig af ekstern pavirkning.

| casepraesentationen var jeg inde pa at det er fra regionen at MTB primaert anskaffer den frivillige
arbejdeskraft til arrangementet. Jeg forventer ligeledes at MTB bruger lokale bedrifter til at yder
tjenester, bade pa betaling og gennem good-will. Derfor vil jeg i tilknytning til lokalsamfundet kort
introducere social bytteteori, fordi jeg har en forventning om at der kan knyttes en del lzering til

bytteforhold med lokale partnere.
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3.4.1 Socialt bytte
Kort fortalt bestar et bytteforhold mellem flere aktgrer. Helt enkelt kan socialt bytte mellom to

aktgrer fremstilles principielt som i figur 8, hvor aktgr E har kontrol over et gode, som aktgr A har

interesse i. Samtidig har aktgr A kontrol
Gode 1

over et gode som aktgr E har interesse i. / \

Siden der hermed er en gensidig interesse Mgy ol
i hinandens goder, kan aktgrerne bytte, Aktor E Aktor A
om begge parter fgler at det er fair eller Kontroll Niforease

jeevnt bytteforhold (Martinussen 2001). \ /

. o o Gode 1
For at give et kort eksempel pa dette, sa

Figur 8 Socialt bytte (Martinussen 2001:141)
kan aktgr E have en interesse i arbejdskraft
fordi de skal have udfgrt et stykke arbejde, som aktgr A har kompetence til at udfgre og dermed
kontrol over. Aktgren udfgrer arbejdet hvis interessen for et gode som Aktgr E har kontrol over er
tilstraekkelig stor til at byttet kan anses som jeevnt. Det kan ofte dreje sig om penge, men det kan

ligeledes vaere en gensidig tjeneste, et laeringsudbytte, anerkendelse, status eller en anden form

for gode som tilfredsstiller et behov eller har veerdi for modparten.

Bytteforhold kan forudszette tillid der bunder i at modparten indfrier sin del af aftalen eller byttet.
Det geelder ikke mindst nar goder er immaterielle og vaerdien af godet kan vaere sveert at male pa

en preaeics made.

Bytteteorien omfatter forskellige typer af bytterelationer og forskellige varianter af magt, -og
kontrolfordeling. Min pointe med at traekke et enkelt bytteteoretiske reesonnement ind her,
skyldes at de frivillige der arbejder i tilknytning til arrangementet giver for MTB et gode
(arbejdskraft) uden at fa nogen gkonomiske kompensation eller materiel goder i bytte. Derved ma
der veere andre goder som tilfalder de frivillige, for at interessen for at fortseette skal opretholdes.
Dette kan eksempelvis vaere selvrealisering, anerkendelse, status, eller lignende. Hvis da de
frivillige opfatter dette bytte som skaevt, ujeevnt eller ugunstigt, kan MTB risikere at de frivillige
ikke gnsker at stille som arbejdskraft en anden gang, hvilket vil have fatale konsekvenser for

organisationen.
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3.5

Efter nu kort at have bergrt sociale bytteforhold som jeg forventer kan spille en rolle i klyngen, vil
jeg nu herunder tage traden om globale pipelines op, og afslutningsvis tilfgje endnu en

delproblemstilling og et element til studiets konseptionelle model.

Globale Pipelines

| dette afsnit gnsker jeg at tage traden op om globale pipelines, som kort blev introduceret
tidligere. Det var Bathelt et.al (2004) der gnskede at ggre op med tankegangen om at tavs
kundskab kun overfgres lokalt, men at tavs kundskab i stigende grad ogsa overfgres mellem
relationer over stgrre afstande udover regionen, bade nationalt og globalt. Det tilfgjes hertil at
flere studier har slaet vigtigheden af lokal laering fast, men at relativt fa studier har konkluderet

med at lokal lzering er vigtigere end laering fra nationalt og globalt niveau (Ibid).

Globale pipelines er ifglge Bathelt et.al (2004) nationale og internationale netvaerkspartnere som
der er en betydelig fysisk afstand imellem, men som kan bidrage med vardifuld
kundskabsudveksling mellem parterne. | dette studie vil globale pipelines defineres som nationale
eller internationale relationer med aktgrer, - altsa organisationer, eller individer der bidrager til

leering.

Maillat (i Bathelt et.al 2004) henviser til vigtigheden at disse globale pipelines, idet han fremhaver
at lokale klynger kan stagnere, om ikke aktgrer i klyngen far information om markedsforhold og
teknologi udefra. | tilknytning til dette har Maskell et.al (2006) pointeret vigtigheden for at
bedriftsledere deltager i det de kalder midlertidige klynger, som messer, konventioner og
branchetrzf. Dette menes blandt andet at vaere for at holde sig opdateret om udviklingen i
branchen, men ogsa for at mgde potentielle fremtidige partnere som kan bidrage i ekspansionen i

nye markeder eller for at mgde partnere som har en komplementaer kundskabsbase (Ibid).

| modsaetning til den lokale buzz som ikke kraever nogen speciel investering fra parternes side,
eller i hvert fald lave investeringer fordi information og kundskabsoverfgring “bare sker” ved
tilstedevaerelsen i klyngen og daglig omgang, sa kraever oprettelsen og opretholdelsen af globale
pipelines i st@rre grad en investering fra parterne. Globale pipelines bliver ofte etableret pa

baggrund af at kundskab eller kompetence mangler i bedriften og ikke forefindes i lokalmiljget, og
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det kraever tid at finde de rigtige partnere der er lokaliseret over st@rre afstande og som kan
bidrage med den rigtige form for kundskab og kompetence, som lukker dette "kundskabsgab”.
Videre fremgar det at aktgrerne i hver ende af pipelinen, bade bgr have nogle overlappende
kundskab, men ogsa mere heterogene kundskabsbaser, saledes at parterne ”har et falles sprog”,

men fortsat kan lzere af hinanden(Bathelt et.al 2004).

Bathelt et.al (2004) konkludere med at det er kombinationen af et lokalmiljg med heterogene
kundskab og kompetencer, i sammenhang med flere aktgrers investering i gode globale pipelines
der er ngglen til et succesfuldt netvaerkssamarbejde, blandt andet fordi dele af kundskaben som
genereres gennem disse globale pipelines ofte overrisler de andre lokale partnere, og derved er

med til at haeve klyngen som en helhed.

Efter nu at have fremhaevet vigtigheden som globale pipelines kan have, sa leder dette videre til

naeste delproblemstilling nummer 4, som lyder som fglger:

4. | hvilken grad generere MTB kundskab gennem globale pipelines, og
hvad er udbyttet i sdfald af dette?

Herfra vil jeg videre vise hvordan denne delproblemstilling bliver repraesenteret i studiets

konseptionelle model, hvor en forklaring vil fglge.

Der er nu tilfgjet et ekstra lag uden pa den lokale klynge som repraesenterer det nationale og det
internationale niveau og som kaldes "“globale pipelines”. Pilene (de grgnne) indikerer interaktionen
og udvekslingen af kundskab gennem socialisering eller gennem kombination, men hvor det
specielt fremgar at tavs kundskabsoverfgring gennem socialisering med nationale eller
internationale partnere ogsa kan finde sted, bade gennem direkte kontakt, men ogsa gennem

kommunikation gennem videokonferencer eller lignende (Bathelt & Turi 2011).
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3.6

Pilene ind mod kombination

Globale Pipeline
. (Nationalt & Internationalt)
repraesenterer den mere traditionelle

forstaelse af global eksplicit
kundskabsoverfgring, hvor der
udveksles kodificeret kundskab med
partnere, som kombineres med
allerede eksisterende kundskab, for at
generere nye kombinationer af

kundskab.

| forhold til Eksternalisering og
internalisering processerne, sa
gentages reesonnementet fra fgr, da
disse anses som interne processer for

at omdanne kundskab fra tavs til

Reguleringssystemet

ekSp|IC|t eller omvendt, og derfor er der Figur 9 Konseptionel model del 3: MTBs position og interaktion med

. . . i ekstene laringskilder, samt interne laeringsprocesser. (Inspireret af
ikke indtegnet pile dertil. Nonaka 1994; Bathelt et.at 2004)

I modellen er reguleringssystemet ogsa tilfgjet helt yderst. Det er eksterne aktgrer som ofte anses
for at sta udenfor rejselivsbranchen, som kan bidrage med laering og dette vil jeg kort beskrive

herunder.

Reguleringssystemet
Hjalager (2002) har fremhaevet hvordan reguleringssystemer kan repraesentere retninglinjer og

krav som medfgrer at rejselivsbedrifter ivaerksetter laeringsprosesser som resulterer i innovation
for at tilfredsstille disse eksterne krav. Reguleringssystemet kan straffe eller sanktionere bedrifter
der ikke efterleve dette. Her er der ofte tale om offentlige myndigheder, som eksempeltvis
fedevarestyrelse der sikre madhygiejne, eller Norske Veritas der sikre liftsystemer i alpinanlzeg.
Disse reguleringsorganer arbejder ofte som udgangspunkt ud fra motiver som sikkerhed, helbred
eller retfaerdighed (Hjalager 2002:473), og selvom det for de bergrte bedrifter antagelig ofte er
forbundet med en vis grad af frustration at efterleve disse krav, sa er disse krav og retningslinjer

ogsa forbundet med lzering og dermed kundskabsgenerering for virksomhederne. Dette skyldes at
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3.7

der bag regulatorens retningslinjer ofte ligger en del forskning eller udvikling fra instanser med en
stor ekspertise, og derved ligger der grundige reesonnementer bag ved retningslinjerne. | en sadan
situation er bedrifterne dermed tvunget til at leere for at indfri disse krav, og det medfgrer at
kundskabsniveauet i bedriften haeves, og sandsynligvis udspringer sig i inkrementielle “tvangs-

innovationer” til det bedre (lbid).

Hjarlager (2002) pointerer at disse regler og retningslinjer ofte genereres fra offentlig hand af, i
form af forskellige ministerium. | dette studies konseptionelle model er disse regulatorer derfor
markeret som en ydre cirkel der omgiver de globale pipelines, uden at de to elementer
ngdvendigvis har nogen sammenhaeng. Det skal vise reguleringen fra nationalt niveau, men jeg vil
ogsa argumentere for at nogle retningslinjer antagelig ogsa kommer fra internationale organer
som EU og E@S i Norges tilfaelde. | denne case er det dog ikke ngdvendigvis retningslinjer og krav
fra statslige myndigheder som udlgser denne lzerings,- og innovationsproces. | MTBs tilfaelde kan
UCl stille retningslinjer som dog kan have de samme effekter som disse offentlige organer, og jeg
gnsker derfor at rette mit fokus pa UCl i denne sammenhaeng, hvilket leder til delproblemstilling 5,

som lyder som fglger:

5. I hvilken grad og hvilken made udlgser UCIs krav og retningslinjer til
arrangementet til laeringsprocesser i MTB?

Efter nu at have praesenteret dette studiets konseptionelle model i sin helhed, vil fokuset nu
afslutningsvis for dette kapitel veere at praesentere begrebet projekt kapabiliteter for at szette

modellen ind i den arrangementsmaessige kontekst og give den en overordnet mening.

Projekt Kapabiliteter
Brady & Davies (2004) har set naermere pa hvordan man bygger projekt kapabiliteter, altsa
egenskaber og evner til at gennemfgre projekter, som i dette studie som det er fremgaet er

cykelarrangementer. Projekt kapabiliteter defineres af de to forfattere som ”... the specific
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knowledge and experience required to engage with internal or external customers, develop bids or

offers, and set up and implement projects”(Brady & Davies 2004:1601).

Malet med deres studie er at give organisationer der er involveret i projekter, muligheden for at
mindske risikoen for at dyrebar kundskab og erfaring gar tabt nar projekter afsluttes. Derfor
mener de at laeringen fra disse projekter ma kommunikeres videre til efterfglgende projekter,
saledes at de samme fejl ikke gentages, hvilket grundlaeggende er udvikling af evner og

egenskaber til at gennemfgre projekter (Brady & Davies 2004).

Det er vigtigt at pointere at Brady & Davies’ (2004) studie har fokus pa st@grre organisationer, som
for dette studie vil medfgre, at det i stgrre grad bliver en inspirationskilde og overfgring af
begreber og ideer, end en direkte overfgring af selve rammevaerket. Derfor vil jeg ngjes med at

traekke nogle af deres hovedpointer frem, og knytte det sammen med dette studies model.

Brady & Davies (2004) studie bygger pa to interaktive laeringsprocesser som udvikler sig
sidelgbende. Den projektledet og den businessledet. Lzering i den projektledet laeringsproces har
tre faser fgrst 1) leering gennem en hgj grad af explorative leering, fordi bedriften bevaeger sig
inden for ny teknologi eller nye markeder, 2) fasen mellem projekter hvor man prgver at opfange
og overfgre den laering deltagerne i tidligere projekter har erfaret, og 3) fasen hvor man prgver at
styrke og systematisere laeringen og sprede denne pa tvaers af bedriften. Denne projektledede
leeringsproces kan ses pa som et bottom-up syn, imens den businessledede lzering i stgrre grad er
fra top-to-bottom. | den businessledede laeringsproces er det ledelsen der leerer af den
projektledet kundskab der genereres, og med basis derfra kan andre strategi gennem tiltag, som
eksempelvis hvordan man skal fa udnyttet den lzering der er erfaret, gennem at andre rutiner,

resurser og evner (lbid).

Med andre ord, sa er ideen derved at bedriften lzerer ved at starte pilotprojekter hvor de
udforsker felter som ligger udenfor kaernekompetencen, og far denne laering systematiseret,
integreret og udnyttet, og hvor ledelsen samtidig leerer og styrer disse projekter igennem
strategisk valg. Pa den made vil lzeringen ga fra en udforskende laeringesform (exploration) til en

mere udnyttende laeringsform (exploitation).
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Teorien herover bygger pa bedrifter der gennemfgre flere projekter over ar, og hvordan
projekterne bygger pa hinanden. | denne case kan man antagelig bruge den teori til at forklare
udviklingen af arrangementerne over tid, men det er et helt studie i sig selv, og falder derfor
udenfor dette studies forskningsfelt, da jeg har begraenset mig til perioden optil World cup ’13 til

marts 2014, hvor dataindsamlingen fandt sted.

Alligevel sa mener jeg at teorien kan underbygge nogen af de processer der muligvis foregar i
MTB. Fgrst sa er der en forventning om at der allerede eksisterer kapabiliteter til at gennemfgre
arrangementer i organisationen, men siden arrangementerne altid er unikke og derved ogsa
udformet forskellig, sa forventer jeg at finde en hvis grad af eksplorativ laering i organisationen for
at fylde kundskabsgab i organisationen. | denne sammenhang er det interessant at undersgge
hvordan disse kundskabsgab fyldes op gennem laering fra eksterne kilder, bade fra lokalmiljget og
gennem globale pipelines. Derfor kan denne laeringsproces anses som at vaere repraesenteret
gennem pilene der fgrer ind til henholdsvis socialisering og kombination, fra eksterne kilder.
Denne udforskende lzering forventes dog ogsa forega internt i organisationen, som f.eks. gennem

interne oplaering i gennem Nonakas (1994) fire forskellige overfgringsprocesser.

Efter et afsluttet arrangement ma vi forvente at der er gjort nogle erfaringer om hvordan
arrangementet har fungeret. Dette er erfaringsbaseret leering, som for at kunne udnyttes under
naeste arrangement ma kommunikeres til ledelsen, daglig leder og styret, som derefter kan tage
strategiske beslutninger pa baggrund af dette. Dette afspejler fasen (fase 2) mellem projekter hvor
man prever at opfange og overfgre den lering deltagerne i pilotprojektet har erfaret, samt den
businessledet laering hvor ledelsen kan tage strategiske beslutninger pa baggrund af denne lzering

(fase 3), som Brady & Davies omtalte (2004).

| modellen for dette studie ligger disse overfgringsprocesser implicit i modellens fire processer

repraesenteret gennem socialisering, eksternalisering, kombination, og internalisering.

Samlet set kan disse processer haeve organisationens projekt kapabiliteter, og dermed evne til

gennemf(z)re arrangementer.

Afslutningsvis i dette kapitel gnsker jeg at give en kort opsummering af studies

delproblemstillinger og understrege at jeg mener at MTBs udvikling af projekt kapabiliteter
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allerede afdaekkes ved at undersgge de tre foregdende delproblemstillinger, og derfor ser jeg det
ikke ngdvendigt at tilfgje endnu en. For strukturens skyld, sa skal det ogsa naevnes at
delproblemstillingerne herunder er byttet om i reekkefglgende, og at de vil blive afdaekket i

reekkefglgende som fremgar herunder.

1. I hvor stor grad forefindes et relevant lokal buzz miljg i Lillehammer
regionen for MTB, og hvor stor nytte har MTB i sdfald af dette med
henblik pa kundskabsgenerering?

2. | hvilken grad og hvilken mdde udlgser UCIs krav og retningslinjer til
arrangementet til Izeringsprocesser i MTB?

3. I hvilken grad generere MTB kundskab gennem globale pipelines, og
hvad er udbyttet i sdfald af dette?

4. Hvilke lzeringsprocesser i MTB bidrager til at haeve kundskabsniveauet i
arrangementets planlagningsfasen?

5. Hvordan bliver lzering opfanget i MTB i post-arrangementsfasen og i
hvilken grad bliver denne leering videreformidlet til organisationens
stvre?

| naeste kapitel af dette studie vil jeg redeggre for hvilke dataindsamlingsmetoder der er brugt for
at afdeekke ovenstaende problemstillinger. Her vil jeg komme ind pa min fremgangsmade, mit valg
af informanter med tilhgrende begrundelse, og studiets reliabilitet, validitet, overfgrbarhed, og

bekraeftbarhed.
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4

4.1

Metode
Formalet med dette kapitel er at redeggre for processen og den videnskabelige metode jeg har

brugt i dette studie for at besvare problemstillingen. Jeg @nsker derfor at redeggre grundig for
denne proces ved detaljeret at fremlaegge de forskellige trin i processen for at give fuld
gennemsigtlighed, fra den fgrste kontakt jeg tog med MTB, hvordan jeg har valgt mine
informanter strategisk, hvordan jeg har indsamlet data gennem dybdeinterview og hvorfor denne
dataindsamling er valgt fremfor andre typer. Jeg gnsker ligeledes at reflektere over den valgte
metode, studiets reliabilitet og validitet, og grundigt fremhaeve hvordan jeg har analyseret og

tolket empirien i analysedelen i naeste kapitel.

Jeg har i dette studie valgt en intepretevistisk (Weber i Mehmetoglu 2004) tilgang til min
problemstilling, fordi jeg gnsker at forsta faenomenet jeg undersgger i dybden. Det ville ikke vaere
tilstraekkeligt at underspge faenomenet gennem en spgrgeundersggelse, fordi der her ikke er tale
om en problemstilling der undersgger arsagssammenhange. Dermed vil svarerene fra en
kvantitativ tilgang ikke give et fuldstaendigt, men kun overfladisk billede af virkeligheden, hvilket er

grundlaget for at den kvalitative intepretevistiske forskningsmetode er valgt (Ibid).

Det har ogsa betydet at forskningsprocessen ikke har foregdet som en lineaer proces, men at jeg
har skrevet, analyseret, og tolket frem og tilbage og blandt andet tilpasset det teoretiske
fundament Igbende, hvilket underbygger Mehmetoglu (2004) pointe om kvalitative

forskningsmetode som en cirkulaer proces.
Herunder vil jeg starte med at grave et niveau dybere i valget af metode.

Valg af metode

Nar jeg i dette studie sp@rger om; ”Hvilken eksterne laeringskilder og interne laeringsprocesser MTB
Event Norway As bruger med henblik pé innovation?”, sa gnsker jeg at undersgge og forsta et
socialt feenomen der foregar gennem interaktion mellem individer. Derfor er det vigtigt at "traede

ind” i organisationen for faktisk at forsta disse processer (Mehmetoglu 2004).

Malet er at forsta og udvikle kundskab om faenomenet arrangementer i en rejselivssammenhang.
Min ambition med studiet har vaeret at udvikle en konceptuel model som bygger pa empiri,

indsamlet i et enkelt case og beskrive og forklare processerne deri. Jeg har udviklet et teoretisk
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stasted og udgangspunkt for at forsta faenomenet, baseret pa tidligere litteratur, og med baggrund
i dette teoretiske udgangspunkt, har jeg udviklet den konceptuelle model. Min ambition har
veeret at integrere tidligere forskning og empiri fra min egen case i denne model, hvilket anses
som et mal om at udvikle teori der kan forklare feenomentet arrangementer. Modellen skal derved
give et indblik og en forstaelse af laeringsprocesserne i en arrangementsproducerende bedrift med

de udfordringer og forudsaetninger de opererer under.

Som det er fremgaet tidligere, sa har jeg valgt en enkeltstdende case, som jeg har begraenset til at
undersgge i en tidsperiode, fra januar 2013 til marts 2014, for i stgrre grad at fa koncentreret de
indsamlede data om en tidsperiode. Pa den ene side skal tidsforlgbet ikke ligge for langt tilbage i
tid saledes at informanterne er darligere i stand til at huske hvordan virkeligheden reelt har
forholdt sig, og pa den anden side skal tidsforlgbet ikke inkludere fremtiden, fordi det bliver for

upreaecist at basere et studie pa spadom.

Valg af case
Som udgangspunkt har malet vaeret at studere netvaerkskonstellationer, blandt andet med

inspiration for fagmiljpet pa Hggskolen i Lillehammer. Herigennem blev der inviteret til mgde hos
Innovation Norge i Oppland fylke, hvor forskellige potentielle netvaerk som forskningsenheder blev

praesenteret.

Tidligere har jeg bade studeret og skrevet studier om rejseliv, sa derfor har det vaeret et enkelt
valg at vaelge case indenfor denne branche som jeg bade har erfaring med fra fgr, men hvor jeg

ligeledes ogsa har et netveerk at traekke pa.

Det var efter et indledende mgde hos Lillehammer turist at valget om studiets forskningscase blev
valgt. Dette skyldes specielt at arrangementssatsningen i Lillehammer regionen er betydelig,
samtidig med at der har veeret en betydelig udvikling af arrangementer i regionen og nationalt.
Dette er sandsynligvis en international tendens, og pa den made er arrangementer et feenomen af
samfundsmaessig vigtighed, men jeg har ligeledes ogsa valgt denne case fordi jeg har personlig
interesse for udviklingen af arrangementer. Ligeledes har MTBs organisationsudformning
stimuleret min interesse, blandt andet fordi at det i sig selv er imponerende at en lille
organisation, pa kun 12 ar, nu star overfor at skulle arrangere VM i terraencykling. Det motiverede

min interesse for at undersgge hvad der har medfgrt denne succes, og med generel interesse for
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kundskabsgenerering og innovation, 1a bade case og problemstilling klar til at blive undersggt i

dybden.

Efter at disse valg blev taget, skabte jeg kontakt til MTBs ledelse pr. telefon, og gennemfgrte et
indledende og uformelt mgde om hvad omfanget af studiet indebar, og en aftale blev indgaet,
hvorefter jeg strategisk kunne vaelge mit udvalg af informanter for at undersgge studiets
problemstilling i dybden gennem dybdeinterview. Denne strategiske udveelgelse, var baseret pa en

del valg, som jeg vil diskutere herunder.

Valg af informanter
Som det fremgik i indledningen, sa er dette studiets forskningsenhed defineret ved MTBs faste

ansatte samt frivillige afdelingsledere i organisationen. Jeg har derfor valgt at udvaelge mine
informanter strategisk, eller efter en sakaldt formalsudvaelgelse (Creswell i Mehmetoglu 2004),
saledes at jeg har kunnet afdaekke min problemstilling med informanter der indtager forskellige
positioner i organisationen, og derved fa flere perspektiver pa fenomenet. Jeg har matte udvaelge
informanter, da det af resursemaessige arsager ikke har vaeret muligt at interviewe alle i
organisationen, pa trods af at det er en lille organisation. Det ma i denne sammenhang
understreges at de udvalgte informanter, daekker de mest central arbejdsomrader i
organisationen. Jeg har dog ogsa valgt at interviewe en informant (4) udenfor organisationen,
fordi jeg ser ham som et bindeled mellem arrangementer i regionen som kan bidrage med
kundskab ind i MTB, og derfor har det vaeret vigtigt at fa en forstaelse af hvordan han arbejder.
En oversigt over studiets informanter, deres position ift casen, og deres primare opholdssted

fremgar i tabellen herunder:

Informant nummer | Position Primaere opholdssted
Informant 1 Daglig leder Hafjell Bike Park Dyer

Informant 2 Event Director, MTB Event Norway As Byer

Informant 3 Frivillig afdelingsleder for det kulturelle og sociale program Byer

Informant 4 Arrangmentskoordinator, Lillehammer turist Lillehammer regionen
Informant 5 Daglig leder, MTB Event Norway As Sandvika

Informant 6 Frivillige afdelingsleder for frivillig arbejdskraft og rekruttering | @yer

Figur 10 Oversigt over studiets informanter
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Ledelsen i form af den operationelle del af MTBs organisation der er lokaliseret i @yer, har vaeret
et naturlig omdrejningspunkt for dette studie. Der sidder to ansatte pa kontoret i @yer, og jeg har
med vilje kun valgt at interview den ene af disse (Informant 2), da jeg har vurderet at disse to
antagelig har en relativ homogen kundskabsbase og at meget data derfor ville blive overlappende.
Derfor valgte jeg at prioritere resurser pa at interview en anden informant i stedet, der kunne

bidrage med mere udfyldende perspektiver.

Jeg valgte naturlig nok at interviewe den daglige leder for MTB (Informant 5), som til dagligt sidder
i Sandvika. Jeg valgte i udgangspunktet at interviewe denne informant, fordi den netop omtalte
informant (2) i @yer fremhaevede den daglige leder i Sandvika, som en resurseperson med et stort
netveerk med erfaring fra flere internationale cykelarrangementer. Forventningen var derfor at
denne informant kunne anses som at vaere et netvaerksmaessigt bindeled i organisationen til et
internationalt netvaerk. Ligeledes sa forventede jeg ogsa at denne informant ville kunne bidrage
med perspektiver pa interne laeringsprocesser, som f.eks. hvordan dette foregar, og hvordan
leering i organisation pa lavere niveau bliver formidlet til denne informant og bestyrelsen, saledes
at lzeringen kan udnyttes gennem strategiske valg, jf. teorien om projekt kapabiliteter som Brady

& Davies beskrev (2004).

Jeg valgte ogsa at interviewe to frivillige afdelingsledere i organisation. Jeg valgte afdelingslederen
for det kulturelle og sociale program (Informant 3), fordi kulturdelen i arrangementer ifglge
informanten (4) fra Lillehammer turist, efterhanden er blevet en lige sa stor del af oplevelsen, som
konkurrencen i sig selv. Dette har MTB valgt at satse pa, og argumentationen for at udveelge
denne informant, skyldes at dette nye vigtige element er vokset i betydning, og samtidig er et
relativt nyt element i cykelarrangementer som oplevelsesprodukt, og kan betragtes som et
innovativt element i arrangementet. Jeg havde derfor en forventning om der ville vaere en del
lering tilknyttet denne position. Siden kulturomradet egentlig ligger udenfor MTBs
kaernekompetence, havde jeg ligeledes en forventning om at denne informant ville veere et
netvaerksmaessigt bindeled for en helt anden type netvaerk, som i en vis grad ikke var

overlappende med resten af informanternes netveerk.

En anden nggleposition i MTB er afdelingslederen for de frivillige og rekruttering af denne

arbejdsresurse (informant 6). Argumentationen for at denne informant blev en del af udvalget,
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skyldes vigtigheden af denne position, idet arrangementet ikke vil have mulighed for at blive
gennemfgrt, om det ikke var for at de frivillige stillede op som arbejdsresurse. Siden denne
informant er relativ ny i organisationen, forventede jeg f@r interviewet at der ift. denne informant
ville vaere del lering tilknyttet hendes rolle, hvilket er argumentet for at denne informant blev

inkluderet i udvalget.

Den ansvarlige for bygning - og design af arenaen (Informant 1) som arrangementet afholdes i, har
jeg ogsa valgt som informant, pa baggrund af hans vigtighed for arrangementets gennemfgrelse.
Hans afdeling er ikke en del af MTB, men det gentages at informanten vil blive omtalt som
associeret afdelingsleder i dette studie, fordi arenaen eller det fysiske anlaeg er en absolut
forudszetning for arrangementet. Jeg havde fg@r interviewet en forventning om at denne informant
kunne give et godt indblik i interne laeringsprocesser inden for hans felt, men ligeledes ogsa give et
godt indblik i hvordan de bruger eksterne kilder til at lzere fra, hvilket er argumentationen for mit

valg af denne informant.

Den sidste informant (4) er arrangementskoordinator i Lillehammer turist, og star derved udenfor
MTBs organisation. Grunden til at jeg valgte at interviewe informanten, skyldes en forventning om
at han er en kundskabsbzerer og et bindeled mellem regionale arrangementer. Derfor mente jeg at
han antagelig optreeder som en resurseperson for forskellige arrangementer i regionen, blandt
andet MTB, som jeg fgr interviewet var blevet gjort opmaerksom pa, havde faet betydelig hjzelp,
pa mere generelle omrader indenfor arrangementsudformningen. Informantens mulige bidrag til
kundskab, lzering og erfaringsoverfgring, er som udgangpunkt en gratis tjeneste for MTB, og en
resurse som MTB kan bruge efter behov. Pa den made er denne informant tilknyttet MTB, selv om

han principielt er en ekstern aktegr.

Det bgr naevnes at interviewerne med informanterne er gennemfgrt over en periode pa 14 dage,
og at udveelgelsen ikke skete pa samme tid, men Igbende. Dette handler blandt andet om jeg efter
nogen interview har faet en ny indsigt i faanomenet, som har abnet op for at andre informanters
perspektiv pa feenomenet blev relevant (Mehmetoglu 2004). Alle interviews blev altsa ikke
bestemt og aftalt pa samme tid, men er alligevel udvalgt ngje og konsistent efter studiets mal

(Ibid).
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4.4

Gennem denne strategiske udvaelgelse af informanter som er baseret pa mine forventninger om
informanternes rolle i tilknytning til MTB, gennemfgrte jeg dybdeinterview med en gennemsnitlig
varighed pa 1 time. Dette vil jeg herunder komme nzaermere ind pa, efter jeg har argumenteret for

brugen af denne dataindsamlingsform.

Dataindsamling
Med baggrund i en grundig litteraturgennemgang blev en interviewguide forberedt.

Jeg valgte en halvstruktureret (Mehmetoglu 2004; Johannessen et.al 2010) form, der blev delt ind i
temaer med udgangspunkt i litteraturen der ligger til grund for studiet og som blev gennemgaet i
teorigennemgangen tidligere. Interviewguiden blev udformet saledes at den skulle guide mig til at
fa svar pa de forskellige temaer knyttet til problemstillingen, men under ingen af interviewerne
blev guiden fulgt slavisk. Jeg matte ligeledes differentiere interviewguiden efter hvem jeg har
interviewede, da flere af informanterne har forskellige stasteder i forhold til casen, men temaerne
i interviewguiden har veaeret de samme, hvilket har givet et overlappende empirisk datamateriale,

med perspektiver fra forskellige fronter. Grundstammen for interviewguiden kan ses i vedlaeg 1.

Jeg valgte denne interviewform fordi jeg gnskede at give informanterne mulighed for at beskrive
deres virkelighed ud fra deres synspunkt. Videre sa dbnede denne halvstrukturerede form for
muligheden af at spgrger ind til informanternes synspunkter med grundlag i det teoretiske

udgangspunkt og studiets mal, som jeg naturlig nok kendte pa forhand.

| tilknytning til valget af interview som indsamlingsmetode gnsker jeg at fremhaeve, at observation
som indsamlingsmetode, ville have vaeret et ideelt supplement for at fa den optimale forstaelse af
faanomenet, fordi flere af de interne laeringsprocesser kan vaere vanskelige direkte at saette ord pa.
Det kan enten skyldes at jeg som interviewer har en bred forstaelse for faenomenet som
informanten maske ikke har, og dermed maske videre ikke "ved” hvilke processer der reelt bruges
i organisation. Derfor kan der opsta en ubalance ved at jeg som forsker spgrger ind til begreber,
som informanten ikke kender til, hvilket kan medfgre ufuldstaendige svar eller fejl. Derfor ville en
passiv observeringsform af eksempelvis mgder eller lignende have veeret optimalt, fordi
informanterne dermed "ggr som de plejer”, og jeg observere og tolker dette pa ydersiden, og pa
den made ville muligheden for “tabt data” gennem mundtlig overfgring eller manglende forstaelse

af processerne kunne veere undgaet.
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4.5

Dette har jeg dog vaeret fuldt opmaerksom pa, og processerne som for udeforstaende kan vaere
vanskelig at forsta, er derfor overlagt blevet “oversat” til mere forstaelige spgrgsmal, saledes at
informanterne kan saette ord pa disse ellers tunge teoretiske begreber. En ngdvendighed nar
observation som indsamlingsform blev fravalgt af resursemaessige arsager, fordi observering er en
tidskraeevende form for indsamlingsmetode (Johannessen et al. 2010), som det ikke har veeret
mulig at gennemfgre i dette studie, da dette studie afdeekker en tidperiode fra januar 2013 til

marts 2014.

De enkelte interviewer blev alle starte med at informanten godtog deltagelsen i
forskningsprojektet, ved at underskrive en udarbejdet beskrivelse af projektet, og information om
at studiet er meldt til “Personvernombudet for forskning”, og at studiet er godkendt derigennem.
Ligeledes blev det af alle, undtagen informant 5, godkendt at interviewet ville blive optaget pa

diktafon.

Interviewet med informant 5, blev af praktiske arsager gennemfgrt over Skype, med software der

optog samtalen. Jeg optog ligeledes samtalen med diktafon for en sikkerhedens skyld.

Der opstod undervejds tekniske vanskeligheder, saledes at den sidste del af interviewet gik tabt.
For at sikre den tabte data, indtalte jeg efterfglgende hovedpointer som samtalen havde handlet
om pa diktafon, sa godt jeg kunne huske dette, men det skal dog siges, at stgrstedelen af
interviewet allerede var gennemfgrt da fejlen opstod, og derfor anser jeg dette som en fejlkilde,
men en relativ ubetydelig en, fordi jeg pa det tidspunkt havde faet godt indblik i informantens

virkelighedsbillede.

Dette leder videre til analysedelen i studiet, som jeg herunder gnsker at beskrive fremgangsmaden

af.

Den analytiske fremgangsmade

Dette studies datemateriale bestod af lydoptag fra de 6 informanter. Dette materiale valgte jeg at
analysere baseret pa de teoretiske antagelser jeg havde af feenomenet fgr interviewerne blev
gennemfg@rt som jeg lod styre analysen (Johannessen et al. 2010). Der blev videre brugt en
mgnstermatching, som vil sige at der man prgver at skabe sammenhang og mening ud fra

datamaterialet ift. mine forventninger til studiet (ibid). Det betyder med andre ord, at jeg i analyse

~ 390 ~



4.6

4.6.1

har set efter udtalelser fra informanterne som peger i retningen af det som jeg i litteraturen har

brugt som grundlag for at beskrive studiets problemstilling.

Dette blev gennemfgrt pa en sadan made at jeg hgrte et interview af gangen og indfgrte fund i et
skema der angav tidspunktet i interviewet hvor udtalelsen kom p3, en kategorisering af udtalelsen
med en farve kode, min analyse og tolkning af udtalelsen, og det tilknyttede citat, som blev direkte

transskriberet fra den optagede lydfil.

Efterfglgende sad jeg igen med et fyldigt skema og en generelt forstaelse at faanomenet der skulle
beskrives, som ud fra kategorierne kunne bruges til at besvare studiets delproblemstillinger

kronologisk.

Efter at det fgrste udkast til analysen var afsluttet, blev de enkelte interviews gennemlyttet igen,
for at sikre at jeg ikke havde mistet vigtige pointer fra sammenhangen, og analysens enkelte dele

blev derefter meningsfortaettet, saledes at studiets fund tydeligere fremkom af teksten.

Det viste sig pa dette tidspunkt at der var nogen huller i datamaterielet. Derfor formulerede jeg 6
spgrgsmal der blev sendt til informant 2 i ledelsen af MTB. Disse blev besvaret med en specielt hgj

grad af eksempler, der belyste hans perspektiv pa faanomenet godt.

Herunder vil jeg som en afslutning til dette kapitel vurdere dette studiets dataindsamling med et
kritisk blik. Dette vil jeg g@re ved at stgtte mig til Lincoln & Guba’s (i Mehmetoglu 2004:144) krav

om troveerdighed, palidelighed, overfgrbarhed, og bekraeftbarhed.

Evaluering af dataindsamlingen

Studiets troveerdighed

| dette kvalitative casestudie har jeg for gennemsigtighedens skyld allerede i indledningen givet en
grundig case beskrivelse, for at forklare konteksten som MTB opererer under. Ligeledes har jeg i
dette kapitel grundigt forklaret fremgangsmaden for hele forskningsprocessen, saledes at det er
muligt at gennemskue mine data, mine fremgangsmetoder, samt hvilke afvejninger, valg og fravalg
jeg har gjort mig med dertilhgrende argumentation (Ryan i Johannessen et. al 2010). Dette er
ifglge Johannessen et.al (2010) specielt vigtigt i kvalitative studier, fordi der ikke bruges

strukterede dataindsamlingsmetoder og fordi interviewet ofte er vaerdiladet og kontekstafhaengig.
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4.6.2

4.6.3

Derfor mener jeg at dette studies palidelighed er relativ steerk, baseret pa dets gennemsigtighed

og mulighed for at gennemskue hele forskningsprocessen.

Studiets palidelighed
Ifglge Mehmetoglu (2004) er der flere elementer der kan styrker et kvalitativ studiet palidelighed,

som helt fundamentalt er spgrgsmalet om hvorvidt ”"fremgangsmade og fundene pad en rigtig
mdde reflektere formdlet med studiet og repraesenterer virkeligheden” (oversat efter Johannessen

et. al 2010:230).

Jeg har i dette studie brugt mange resurser pa at saette mig ind i studiets case og konteksten som
MTB opererer i, fordi det ellers ikke ville have vaeret muligt at skabe mening eller forstaelse om
det jeg studerer. | denne sammenhaeng har jeg haft mulighed for at gge min forstaelse i nogen
grad gennem personer der er tilknyttet arbejdet med arrangementet, men som falder udenfor
forskningsenheden. Alligevel har uformel dialog med disse personer veaeret med til at give et godt
billede af MTB i en sammenhang, og blandt andet givet et indblik i hvordan de arbejder med

design af arenaen.

Baseret pa Mehmetoglu (2004) reesonnement om at diskussion med fagmiljger eller kollegaer kan
bidrage til at haeve palideligheden af resultaterne, sa mener jeg ogsa at dette studiets palidelighed
er blevet styrket, gennem diskussioner af fund og resultater med fagmiljpet pa Hggskolen i
Lillehammer. Dette er baseret pa en Igbende vejledning og diskussion af fund og resultater der er
pagaet, hvilket har sikret at jeg som forsker har faet |gftet blikket og set pa helheden, og videre

sikret en stgrre grad af samsvar mellem mine fund og virkeligheden i MTB.

Jeg vil dog ogsa fremhaeve to punkter som kunne have styrket palideligheden i endnu stgrre grad,
hvor jeg allerede kort har vaeret inde pa det ene element. Fgrste og fremmest sa kunne jeg have
trianguleret (Mehmetoglu 2004; Johannessen et.al 2010) og samlet data gennem observering i
tillaeg til mine dybdeinterview som jeg ikke skal komme ind pa igen, og sa kunne jeg have
inkluderet informanterne og faet deres kommentarer om hvorvidt datamaterialet er i samsvar

med deres virkelighedsforstaelse.

Studiets overfgrbarhed og bekraftbarhed
Overfgrbarheden af studiets fund mener jeg begraenser sig en del, pga. casen strukturelle

udformning, og derfor vil fundene kun kunne overfgres til lignende cases med samme udformning,
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men dette er alligevel et betydeligt og voksende antal (Getz 2008). Nar det er sagt, sa udvikler
studiet en teoretisk konceptuel model baseret pa tidligere litteratur, tilpasset til at beskrive
caseobjektet, og denne vil kunne overfgres til lignende bedrifter med samme type udformning, og
den vil derved kunne bidrage til udvikle lzeringsprocesserne i disse organisationer. Specielt i
Lilehammer regionen findes der flere projektrelaterede arrangementsbedrifter, som jeg mener at

dette studies fund og laering deraf, ville kunne overfgres direkte til.

Videre har jeg provet at sikre dette studie mod at det ikke er mine subjektive holdninger der
fremlaegges, ved at have afvejet og argumenteret Ipbende i sa hgj grad som muligt, saledes at

andre forskere, kan vurdere om disse afvejninger er gjort pa et rigtigt grundlag.

| naeste kapitel har studiet som mal at praesentere hvilket fund der er fundet empirisk og Igbende
svare pa delproblemstillingerne der blev genereret tidligere. Jeg vil videre Igbende knytte disse

fund op til studiets konceptuelle model.
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5

5.1

Analyse

Denne analyse og tolkning af empirien vil veere opbygget pa en sadan made, at jeg herunder vil

starte med at praesentere et forenklet skema der viser studies fund, for at give et overblik.

Baggrunden for disse fund samt analysen vil derefter blive praesenteret grundigt, ved at afdaekke
de enkelte delproblemstillinger knyttet til den konceptuelle model der blev praesenteret i
teorikapitlet. De enkelte problemstillinger vil efter hvert afsnit blive besvaret gennem en kort
opsummering som vil knyttes op til den konceptuelle model. Denne vil jeg sa Igbende modificere
ift. til de fund jeg g@r. Jeg vil derfor fgrst behandle laering fra lokalomradet, derefter lzering
gennem globale pipelines, for sa afslutningsvis at behandle de interne leeringsprocesser. Det skal
videre naevnes at som det fremgik i teorikapitlet, sa bliver flere af Nonakas (1994) fire
overfgringsprocesser aktivt brugt til at forklare laering fra omgivelserne, og de vil derfor Igbende
blive trukket frem i disse sammenhange, men altsa ligeledes blive brugt til at afdeekke

problemstillingen vedrgrende de interne laeringsprocesser.

Oversigt over studiets fund

Herunder har jeg set det hensigtsmaessigt at fremhaeve studiets samlede fund, fordi jeg mener at

dette vil give et overblik over hvad der kommer i resten af analysekapitlet. Det skal fremhaeves at

dette er en svaert forenklet oversigt, men at forklaring vil fglge videre.

Leering Anden lering | Eksplicit Tavs Type(r) af Type(r) af Type(r) af Type(r) af
gennem fra overfgring overfgring lzeringsproces lzeringsproces lzeringsproces lzeringsproces
lokal buzz lokalomradet | gennem gennem informanten informanten informanten har informanten har
global global har lzert har overfegrt leert igennemii overfort
pipelines pipelines igennem i kundskab til Post- kundskab til
planlaegnings- andre i arrangements- andre i Post-
fasen planlaegning- fasen arrangements-
fasen fasen
Informant 1 Meget Meget Stort udbytte Meget stort | Socialisering Socialisering Socialisering Socialisering
begraenset begraenset udbytte Internalisering Eksternalisering | Eksternalisering Kombination
Informant 2 Meget Nogen grad Stort udbytte Meget stort | Internalisering Socialisering Socialisering Kombination
begraenset udbytte Socialisering Eksternalisering | Eksternalisering Socialisering
Kombination
Informant 3 Nogen grad | Nogen grad Noget Intet Internalisering Intet fund Socialisering Delvis
udbytte udbytte Delvis eksternlisering
Eksternalisering
Informant 4 Stor grad Stor grad N/A N/A Socialisering Socialisering Intet fund Intet fund
Informant 5 N/A N/A Stort udbytte | Stort Intet fund Socialisering Socialisering Intet fund
udbytte Kombination
Informant 6 Nogen grad | Begraenset Noget Stort Socialisering Intet fund Socialisering Eksternalisering
udbytte udbytte Internalisering Socialisering

Figur 11 Oversigtsskema over studiets fund
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5.2 Leering fra regionens Klynge

Dette afsnit vil afdeekke om MTB lzerer fra lokalsamfundet og udnytter at der i Lilehammer
omradet er lokaliseret flere rejselivsbedrifter og bedrifter der arrangerer arrangementer af
forskellig art, og hvordan denne laering i sa fald sker. Jeg vil i stor grad se pa om MTB oplever, om
et lokalt buzz miljg er til stede og i hvilken grad dette bidrager til et laeringsmaessigt udbytte for

organisationen. Jeg vil altsa adressere spgrgsmalet om :

1. | hvor stor grad forefindes et relevant lokalt buzz miljo i
Lillehammer regionen for MTB, og hvor stor nytte har MTB i sa
fald af dette med henblik pa kundskabsgenerering?

Lokal buzz tankegang er baseret pa klyngetaenkningen, og der er bade positive og negative
indikatorer pa at disse klyngevirkninger i lokalomradet er med til at hjeelpe MTB med at skabe
arrangementerne. Bade informant 1 der bygger arenaen og informant 2 i MTBs ledelse,
fremhaever en stor velvillighed i lokalomradet blandt nogen partnere der bidrager med tjenester,
der er med til at Ipfte arrangementet. Dette sker igennem et bytteforhold hvor disse tjenester
byttes for sponsoraftaler, og det bliver ligeledes understreget, at der er en del leering tilknyttet til
dette, som genereres gennem opsamlingsmgder med disse partnere, og som kan ses som en form
for socialiseringsproces (Nonaka 1994). Denne lzering er i nogen grad knyttet til hvordan
tjenesterne bliver udfgrt, men er i st@rre grad knyttet til laering om hvordan de enkelte partnere
ser pa bytteforholdet som balanceret og jeevnt. Dette er leering for MTB der bidrager med
forstaelse af hvad der skal tilbydes i bytteforholdet for at partneren vil bidrage i arrangementet en
anden gang, - en laering der kan udnyttes og ses som en udvikling af MTBs projekt kapabiliteter
(Brady & Davies 2004).

Pa den anden side fremhaever begge disse informanter videre hvordan de begge har arbejdet i
mange ar med at fa andre partnere i omradet til at bidrage i arrangementet, hvor begge

informanter har en subjektiv opfattelse af, at flere af de lokale aktgrer er sakaldte "frilgbere” og
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ikke bidrager som de maske burde, pa trods af at MTBs arrangement medfgrer stor efterspgrgsel
af andre rejselivsprodukter i omradet.

Denne modbvilje til at bidrage blandt nogen aktgrer i omradet, tolker jeg som et opfattet ujeevnt
bytteforhold. Informant 2 fortzller her om bytteforholdet til disse aktgrer og hvordan det har
veeret sveert at fa dem til at bidrage; ” Vi har altid pragvet at involvere serveringsstederne og
hotellerne i vores arrangementer og mener at de skal vaere med til at give lidt tilbage for at vi g@r
dette her, men det har aldrig veeret let... vi har aldrig faet noget ud af dem, men nu som

[arrangementet] er stort, sa fdr vi noget ud af dem...

Informant 1 belyser som arenabygger, det samme problem og kommer med et eksempel pa

hvordan en dialog med et hotel kunne forega:

“De som er rundt os er veeldig optaget af [arrangementet], og nogen fa er faktisk med til bidrag og

er dygtige, mens hoben bare skal sidde og meelke” (Informant 1).

”-Jamen vi har ikke noget nytte af det” (Informanten udtaler sig som hotelledelsen),
”-Jamen sa styrer vi alt trafik over pd dette hotel” (Informant 1)

”-Nej nej det var ikke sadan” (Informanten udtaler sig som hotelledelsen)

Jeg mener at disse antydninger fortzller noget om at informanterne har fglt at der har eksisteret
et ujeevnt bytteforhold med nogen aktgrer. Denne darlige mavefglelse som disse informanter
giver udtryk for, mener jeg ogsa afspejler en tendens der har en indirekte negativ indflydelse pa
hvordan information og kundskab flyder lokalt. Argumentet for dette ligger i at spredning af
information og kundskab, ofte er baseret pa tillid mellem parterne, idet der ikke er en formel
kontrakt der binder parterne til hinanden. Fravaer eller misbrug af denne tillid kan medvirke at
modparten bliver “frosset ude”, som igen vil have en negativ indvirkning pa informations- og
kundskabsdelingen mellem de to parter, der afspejler Hjalager’s (2010) pointe om at mange sma
rejselivsbedrifter mangler tillid til hinanden som det fremgik i studiets indledning, hvilket er

tilfeeldet her.

Igennem en raekke opfglgningsspgrgsmal til informant 2 i ledelsen af MTB over e-mail,

underbygger informanten det manglende samarbejde i omradet. Der blev spurgt ind til om der
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eksisterede noget samarbejde mellem organisationer i omradet og pa hvilken made de i sa fald
hjeelper hinanden, hvorpa informanten svarer skriftligt;, “Meget lite samarbeid. Vi har veert i
gjentatte mgter i flere forum med alle de andre store arranggrer, men det har ikke blitt mye til
samarbeid. Vi jobber litt med Birken, da de @gnsker flere utenlandske deltagere til sitt Birken, @

disse sitter vi pa...Alle sitter pa hver sin tue @ verner om sitt arrangement”.

Dette mener jeg tydeligt underbygger det tidligere raeesonnement om at samarbejdet i omradet er
svagt og uden nytte for MTB. Jeg mener specielt at den sidste del i informantens udtalelse er
interessant og meget symtomatisk for mit generelle indtryk af omradet. Her understreger han en
modstand eller modvillighed til samarbejde i omradet, hvor hver arranggr sidder og passer pa sit
og som jeg tolker udtalelsen, ikke er interesseret i at arbejde sammen eller dele information og
kundskab. Udover et samarbejde med ”Birken”, som jeg forstar som Birkebeinerrittet, sa tolker jeg
denne modvilje til samarbejde, som at der fra informantens synspunkt ikke eksisterer det
florerende buzz miljp som teorien beskriver (Bathelt et. al 2004). Dette er bade blevet konfirmeret
ift. de lokale hoteller og serveringssteder og ligeledes ift. andre producenter af arrangementer i

omradet.

Imens dette peger pa forhold der modvirker information og kundskabsoverfgringen blandt nogle

parter i omradet, sa findes der nogle undtagelser som bidrager med lsering for MTB.

Et godt eksempel pa dette er interaktionen mellem informant 1 og 2, og som hver iszer
fremhaever at de har et naert samarbejde med hinanden. Informant 1 (Arenabygger) fortzeller om
informationsniveauet mellem de to parter; “Ja altsa vi har bra informationsflyt. Er der noget jeg
lurer pg, far jeg svar, og sp@drger de om noget... sjglsagt... det som er vigtigt nar man har sddan
ting, er stor taghgjde... fanden han tulling der... den personen der... hun der... det der funga ikke...
det mad dere fikse... da ma vi... jeg kan fGd samme ndr jeg kommer til dem... det er pd den negative
siden... det funga kjempebra... kan vi bygge videre pd det? Kan vi bruge den modellen pé andre

mader?”

| tilknytning til det samme tema, underbygger informant 2 (MTB Ledelsen) dette; ”(...) informant 1

er jo med pG mgder med os. Vi arrangerer og vi ordner, men han kommer med indspil og sadan...”
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Her kommer det tydeligt frem at man gennem dialog, deler rad, rygter og gode ideer mellem
hinanden. Dette indikerer at de deler information, og at dette kan vaere en kilde til leering for
begge parter. Disse to informanter har haft et teet samarbejde helt fra opstarten af cykeldriften
Hafjell, og dermed kan relationen som de to informanter har, ses pa som et staerkt band (Powell &
Grodal 2005), hvori der ikke kun ligger en professionel relation, men ogsa en venskabelig relation.
Dette medfgrer en hgj grad af tillid mellem de to parter, og mit indtryk er at dette pavirker
informationsstrommen mellem de to pa en positiv made. Dette kan antagelig ogsa skyldes deres
faelles interesse i at skabe gode cykelarrangementer og at de har en relativt overlappende
kundskabsbase pa nogle punkter, og en heterogen kundskabsbase pa andre punkter, som skaber

et grundlag for at lzere af hinanden.

Dette er helt i trit med den tidligere forventning om en kundskabsudvekling mellem disse to
informanter, fordi disse to er helt afhangige af hinandens bidrag ind i arrangementet. De er begge
dybt afhaengige af hinandens arbejde pa hvert deres omrade, og det stiller store krav til
kommunikationen og informationsstremmen dem imellem. Samtidig skal det dog siges at dette
kun kan ses som en ansats eller et element af buzz mellem disse informanter og altsa ikke omradet
som en helhed, og derved kan det ikke siges at beskrive et lokalt buzz miljg, men mere en staerk

relation mellem de to parter.

Videre fortaeller informant 2 at de andre lokale aktgrer i omradet ikke bidrager specielt meget
med rad ind til MTB, men at radene i hgjere grad gar den anden vej. Han forteaeller at; “Der er
ingen her som kan noget mere end mig om cykel... hehehe... nej det er mig, Informant 1 og [en
anden partner] som har vaeret med en del ar... der er ingen andre her som kan... ndr det geelder om
teknisk at gennemfgre et arrangement og gennemfgring af arena med [infomant 1] og vi sa ... folk

kommer til os og beder om rad og ser pd hvad vi g@r for vi har gdet stigen og leert og set og...”

Dette udsagn bunder antageligt i at personerne der fremhaeves har opbygget projekt kapabiliteter
og kundskab over tid ved at gennemfgre cykelarrangementer, som er sa specialiseret ift. de andre
lokale aktgrers kompetencer, at det er underforstaet at de ikke bidrager, fordi de ikke har evnen til
det. Derimod fremgar det, at det med st@rre betoning er de lokale aktgrer der hellere spgrger om
rad hos MTB. Jeg mener at forsta dette som et tegn til, at der pagar et niveau af dialog om

arrangementernes rolle, hvilket jeg tolker som en svag ansats til lokal buzz, men samtidig sa
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fortzeller det ogsa noget om hvilken retning radende og informationen flyder. Dette mener jeg kan
skyldes at andre aktgrer i omradet efterhanden har set veerdien af arrangementet for dem, og af

den grund viser mere interesse. Det viser dog ogsa at MTB som organisation ikke far et lige sa stort
leeringsudbytte som andre i omradet far, antagelig fordi cykelarranggrerne er relativt specialiseret

pa deres felt.

Men selvom MTBs arrangementer er et sa specialiseret og differentieret oplevelsesprodukt end
det som andre delproducenter i rejselivet i omradet tilbyder, sa har MTB involveret Lillehammer
turist i nogen grad, som er med til at bidrage med mere generel arrangementskompetence, som vi

skal se herunder.

Leering gennem Lillehammer turist
Informant 4 der arbejder i regi af Lillehammer turist har en rolle i regionen, hvor han er med til at

bidrage i arrangementsudviklingen. Det betyder at han er med i forskellige arbejdsopgaver under
forskellige arrangementer, som eksempelvis World cup i alpint pa Kvitfjell og World Cup i Nordiske
grene i Lillehammer, og blandt andet er med til at evaluere for og med disse arrangementer. Det
betyder at han blandt andet har et stort netvaerk og at han har oparbejdet en generel kompetence

om arrangementer i regionen, som er en del af Lillehammer turists satsningsomréde5.

Informanten fortzeller om hvordan han prgver at danne et billede, for at kunne give feedback pa
I@sninger, hvilket kan tolkes som om han indsamler information fra andre som da kan viderefgres i
andre sammenhaenge pa baggrund af hans tidligere erfaringer. Det fortaeller noget om en
interaktion mellem parterne i form af socialisering og overfgring af tavs kundskab til denne
informant, som da viderefgres gennem ham til blandt andet MTB. Her har informanten vaeret med
til at hjaelpe med at fa kommunen og fylket til at se vaerdien i arrangementerne pa Hafjell, og
hjulpet til med at skaffe stgtte derigennem. Denne hjelp kommer igennem rad og vejledning
baseret pa tavs kundskab som er oparbejdet gennem andre arrangementer, og informanten har et
stort netvaerk i regionen som han kan traekke pa i tvivispgrgsmal eller generel problemlgsning. Der
er altsa ikke tale om at der er direkte kontakt mellem MTB og andre arranggrer, men en indirekte
kontakt gennem denne informant. Her er det bade Igs information, men antagelig ogsa tungere

kundskab som tavs kundskab der overfgres.

5 .
www.lillehammer.com
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Dette fremkommer nar Informant 4 kommenterer sin rolle ind i arrangementet. Han forteeller;
“Jeg har sGdan mgder med dem med jaevne mellemrum, sG man kan godt sige at jeg er alt fra en

samtalepartner, en stgttespiller, motivator, mulighedsskaber... lidt sGdan forskellig...”

Informanten fortzeller videre; ”... det handler om kompetencehaeving... og det handler om at bista i

at bygge broer pa tveers... ift. til arranggrer, ift. naeringsliv... og fra arrangement til arrangement...”

Han naevner selv udtrykket "brobygger” som ogsa naevnes af Powell & Grodal (2005), som
fremstar som et bindeled mellem forskellige aktgrer som ikke kender hinanden fra fgr.
Informanten er derved et bindeled mellem aktgrer i et spredt netvaerk, hvor information og gode
rad igennem informanten overfgres indtil MTB fra andres kundskabsbaser. Informanten fungerer
for MTB (og andre) som jeg tolker det som denne regionale brobygger over strukturelle huller i
netveerket (Powell & Grodal 2005), der skyder information, gode rad, kompetence og kundskab
ind i bedrifterne. | udgangspunktet sa mener jeg at dette beskriver anden netvaerksteori som
fungerer her, men ogsa et element der kan knyttes til lokal buzz begrebet, fordi han snakker, deler
gode rad i regionen. Men igen, sa forklarer det ikke det blomstrende miljg for kundskabsspredning
som lokal buzz fremstar som, men mere et medvirkende element til et sadan miljg, der er med til

at bidrage til buzz’en.

Informanten (4) fra lillehammer turist viser flere ansatser til lokal buzz, gennem et udsagn i
tilknytning til den frivillig ansvarlige informant 6, og fortzeller at han prgver at fa et overblik over
hvad der rgrer sig for at kunne bidrage. Han forteaeller; “Jeg er indenom og tipser hende og spagrger
om hvordan gar det? “Fungerer din computer? Har du sann...har du sdnn... har du sann {(...) jeg
snakker jo med alle... ikke sandt... jeg pr@ver at danne mig et billede af... hvad som fungerer og

hvad som ikke fungerer og kommer sé op med forslag pé hvordan ting kan Igses...”

Her er der nogle tegn pa en interaktion mellem disse to informanter som viser nogle ansatser til
lokal buzz mellem de to parter. Det er dog langt fra den buzz som Bathelt et.al (2004) fremhaever,
hvor bedrifter/aktgrer pa kryds og tveers i klyngen deler information. Informanten ”“dropper
indenom” og de har et uformelt mgde hvor de snakker om tingene og han spgrger ind til hvordan
det gar, altsa underforstaet hvordan det gar med hende og hvordan det gar med hendes
arbejdsopgaver i MTB. S3a jeg mener godt at man kan laese mellem linjerne her, at der ogsa gives

gode rad og inspiration til hvordan modtageren kan udfgre sine arbejdsopgaver pa en bedre
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made. Dette baserer jeg ligeledes ogsa pa at modtageren, altsa informant 6, efter eget udsagn ikke
har vaeret i MTB i en specielt lang periode, og derfor maske fgler sig ude pa “dybt vand” ift. at Igse
nogle af sine arbejdsopgaver. Man kan derfor tolke dette som at hun laerer pa en meget
udforskende made, som beskrevet af March (1991). Dermed kan dette ogsa forstas som at han
(informant 4) stgtter hende gennem rad, tips, og inspiration, blandt andet fordi repraesentanten

fra Lillehammer turist har meget erfaring med mobilisering af frivillige.

De frivillige afdelingsledere anser jeg at bruge lokalmiljget pa en anderledes made end ledelsen i
MTB. Informant 6 fortzeller blandt andet om hvordan hun aktivt har taget kontakt med de
foreninger der har stillet med frivillig arbejdskraft, efter WC'13, for at laere og fa rad om hvordan

hun kan ggre ting bedre til naeste arrangement. Hun fortzeller;

“Jeg har taget kontakt med flere... sGdan grupper bla... vi havde en folkehgjskole f.eks... da tog jeg
kontakt med lzeren bagefter og spurgte og hvordan de syntes det havde veeret... hvad syntes de var
positivt og hvad syntes de var negativt (...) Og det har jeg ogsa gjort med folk som jeg har mgdt
bagefter... og spurgt hvad syntes i fungerede godt og hvad syntes i fungerede ddrlige, og sé har vi
snakket sammen , vi som arbejdet med det her og sa har vi givet hinanden feedback pa det {(...) det
har veeret sadan og sa har det vaeret folk som jeg har ringet til bagefter, fordi... for at laere ganske
enkelt... fa en erfaring siden det var fgrste gang at jeg gjorde dette, sd var det lidt vigtigt for mig at
fa feedback...

Jeg tolker dette som indikationer pa elementer af lokal buzz, hvor informanten indsamler
information og lzerer fra de organisationer der har stillet med frivillige. Hun fremhaever samtaler
over telefon og mere uformelle mgder, hvor hun interesserer sig for hvordan disse foreninger har
oplevet at arbejde for arrangementet: Dette kan forstdas som en udforskende laering af
bytteforholdet mellem disse foreninger, som hun derved kan udnytte senere. Ifglge Bathelt et al.
(2004) sa opstar buzz’en ofte under den daglige drift i interaktion med underleverandgrer og
partnere, gennem mgder og telefonsamtaler, og noget tyder pa at det netop er det er der gives
udtryk for herover. Det skyldes antageligt at hun ikke har meget erfaring med hendes
arbejdsopgaver fra tidligere og derved har interesse i at udforske hvordan hendes arbejde er
blevet gennemfgrt og hvordan hun kan blive bedre, eller gge sine personlige projekt kapabiliteter

til det bedre, for at bruge et fagudtryk.
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Jeg mener ogsa at dette kan have noget med hendes arbejdsomrade ang. rekruttering af frivillige
at ggre. Jeg anser disse opgaver som mere handgribelig og mindre specialiseret og dermed
nemmere at give rdd om, end de rad som vil gavne og haeve kundskabsniveauet i ledelsen i MTB.
Videre sa fremhaver hun i hgj grad ledelsen i MTB, som sine vigtigste stgttespillere for at Igse sine
arbejdsopgaver. Samtidig fremhaever hun ikke nogen overfgring af rad eller information fra andre
arranggrer lokalt om frivillige. Om dette var tilfaeldet, sa mener jeg at det ville vaere naturligt at
fremhaeve i interviewet der undersgger disse forhold, og jeg tolker det sadan at i og med at det
ikke blev fremhaevet, sa har hun ikke oplevet nogen betydelig deling af rad og kundskab fra andre

arrangementsbedrifter i omradet.

Derfor mener jeg at kunne konkludere med at svage ansatser til nogen buzz her er knyttet til
informantens person og interesse i at laere gennem og ved naturlig at sla en snak af om
arrangementet, men at lokal buzz som miljg i omradet skulle vaere tilstede, det er ikke fremhaevet

og ikke synligt.

Den kulturansvarlige afdelingsleder (Informant 3) fortaeller om hvordan hun bruger sit netveerk i
sit frivillige arbejde. | dette tilfaelde er der snak om rad og vejledning gennem et sidelgbende
skoleforlgb ved Hggskolen i Lillehammer og sit generelle netveerk. Hun fortzeller at... "Jeg snakker
med folk som har... nar jeg kommer med mine ideer om hvad jeg har lyst til at... f.eks at lave den
kultursti, sG snakker jeg med min praksisvejlederen som er leder for norske festivaler, og har veeret
med... jeg bruger ligesom det netvaerket der, for at hgre og ting er gennemfgrbare og om det er

muligt og sadan ting.”

Dette indikerer ogsa en vis grad af udveksling af information, ideer og gode rad. Her er der vigtigt
at pointere at det ikke kun er praksisvejlederen der fremhaves, men ”“netvaerket”, og det mener
jeg peger pa at der pagar en overfgring af information eller ideudveksling til informanten, som
bidrager med et leeringsudbytte for hende som en del af MTB. Informanten fremhaver ogsa at
hun igennem sit arbejde har skabt kontakt og brugt sit netvaerk i omradet til at skabe det kulturelle
program. Ligesom den anden afdelingsleder der netop blev fremhaevet, sa har denne informant
ogsa arbejdsopgaver der er mindre specialiseret end de opgaver ledelsen star overfor, og derved

abner det i stgrre grad op for at andre kan bidrage, give rad eller vejledning, og det virker som
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denne informant bruger sit netveerk til dette, men igen sa er det hende som person der "buzz’er”,

og det beskriver ikke et lokalt buzz miljgp som helhed i omradet.

Efter nu at have set neermere pa empirien for at svare pa spgrgsmalet om,”l hvor stor grad [der]
forefindes et relevant lokal buzz milj@ i Lillehammer regionen for MTB, og hvor stor nytte har MTB i
sd fald af dette med henblik pd kundskabsgenerering?”, sa vil jeg herunder opsamle og diskutere

mine fund ved at knytte disse op imod den konceptuelle model.

Delkonklussion og diskussion
Jeg mener at se nogen ansatser til at der i rejselivsklyngen som MTB er en del af, forefindes nogen

ansatser af lokal buzz, men det virker primaert til at veere enkelte "hjgrner” af organisationen som
er involveret i disse typer af informantionsudveksling som har et vist omfang. | store treek mener
jeg imidlertid at have den forstaelse, at MTB ikke har et specielt leeringsudbytte fra lokalomradet i
form af det der defineres som Lokal Buzz. Den inderste kreds i MTB samt afdelingslederen for
arenabygningen, fremhaever at de har oplevet en del modstand til at bidrage til arrangementet i
lokalomradet. Dette skyldes antagelig en manglende tillid mellem bedrifterne og at ingen i MTB
har haft nogen specielt leeringsudbytte af denne interaktion, da de antagelig ikke er beslaegtede

nok, med nogen fa undtag.

Samarbejdet mellem informant 2 i MTB ledelsen og Informant 1 som arenaleder, fremstar som en
taet relation, hvor ideer, rad og information bliver udvekslet, antagelig pga. den naere
samarbejdsalliance de har, men ogsa fordi de har en falles forstaelse for cykelarrangementer.
Ellers fremstar samarbejde i regionen, udover et samarbejde med Birkebeinerrittet, som
fraveerende, og det fremstar som helhed som at leeringen i hgjere grad gar fra MTB til
lokalomradet om arrangementerne, hvilket jeg mener kan skyldes at MTB er meget specialiseret

pa netop cykelarrangementer.

Informanten (4) i Lilehammer turist fremstar som en dgrabner og bindeled mellem forskellige
arrangementer gennem hans aktive deltagelse i disse, hvor rad, kompetence, kundskab og
information indirekte bliver delt mellem arranggrer gennem ham, bade til ledelsen i MTB og til de
frivillige afdelingsledere. Nogen indikatorer pa at de frivillige afdelingsledere far rad og vejledning

fra omradet er ogsa blevet fundet, hvilket jeg knytter til deres korte tid i organisationen, og at
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begge disse informanter er i en situation hvor de primaert udforsker deres arbejdsomrader og
leerer fordi de mangler erfaring. Alligevel beskriver dette ikke et lokalt buzz miljg, da det mere er

personlige ansatser til Buzz.

Noget tyder dog videre pa at lokale partnere hjaelper MTB ved at bidrage med tjenester, hvilket
bliver fremhaevet som helt essentielt for at skabe arrangementerne, og videre at der er nogen grad

af leering for MTB tilknyttet til balancen og opretholdelsen af disse bytteforhold.

I tilknytning til studiets model, sa ser virkeligheden for MTB anderledes ud end den forventning
der var fgr disse fund, og derfor kraever disse fund en modificering af modellen, og en forklaring af

dette.

Her viser de store pile ud af Lokale Klynge
organisationen at MTB opfatter at de
bidrager mere end de reelt far igen af
den lokale klynge, der ligger som et lag
om organisationen. | hver proces
(Socialisering og Kombination) er der nu
indtegnet to cirkler som skal
repraesentere de to frivillige
afdelingsledere og deres "afdeling”, og
hvor pilene ind til disse afdelinger
indikerer at disse to i nogen grad far

indspil fra den lokale klynge i deres

arbejdsopgaver, hvilket er tolket som at

de er nye i organisationen og mangler Figur 12 Modefikation af konseptioel model del 2: MTB i
Lilehammer regionen. (Inspireret af Nonaka 1994; Bathelt
erfaring, og derved har brug for denne et.at 2004)

vejledning. Det skal altsa forstas pa den made at disse ansatser til lokal buzz er vigtigere for disse
frivilliges afdelinger, end for kaerneorganisationen. Den sidste lille pil en i de forskellige processer,
beskriver at keerneorganisationen kun har et lille udbytte af lzering fra den lokale klynge, som her

indikere laeringen om balancen i bytteforholdet med de tjenesteudbydere der bidrager til
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arrangementet. Overordnet set ma laeringsudbyttet fra den lokale klynge dog anses som relativt

begranset. Pa den made er modellen her nu tilpasset MTBs virkelighed, ift. til dette studies fund.

Jeg har i modellen valgt ikke at skelne mellem hvilken overfgringsproces laeringen sker igennem,
og jeg har derfor fastholdt begge disse overfgringsprocesser, selvom der antagelige er forskellig i
hvilken type proces der bliver overfgrt ud og ind af MTB. Man ville med et mere dybdegaende
empirisk materiale, i hgjere grad ville kunne differentiere disse pile efter hvor vigtige de er for

organisationen.

Afslutningsvis kan jeg derfor konkludere med, at nogle ansatser af lokalt buzz er indikeret, men
ikke som det florerende miljg for spredning af kundskab som det beskrives i teorien, og videre sa
har MTB kun nogen grad af udbytte af dette, med speciel vaegt pa frivilligt tillknyttede

afdelingsledere.

Herunder vil studiet fortseette med at se naermere pa laering gennem globale pipelines, og

afdaekke delproblemstillinger tilknyttet dette tema.

Global pipelines

Som det fremgik af afsnittet herover, sa er leeringsudbyttet fra lokalomradet meget begraenset for
MTB. | dette afsnit vil fokus derfor drejes over pa i hvilken grad MTB lzerer udenfor lokalomradet
gennem globale pipelines, som jo i dette studie er defineret ved at inkludere nationale og
internationale aktg@rer, organisation eller individer. Derved vil dette afsnit ved hjzlp af den

indsamlede empiri adressere fglgende spgrgsmal;

2. | hvilken grad og pa hvilken made udlgser UCI’s krav og retningslinjer til
arrangementet til lzeringsprocesser i MTB?

3. I hvilken grad generere MTB kundskab gennem globale pipelines, og hvad er
udbyttet i sd fald af dette?

Denne del er bygget op saledes at jeg f@rst gnsker at rette mit fokus pa Union Cykliste
internationale (UCI), som har vist sig at have en betydelig rolle for lzering pa flere mader. Her vil
jeg bergre hvilken rolle UCI som regulator har som laeringskilde for MTB, med specielt fokus pa en

arrangementsmanual og et arlig seminar der afholdes. Ligeledes har dette seminar nogle ikke
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ubetydelig positive sideeffekter, som jeg ogsa vil belyse, og afslutningsvis vil jeg komme ind pa
hvilken effekt feltture har som lzeringskilde for MTB. Disse fund vil til slut opsamles i en

delkonklusion og knyttes op til studiets konceptuelle model, for at give et bedre overblik.
Herunder vil jeg dog fgrst starte med at se pa UCI’s rolle ift. laering i MTB.

UCI’s retningslinjer

Hvert ar gar World Cuppen i Downhill cykling og andre discipliner verden rundt, hvor deltagere
skal kvalificere sig for at deltage. Det er i regi af Union Cykliste internationale (UCI) at denne tour
af arrangementer afholdes, og det er derfor ogsa UCI der star for tildelingen af arrangementerne

hvert ar. Der er en del arranggrer der er gengangere hvert ar (bl.a. MTB i 2012 og 2013), men

touren varierer som regel noget fra ar til ar.

Nar MTB arrangerer World Cup og VM i september 2014 pa Hafjell, er det altsa UCl’s arrangement
der afholdes, og MTB der arrangerer pa en licens fra UCI, hvilket ikke er uden betydning, fordi UCI
stiller en del retningslinjer for arrangementet som de enkelte aktgrer ma indfri. Det er blandt
andet specifikke krav til arenaer om hvad Igjperne der bruges under gvelserne skal indeholde af
elementer som hop og kurver, til krav om antal vagter og medicinsk personel. Dette star MTB til
ansvar for at indfri, hvor konsekvensen af det modsatte kan vaere at licensen og arrangementet

ikke tildeles til dem efterfglgende.

Men det som af flere af arranggrerne maske ville blive anset pa som et ngdvendigt “onde” eller et
"hav af krav” at indfri, kan ifglge Hjalager (2002) vaere en motor for laering eller bidrage til lzering
for sma og resursesvage organisationer. Dette blev i teorien beskrevet som reguleringssystemet,
som i denne sammenhaeng er UCI der stiller retningslinjer og krav til de forskellige arranggrer,

saledes at de kan opretholde gode, sikre og velfungerende arrangementer.

Dette sker gennem flere virkemidler. Der bliver forud for tour seesongen fremsendt en manual, -
en detaljeret beskrivelse af UCI’s retningslinjer, - til arranggren, der beskriver hvordan rammerne
om og i arrangementet skal vaere. Disse retningslinjer skal efterleves i praksis af arranggren, og
den bruges naturlig nok aktivt brugt i MTB, bade i ledelsen, af de frivillige afdelingsledere, og i
arenaafdelingen. Informant 6 der er ansvarlig for de frivillige, fortaeller at hun har brugt manualen

til at se helheden i arrangementet, og som et dokument der vejleder hende, sa hun i bedre grad
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forstar sine arbejdsopgaver i tilknytning til arrangementet. Hun fortaller at det er ; “(...) vaeldig
sadan lzererigt, og man fik lidt mere forstdelse af hele arrangementet pd en mdde... hva er det

egentlig vi holder pG med.”

Denne informant var ny i hendes arbejdsopgaver frem mod WC’13, og udtalelsen herover bidrager
til at forsta, hvordan retningslinjerne fra UCI har bidraget til laering om arrangementets helhed,

ogsa selvom det muligvis ikke er alt i manualen der bergrer hendes felt.

Manualen ligger som et fundament for hvad arrangementet skal indeholde, og UCI udsender
ligeledes teknisk delegerede rundt pa touren for at kontrollere at kravene de stiller bliver indfriet.
Informant 1, som ansvarlig for arenabygningen, taler netop om dette med kombinationen af
manualen der ligger som et grundlag, og at de tekniske delegerede der kommer og kontrollere at
alt er som det skal veere i forkanten af arrangementet. Han fortzeller at “det som stdr der er jo
hvad vi skal have... hvad ma ligge til grund for at de skal godkende, men udover det sa sadan...
lgjpemaessigt ... jeg har jo samarbejdet med dem der har varet teknisk delegeret fra UCI... Vi har jo
lavet vores eget vrid pd det... og mdske specielt bedre med den baggrund vi har fra bygning her, og

det at bygge holdbart.”

Der ligger flere elementer i denne udtalelse. Det kommer ikke direkte frem her, men jeg tolker
dette som om at der tidligere ved starten af samarbejdet med UCI har vaeret en laeringsproces for
denne informant, der har givet en forstaelse af hvad der kraeves af et internationalt arrangement
af denne karakter. Informanten har fra tidligere en del erfaring og tavs kundskab om Igjpebygning,
men de nye retningslinjer fra UCI medfgrer at han ma udforske ukendte kundskabsfelter for at
tilfredsstille disse retningslinjer, og dette tolker jeg som eksplorativ laering (Brady & Davies 2010;
March 1991) som bliver stimuleret af UCI som regulator (Hjalager 2002) der stiller retningslinjer og

krav til organisationen.

Samtidig har informanten samarbejdet med UCI’s delegerede for at gennemga arenaen fra A til A,
for at rette op pa fejl og mangler. Dette underbygger at der gennem UCI foregar en
overfgringsproces af kundskab gennem deres retningslinjer i to trin. Fgrst bliver kodificeret eller
eksplicit kundskab overfgrt gennem manualen, hvor der i stor grad bliver brugt billeder og
beskrivende tekst, saledes at modtageren (her informant 1) enkelt kan forstd og omsaette denne

kundskab gennem praktisk handling. Nar denne kundskab omsaettes af informanten, internaliseres
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(Nonaka 1994) den og bliver en del af hans tavse kundskab. Fgrst ved at forsta hvad han skal ggre,
og senere ved at omsatte den kodificerede kundskab til tavs kundskab, ved at gennemfgre
manualens retningslinjer i praksis. | det naeste trin samarbejder informanten med de UCI
delegerede, som ogsa kan tolkes som en overfgringsproces af kundskab gennem lzering, idet tavs
kundskab (med basis i manualen) overfgres eller bliver fulgt op, gennem en interaktion og
socialiseringsproces mellem informanten og den teknisk delegerede fra UCI. Jeg mener derfor at

se tegn til flere af Nonakas (1994) overfgringsprocesser her.

Fgrst bliver tavs kundskab fra UCI’s side nedfaeldet i manualen, sa kundskaben enklere kan
overfgres (eksternalisering, en proces i UCI der reelt ligger uden for dette studie). Derefter bliver
kundskaben som manualen indeholder, kombineret med tidligere kundskab i MTB(Kombination),
og derefter omsaettes denne kundskab til tavs kundskab (internalisering) gennem praktisk at
udarbejde retningslinjerne. Derefter bliver arbejdet inspiceret gennem en socialiseringsproces.
Som vi skal se senere, sa foregar der ogsa en intern overfgringsproces gennem socialisering til de

ansatte der bygger arenaen, men det vender jeg tilbage til i et senere afsnit.

En kobling til projekt kapabiliteter kan ogsa traekkes ind her. Fgrste gang informanten skal
gennemfgre disse retningslinjer, er det antagelig forbundet med hgje transaktionsomkostninger
for at omseette disse i praksis, fordi leering er udforskende. Til naeste arrangement har informanten
erfaringer om arbejdet der kan udnyttes, sa han kan effektiviserer processen, hvilket er en
udvikling af projekt kapabiliteterne pa baggrund af flere bagomliggende laeringsprocesser.

Eksempler pa dette fglger i afsnittet om interne laeringsprocesser.

Videre sa underbygger Informant 2 i MTB’s ledelse, ogsa vigtigheden og det grundlaeggende i
arranggr manual. Han fortzeller; “en arranggr manual som belyser mange aspekter ved
gjennomfgring av et WC eller VM. Vi brukte og bruker UCI [manualen] for WC og VM i vart daglige

arbeid med planlegging av slike internasjonale arrangementer.”

Dette underbygger reesonnementet herover om at denne manual bruges som et aktivt
hjeelpemiddel i det daglige arrangementsarbejde. Og for at haeve blikket lidt, sa tolker jeg UCI til at
have to “roller” for lzering her. Pa den ene side sa tolker jeg UCI til at have nogen lighedstraek med

det som Hjalager (2002) kalder for reguleringssystemet, selv om de ikke er et offentlig
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5.3.2

myndighedsorgan som hun fokuserer pa. Dette er fordi UCI stiller retningslinjer som alle
arranggrer pa touren ma indfri, hvilket tvinger disse til at ga ind i en laeringsproces. For det andet
sa tolker jeg UCI som en global pipeline, som modsat reguleringssystemet er frivillig at involvere
sig i. Gennem denne globale pipeline overfgres eksplicit kundskab (Manualen) til MTB, som
gennem udforskende lzering udvikler sine projekt kapabiliteter, ved at omsaette eksplicit kundskab
til tavs kundskab i praktisk handling (internalisering), og i dette tilfeelde bestar projekt

kapabiliteterne i hvordan man arrangerer et cykelarrangement af international karakter.

Nar informant 2 udtaler sig ogsa om UCI manualen, sa er det i sammenhang med et arlig UCI
seminar, hvor alle arranggrer pa World Cup touren, sponsorer, tv-producenter, de ansvarlige for
timing, osv., deltager. Dette seminar vil veere temaet i det naeste afsnit, fordi der er flere

indikationer der peger pa dette seminar som en kilde til laering for MTB.

UCI seminar

Informant 2 fra MTB’s ledelse er som et led i UCI’s
opkgring ind imod den arlige World Cup tour, med pa "This seminar is an excellent

det netop omtalte seminar, som jeg efter Maskell et .
opportunity for everyone to

al. (2006) tolker som en midlertidig klynge af

I : share their experiences and this
organisationer indenfor det samme fagfelt der

deltager i et branchetrezef. Fgrst fortzeller informanten year we sought to increase the
at UCI manualen som jeg omtalte herover er det number of narticinants"
grundleeggende fundament, hvorefter han forteeller Figur 13: Citat af Dani Parramon, UCI Trials

. . L, . . Coordinator. (www.UCl.ch) Laest 28.03.2014
om seminarets indhold. ” [UCI manualen] ligger i
bunden, men vi gdr ikke igennem den hele, men tager ud de ting som de mener er vigtigt, og
specielt hvis der er noget der er aendret eller noget som skal ggres anderledes... ting som ikke har

fungeret dret f@r som alle ma passe pa.”

Det ligger implicit i udtalelsen at seminaret bade bliver brugt som en slags evalueringsrunde med
alle involverede aktgrer, med specielt fokus pa de ting som UCI anser ikke har fungeret. Her
traekker informanten i denne sammenhang et eksempel pa en s&endring som kom frem pa dette

seminar. Informanten forteeller; ”En plan for TV produksjon, ndr Redbull mediahouse gjorde en
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avtale med UCI for TV produksjon av alle World Cupper i MTB, ble dette produktet meget bedre og
proffere”.

Disse andringer er antageligt baseret pa de generelle erfaringer som UCI har fra hele touren, og
de har dermed gjort sig nogle erfaringer og laert ved at deltage. Seminaret bliver derved brugt til at
praesentere UCI’s aendringer ift. den kommende tour, hvilket bliver formidlet pa baggrund af de
erfaringer der er blevet gjort. Her er det UCI der foretager andringer i retningslinjerne og
arranggrerne der ma efterleve disse krav i form af tilpasninger eller inkrementel innovation, som
star arranggren frit for at gennemfgre, sa laenge det sker indenfor retningslinjerne. Laeringen der
genereres i UCI andrer altsa opfatningen af hvad der er rigtigt og forkert at ggre ift. den
virkelighed eller de omgivelser arrangementerne er en del af, og kan i hgj grad knyttes op imod

dette studiets definition af kundskab som ”...Justified true belief” (Nonaka & Von Krogh 2009:639).

Lidt komplekst sagt, sa medfgrer laeringen hos UCI, kundskab som er retfaerdiggjorde antagelser
om hvordan et internationalt cykelarrangement skal formes i den virkelighed de er en del af og
samtidig sa fortzeller det ogsa noget om, at kundskab kan (og skal) udvikles ,- dynamisk som den

er,- for at imgdekomme det dynamiske marked der omgiver MTB.

Det som er interessant ift. dette studies case, er egentlig ikke hvordan processen i UCI foregar,
men i stgrre grad hvordan denne laering fgrer til 2ndringer i de retningslinjer som UCI giver
arranggrerne som konsekvens. UCI fungerer i denne sammenhang som regulator, og dermed
presser de enkelte arranggrers laering om hvordan UCI gnsker deres arrangementer. MTB laerer
altsa igennem dette seminar, som bidrager og tvinger dem til at a&ndre og tilpasse elementer i
arrangementet. Pa den made overlapper dette Hjalagers (2002) reesonnement om at regulatorer
ofte er med til at haeve kundskabsniveauet og skabe zendringer gennem de retningslinjer der
seettes, hvilket “tvinger” organisationerne til at laere og respondere pa retningslinjer i form af

innovation.

Men det er ikke bare lzering i form af det officielle program pa seminaret, som fremgar som en
vigtig lzeringskilde. Ogsa den mere uformelle del af dette seminar bliver fremhaevet af flere

informanter som vigtige laeringsarenaer, hvilket jeg vil afdaekke i naeste afsnit.
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5.3.3 Socialisering som laeringsarena

Seminaret som UCI afholder arligt har en sideeffekt ift. laering. Der er selvfglgelig det officielle og
mere formelle program som vi har set bidrager til MTB’s laering, men samtidig er der ogsa det
uofficielle program, der ifglge flere af informanterne er en vigtig arena for laering pa flere mader.

Dette gnsker jeg herunder at se naermere pa.

Pa det omtalte seminar er alle arranggrer pa World Cup touren til stede. Nogle aktgrer har vaeret
med i leengere tid end UCI’s delegerede, hvilket tyder pa at der er en stor base med tavs kundskab
og kapabiliteter til at skabe gode arrangementer til stede. Under det formelle program er der en
aben diskussion mellem arranggrerne pa touren, men informant 2 fremhaever at det i hgjere grad
er de mere uformelle mgder der giver et leeringsudbytte. Han fortaeller; ”Der vi diskuterer mest og
hvor vi traekker ligninger med hinanden er jo under middagen, i baren pa kvelden... under lunchen...
ndr vi sidder og snakker... vi prater jo fag ikke sandt, vi prater jo arrangement... nar du sidder og

prater med de andre arranggrerne ...du gj@r jo det i to dage...”

Her fremgar vigtigheden af tilknytningen til et internationalt miljg med andre der arbejder
indenfor det samme felt . Dette bunder antageligt i at der i dette miljg er en stor kundskabsbase af
tavs kundskab og sakaldte projekt kapabiliteter (Brady & Davies 2010), altsa evner til at
gennemfg@re arrangementer. Det er et fagmiljg der har forskellige erfaringer fra forskellige steder i
verden og som har forskellige mader at gennemfgre arrangementer pa, og det er ud fra udsagnet
sandsynligvis meget givende for informanten. Jeg tolker vigtigheden af dette pa baggrund af den
forskellighed der eksisterer i de enkelte aktgrers perspektiver pa Igsninger af udfordringer der er

overlappende for arranggrerne.

Videre er der ogsa den sideeffekt ved disse samlinger, idet der skabes band eller relationer mellem
aktgrerne. Informant 1 forteeller om hvordan han og informant 2 nsermest systematisk sgrger for
at fa snakket med alle, sdledes at de far udbygget deres netveerk med veaerdifulde kontakter, som
de i fremtiden har mulighed for at lzere fra. Informant 1 forteeller; “Det vigtigste pa sadan UCI
kongresser og sdnn - En ting er det officielle programmet hvor man diskutere problemstillinger som
egentlig alle har gjort sig op meninger om péd forhdnd, men derimod under middagen og ndr det
mingles udover aftenen. Jeg og [informant 2] har begge et godt kontaktnet, og vi delte bare baren,

ndr vi var der og arbejdet os igennem.”
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Informant 2 eksemplificere hvad denne mingling blandt andet har bidraget med. Han fortzeller;
Mange saker, ikke minst det ¢ sammenligne utfordringer vi alle arranggrer har med Tissot timing,

TV produksjon, og arbeid med funksjoneerer.”

Her er der specielt fokus pa de faelles udfordringer som alle arranggrer star over for, som bidrager
med laering grundet arranggrernes forskellige perspektiver pa de samme problemer og
udfordringer. Det er specielt vigtigt her at leegge maerke til, hvordan informanterne understreger
relationsbygningen i disse uformelle mgder som saerdeles vigtig. Kontakten som der skabes er
relationer som de laeringsmaessigt kan traekke pa i senere, i tilfeelde af at en akter star i en ukendt
situation med et problem der kan vaere vanskeligt at Igse pa egen hand. | disse situationer er der
derved en mulighed for at ringe til nogen af disse kontakter fra fagmiljget og spgrge om hjlp og
rad, hvilket vil bidrage til leering ind i arrangementerne pa Hafjell, men antagelig ogsa fra MTB ud

til de andre arranggrer som et socialt bytteforhold.

Denne socialisering mellem de forskellige arranggrer kan ogsa ses i lyset af Nonakas
socialiseringsproces (1994) for at overfgre tavs kundskab mellem individer. | denne sammenhaeng
er individerne repraesentanter fra forskellige organisationer der arbejder inden for det samme felt,
og overfgringen kan derfor ses som en inter-organisatorisk overfgring af erfaringer mellem
organisationer, vis produkt er cykelarrangementer. Dette sker i en uformel sammenhaeng, hvor
der antageligt ikke er nogen dagsorden at forholde sig til, og det vil sandsynligt medfgre at
snakken gar mere Igst, at samtalen gar i emner der er relevant for parterne og at information og

kundskab flyder bedre, fordi der ikke er nogen formel ramme.

Informant 2 forteeller videre i tilknytning til sp@rgsmalet om vigtigheden af socialiseringen under
middagen og i baren; “Selvfalgelig... det er der du lzerer at kende de andre og snakker med de
andre dbent om... hvilke konsekvenser ting har og hvilke udfordringer de har, og hvilke
udfordringer vi har heroppe, for vi har jo helt andre forudsaetninger i forskellige steder i verden som

arrangerer World Cup...”

Dette underbygger ligeledes det ovenstaende reesonnement om at det i stor grad er igennem de
uformelle mg@der at relationerne bliver skabt og hvor snakken om problemer og Igsninger finder

sted. Specielt er elementet der omhandler forskellighederne rundt omkring i verden interessant,
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fordi forskellige forudsaetninger for at arrangere giver en heterogenitet i de Igsninger der bliver
fundet med baggrund i disse forskelligheder. Dvs. at det samme problem kan vaere Igst pa flere
forskellige mader, som sandsynligvis gger laeringen for de enkelte parter, fordi det giver flere
perspektiver pa samme problem. Dette stemmer overens med tankesaettet om at lzering er en
viderebygning af kundskab, og at gode partnere har bade en homogen kundskabsbase pa nogen
omrader og heterogen pa andre (Bathelt et.al 2004). | denne case kommer de forskellige partnere
med hver sin forstaelse af hvordan et arrangement skal “skrues” sammen ud fra deres
forudsatninger. Men netop det at forudsaetningerne er forskellige bidrager til laering som igen ma
knyttes tilbage til det pagaeldende arrangement, og som vil give en ny forstaelse af hvordan et

problem kan Igses, og skabe grundlaget for innovativ aktivitet.

De netop beskrevne processer er for at give et overblik, praesenteret i figur 14, der viser to

leeringsprocesser i samme figur. Den gverste

UClregulator
lzrer

del viser hvordan UCI lzrer ved at deltage pa
arrangementer, og aendrer retningslinjer for

arrangementerne som regulator (Hjalager

Andrede
retningslinjer

2002). Dette kalder jeg i dette studie for

push lzering, altsa tvunget lzering for

MTB Andre arrangerer
arranggrerne, fordi de ma indordne sig efter erfaringer M:Ledzf:mt':::rger

disse retningslinjer.

Den nederste del af figuren viser hvordan Laring
gennem
. alternative

MTB og de andre aktgrer leerer af hinandens Ny lring ssninger,

sattes ind i

erfaringer gennem interaktion og
socialisering, hvorefter MTB szetter den
leering ind i sin egen kontekst som medvirker
en ny forstaelse og ny kundskab, som igen

skaber grundlag for en innovativ aktivitet.

innovativ
. aktivitet
Figuren er ment at skulle opsummere nogle

af de processer som kommer frem gennem Figur 14 Laeringsprocesser gennem "push laering" og globale
partnere.

de sidste afsnit herover. Jeg har introduceret
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begrebet push lzering og det er blevet diskuteret hvordan socialiseringen blandt de forskellige
arranggrer medfgrer laering gennem at fa indblik i alternative Igsninger. Samtidig er der en
sideeffekt hvor MTB skaber eller opretholder relationer til et internationale fagmiljg, som de kan
traekke leering udefra i tvivisspgrgsmal. | denne sammenhang er det blevet fremhavet, at
informant 1 og 2 systematisk gar frem under disse mingleseancer for at fa skabt kontakt til alle
deltagere under seminaret. Der er altsa tydelige tegn pa at MTB’s udsendinge overlagt sgger disse
globale pipelines, pa flere niveauer her. Bade gennem UCI, der er et oplagt kompetencenetvaerk at
hente lzering fra, men ogsa igennem det internationalt fagmiljg der er repraesenteret, som en

midlertidig klynge som Maskell et.al (2006) omtalte.

| de forgdende afsnit har vi set at MTB har et stort lzeringsudbytte gennem globale pipelines,
hvilket kan vise sig at veere szaerdeles vigtigt fordi lokalsamfundet ikke har kapabiliteterne til at
bidrage pa samme made. Denne made at bygge relationer p3, vil jeg i det naeste afsnit se neermere
pa, hvor jeg @nsker at fokusere pa hvordan disse globale forbindelser bliver brugt i praksis og

hvilken rolle og udbytte dette har for lzering.

5.3.4 Praktisk brug og udbytte af globale pipelines

Som vi sa afsnittet over, sa brugte informant 1 og 2 en mere elle mindre systematisk made at
pleje, skabe og opretholde relationer p3, i tilknytning til den mere uformelle socialisering under

det arlige UCI seminar, og noget tyder pa at denne tilgang til relationsbygning har virket.

Informant 1 har tidligere understreget vigtigheden af at bruge lokale aktgrer til at bidrage med
tjenester. Informanten der ifglge ham selv har over 800 kontakter i sin telefonbog, fortzller
videre at hvis han har et spgrgsmal eller har et problem som de skal have Igst, sa har han altid en
8-10 personer der kan hjelpe ham, - bade i omradet og globalt. Det forteller noget om at denne
informant har mulighed for at stgtte sig til sit netvaerk i tvivisspgrgsmal, pa trods af at han ogsa
papeger, "Vi har drevet med dette her ganske lzenge. Der ikke rigtig nogen der har noget mere
erfaring end vi har.” Pa trods af at der ligger en masse erfaring og kundskab som grundlag for at
udfgre hans arbejdsopgaver, sa vil der alligevel vaere situationer som han ikke har staet i fgr, og
det er i disse situationer at netveaerk er vigtigt for ham. Dette ligger i arrangementets natur, fordi

ingen arrangementer per definition er ens, som vi sa tidligere. Der vil vaere ligheder mellem
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arrangementerne ar efter ar, sa arbejdsopgaverne har den samme form, men alligevel vil der

naturlig nok vaere andringer fra ar til ar, som vi eksempelvis sa UCI kan vaere en padriver af.

Et eksempel pa hvordan en sadan udvikling kan se ud, kan eksempelvis traekkes fra World Cup '12
til World Cup 13, hvor der blev tilfgjet 3 nye dicipliner til programmet. | denne udforskende
leeringssituation blev informanten derfor ngdt til at sgge hjeelp udefra gennem sit netvaerk for at
veere i stand til at gennemfgre de nye arbejdsopgaver der blev afkraevet af ham. Fgrst og
fremmest sa blev bygningen af Cross Country (CC) lgjpen, som var en af de nye discipliner, baseret
pa at fysisk se pa mange andre CC-lgjper gennem research. Dette skete blandt andet gennem
research pa internettet, men ligeledes ved fysisk at observere andre arrangementers Igsninger.
Derefter tog informanten kontakt med eksperter i det aktive cykelmiljg for at fa en tilbagemelding
pa det udfgrte arbejde. Han forteeller at; ”Vi har jo set mange CC Igyper og snakket med Gunrita
som har erfaring, med Rune Hgydal, sGdane gode cyklister, Bjgrn Balanger som har veeret
landslagstraener pd downhill og som ogsa har cyklet CC-lgyperne, ikke sandt... ofte ogsd spurgt
sddane som ser det fra ydersiden, som ikke star midt i det, for de har ofte nogen mere objektive

vurderinger.”

Dette mener jeg at viser nogle steerke indikationer pa, hvordan informanten i situationer med en
hgj grad af udforskende laering (March 1991; Brady & Davies 2004), pa omrader hvor han ikke har
sa meget erfaring fra fgr, bruger sit netveerk til at teste og komme med indspil pa hvordan Igjpen
fungerer. Her er der tale om brug af et nationalt netvaerk af eksperter som har mere erfaring end
ham selv pa dette omrade, som bidrager til at haeve produktet til en international standart. Pa den
made bliver Informant 1 i denne sammenhang en nggleperson for MTB, som skaber et essentielt
element til arrangementet, men som ligeledes far kanaliseret ekspertise fra sit unikke netvaerk ind
til i dette element, som i et samlet perspektiv er med til at haeve arrangementet til et
internationalt niveau. For at bruge en metafor, sa kan denne informant ses som et samlingspunkt
for et spektrum af globale pipelines, hvor kontaktpunkterne i den modsatte ende besidder et
mangefold af kompetencer og kundskabsbaser som han og MTB (igennem denne informant) kan

mobilisere ved behov og lere fra.

Netveerket for informant 1 straekker sig dog ikke kun regionalt og nationalt, der streekker sig til

vigtige internationale miljger rundt omkring i verden. Informanten er ofte er i kontakt med en
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relation der var med til at udvikle cykelproduktet i Whistler Mountain i Canada, som anses at vaere
det bedste Downhill cykelprodukt i verden. Han fortzeller; ”Sddan byggemaessigt sé kender jeg
Tom Prosinski som byggede op Whistler i sin tid og driver Gravity Logics... der driver vi med vores
egen greier, men hvis der er noget sg... ham der er ansvarlig for cykling i Are, Uffe... er der noget,
sd ringer vi (...) i Sveits har jeg en god del kontakter, i det internationale forbundet der. Ham Chris
Ball som har veeret traener pd downhill, han er ude nu, men han... vi snakkes pad telefon, pa

facebook... sadan hele tiden...”

| denne udtalelse peger han pa samarbejde med flere internationale relationer fra cykelmiljget
som informanten stgtter sig op imod og deler sine ideer eller for at sgge rad og laere. Vi ma antage
at hans relation i Whistler har meget kundskab om at bygge Igjper, og at denne relation ma vaere
seerdeles vaerdifuld for at haeve niveauet pa produktet pa Hafjell. Ligeledes bliver vigtigheden af
relationsbygning gennem UCI trukket frem, hvor partnere med stor kundskab om arrangementer

bliver fremhaevet til kilder til lzering.

Igen sa underbygger dette vigtigheden af at vaere i kontakt med et cykelmiljg og personer med
kompetencer fra et internationalt miljg, for at vaere i stand til at haeve niveauet pa arenaen som
arrangementerne foregar i. Som jeg tidligere har vaeret inde p3a, sa afspejles vigtigheden af disse
internationale relationer i hgj grad af hvordan kompetencen om cykelarena i lokalomradet ikke er
tiltraekkelig til at haeve hans kundskabsniveau. Derfor er informanten tvunget til at ops@ge og
skabe internationale kontakter, som bade har overlappende kundskab om cykelarenaer, men
ligeledes ogsa har andre perspektiver pa hvordan udfordringer kan Igses. Dette underbygger det
jeg beskrev i teorikapitlet og som jeg tidligere har veeret inden pa i analysen her, om at
kundskabsbasen mellem to partnere gerne skal vaere en blanding af homogen og heterogen
kundskabsbase. Saledes er udgangspunktet for en faelles grundleeggende forstaelse af
cykelarrangementer givet, hvor partnerne derfra kan treekke pa hinandens differentierede
erfaringer og leere af hinandens ikke-overlappende kundskabsomrader (Bathelt et al. 2004).
Raesonnementet om informantens motiv til at skabe disse globale pipelines, styrkes yderligere
gennem Bathelt et.als belysende perspektivom at, “Firms build pipelines to access knowledge

that is not already part of their repetoire” (2004:19). Denne omtalte kundskab findes kun delvist i
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5.3.5

lokal,- og regionalomradet og det tolker jeg som det grundlaeggende motiv for at sgge denne

leering og kundskab i et internationalt miljg gennem globale pipelines.

| afsnittet der fglger herunder, vil opmaerksomheden rettes over mod hvordan MTB aktivt bruger

feltture til at fa inspiration, indspil og lzering fra.

Feltture som ekstern leeringskilde
Der er flere gode eksempler pa hvordan MTB bevidst tager pa feltture for at leerer om hvordan

andre aktgrer gennemfgrer deres arrangementer, bade gennem observering og interaktion med
arranggrerne. Bade informant 1, 2,0og 3 fremhaver dette som en vigtig lzeringskilde, fordi de far et
indblik i hvordan andre arranggrer gennemfgrer sine arrangementer, men samtidig ogsa for at fa
en forstaelse af de bagomlaeggende processer. Informant 2 forteeller om hvordan en gruppe pa 8
personer tog afsted til Val de Sole i Italien for anden gang, for at rejse “ned og fd nogle inputs”.
Han fortezeller blandt andet at dette var for at maerke pa kroppen hvor stort et World Cup
arrangement var og han fortzller videre om, hvordan de blandt andet tager billeder, for at tage
disse minder med hjem. Da jeg spgrger ind til vigtigheden af disse feltture, sa fortzeller

informanten at;

”..det er helt klart fornuftigt... du ma ikke gro fast i din egen [indhegning]... du méd ud og
se hvad de andre gar, og der er altid, - uanset arrangement,- sd er der altid noget de gar
som er godt, og har du lidt fagindsigt ndr du er ude, sd samler man altid nogle nye ting op,
og leerer nye detaljer... og ikke mindst, sa ser du ting: sadan skal jeg i hvert fald ikke gar
det... vi ma i hvert fald have bedre skiltning... vi ma i hvert fald have en bedre webside...
der faler man pa kroppen ndr man er der og se hvad der ikke fungerer for dem, og som du

gnsker skal fungerer hos dig da... sé det er lurt at veere ude og se... ”

Som jeg tolker dette, sa ligger der flere leeringselementer i dette udsagn. Fgrst og
fremmest sa fremhaever han vigtigheden af at fa inspiration fra andre arrangementer,
hvor jeg her har en forstaelse af at disse erfaringer og denne inspiration logisk nok ikke er
mulig at laese sig til, og man derfor ma veere til stede for at kunne observere hvordan
andre Igser de samme udfordringer. Hans udtalelse om at han med fagindsigt lsegger
maerke til detaljer i det arrangement de besgger, kan knyttes op imod det teoretiske

fundament om laering, hvor lzering bygger pa kundskab. | denne sammenhaeng sa har
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informanten allerede gennemfgrt flere arrangementer og derfor kan det tolkes som at
den lzeringen, bygger pa hans tidligere kundskab som han selv har erfaret. Han udvider
med sin tilstedeveerelse her sin virkelighedsforstaelse af omfanget af et World Cup

arrangement, som videre kan tolkes som en udvidelse af hans tavse kundskabsbase.

Mange af disse erfaringer blev der taget billeder af. Dette mener jeg peger i retningen af
en kodificering af erfaringsbaseret tavs kundskab, altsa en form for eksternalisering
(Nonaka 1994). Dette skal ses som en laringsproces, hvor informanterne udvider sine
projekt kapabiliteter ved at se og leere. De udvider deres forstaelse af hvad der fungerer
og hvad der ikke fungerer, som er erfaringsbaseret tavs kundskab, som derefter
kodificeres og dokumenteres med fotos, sa det enklere kan spredes internt i bedriften.
Argumentet for dette ligger i, at det for en udenforstaende person som ikke har veeret til
sted og erfaret det samme som informanterne, vil have vanskeligt ved at forsta en
mundtlig eller skriftlig forklaring, af eksempelvis skiltningen pa stedet. Et foto vil derfor i

meget stgrre grad forklare og give forstaelse og kan bedre deles og overfgres til andre.

I tilknytning til denne tur til Val de Sole, sa fremhaever informant 6 ogsa hvordan hun lzerte af at se
hvordan andre har lgst de samme opgaver. Blandt andet sa fremhaever hun en interaktion med
arranggren dernede; “Vi gik rundt og snakkede med folk... som havde forskellige opgaver og... fik

lidt information af dem da...”

Som jeg forstar dette, sa er dette en indikation af hvordan denne interaktion med arranggren, har
medfgrt leering. Informationen som er overfgrt gennem denne socialiseringsproces (Nonaka
1994), mener jeg antyder at der har veeret en overfgring af tavs kundskab, fordi det antagelig har
veeret en slags erfaringsudveksling. Hun fortaeller videre ”...og sd tog vi leering fra det, og brugte
det som vi fglte var vigtig...” ,- altsa hun satte disse erfaring i sammenhang med hendes egne

opgaver, og brugte dette pa sine tilsvarende arbejdsopgaver i MTB.

Informant 5 har som daglig leder i MTB har gennem en arrakke i regi af UCI, veeret med til bade at
arrangere internationale cykelarrangementer, men har ligeledes vaeret rundt at se hvordan andre
gennemfgrer arrangementer, og disse erfaringer som tolkes som tavs kundskab er ligeledes brugt i

MTB, blandt andet gennem indspil til hvordan arenaen og lgjperne bliver bygget.
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Informant 1 fremhaever ogsa hvordan han har deltaget flere store arrangementer, og henviser til
hvordan denne erfaring er med til give en forstaelse af hvordan arrangementet pa Hafjell bgr
gennemfgres. Han fortaeller; “Jeg har jo veeret til en del andre store idreetsarrangementer, 3-4 OL,
VM og sddan nogle arrangementer (...) for at se hvad som fungerer og ikke, sé bare se pd
erfaringerne... der er ikke nogen manual, men vi har jo faet... en del arranggrer har delt villig hvad
de har taenkt... Jeg kan bedst lide at tage det bedste fra alle og sa saette sammen det til noget der

er endnu bedre... og hvis man kan lave et eget touch pd det, sa er det jo endnu bedre.”

Tavs kundskab om andre arrangementer eller projekt kapabiliteter tolkes i denne udtalelse at
veere skabt ved at veere publikum i store arrangementer og observere, men ogsa ved at vaere i
dialog med arranggren for at indblik i de bagomlaeggende processer. Denne erfaring og kundskab
bliver af informanten senere i interviewet eksemplificeret ved at veere brugt i sammenhaeng med
blandt andet at Igse udfordringer knyttet til logistik i arenaen og hvordan publikum bevaeger sig

rundt i denne.

Forstaelsen og laeringen fra andres arrangementer gennem interaktion og observering fremstar
som en vigtig ekstern laeringskilde for MTB. Dette skyldes at informanterne far nye perspektiver
gennem erfaringer pa hvordan andre Igser de samme udfordringer. Samtidig skaber dialogen med
arranggrerne en dybere forstaelse af processerne, og som sammen med kodificeret kundskab i
form af billeder, kan sattes ind i egen kontekst og pa den made haeve kundskabsniveauet og
projekt kapabiliteterne gennem disse global pipelines. | forhold til dette med laering gennem
observering og gennem interaktion med tilsvarende aktgrer, sa stemmer dette fund overens med
Weidenfeld et.al. (2009), der ogsa fandt dette som en betydelig og vigtig kilde til

kundskabsgenerering blandt turistattraktioner i Syd-England.

Disse fund kan hermed opsamles, fordi dette er fund der er tolket saledes at de vil &ndre pa

studiets konceptuelle model, og derfor bgr dette begrundes her.

| det forrige delkapitel sa vi at der kun var nogle ansatser til lokal buzz, hvor der specielt var tale
om ansatser til dette ind imod de frivillige afdelingsledere, som eksempelvis den kulturansvarlige,
vis opgaver i arrangementssammenhang er mere af marginal betydning end f.eks.

arenaafdelingen, som star meget mere central i arrangementet.
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5.3.6

| dette delkapitel har vi videre set at de globale pipelines er yderst relevant for MTB, men specielt
for det som kan anses som at vaere kaernen i organisationen. Det vil sige indenfor arenabygningen
og selve cykellgbet, og altsa ikke i seerlig hgj grad indenfor eksempelvis kulturdelen af
arrangementet, som i stgrre grad er en tillegstjeneste der bliver lagt oveni oplevelsen som

organisationen skaber.

Imens hovedaktgrerne der star for at producere kaerneelementerne i arrangementet tolkes som at
have et stort udbytte af disse globale pipelines, sa virker det ikke som at disse frivillige
afdelingsledere i store traek (men med nogen undtagelser) har kontakt eller udbytte af disse
internationale kontakter. | hvert fald ikke med den samme betoning som for kaerneaktgrerne.
Dette kan ogsa veere en af grundene til at der er vist ansatser fra lokalmiljget til disse to

informanter, fordi de netop ikke har disse globale kontakter at laere fra.

Vi kan derfor sige at de globale pipelines er afggrende for lzering og kundskabsudvikling ind mod
de primeere kaerneomrader i arrangementet, men at de er af mere marginal betydning for disse
mindre delmomenter i oplevelsen, som eksempelvis kulturdelen. Her er opgaverne radikalt
anderledes, og det tolkes derfor som grunden til at der er vist ansatser til leering fra lokalomradet,
pa baggrund af at der er bedre forudsatninger for at leere pa dette felt i omradet, fordi det er

mindre specialiseret kundskab og mere tilgeengeligt.

Disse fund vil derfor aendre pa strukturen i den konceptuelle model, hvilket jeg gnsker at

praesentere herunder i delkonklusionen.

Delkonklusion og diskussion
Som vi sa igennem de forgaende afsnit, sa er der en betydelig lzering gennem globale pipelines i

MTB. UCI virker bade som en sadan pipeline, men ogsa som regulator for alle arrangementerne pa
World Cup touren og stiller retningslinjer og krav til arranggrerne, baseret pa deres leering og
erfaringer, som igen tvinger arranggrerne til at lzere og efterleve disse krav. Dette formidles
gennem arrangementsmanualen og pa et arligt seminar, hvor disse reviderede retningslinjer bliver
praesenteret, og hvor dette seminar er blevet tolket som en midlertidig klynge i branchen (Maskell
et.al 2006). Dette fremstar som saerdeles vigtig for keerneaktgrerne i MTB, fordi de leerer af andre
arranggrers erfaringer gennem socialisering, som giver alternative perspektiver pa udfordringer

som de alle star overfor. Ligeledes er dette fagmiljgp med til at generere internationale relationer
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som MTB laeringsmaessigt kan traekke pa i tvivisspgrgsmal. Disse processer er blevet opsummeret i

figur 14.

Videre er det blevet vist hvilket udbytte disse globale pipelines har medfgrt, og hvordan disse i
praksis er blevet brugt, hvor det fremgik at MTB i tilknytning til at tre nye discipliner blev

introduceret, var i en udforskende laeringsproces hvor de gjorde brug af disse globale pipelines.

Samtidig er vigtigheden af feltture som laeringskilde for MTB blevet understreget, fordi det
bidrager til leering gennem at observere og have dialoger med andre arranggrer som giver en ny
forstaelse af arrangementets virkelighed, og som bliver overfgrt ind MTB’s egen kontekst, blandt

andet ved hjalp af fotos.

Afslutningsvis sa tolkede jeg laeringsmgnstrene fra de to foregaende delkapitler som at MTB’s
kaerneaktgrer der arbejder pa arbejdsomrader der kraever en hgj grad af specialiseret kundskab,
har et stort laeringsudbytte fra globale pipelines, mens de frivillige afdelingsledere har et mere
begraenset udbytte af disse. Jeg tolkede dette som om at deres opgaver er mindre specialiserede,
og derved kan kundskaben antagelig findes i lokalomradet, som vi ogsa sa ansatser til. Dette blev

vist i delkonklusioner i forrige delkapitel (5.2.2)

Overordnet set, sa kan vi konkludere at MTB bruger globale pipelines som laringskilde ind i sine
arrangementer, og at udbyttet af disse er seerdeles vaerdifuldt for organisationen, fordi disse
pipelines og relationerne bag er med til at st@tte op i situationer hvor MTB mgder udfordringer,
der kan vaere vanskelige at Igse pa egen hand. Dette er i situationer hvor MTB bevaeger sig ud i
omrader som de ma udforske, fordi de selv mangler erfaring, og her traekker de pa andre
arranggrers perspektiver pa de samme udfordringer, men hvor radende ogsa gar den modsatte

vej.

Figur 15 viser den modificerede model, som forklares herunder. Grundlaget i modellen er laget der
blev modificeret i forrige delkapitel, og vil derfor ikke bliver forklaret igen. De grgnne pile ind til
organisationens socialiseringsproces er ikke modificeret fra den tidligere version. Disse viser
hvordan kaerneaktgrer, gennem socialisering med nationale og internationale relationer overfgrer
tavs kundskab, som igen haever MTB’s evne og egenskaber til at gennemfgre projekter, og kan

dermed forstas som en udvidelse af MTB’s projekt kapabiliteter. Af praktiske arsager, fremgar det
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dog ikke af modellen, at det i denne sammenhaeng primaert er MTB’s kaerneaktgrer som far

udbytte af denne laeringsproces.

Pa den anden side af modellen, ind mod kombinationsprocessen, repraesenterer den orange pil

den eksplicitte kundskab som UCI tilfgrer MTB gennem sine retningslinjer i

arrangementsmanualen. Denne bliver gennem kombinationsprocessen, spredt i MTB, hvilket er

med til at haeve kundskabsniveauet som en helhed i organisationen. Dette er retningslinjer der

genereres af regulatoren (UCI), som her ses yderst i modellen, hvor den eksplicitte kundskab

kombineres med eksisterende kundskab, for derefter at bidrage til en ny forstaelse der kan saettes

ud i praksis.

Jeg har imidlertid ikke kunnet se tegn

til at eksplicit eller kodificeret kundskab

gar den modsatte vej, fra MTB og ud til
de globale relationer. Dette var
egentlig en forventning, men jeg har
ikke kunne afdaekke dette godt nok i
empirien. Dette kan imidlertid skyldes
at MTB er en relativ ny organisation
som har begraenset erfaring pa
nuveerende tidspunkt og dermed er
inde i en periode hvor de i stgrre grad
lerer fra de globale relationer, end de
reelt bidrager med eksplicit kundskab
den anden vej. Denne ubalance har

ikke fremgaet som noget problem,

Globale Pipeline
ationalt & Internationalt)

Klynge

Reguleringssystemet

Figur 15 Modefikation af den konceptuelle model del 3: MTBs
position og interaktion med ekstene lzeringskilder, samt interne
lzeringsprocesser. (Inspireret af Nonaka 1994; Bathelt et.at 2004)

hvilket kan skyldes at UCI antagelig pa nuvaerende tidspunkt ikke har nogen interesse i at fa noget

bidrag tilbage i denne form. Skal det vaere: De er optaget af at skabe gode arrangementer, som

giver god PR, god omtale og branding af cykelsporten og kan habe pa at MTB over tid nar et

kundskabsniveau, der er med til at haeve andre UCI arrangementer internationalt..
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5.4

Efter nu at have redegjort for delproblemstillingerne der omhandlede lzring fra eksterne kilder,
belyst af informanternes perspektiver, vil blikket nu rettes indad i MTB, hvor jeg vil se neermere pa

organisations interne laeringsprocesser

Interne laeringsprocesser
| de forgdende afsnit har der vaeret fokus pa at fa vist hvordan man i MTB bruger det eksterne

miljg som laeringskilder, hvor specielt de globale pipelines er blevet fremhaevet som specielt
vigtige for MTB. Men dette er kun den ydre side af organisationens lzeringskilder, og derfor er det
nu vigtigt at vende blikket indad i organisationen, for at se neermere pa de laeringsprocesser der
foregar internt i bedriften. Dette gaelder bade i forhold laering i planlaegningsfasen af
arrangementerne og hvordan bedriften indsamler erfaringer fra afsluttede arrangementer.
Ligeledes handler det ogsa om hvordan laering bliver ivaretaget pa en sadan made, at det kan
udnyttes i senere sammenhaenge, hvis ngglepersoner skulle forsvinde fra organisationen, som

Brady & Davies fremhavede (2004).

Disse kommende afsnit vil deles op i to dele efter faser. Planlaegningsfasen af arrangementet og
post-arrangements fasen efter arrangementet. Fgrst er det vigtigt at se pa laeringsprocesserne fgr
arrangementet og hvad MTB g@r for at haeve evnerne og egenskaberne i organisationen for klaede
denne pa til at levere et godt produkt, og efterfglgende er det vigtigt at se hvordan lzering bliver

opsamlet og formidlet til bestyrelsen sa det kan udnyttes strategisk.

Jeg @nsker fgrst at se naermere pa de frivillige afdelingsleder og den arenaansvarlige i de to faser,
for derefter at vende blikket mod MTB’s ledelse og hvordan de opsamler kundskab og
videreformidler dette, sdledes at den daglige leder og bestyrelsen kan tage strategisk beslutninger

ud fra den genererede kundskab.

Der vil i disse kommende afsnit Igbende blive trukket paralleller til de fire overfgringsprocesser

(Socialisering, eksternalisering, kombination og internalisering), som jeg redegjorde for i
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teorikapitlet, og de fglgende afsnit vil derfor adressere de to fglgende delproblemstillinger:

4. Huvilke leringsprocesser i MTB bidrager til at haeve kundskabsniveauet i
arrangementets planlagningsfasen?

5. Hvordan bliver lzering opfanget i MTB i post-arrangements fasen og i hvilken grad
bliver denne Ilzering videreformidlet til organisationens styre?

Jeg vil herunder starte med at sgge svar pa den fgrste delproblemstilling (Nr. 4) praesenteret
herover, hvor der i stor grad vil veere fokus pa laeringsprocesser der er rettet fra ledelsen til
afdelingslederne for at haeve kundskabsniveauet og evnerne til at gennemfgre arbejdsopgaverne. |
post-arrangementsfasen vil retningen af laeringsprocesserne i stgrre grad ga fra afdelingslederne
og ind til MTB ledelsen, fordi det er opsamling af erfaringerne fra arrangementet der her er vigtigt,

sa dette kan udnyttes og dermed udvikle organisationens projekt kapabiliteter.

5.4.1 Interne lzeringsprocesser i Planlaegnings fasen

5.4.1.1 Arbejdsinstrukser og manualer
| MTB har arbejdsinstrukser og manualer vaeret brugt, hvilket kan veere en kilde til leering og

hvilket vi herunder skal se naermere pa.

Informant 6 der er afdelingsleder for de frivillige i MTB, fortaeller hvordan hun bade har modtaget
arbejdsinstruks og UCl’s arrangementsmanual, som hun her fortaller om ift. leeringsudbytte; “Ja
jeg syntes det og da veeldig sddan laererigt, og man fik lidt mere forstaelse af hele arrangementet
pd en mdde... hvad er det egentlig vi holder pd med (...) og sa fik vi jo ogsa... hver enkel... gruppe...

fik jo ogsad informationspapirer pa vores opgaver ...”

Processen der antydes her tangerer internaliseringsprocessen (Nonaka 1994), hvor kodificeret
kundskab i form at manualer bliver gennemgaet af informanten og omformet til tavs kundskab hos
individet, ved at hun praktisk gennemfgrer opgaverne vha. disse manualer. Manualerne fortzller
bade om hvordan den store sammenhang for arrangementet er og hvordan hendes opgaver i
tilknytning til dette er. Videre sa beskriver arbejdsinstruksen hvad der kraeves af hende, og
hvordan hun kan Igse disse opgaver. Det virker som om at disse dokumenter har veeret med til at

give en forstaelse og indblik for informanten, og stgttet hende i hendes arbejde.
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Informant 3 forteeller ogsa om brugen af disse arbejdsinstrukser og UCI manualen. Men hun
fortzeller videre om en speciel situation hvor denne arbejdsinstruks udeblev, hvilket havde
konsekvenser pa disse arbejdsomrader. Denne situation kraever en indledende forklaring som

folger.

Frem imod World cup 13 opstod der problemer for MTB, da nogle af de ansvarlige frivillige afbrgd
samarbejdet med organisationen i utide. | denne sammenhaeng stillede informant 3 op for at
overtage, da hun reelt var faerdig med sine egne arbejdsopgaver per. 1 maj 2013, og dermed fglte
et overskud for at bidrage pa disse omrader, pa trods af at hun ikke havde nogen erfaring med at

Igse disse typer af opgaver fra fgr.

Informanten har gennem de opgaver hun overtog fra de frivillige "afhoppere”, haft flere negative
erfaringer med elementer der ikke fungerede. Det baerer en smule praeg af den hurtige
overtagelse af et nyt arbejdsomrade som hun ikke havde nogen erfaring med fra fgr, samt at hun
antagelig har arbejdet under tidspres. Pa baggrund af at hun ikke har nogen erfaring med at Igse
flere at disse opgaver og hun derfor ma udforske mulighederne, sa stillede dette store krav til
informationsniveauet og kommunikationen i organisationen, men noget tyder pa at dette niveau

ikke var tilstraekkeligt, hvor konsekvensen da var at ting ikke fungerede som de skulle.

Den ansvarlige for det kulturelle program efterspurgte “papirerne”, som jeg tolker som en
arbejdsinstruks og papirer der kunne give en status af tidligere arbejdsprogression, men dette
udeblev i denne sammenhang. Informanten fortaeller; "To uger for arrangementet trak ham der
var teknisk ansvarlig sig...jeg bad om alle papirerne fra teknisk ansvarlig (...)og sa bad jeg
[informant 2] og [en anden kontakt i ledelsen] om at fa alle papirer sddan at jeg kunne have
kontrol over det og vide hvad der skete (...) jeg fik ikke de papirer, sa jeg fik ikke gdet igennem hvad
der var bestilt og hvad der ikke var bestilt ... der var f.eks. ikke bestilt lys til scenen, og nar der skal

veere preemieceremoni om aftenen, sa er det faktisk okay at have lys pa scenen...”

Meget kunne antagelig vaere afhjulpet af at disse “papirer” var blevet udleveret, saledes at
informanten i denne udforskende laeringsproces (March 1991) kunne have stgtte sig til den for at
finde svar pa hvad der var pakraevet af hende, og hvordan opgaven skulle Igses. Hun fortzeller i
tilknytning til dette at; ”... man far ikke besked om hvad man skal have... og man skal finde ud af

det selv... og hvis man ikke finder ud af det selv, sa bliver man gjort nar af ligesom.”
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54.1.2

Igen sa underbygger det nogle negative fglelser om hvordan informantens laeringssituationer pa
omrader hvor hun ikke har nogen erfaring fra fgr, har manglet stgtte fra en arbejdsinstruks eller
vejledning fra ledelsen om hvad arbejdet indebarer og hvad der er pakraevet af hende. Der
kommer i udtalelsen ligeledes nogen fglelser omkring nogle underliggende konflikter (som vil blive
omtalt senere ), frem til overfladen. Dette peger pa flere bagomliggende tillidsbrud, som jeg
tolker som negative indikatorer for informationsspredningen og dermed ogsa laeringen mellem

parterne.

MTB Ledelsen som mentore
Informanten 6 blev fgrst involveret som frivillig i organisationen fra starten af 2013 frem mod

World Cuppen og har ikke nogen tung erfaring med de arbejdsopgaver hun bidrager med fra
tidligere. Det vil grundlaeggende sige at mange af de arbejdsopgaver som hun patager sig, er af en
udforskende art, og at hun gennemfgrer mange opgaver ved hjzlp af en "prgve/fejle-metode”.
Informanten fortzeller her om hvordan denne laeringsproces frem imod World cup '13 var, og
hvordan hun tog ved lere af dette; ”"Samtidig sa var det jo ogsa veeldig spaendende... du matte jo
prave selv... fejle og prave... du ma jo prgve... skal du laere, sG ma du jo bare... jeg vil sige at i fjor
var jo pa en mdde en sadan laeringsproces for mig, men nu ved jeg (...) jeg faler at det er lettere i
dar... i fjor var jeg veeldig redd for at jeg skulle ggre noget forkert, men nu ved jeg jo mere hvad jeg

gdr til...”

For at knytte udsagnet op imod det teoretisk fundament i dette studie, sa indikeres det, at der for
informanten har vaeret en hgj grad af eksplorativ eller udforskende laering i det fgrste ar (March
1991;Brady & Davies 2004). Men hun har lzert af sine egne erfaringer, saledes at opgaverne frem
mod det kommende VM i september 2014 nu er blevet enklere at Igse for informanten. Disse
erfaringer anser jeg som laering der nu i hgjere grad kan udnyttes af hende, eksempelvis igennem

en effektivisering af processerne, som March omtalte (1991).

Videre i tilknytning til dette, forteeller hun, at hun ikke naevnevaerdig har brugt noget eksternt
netveerk for at Igse sine opgaver, og mest har stgttet sig op af ledelsen i tvivisspgrgsmal. Dette har
veeret igennem mgder, og telefonsamtaler, som hun her forteller om; “Ja altsd i fjor matte jeg jo
leere... jeg spurgte rigtig meget, for pG en mdde at laere da... men nu ved jeg jo mer, om hvad jeg

gdr ind for... nu ved jeg ligesom hvor jeg skal henvende mig og (...) Jeg snakkede ofte med [en

~ 75 ~



kontakt] som har en del erfaring med det her, og [informant 2] og [en anden kontakt i ledelsen] {(...)

sd hvis der var noget jeg lurte pd, sd tog jeg kontakt...”

Det virker som om at ledelsen i denne udforskende laeringsproces har virket som en slags mentor,
nar hun har spgrgsmal til hvordan opgaverne skal Igses. Det fremgar at flere i organisationen har
mere erfaring og kundskab end hende, om hvordan arbejdsopgaverne skal Igses, og derfor har der
vaeret en kundskabsoverfgring til informanten gennem interaktion i form af mgder og
telefonsamtaler med ledelsen, jeevnfgre Nonakas socialiseringsprocess (1994). Informant 2 der
sidder i ledelsen, treekker i denne sammenhang frem at de har faste mgder med de frivillige
afdelingslederne en gang hver maned for at fglge op pa arbejdsopgaverne der skal udfgres og for
at instruere dem i disse opgaver. Noget tyder dog ifglge denne frivillige informant (6) p3, at dette

ikke har vaeret tilstraekkeligt, idet hun i en senere sammenhaeng efterlyser flere faellesmgder.

Der er dog ikke overensstemmelse mellem hvordan informant 6 og den kulturansvarlige informant
3 opfatter virkeligheden ift. til disse m@der. Informant 3 opfatter med st@grre betoning disse mgder
som envejskommunikation fra ledelsen, hvor hun fgler at der ikke er ordentlig rum for at stille
spgrgsmal. Hun fortaeller blandt andet; “(...)Du tror du har noget at sige, men det har du ikke {...)
det er ikke sadan at de laerer mig noget... de stdr jo bare naesten heller og gar nar af mig ndr jeg

kommer og stiller dem spg@rgsmal”.

| denne udtalelse ligger der nogen undertoner af nogle konflikter som jeg vil fokusere pa i naeste
afsnit, som pavirker denne situation og laeringsudbyttet deri. Samtidig sa viser det ogsa at der er
forskellige oplevelser af virkeligheden nar det kommer til kommunikationen og leeringsudbyttet pa
disse mgder. Her har informant 6 et stort udbytte, antagelig fordi hun netop er startet i
organisation og har brug for vejledningen i hgjere grad end informant 3, der dog er startet i
organisation pa samme tidspunkt, men som har betydeligt mere erfaring og kundskab med i

baggagen til at Igse hendes arbejdsopgaver.

5.4.1.3 Konflikter der haemmer laeringprocessen
Indtrykket af denne darlige eller mangelfulde kommunikation mener jeg skyldes to forskellige

faktorer. Det fgrste handler om at informant 3 fgler at bytteforholdet mellem MTB og hende er
ujeevnt (Martinussen 2001), ift. den tid og energi hun leegger i at Igse sine arbejdsopgaver, mod

hvad hun far ud af arbejdet. Her fortaeller hun blandt andet om hvordan hun ser pa dette

~ 76 ~



bytteforhold, og hvilke faktorer der er med til at hun ser pa dette forhold som ujaevnt. Hun
indikerer; ”Hvor meget skal man ggre for at de har troen pa dig eller at de tgr at delegere
arbejdsopgaver veek eller at du skal fa lov til at ggre noget, og de ikke bare skal sidde og gnide pa
sig selv? Hvor meget skal du gide at ggre gratis, ndr der er andre organisation der faktisk er villig til
at fa dig ind og som har lyst til at betale for det arbejde? Hvorfor skal jeg sG arbejde gratis for VM ?

For at have det pG CV’en? Jeg har ganske meget andet pG CV’en som er ganske godt.”

| dette citat mener jeg at der ligger nogen indikationer pa at hun fgler at hun skal bevise sit veerd
for ledelsen, fgr de vil efterleve den bemyndigelse som hun er givet. Videre sa handler udtalelsen
ogsa om at hun fgler at hun er i en position hvor hun faktisk burde fa en form for Ignning for det
arbejde som hun udfgrer, siden andre organisation er villige til at betale for hendes arbejdskraft,
og underforstaet saetter en Ignnet pris pa det arbejde som hun udfgrer. Det virker ikke som om at
informanten laengere mener at hendes personlige laeringsudbytte og udvidelse af CV'et er
tilstraekkelig nok, til at hun mener at bytteforholdet er jeevnt. Dette tolker jeg som negativt for
tilliden i relationen, som da gar udover kommunikationen mellem parterne og laeringsudbyttet
deri, da dette antagelig skaber et filter for hvilken information der bliver delt til og fra

informanten.

For det andet sa virker flere af informantens udtalelser som om at der har vaeret en misforstaelse i
forhold til hendes bemyndigelse af ansvar, hvor hun har forstdet det som om at hun har et ansvar,
men at dette er blevet overtrumfet af ledelsen. Disse to faktorer har givetvis ogsa veeret
udslagsgivende for et eller flere tillidsbrud mellem parterne, og som et resultat af dette kommer
den darlige kommunikation mellem parterne. For at underbygge nogle af disse tillidsbrud,
forteeller hun eksempelvis om hvordan hendes arbejdsomrade bliver undergravet; ” Efter at de i
gadr slap en headliner uden at informere at det var i boks, uden at sige til mig at det sker ogsd, og
indlejer et andet eventfirma, for at betale det eventfirma for at gagre det arbejde med Andre Villa
(...) han bare... de beholder alle de gode ting for sig selv, og sd udlyser de til nogen andre og sd
skal jeg sidde og tgrre lortet op for dem der sidder igen og fG dem til at smile. Altsd dem der er i

omrddet og rundt omkring... Jeg er ganske irriteret...”

Dette tyder fgrst og fremmest pa at der er ganske stor irritation knyttet til hendes arbejdsopgaver,

fordi hun fgler at hendes bemyndigelse til at udfgre arbejdsopgaverne som afdelingsleder, i flere
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54.1.4

sammenhange er blevet overkgrt af ledelsen. Hun fgler blandt andet ikke hun bliver brugt som
den kompetence hun fgler hun er, nar hun siger at; “De bruger ikke den kundskab eller erfaring

andre sidder med...”.

Pa den made kan man anse det som om at hun har erfaringer og kundskab fra den samme type
arbejdsopgaver fra fgr og at hun har faet en bemyndigelse for at udfgre nogle opgaver indenfor en
del af arrangementet, men at ledelsen mangler tillid til at lade hende gennemfgre disse opgaver
og sta 100% ved denne bemyndigelse. Informanten fremhaver at hun flere gange har fglt at hun
er blevet talt ned til nar hun har praesenteret sine ideer for ledelsen, hvilket naturligt nok heemmer

spredningen af information, kundskab og lzering.
Lad mig opsummere fundene fra de tre foregaende afsnit.

Flere indikationer peger pa at overfgring af eksplicit kundskab gennem kombinationsprocessen
forekommer og at leeringsudbyttet af dette er godt. Noget tyder dog ogsa pa at nar denne
overfgringsproces svigter, sa har det haft direkte konsekvenser pa nogle arbejdsomrader. Man kan
videre tolke de to fremhaevede informanter (3 og 6) til at have hver deres individuelle

leeringsproces, hvor der er stor forskel pa hvor godt disse opfattes som at fungere.

Informant 3 i kulturafdelingen fremhaever specielt at hun opfatter socialiseringsprocessen som
darlig, hvilket antagelig bunder i underliggende konflikter baseret pa et oplevet ujaeevnt
bytteforhold, samt en opfattet manglende tillid fra ledelsens side til at hun har evnerne til at

gennemfgre sin arbejdsopgaver og leve op til den bemyndigelse der er givet til hende.

Konklussionen for disse afsnit er derfor at opfattelsen af de individuelle lzeringsprocesser er
forskellig, men at der er generelle gode ansatser til at ledelsen bruger overfgringsprocesser der

stemmer overens med Nonakas (1994) rammeveerk for overfgring af tavs — og eksplicit kundskab.

Efter nu at have set naeermere pa de frivilligt tilknyttede afdelingsledere, gnsker jeg nu at vende
fokus mod arenaafdelingen og hvilke lzeringsprocesser der her er med til at haeve

kundskabsniveauet i planlaegningsfasen.

Interne lzeringsprocesser i arenaafdelingen
Vi har tidligere set naeermere pa de frivilligt tilknyttede afdelingsledere og deres laeringsprocesser,

og Informant 1 der er leder for arenaafdelingen, pointerer en relation med bade informant 3 og 6.
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Han beskriver blandt andet hvordan de hjelper hinanden pa kryds og tveers, hvor efter han
beskriver laeringssituationen for disse informanter, og hvordan han bistar for at hjelpe med deres

arbejdsopgaver. Informant 1 forteeller;

“Altsd vi kender jo hinanden godt og vi hjaelper hinanden pd kryds og tveers, begge de to er jo
veeldig ferske inde i det her. [Informant 3] har hurtigt fdet et godt CV pd arrangementer og
sddanne ting, men fortsat begyndte de begge her for halvandet dr siden... imens vi har holdt pad i
11,12 dr (...) det er jo lidt sddan fix-it... kan vi ggre det? Kan vi ggre det? Men det som er vigtigt
er.. som maske er en fejl mange steder, at der kommer folk ind og skal organisere, sd er der ofte
folk der er... de er mdske ikke kundskabslgse, men de kan vaere historielgse, og historien den
gentager sig. Har de gjort en fejl, en gang, det kan vaere et par andringer som kan fungerer lidt
leengere nede af vejen, men er der noget der er fundamentalt galt som de ikke ser i
udgangspunktet, sd er der ikke nogen grund til at gentage den fejl igen. SG at have lidt historie
med i baggagen, det er stort set sundt (...) Det bedste er jo at lere af andres fejl (...) og det er

billigere at laere af andres fejl ogsa...”

| denne leengere udtalelse sa fortaeller informant 1 fgrst og fremmest om hvordan han er med som
en sparringspartner i form af at give gode rad til de frivilligt tilknyttede. Her fortzeller han blandt
andet at de frivillige kun har veeret i organisationen i halvandet ar, og hentyder til at de er
"historielgse” ift. at arbejde med arrangementer. Informanten taler om to ukendte begreber som
jeg mener kraever en tolkning, da det er ganske relevant for udtalelsens mening. Her er der tale
om "kundskabslgse” og “historielgse”, som jeg umiddelbart fra et teoretisk synspunkt mener
overlapper hinanden, idet jeg tolker "historier” som erfaringer fra tidligere, og hvor erfaringer
a&ndrer individets forstaelse af virkeligheden. Derved sa bliver erfaringer en del af individets
kundskabsbase, og derfor kan de to begreber som informanten bruger, blive lidt misvisende.
Sadan som jeg forstar disse to begreber, s mener han at disse frivillige kan vaere startet i
organisationen med hver deres kundskabsbase af bade tavs og eksplicit kundskab, som de begge
antageligt har opbygget gennem tidligere jobs og skolegang, men at de mangler projekt
kapabiliteter (Brady & Davies 2004) ift. netop det at gennemfgre denne type arrangementer. Pa
den made er de "historielgse”, fordi de ikke har den samme mangde med erfaring som de andre i

organisationen.
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5.4.1.5

Videre sa indikerer han at de skal undga at ga i de samme “feelder” som de andre i organisationen
allerede har erfaret, hvor det underforstaet ligger, at de hjlper disse frivillige afdelingsledere
med at bygge en bro over dette erfaringsgab, for at bruge en metafor, ved at bistd med at give rad

og vejledning til dem, og som han afslutter med sa er det bedst og billigst at lzere af andres fejl.

Det er antydes derved at denne informant stgtter op omkring disse to relativt nye frivillige
afdelingsledere ved at de stiller spgrgsmal, og hvor han med sine tidligere erfaringer og sin
forstaelse af hvordan arrangementet kan gennemfgres pa, vejleder og guider pa omrader hvor de
frivillige er i et udforskende leeringsomrade. For at grave et niveau dybere, sa har informanten
erfaringsbaseret tavs kundskab, saledes at hans niveau af sakaldte projekt kapabiliteter er
betydelig st@rre, og det skaber antageligt en laeringssituation for disse to afdelingsledere.
Processen kan igen tolkes som en form for overfgring af tavs kundskab igennem socialisering
(Nonaka 1994), hvor de praktisk igennem interaktion afklarer hvordan arrangementet kan formes

pa de frivilliges arbejdsomrader.

Det er dog ikke det eneste omrade hvor denne proces af erfaringsbaseret tavs kundskab bliver
overfgrt. | det naeste afsnit vil jeg se naermere pa selve processen med at bygge arenaen, som er
informant 1s arbejdsomrade sammen med hans ansatte. Afslutningsvis vil fundene fra de

kommende afsnit opsummeres.

Overforing af tavs kundskab og udnyttelse af denne
Informant 1 fortzeller i indledning af det gennemfgrte interview, hvordan han tidligere har

arbejdet og veeret aktiv inden for bob ,- og akemiljget i Norge pa topniveau, og hvordan han
derigennem har omarbejdet sig en forstaelse af kurver og sving, og hvordan G-kraefter pavirker
udgveren. Han fortzeller videre hvordan han har overfgrt denne kundskab i hans arbejde med
cykellgjperne tilknyttet arenaen i arrangementet, og pa Hafjell i gvrigt. Hafjells cykelprodukt og
arrangementerne bliver af flere kendte nationale og internationale downbhill cyklister i dag
fremhaevet som et af de bedste cykelprodukter i verden. Meget af denne succes skyldes antagelig
hvordan denne kundskab og forstaelse for hvordan kurver og sving skal bygges, er overfgrt

gennem informanten fra bob,- og aking, til downhill cyklingen.

Informanten ma derfor anses for at vaere en vaerdifuld resurse for arrangementet gennem denne

tavse kundskab, fordi den ma anses som yderst sjeelden, og vanskelig at imitere eller erstatte pa
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en anden made for konkurrenter, noget som ifg. Barney (1991) kan skabe en varig

konkurrencefordel.

Netop derfor er det ogsa vigtigt at denne tavse kundskab og kompetencerne til at bygge
cykellgjper, bliver overfgrt til andre ansatte i bedriften, saledes at de for det fgrste kan bidrage
med arbejdet, men specielt for ikke at vaere sarbare nar informanten treeder ud af organisationen,

og organisationen dermed mister denne vaerdifulde kundskab i hans fraveer.

Informanten fortzeller at han arbejder taet sammen med hans ansatte, ofte sammen i teams, og at
han har udarbejdet nogle lzeresatninger for at sprede kundskaben pa tveers af teamet, da det ikke

er muligt at ggre alt arbejdet pa egen hand.

F@rst og fremmest sa mener jeg at kunne tolke at der igennem teamarbejdet under
arenabygningen foregar en overfgring af kundskab om hvordan man bygge cykellgjper. Dette kan
tolkes som en form for handveerk, som ma leeres gennem praktisk at udfgre arbejdet selv, sammen
med nogen der har kundskaben og kompetencen fra fgr. Dette skyldes at det kan vaere vanskeligt
at seette ord pa det man faktisk ggr under arbejdet, om man ikke er tilstede, og derfor er det
ngdvendigt at denne laeringsproces og overfgring af kundskab sker igennem socialisering (Nonaka

1994), og dermed bygge gode sikre cykellgjper af internationalt konkurrenceformat.

Det fremstar altsa som om at der er en pagdende laeringsproces ift. bygningen af arenaen, mens at
det kan vaere vanskeligt af tolke om det er en udforskende eller en mere udnyttende form.
Antagelig sa har der i tilknytning til de nye discipliner som blev tilfgjet til arrangementet under
World Cup ’13, veeret en del udforskende laering for dette team, da der tidligere ikke har veeret
den slags discipliner i arrangementerne. Dette har jeg tidligere veeret inde pa, hvor researchen pa
disse discipliner i hgj grad er gaet gennem informant 1, og hvor denne leering af blevet kanaliseret

videre til teamet gennem socialiseringen som det netop blev fremhavet.

Opgaverne for denne informant handler dog ogsa om at fa designet Igjperne ift. til logistikken og
TV-produktionen i arrangementet. Her fortzeller han om hvordan de gennem flere arrangementer

har opbygget en erfaring som de nu kan udnytte i st@érre grad;

“Nu er vi begyndt at fa erfaring, sa ved vi hvad som kommer. Det som er lidt morsomt er, at nar vi

har planlagt Igjperne og planlagt hvor vi kan fa gode sigtlinjer pd kamera og jeg ved hvordan

~81~



5.4.1.6

produktionen deres fungerer, og sa bager vi det ind og sa fdr gjort meget mere af arbejdet for de

kommer. Og ndr man ved hvordan de taenker, sG kan man taenke lidt for dem og forme det lidt”

Denne udtalelse peger i retningen af at denne afdeling har opbygget sine projekt kapabiliteter
over tid pa blandt andet TV-produktion, og det tyder pa at informanten har faet en bedre
forstaelse af hvordan ting fungerer. Det betyder at imens man i starten med st@grre betoning matte
udforske hvordan opgaver skulle gennemfgres saledes at det fungerer, sa har denne erfaring
medfg@rt at de nu kan udnytte det de har leert fra tidligere, og som konsekvens fa effektiviseret
processen ved at teenke for tv-producenterne i forkant af arrangementet. Der er altsa tydelige
tegn pa det som Brady & Davies (2004) fremhaever i sin teori, hvor man i de indledende
arrangementer har udforsket og leert derigennem, hvorefter man har opbygget erfaring og laering,
som kan udnyttes i afdelingen. Dette er per. definition en udvidelse af projekt kapabiliteterne i

afdelingen, og derved ogsa arrangementet som MTB arrangerer for UCL.

Efter nu at have set hvordan afdelingen spreder tavs kundskab gennem socialisering (Nonaka
1994) og vi videre har set hvordan de med baggrund i tidligere lzering, er gaet fra en udforskende
art til i stgrre betoning af at udnytte denne laering gennem effektivisering, vil jeg i naeste afsnit

fremhaeve hvordan brug af laeresaetninger er med til at overfgre kundskab i afdelingen.

Laering gennem laeresaetninger
Som et led i at sprede kundskab saledes at informant 1, som leder af sin afdeling kan komme i mal

med sine arbejdsopgaver, sa fremhaver han et eksempel pa hvordan tavs kundskab bliver
nedfzldet i laeresaetninger som hans ansatte kan bruge i arbejdet. Han fortzeller her fgrst om disse

laeresaetninger, hvorefter han kommer med et lidt teknisk eksempel pa hvordan dette kan forega.

Indholdet i laeresaetningen er ikke vigtig i denne sammenhang, men for at underbygge hvordan

dette foregar, har jeg valgt at tage denne del af udtalelsen med alligevel. Han fortzeller;

“Men det jeg har gjort med den kundskab er jo at... praver at fa det ned... for du kan ikke g@re alt
selv, og sG ma du sprede kundskaben og det at fG ned nogle enkle laeresaetninger som fungerer nar
det kommer til fingerspidskompetence (...) du kan fa veeldig meget og skal du have den ekstra
touchen, sa det ligesom hdndveerket... det lille ekstra... det ser vi jo pd bygningen ogsd... Jeg er

egentlig begyndt at fd ganske gode skabeloner pa hvordan vi bygger et hop. Hvor lang md
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landingen veere ift. hastighed. For f@r tog jeg bare speedometer og cyklede fuld gas. Jeg cyklede
sdadan brugbart hurtigt. Knut er lidt hurtigere og de bedste i verdenen er endnu hurtigere, og sd ved
jeg at dem der er langsommere... sa havde jeg kilometer i timen og omregnede det til meter i
sekundet, og sa viste jeg hvor langt en [et hop] skulle vaere ud fra [hopkanten]. Og sd ved du da
variation i hastighederne og man far plus og minus pd antal meter i sekundet, og sG har du
leengden pé hvor lang landingen er. SG har jeg lavet det om til lidt enklere leeresaetninger ud af

det(...)og sd kan folk bruge det”.

Som naevnt sa er indholdet af leeresaetningen ikke det essentielle for studiet her, men mere
hvorledes erfaringer om hvordan et hop bliver bygget er blevet kodificeret, som da forenkler
overfgring til andre der skal udfgre arbejdet, nar informanten ikke er til stede. Dette mener jeg at
kunne tolke som et praktisk eksempel pa hvordan tavs kundskab bliver omformet til en mere
handgribelig og overfgrbar form for kundskab, altsa en eksplicit form. De ansatte kan da bruge
denne laeresaetning nar de praktisk bygger hop, og derudfra udbygge sin tavse kundskabsbase,
med basis i denne laeresaetning. Pa baggrund af det, mener jeg at kunne se en overfgring af

kundskab gennem tre af Nonakas overfgringsprocesser (1994).

Den f@rste proces mener jeg afspejler eksternaliseringsprocessen, hvor tavs kundskab bliver
kodificeret og omformet til en mere handgribelig form der enklere kan overfgres til andre. Selve
overfgringen tolkes som kombinationsprocessen, hvor den tredje proces tangerer
internaliseringsprocessen, hvor eksplicit kundskab omdannes til praktiske evner for den ansatte
ved at praktisere leeresaetningens indhold. Pa den made haever afdelingslederen kundskabsniveau
i afdelingen ved at eksternalisere sin tavse kundskab, som overfgres sa de ansatte kan

internalisere denne kundskab til sig selv.

For kort at opsummere de forgaende afsnit, sa er der her fundet en god og effektiv laeringsproces,
hvor afdelingen, - specielt drevet af lederen,- transformere kundskab mellem de to former og
overfgre denne, hvilket giver udslag i at de i denne afdeling nu i stgrre grad kan udnytte leering pa
baggrund af disse laeringsprocesser. Dette er et interessant fund, fordi afdelingen er lille, men
alligevel har klaret at indarbejde gode rutiner for leering som skaber resultater i afdelingen, og

dermed ogsa for kvaliteten af arenaen de designer og bygger til arrangementet.
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5.4.2

5.4.2.1

Efter nu at have fokuseret pa de interne laeringsprocesser i planlaegningsfasen af arrangementet,
vil jeg i de fglgende afsnit koncentrere mig om laeringsprocesserne efter arrangementet. Sa imens
der herover har veeret fokus pa hvordan MTB ledelsen og afdelingslederen for arenaen spreder
kundskab for at haeve evnerne til at gennemfgre deres opgaver, sa vil de naeste afsnit have fokus
pa hvordan kundskab indsamles, opfanges og formidles til MTB'’s bestyrelse. Jeg vil efter de
kommende afsnit der omhandler evaluering i de enkelte afdelinger, opsummere disse fund for

oversigtens skyld.

Interne leeringsprocesser i Post-arrangement fasen

Evaluering som intern laeringsproces

Tidligere er det fremgaet at informant 6 systematisk foretager opkald til gruppelederne i de
grupper der stiller med frivillige, for at fa en forstaelse af hvad der har fungeret og hvad der ikke
har fungeret. Dette kan tolkes som evaluering drevet af hendes egen motivation for at udvide

hendes kompetencer og kundskab inden for dette arbejdsomrade.

Videre sa fortzeller hun hvordan hendes egen lzering og feedbacken hun modtager, bliver
nedfeeldet i en type dagbog til hendes eget brug. Dette er hendes erfaringer i form af tavs
kundskab som nedfzeldes og kodificeres i et dokument, saledes at hun kan bruge dette i fremtidige
arrangementer. Nonaka (1994) understreger i sin teori at tavs kundskab, der kan vaere vanskeligt
at seette ord pa og derved vanskeligere at overfgre, vil blive enklere at overfgre i en nedskrevet
form. Men dokumentet deles ikke pa nuvaerende tidspunkt. Hun fortaeller i dialog med

intervieweren at,

Informant 6: “Jeg har ikke skrevet ned ud over til mig selv da... jeg har det skriftlig... sa jeg ved...

jeg har mapper fra sidste dr som jeg viderefarer...”
Interviewer: “Ville andre kunne forsta det hvis de satte sig ned og laeste dette?”

Informant 6: “Ja... for det er som en dagbog pa en madde... altsa det er skrevet (...) det syntes jeg er

ret vigtigt, hvis nu der skulle ske mig noget...”

Denne dagbog er indtil videre uden veerdi for andre end informanten, fordi den ikke bliver delt.
Vardien af dette dokument ligger derfor latent i dokumentet indtil informanten pa et tidspunkt

ikke er i organisationen mere og en anden skal overtage hendes arbejdsopgaver. Veerdien frigives
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hvis denne kodificerede erfaringsbaserede kundskab bliver delt med efterfglgeren, der lzeser,
forstar og bruger disse erfaringer, saledes at denne ikke begar de samme fejl som Informant 6. Det

er dog ikke sikkert at denne kundskab vil blive delt, og derved vil veerdien af dette forblive latent.

Det naevnes dog ogsa i denne sammenhaeng at disse erfaringer og den laering der genereres bliver
delt, men at dette foregar pa nogle af de tidligere omtalte mgder med ledelsen. Det er altsa tegn
til at lzeringen og erfaringerne der genereres hos denne informant, bliver kanaliseret til ledelsen,
saledes at de ogsa far en forstaelse af den nye kundskab der er skabt med baggrund i disse
arbejdsopgaver. Men igen, hvis en mulig efterfglger skal overtage hendes arbejdsopgaver, og disse
erfaringer ikke bliver formidlet og overfgrt af ledelsen, som da har faet indblik i disse erfaringer

gennem en mundtlig overfgring, sa gar kundskaben tabt.

Et vigtigt point her er ogsa at, jo mere af denne erfaringsbaserede kundskab der bliver nedfaeldet i
dokumenter og arbejdsinstrukser og manualer, jo mindre afhangig og sarbar bliver organisation
for at tavs kundskab skal forsvinde ud af organisationen, hvis ngglepersoner i ledelsen skulle
stoppe i organisationen. Dette skal jeg komme tilbage i et senere afsnit, men dette er et godt

eksempel pa hvordan organisationen kan forbedre en laeringsproces.

Imens informant 6 gar systematisk frem for at evaluere med foreningerne der stiller med frivillige,
sa gennemfgrer informant 3 ikke pa samme made evaluering med sin underleverandgrer, som er
bidragsydere indenfor kulrturomradet, som musikere og performere osv. Dette kan have noget at
gore med arbejdsopgavernes udformning, og antageligt at denne informant har mere erfaring pa
sit arbejdsomrade. Alligevel vurderer jeg dette som en kilde til laering som udebliver af den grund.
Informant 3 fremhaever dog at hun bruger tid pa at evaluere med sine to frivilligt tilknyttede,
hvorefter hun understreger at ledelsen ikke har haft tid til at gennemfgre evalueringsmgde med
hende. Hun fortaeller saledes; ”Jeg har evalueret med de to frivillige jeg hadde, om hvad som
fungeret og hvad som ikke fungeret... jeg liker at have evalueringsmgde med dem... det syntes jeg
egentlig er ganske meaerkeligt, for det er at man har i andre organisationer... det er akkurat sGdan
som en medarbejdersamtale... hvad man syntes der fungerer pa denne jobben... hvordan kan vi
gare det bedre for dig, siden du arbejder gratis for os som fdr betalt... ehh... men det havde de ikke
tid til (...) dem har jo ikke, siden de ikke gar det... de har ikke gjort det med mig...”
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Citatet kraever en kort forklaring, da det som udeforstdaende kan vaere lidt vanskeligt at
gennemskue sammenhangen her, fordi fokus sendrer sig undervejs. Fgrst sa taler hun om
hvordan hun aktivt evaluerer med sine frivillige for at fa en forstaelse af hvad der fungerede og
hvad der ikke fungerede ift. de arbejdsopgaver der er blevet udfgrt. Efterfglgende kommenterer
hun hvordan andre organisationer saetter medarbejdersamtaler eller evalueringsmgder hgjt pa
dagsorden, og hun understreger at ledelsen i denne sammenhang ikke havde tid til at tage dette

m@de med hende, pa trods af hendes vilje til dette.

Umiddelbart, sa mener jeg at se nogle tendenser til at meget af den feedback som denne
informanten sidder med, i form af erfaringer om hvad der har fungeret og hvad der ikke har
fungeret, delvis stopper op ved hende. Det begrunder jeg med udsagnet om at der ikke er blevet
gennemfgrt noget evalueringsmgde, men jeg understreger videre at dette kun er en medvirkende

negativ indikation pa dette, da disse erfaringer godt kan formidles pa andre mader.

Hun underbygger videre disse tendenser, og fortaller at hun har leveret et notat med nogle af
disse erfaringer; “Jeg har leveret et evalueringsnotat, og sa har jeg ligesom prgvet at sige... snakke
med dem... men det bare gdr ikke... man fgler at ndr man prgver at sige noget, og ligesom sige... at
sddan fungerer det ikke og sddan fungerer det ikke...” Informanten fremhaever derefter i
sammenhang med dette, hvordan hun oplever at blive modtaget nar hun kommer til ledelsen
med feedback. Hun udtaler sig ud fra hvordan hun opfatter at blive imgdekommet af ledelsens
holdning; “(...)Lille du... s@dt... som tror at du kan forandre pG noget af det her... vi har gjort det her

. o

i saaadé mange dr, sa vi ved hvordan det her fungerer...”

F@rst og fremmest sa er det positivt for den organisatoriske laering at der er blevet videregivet et
evalueringsnotat til ledelsen som kan tolkes som en kodificering af hendes oplevelser af hvordan

arrangementet har fungeret, selvom det ikke fremgar hvad dette notat helt praecist indeholder.

Videre sa fortzeller hun om hvordan hun fgler at ledelsen ikke er abne over for at hgre pa hendes
erfaringer, som i flere sammenhange kan vise sig at vaere en betydelig kilde til laering for ledelsen.

Dette bunder antageligt i de tidligere naevnte konflikter.

Informant 3 herover har tydelig lzert gennem hendes erfaringer og ved at have snakket med

hendes frivillige, men hun fgler ikke at ledelsen vil hgre pa hende, og derved sa forbliver lzering,
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udover det videreformidlede evalueringsnotat, hos hende. Det tyder altsa pa at hun personligt har
et laeringsudbytte, men det er problematisk for organisationen hvis ikke den laering bliver
videreformidlet til ledelsen, fordi laeringen derved vil ga tabt hvis hun forsvinder ud af

organisation, - noget som netop var hovedformalet at undga i Brady & Davies’ studie (2004).

Informant 1 fremhaever som leder i arenaafdelingen, at de i hans afdeling gennemfgrer
systematiseret evaluering for at kunne lzere af de erfaringer de enkelte ansatte har gjort sig, og for
at kunne blive bedre til at udfgre sine arbejdsopgaver aret efter. Informant 1 forteeller i dialog

med intervieweren;

Informant 1: “Vi notere jo ned... vi har en medarbejdersamtale, vi er lidt udvidet der... Vi har bade i
plenum og enkeltvis, men en del ting er okay at fa i plenum og fa indtrykket fra alle, og sa er der en
del ting som folk mdske godt kan lide at tage pd to-mandshdnd. Sa gdr vi igennem hvad funka

hvad har ikke funka? Hvad ma vi tar naeste dr ... ”
Interviewer: Er det noget som bliver formaliseret?

Informant 1: “... ja det er der dokumenter pa... Vi har jo ogsd, vi kalder what-to-do liste og den har
vi baghoved og vi har ogsa plan for nedrig og vi evaluerer... altsd hvordan funka det Igjpemaessigt,
arenamaessigt og sd folk... hvad er det der fungerer bra og hvilken position, hvem ma vi mdske

flytte pa... to der funka godt i hver sin position, men sammen sa... ikke sandt... det er ogsa det er fa

til team der fungerer godt, for da yder alle meget bedre.”

Som det fremgar, sa gennemfgrer informanten bade plenumevaluering og personalesamtaler for
antageligt ogsa at fa fat i mere sensitiv information som ikke egner sig for at blive delt i plenum.
Det virker som om at dette er en overlagt form for indsamling af erfaringer, for at kunne lzere af
dette og for at kunne udnytte denne laering aret efter. Disse erfaringer bliver da formaliseret i
dokumenter som kan ses som eksternalisering af erfaringsbaseret kundskab, som da ligger til

grund for arbejdet der skal gennemfgres videre.

Informanten fortzeller videre hvordan denne information baseret pa afdelingens erfaringer bliver

delt til ledelsen i MTB. Han forteeller om denne formidling at;
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“Jeg tager jo med mig tilbagemeldingerne til [informant 2]. Jeg praver jo at fd
information fra mange for at danne mig et billede om ting. Skal vi ggre noget nyt,
praver jeg at fa information fra mange sider for at fa et balanceret billede. Vi prater jo
sammen hele tiden, ogsd pd evalueringen... diskuterer en del ting... noget egner sig pd

papir og en del egner sig ikke...”

Imens citatet fortaeller noget om hvordan interaktionen mellem informanten og ledelsen i MTB
foregar, sa mener jeg ogsa at det forteeller noget om hvordan han i situationer hvor der skal
gennemfgres nye tiltag, malrettet indhenter information for at give ham en ny forstaelse af
virkeligheden, altsa danne et nyt billede om ting, for at bruge hans ord. Umiddelbart sa mener jeg
at dette underbygger hvordan information kan vaere med til at zendre kundskab og hvordan vi

anskuer virkeligheden som (Machlup i Nonaka 1994).

Informanten understreger videre herunder, at det ikke er alt information der er lige vigtigt at fa
formidlet, fordi de har klare specificerede arbejdsomrader i tilknytning til arrangementerne. Han
fortzeller videre; ”[MTB] er optaget af produktet, ikke sandt? Hvilken vej vi gar for at nG det mdl,

det er ikke sa relevant”.

Derfor kan dette ses som om at en del af den erfaringsbaserede leering denne evaluering
medfgrer, med st@rre veegtlaegning er til intern brug i arenaafdelingen, for at haeve de
arbejdsprocesser hvorunder de skaber arenaen for arrangementet. Det kan forstas pa en sadan
made, at den laering der er relevant for arrangementet som en helhed, det bliver delt med MTB
som kan ses som kombinationsprocessen, men hvor information om hvordan arenaafdelingen
arbejder ikke er relevant at dele. Dette skyldes blandt andet ogsa at arenaafdelingen har fuld
bemyndigelse til at udfgre arbejdet med arenaen pa deres made, men hvor samspillet og

kommunikationen med MTB er helt essentielt for det samlede arrangement.
Jeg tillader mig at opsummere og diskutere dette afsnits fund kort.

Der fremstar et nyanceret billede af hvordan de enkelte informanter evaluerer efter
arrangementet, men hvor alle dog evaluerer pa et vist niveau. Imens arenaafdelingen er dygtige til
at opsamle erfaringer, nedfaeldet disse og dele det som er relavant for arrangementet, sa fremstar

tilbagemeldingsprocesserne fra de to frivillige informanter, anderledes ufuldstaendige. Jeg mener
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at se et problem i en manglende eller kun tildels gennemfgrt eksternalisering af den
erfaringsbaserede kundskab. Ved at denne “kun” (eller slet ikke) overfgres mundtlig, og det
medfegrer at kundskaben ikke ”sikret” i organisationen, hvis informanterne skulle forlade MTB.
Specielt sa fremgar det at nogen af disse erfaringer er blevet nedfeldet, men at de ikke er blevet
delt, fordi informanten antagelig stoler pa den verbale overfgring, og dette mener jeg derfor en

proces med et forbedringspotentiale.

Vi har i de forgaende afsnit koncentreret os om de forskellige afdelingsleder og deres
leeringsprocesser, med et samtidig fokus pa hvordan denne lzering er blevet formidlet til ledelsen i
MTB. Derfor er det nu naturligt at se naermere pa hvordan ledelsen i MTB behandler denne laering

sa den kan udnyttes.

MTBs behandling af leering

| afsnittet der beskrev nogle af bytteforhold der eksisterer i lokalmiljget mellem MTB og aktgrer
der bidrager ind i arrangementet, fremgik det at informant 2 som repraesentant for MTB, har
m@der med disse underleverandgrer for at indsamle lzering om bytteforholdet og om dette anses
som jeevnt eller ujeevnt. Ledelsen foretager som et led i deres leeringsproces ogsa intern evaluering
pa flere niveauer. Dette skyldes ifglge informant 2 at arrangementene er vokset fra at veere
relative sma i starten, til nu at veere “et helt andet cirkus”, for at bruge hans egne ord nar han
henviser til World Cup og det kommende verdensmesterskab. Han fortzeller at det derfor er en
selvfglge at have intern evaluering som et led af leeringsprocessen i organisationen, hvorefter han
fremhaever to forskellige niveauer af evaluering. Han fortzeller; ”Vi evaluerer internt...
selvfglgelig... Alle afdelingsleder fdr tilsendt en mail efter arrangementet, med sp@rgsmdl fra mig,
specielt hvad vi kan g@re bedre, hvad var de forngjet med, hvad de var misforngjet med, “kunne du
lide funktionaerantrekket”, du ved, sddan lidt en blanding, som jeg tager vare pd. Jeg evaluerer

med alle afdelingslederne.”

Her kommer der flere ting frem. Fgrst sa understreger han vigtigheden at evaluere med
afdelingslederne, som jeg tolker som et led i leeringsprocessen i organisationen. Maden dette
foregar pa, er gennem en valgfri tilbagemeldingsproces hvor de enkle afdelingsledere bliver
anbefalet at nedfzelde sine personlige erfaringer i et dokument der returneres til ledelse, sa de kan

fa et indblik disse erfaringer. Her ligger der nogen undertoner af en form for en
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eksternaliseringproces, hvor erfaringer bliver nedfeeldet i en mere eksplicit form. Der er dog
antagelig ikke tale om decideret tung tavs kundskab fra afdelingslederne, men mere hvilke

erfaringer de har, og evt. hvilke forbedringer de mener bgr gennemfgres.

Denne skriftlige evaluering kommer i efterkant af arrangementet, men informant 2 fortzeller
videre at han fgr dette punkt, allerede har en god forstaelse af hvad der har fungeret godt og
darligt. Han fortaeller hvordan han igennem dialog undervejs i arrangementet indsamler

information om forskellige erfaringer fra forskellige kilder der er tilknyttet til arrangementet.

Informant 2 forteeller saledes;

”Som regel sG evaluerer jeg undervejs, nar vi kommer hen mod slutningen af arrangement, sd er
jeg rundt og snakker med alle afdelingslederne og sa ved jeg allerede hvad som har vaeret
problemer og hvad som ikke har fungeret og hvad som er gdet veeldig godt. Jeg snakker med dem
hele tiden. Det er vaeldig vigtig for mig at have kommunikation direkte med bdde afdelingsledere
og dem der arbejder for dem hele tiden. Hilse pa dem, snakke med dem... hvordan gadr det?
(...)Veere lidt ydmyg og sa evaluere mod slutningen ndr man begynder at fa alle indtryk fra alle

afdelinger”.

Som det fremgar her, sa tyder noget pa at informanten aktivt prgver at fa en forstaelse for
hvordan arrangementet er gaet, ved at vaere ydmyg og skabe en dialog med dem der har arbejdet
under arrangementet. Dette mener jeg viser hvor vigtig denne lzering er for informanten, idet han
aktivt opsgger dialog og interaktion med dem der reelt star med alle oplevelserne af hvordan
deres arbejdsomradet har fungeret. Det kan ses som en overfgring af erfaringsbaseret tavs
kundskab mellem individer, der bidrager til at haeve informantens forstaelse af hvordan
"virkeligheden” i arrangementet ser ud. Pa den made kan det altsa tolkes som en laeringsproces,
ferst for de enkelte afdelingsledere, som da pa ledelsens initiativ videreformidles gennem verbal
kundskabsoverfgring. Dette er med til at forme et virkelighedsbillede, - altsa ny kundskab som
retfeerdiggjorde sande antagelser, - af arrangementet, som skaber et grundlag for at respondere
strategisk og innovativt pa. Efterfglgende fglges dette sa op af den skriftlige tilbagemelding, som

jeg beskrev herover.

Der blev tidligere understreget nogle konflikter i organisationen, som jeg ikke skal ind pa her igen,

men kun som bibemaerkning antyde. | dette afsnit blev det blandt andet fremhavet at informant 3
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ikke fglte at hun havde muligheden for at give denne tilbagemelding, og at hun heller ikke havde
besvaret evalueringen der var blevet sendt til hende. Dette pa trods af at informant 2 pa vegne af
ledelsen fremhaever denne evalueringsproces som en god, effektiv og laererig proces. Imidlertid sa
blev evalueringsmailen ikke returneret, fordi informant 3 ikke fgler at hun bliver taget serigst. Hvis
der samtidig ikke er gennemfgrt nogen evalueringssamtale med denne informant, sa er der
antydninger til at nogle af de interne laeringsprocesser ikke fungerer optimalt, og at det ligger et

forbedringspotentiale her.

Videre sa fortzeller informant 2 ogsa at han efter World Cup 13 i stor grad har sikret kundskab pa
den made, at nedfaelde meget kundskab i elektroniske dokumenter. Han fortzeller at hvor han
tidligere havde meget af kundskaben om hvordan et arrangement skulle gennemfgres, altsa sine
personlige projekt kapabiliteter, “oppe i hovedet”, sa har han nu gennem det sidste ar, faet mange
af disse processer ned i dokumenter pa hans computer, som han deler med sin kontorpartner.
Uden at have et specielt indblik i hvad der praecist nedfeeldes, sa mener jeg dog alligevel godt at
kunne tolke dette som eksternalisering, fordi denne informant gennem flere ar og mange
gennemfgrte arrangementer har opbygget en masse tavs kundskab om hvad der skal til for at
gennemfgre et arrangement. Nar denne kundskab da bliver skrevet ned, saledes at det pa en
bedre made kan deles og andre kan fa indsigt i disse processer, sa er der tale om en kodificering af
tavs kundskab som Nonaka (1994) har beskrevet det. Disse dokumenter kan derved i stgrre grad
deles, hvilket de ogsa bliver ift. hans kontorpartner, som igen ligger op af kombinationsprocessen,
hvor meningen er at dele eksplicit eller kodificeret kundskab mellem individer eller grupper,

kombinere det og dermed sprede og udvikle ny kundskab pa den made.

En af grunden til dette, som informanten ogsa fremhaever, handler om at sikre den kundskab som
han sidder med. Tidligere blev det understreget hvordan informant 1 som leder for
arenaafdelingen, sa det som vigtigt at fa spredt kundskaben til sine medarbejdere, saledes at den

ikke gar tabt nar han forlader organisationen.

Her genspejles det samme raesonnement. Informant 2 sidder pa projekt kapabiliteter og tavs
kundskab som er opbygget over mange ar, og dette er for organisationen en helt essentiel resurse,
som bade er vaerdifuld og sjelden, og for konkurrenter, vanskelig at efterligne, og derved er han

som resurse med til at give bedriften et varigt konkurrencefortrin (Barney 1991). Som informant 2
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derfor fortzeller, sa er det overlagte mal med denne eksternaliseringsproces, at sikre denne
kundskab sa denne nemmere kan overfgres til andre, og sa den ikke gar tabt nar han forsvinder ud

af organisationen pa et tidspunkt.

Efter nu at have set naermere pa hvordan man i ledelsen arbejder for at leere af andres erfaringer,
og hvordan informant 2 “tager vare pa” leering, og kodificerer denne og sin egen erfaringer i
dokumenter for at ”“sikre” kundskaben, sa vil jeg i naeste afsnit se naermere pa hvordan denne
leeringen formidles videre til den daglige leder og organisationens bestyrelse, som grundlag for

strategisk beslutninger.

Videreformidling til styre og daglig leder.
Det som jeg i dette studie definerer som ledelsen har reelt set en daglig leder og et styre at

rapportere til over sig i Osloomradet. Derfor er det vigtigt at se neermere pa hvordan kundskab
bliver kanaliseret og videreformidlet til dette hgjere niveau i organisationen, da det er der de

strategiske afggrelser og beslutninger om forbedringer tages.

Som vi sd i det foregaende afsnit, sa er afdelingsledernes erfaringer delvist kodificeret i
elektroniske dokumenter og i sammenhang med informant 2s egen forstaelse, sa er der skabt et
overblik over forbedringspotentialet. Informant 2 fortzeller i et laengere udsagn om hvordan han

evaluerer med sin kontorpartner og hvordan dette da bliver formidlet til styret i organisationen;

“Jeg og [en kontakt i ledelsen] har evalueret meget efter WC i fjor sammen med vores
chefer som er [informant 5] og [Styrets leder]... lkke meget, men vi har haft nogle mgder
da vi gik over i fasen til at arbejde med VM efter World cup ’13. PG hgsten i fjor sa havde
vi nogle mgder, og der gik vi igennem... Vi madtte praesentere for styret, cykelforbundet og
styret i MTB event og sG madtte vi komme og laegge frem en rapport, hvad vi var forngjet
med og hvad var vi misforngjet med, og hvad fungerede ikke og der kom de tre ting op
igen. Akkurat de tre ting, ellers sa har alt det andet fungeret. Visse ting vi kunne gnske lidt
mere af og lidt mindre af, men ting fungerer og det var de tre ting. Mere materiel, mere
personel og penge, og styret var rigtig tilfredse med den tilbagemelding.Det var ikke
nogen bombe at de tre ting kom op. Sa evaluerede vi med styret i MTB event nede pd

Gardermoen med cykelpraesidenten og alt som var...”
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Essensen af denne leengere udtalelse, handler om hvordan lzeringen der er blevet indsamlet af de
enkelte afdelingsledere og (delvist) formidlet mundtligt og skriftligt til informant 2 i ledelsen, bliver
fortolket i samspil med en anden kontakt pa det “operationelle kontor”. Dette bliver formidlet og
praesenteret i en rapport, som jeg tolker som en samling af de laeringsmaessige hovedfund ud fra
ledelsens perspektiv, med baggrund i afdelingsledernes erfaringer og ledelsens egen tolkning og
forstaelse er denne lzering. Dette kan forstas som en revideret forstaelse af den virkelighed som
arrangementet er en del af. Dette kan derfor tolkes som et nyt kundskabsgrundlag, som er blevet
kodificeret sa det enklere kan deles og give en fzlles forstaelse i styret, som igen kan handle
derudfra ved at tage strategiske beslutninger om fremtidige sendringer. Her svarer den laering som
indsamles og kodificeres af MTB-ledelsen som projekt-ledet laering. Nar Styrets og den daglige
leder lerer udfra det gennemfg@rte arrangement, kan dette tolkes som det der i teorien blev

beskrevet som business-ledet lzring (Brady & Davies 2004).

Dette tyder pa en god formidling af kundskab til det styrende organ i organisationen. Bade skiftligt
og mundtlig, som er med til at skabe en falles forstaelse af det virkelighedsbillede som MTB er en
del af. Spgrgsmalet er da videre om styret og den daglige leder kan omszaette dette
virkelighedsbillede til praktisk handling og innovative andringer der tilpasser bedriften til dette
virkelighedsbillede. Dette falder dog udenfor dette studie og er et helt studie i sig selv, som ikke

desto mindre kunne veere interessant at forfglge.

Efter denne grundige gennemgang af informanternes virkelighedsforstaelse og min tolkning af
MTB’s interne lzeringsprocesser fgr og efter arrangementet, vil disse fund herunder opsamles og

knyttes om til studiets konceptuelle model.

Delkonklussion og diskussion
Pa mange omrader viser studiets empiri at laeringsprocesserne fungerer godt, og delvist sadan

som det fremgik af den konceptuelle model (som ikke gengives her). Dette glder specielt
leeringen knyttet til keerneaktiviteterne i organisationen, som udformningen af arenaen og selve
cykelkonkurrencen. Pa disse felter har MTB opbygget sig veerdifuld komptence og projekt
kapabiliteter over tid, hvor de blandt andet har et godt leeringsudbytte gennem globale pipelines

som UCI.

Billedet er dog mere nyanceret.
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| kulturafdelingen har informanten noget erfaring med kulturarrangementer fra fgr, men mangler
de projekt kapabiliteterne som eksisterer i keernen af organisationen om selve arrangementet. Det
betyder at hun i stgrre grad er afhaengig af at blive st@tte af ledelsen i organisationen, fordi denne
informant (eller informant 6) ikke kan traekke den samme lzering og stgtte fra globale pipelines pa

samme made som kaernen i organisationen kan ggre det.

Kulturdelen kan ses som et tilleegselement til arrangement som oplevelsesprodukt, men dette
omrade er antagelig det felt som MTB ledelsen har mindst erfaring med, og derfor ligger der et
reelt laeringspotentiale her, hvis dette omrade af arrangementet skal vaere med til at haeve

oplevelsen som helhed.

MTB er afhaengige af sine frivillige som har relativ begraenset erfaring, og hvis ikke ledelsen fglger
op pa disse eller der er mangler elementer i laeringsprocesserne, vil dette kunne ga ud over
kvaliteten i disse tillaegselementer, som vi ogsa sa nogen ansatser til herover. Dette betyder ikke at
jeg konkluderer med at der generelt er darlige leeringsprocesser i MTB, men i st@rre grad at man

kan modificere ideen om de interne laeringsprocesser i organisationen.

Jeg antydede tidligere at denne laeringscirkel kunne tolkes som flere leeringscirkler afhaengig af
afdeling. Hvis modellen modificeres pa denne made, fremgar det at laeringen i nogen afdelinger
fungerer godt, som eksempelvis i arenaafdelingen, mens processerne i de mere perifere afdelinger
som kulturafdelingen fremstar som at have mangler og forbedringspotentiale. Dette kan skyldes
ledelsens maske manglende erfaring eller prioritering pa dette omrade, men det kan ogsa vaere
mere basalt: at de ikke er klar til at uddelegere dette ansvarsomrade fuldt ud pga. manglende tillid

til den ansvarliges gennemfgringsevne, hvilket jeg har fundet indikationer og udtryk for.

Dette betyder dermed at hun som resurse ikke bliver udnyttet godt nok, som en komplimenteer
kundskabsbare pa kulturfeltet. Det er min tolkning, at det er kombinationen af disse to
kundskabsbaser der er veerdifuld, og det stiller store krav til lzeringsprocessen begge veje, pa tvaers
af afdelingerne, men ogsa i selve afdelingerne. Hvis ledelsen gnsker at haeve sit arrangement med
disse tillegselementer, sa er det en svaghed at disse processer ikke har fungeret bedre, for kunne

udnytte denne resurse.
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Der ligger et forbedringspotentiale i leeringsprocesserne i disse mere perifere tillegsaktiviteter, og
ledelsen ma have fokus pa alle disse laeringsprocesser der er spredt over de forskellige afdelinger i
organisation, specielt fordi det er frivilligt tilknyttede afdelingsledere med begraensede projekt

kapabiliteter. Samtidig er det ogsa vigtigt at disse frivillige far tillid og far udnyttet og forlgst noget
af den kundskab disse kommer med. Det er i kombination af de forskellige interne kundskabsbaser

at veerdien ligger latent, og det er de gode lzeringsprocesser der kan frigive denne.

Diskussion og Konklussion
| dette kapitel er formalet at samle studiets fund op og diskutere helheden af disse, i forhold til
hvilke konsekvenser disse fund har for bedriften, og knytte dette op til hvad studie her bidrager

med i den store sammenhang.

| de foregaende kapitler, er dette studies empiriske datamateriale grundigt blevet analyseret for at
afdaekke fem delproblemstillinger, der sammen giver svar pa studiets hovedproblemstilling der
blev praesenteret i indledningen. Disse fund er Igbende blevet knyttet op til en konceptuel model,
som er dette studiets bidrag til litteraturen, og som beskriver vigtigheden af lzering fra eksterne
leeringkilder og interne laeringsprocesser i en organisation med en sarpreget projektbaseret

organisationsform.

Denne model kan anses som at vaere den ideelle situation for en bedrift som MTB, hvor der bade
genereres laering gennem globale pipelines, og ved at der er et miljg for lokal buzz i regionen som
spreder og deler informantion pa kryds og tvaers, mens gode laeringsprocesser er med til at sprede
og sikre kundskaben i organisationen. Dette er et dremmescenarie, men det viste sig at dette ikke
helt forholdte sig saledes og modellen blev derfor modiciferet. Men sa er spgrgsmalet sa hvad der

skal til for at MTB bevaeger sig over imod idealscenariet?

6.1 Den Modificerede konceptuelle model
De globale pipelines har i dette studie vist sig at veere helt centrale for kundskabsgenereringen i

MTB, men specielt for organisationens karneaktgrer som star for hovedproduktet og opbygning af
faciliteterne til arrangementet. Dette handler specielt om arenabygningen og hvordan denne
designes og bygges ift. til logistikken, nar tusindvis af gaester kommer for at overveaere

cykelarrangementet. Ligeledes har MTBs inderste faste kaerne ogsa et stort udbytte af laering fra
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globale pipelines, som eksempeltvis tidstagning, tv-produktion og lignende. Denne type af
kundskab er relativt specialiseret kundskab som antageligt ikke er at finde i regionen, og derfor
fremstar vigtigheden af at have etablerede pipelines til internationale aktgrer, der kan bidrage
med at haeve niveauet pa disse omrader, som helt essentiel. Overfgring af denne kundskab skabes
i stor grad gennem UCI, der bade fungerer som en pipeline som bidrager med kundskab, men de
fungerer ogsa som en regulator som stille krav og retningslinjer til de enkelte arranggrer, som igen
tvinger MTB til at lzere og genenere kundskab, og som ggr dem i stand til at haeve sit arrangement

til en international standart gennem inkremmentielle innovationer.

Meget af denne lzering overfgres gennem en arrangementsmanual som spredes i organisationen,
og den er med til at haeve hele organisationen i et bredt spektra af arbejdsopgaver, fordi den giver
et samlet billed over hvad arrangementet skal indeholde. | den modificerede model er denne
tilfgring af laering, eller push-laering som jeg fremhaevede det som, repraesenteret af den orange

pil der leder ind i

Globale Pipeline
ationalt & Internationalt)

kombinationsprocessen, hvor
kundskaben spredes i
organisationen, som pilen i
processen symboliserer. | det
empiriske materiale fremgik det
ikke at eksplicit kundskab gik fra
MTB tilbage til UCI, eller andre
globale pipelines som det ellers
var forventet, og derfor er denne
pil taget ud af modellen. Dette

mener jeg kan skyldes at MTB er

en relativ ”ung” organisation,
Reguleringssystemet

som pa trods af flere ar med store Figur 16 Modifikation af den konceptuelle model del 3: MTBs position og

interaktion med ekstene lzeringskilder, samt interne laeringsprocesser.

arrangementer, fortsaterien (Inspireret af Nonaka 1994; Bathelt et.at 2004)

leeringsfase hvor de opbygger
projekt kapabiliteter, og hvor det i hgjere grad af dem der lerer, end at andre internationale

partnere lerer af dem. Pa UCI seminaret fremgar det at bidragene i laeringsprocessen gennem
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socialisering ikke pa samme made er ubalancerede, hvor kundskaben flyder begge veje, og hvor
gensidige problemstillinger bliver delt og diskuteret. Dette afspejler den forventning jeg havde til
disse processer, og er i modellen repraesenteret gennem de grgnne pile der leder ind til
socialiseringsprocessen, fordi det er tavs erfaringsbaseret kundskab der her overfgres. Dette
fremstar som en af de vigtigste eksterne kilder til kundskabsgenerering for MTB, hvilket jeg
baserer pa den heterogene kundskabsbase der er reprasenteret i denne midlertidige klynge
(Maskell et.al 2006). Denne giver perspektiver pa hvordan udfordringer som mobilisering af

frivillige, tv-produktion, og tidstagning skal gennemfgres gnidningslgst.

UCl er en steerk international akt@r og bidrager med at haeve kundskabsniveauet i MTB i langt
stgrre grad end MTB bidrager tilbage. Dette kan fremsta som ubalanceret forhold, som over tid
ville kunne medfgre miskredit eller tillidsbrud, men jeg mener at der for UCI antagelig ligger noget
andet i dette bytteforhold. UCI er optaget af at skabe gode cykelarrangementer der er med til at
markedsfgre cykelsporten, og de har en egeninteresse i at skabe gode vellykkede og baerekraftige
arrangementer lokalt. Derfor har UCl ogsa en interesse i at have det lokale kundskabsniveau i
MTB (og andre arrangementer), fordi det vil generere et bedre produkt for dem, hvor et bedre
produkt for dem, betyder bedre markedsfgring af cykelsporten, og indtjening gennem salg af tv-
rettigheder og sponsorplads. Over tid som MTBs projekt kapabiliteter haeves, vil de videre kunne
bidrage mere ind i disse globale relationer og ind til UCI, og over tid ggre forholdet mere
afbalanceret. Dette er naturligvis ogsa vaerdifuldt for UCI, fordi dette vil vaere med til at Igfte

arrangementerne pa deres World Cup tour, som er i deres interesse.

For den inderste kaerne i MTB overgar vigtigheden af laering gennem globale pipelines vigtigheden
af leering fra lokalomradet, og det understreges af godt citat af Amin og Cohendet, der netop
pointerer dette; “There is no compelling reason to assume that ‘community’ implies spatially
contiguous community, or that local ties are stronger than ties at a distance” ( i Maskell et al.
2006:1007)”, hvor Maskell fglger op; “Relational proximity can, they argue, exist between actors

located in different parts of the world”(Ibid).

Det betyder i sin enkelthed at globale kontakter kan vaere lige sa vigtige som lokale, - om ikke
vigtigere. | denne case er min tolkning af empirien, at de globale pipelines og den lzering som det

genererer, i lang hgjere grad er vigtigere end gennem lokale band.
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Dette skyldes at de problemstillinger som MTB star overfor, er af et sa specialiseret omfang, at
kundskab om dette antagelig ikke kan forefindes i regionen. Den lokale buzz som den fremstar i
teorien som et florerende miljg for informantion og kundskabsudveksling er ikke blevet fundet.
Leeringen fra lokalsamfundet ind til keernen af MTB, begraenser sig til hjaelp fra Lillehammer turists
repraesentant, samt gennem noget leering pa eget initiativ om bytteforholdet med lokale

tjenesteleverandgrer der bidrager i arrangementet for sponsoraftaler.

Denne vigtige, men meget begransede lering er reprasenteret i den modificerede model som
formindskede pile ift. udgangspunktet, for at illustrere at laeringsudbyttet gennem lokale kilder er
meget begraenset. Imidlertid sa er der fundet nogle ansatser til at denne buzz den findes i nogen af
MTBs "hjgrner” af organisationen. Kulturafdelingens bidrag i arrangementet kan ses som en
tilleegstjeneste i arrangementet som er med til at haeve helheden af oplevelsen for puplikum, og
her har afdelingslederen indikeret nogen ansatser til buzztendenser, men fortsat ikke som det
florerende miljg der har veeret tale om i tidligere litteratur (Bathelt et.al 2004). Ogsa
afdelingslederen for de frivillige har vist nogen tegn til disse ansatser, hvilket tyder pa at disse
mindre specialiserede hjgrner i organisationen i stgrre grad har mulighed for lzere fra den lokale
kundskabsbase. Dette kan ogsa vaere i kombination med den begraensede direkte kontakt med et
globalt netvaerk, at disse informanter i stgrre grad henter kundskab lokalt. Samtidig har den
kulturansvarlige ligeledes manglet stgtte fra MTB-ledelsen, hvilket jeg ogsa mener kan vaere en

forklaring til at hun har sggt ud til lokalmiljget for at lzere.

Disse elementer er modificeret ind i figur 17, hvor sma pile leder ind i afdelingerne, som er
repraesenteret ved de sma cirkler i de enkelte processer. Dermed kan vi konkludere med at for
kaernen i MTB der arbejder med opgaver der er mere specialiseret, sa er laering gennem globale
pipelines langt mere vaesentligt end lzering fra lokalomradet, og for afdelingslederne der mangler
tilknytningen til disse pipelines og som har mindre specialiserede opgaver, sa er lokalomradet

vigtigere for kundskabsgenerering. Det glder specielt for den kulturansvarlige informant.

De bla pile der leder ud fra modellens kaerne (MTB), repraesenterer information og kundskab der
flyder udfra keerneorganisationen i MTB til den lokale klynge. Dette er overfgrt fra den tidligere
ideelle model, og afspejler MTBs opfatning om, at det i stgrre grad er dem der spreder

informantion til omradet, end at de far informantion tilbage. Dette kan afspejle at leering gennem
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de globale pipelines, overrisler omradets andre organisationer, men det afspejler ogsa en
ubalance i dette forhold. Dette har jeg tolket som vaerende baseret pa en manglende tillid blandt
bedrifterne i lokalomradet, som underbygger Rgnningen (2009) og Hjalagers (2002) ra&esonnement

om manglende tilid blandt sma rejselivsbedrifter.

Manglende tillid kan vaere en arsag til denne ubalance, men der kan ogsa veere andre grunde. En
arsag til denne ubalance kan veere at der reelt ikke findes kundskab i omradet der kan veere med
til at haeve MTBs kundskabsniveau, fordi keernen i organisationen er sa specialiseret. En anden
grund kan veaere at det er fordi MTB ikke er klar over mulighederne der eksisterer for at hgste
kundskab lokalt, og derved ikke ved hvem der kan bidrage med hvad. | dette tilfaelde vil
transaktionskostnaderne i denne sggeproces antagelig blive for hgje, for en organisation med fa

resurser.

Men MTBs lave leeringsudbytte fra lokalomradet, underbygger den generelle forstaelse om at
leering igennem globale pipelines for denne lille specialiserede organisation er betydelig og

saerdeles vigtig.

Man kan maske rejse spgrgsmalet om denne kundskab og kompetence faktisk er til stede eller
ikke? Jeg mener at der er klare indikationer pa at meget nyttig kundskab og kompetence faktisk
eksisterer i omradet, hvilket jeg baserer pa at der er flere vellykkede arrangementsorganisationer
som Birkebeinerarrangementerne, Lillehammer Skifestival, og World Cup i Alpin pa Kvitfjell.
Informant 4 fra Lillehammer turist er i nogen grad ogsa en indikation pa dette, ved at han rejser
mellem de forskellige arrangementer og bidrager med sin kundskab. Det viser ogsa at noget
kundskab kan overfgres og hjelpe de enkelte arrangementer til at styrke oplevelsen indholds - og
kvalitetsmaessigt, og sa er spgrgsmalet i hgjere grad , hvorfor der ikke er noget udbytterigt

samarbejde mellem arranggrerne?

Det leder tilbage til dette med det mulige problem med svag tillid mellem bedrifterne, til at dele
kundskab og kompetence. Det manglende udbytte kan sandsynligvis skyldes ufuldstaendige eller
darlige leeringsprocesserne regionalt i form af darligt samarbejde og manglende lokalt buzz. En
anden plausibel grund kunne vaere at det “"koster” for meget tid for resursesvage organisationer at
bidrage i disse relationer? Om ikke andet, sa er konklussionen at laering fra lokalomradet ikke

kommer MTB til gode i seerlig hgj grad, og i hvert fald ikke pa den made som teorien fremhaver
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lokalt buzz som. Jeg mener at veerdien og synergieffekterne som disse bedrifter kan opna gennem
et samarbejde, ligger latent i disse (manglende) relationer, og kan udlgses ved at styrke og

forbedre de inter-organisatiorisk leeringsprocesser.

Det fremgar imidlertid sddan at MTB i flere ar har keempet en kamp for at fa andre aktgrer i
regionen til at bidrage i arrangementet, uden held. Det betyder at MTB ma tage hele risikoen for
arrangementet selv, pa trods af at mange lokale og regionale rejselivsbedrifter nyder godt af den
overrisling det medfgrer at tusindvis af betalingsvillige geester kommer til regionen og bruger de
andres deltilbud i det samlede rejselivsprodukt som tilfredstiller gaestens behov®. Dette tolker jeg
som en kilde til frustration for MTB, fordi de oplever freerider-problematikken, hvilket i stgrre grad

svaekker villigheden til samarbejde end det modsatte.

| denne case har MTB dog stzaerke internationale relationer at traekke pa, specielt UCI, der i stor
grad bidrager til leering for MTB. Det kan dog i et regionalt perspektiv forholde sig sadan, at det
ikke er alle arranggrer der har store aktgrer i ryggen, sa for regionen som helhed, vil et bedre
samarbejde blandt disse aktgrer vaere vaerdifuldt. Specielt ogsa med tanke pa at fa spredt og
videreformidlet den kundskab som MTB (og andre aktg@rer) genererer gennem sine pipelines, som

kan vise sig at veere nyttig laering for andre aktgrer i regionen.

6.2 Modificering af de Interne leeringsprocesser
De interne lzeringsprocesser i MTB fungerer delvis som modellen i udgangspunktet tilsagde, men

med nogle nyancer. Kundskabsudviklingscirklen bestaende af fire processer hentet fra Nonaka
(1994), kan i stedet for at ses som en proces, heller ses som flere sidelgbende kundskabscirkler
hos de enkelte afdelingsledere, hvor denne proces fungerer bedre i nogen afdelinger end i nogen
andre. Eksempelvis sa har det vist sig at den interne laeringsproces i arenaafdelingen fungerer
godt, med flere sammenhangende overfgringsprocesser, som bidrager med at haeve
kundskabsniveauet i denne afdeling, hvilket jeg har set tegn til i udviklingen af afdelingens projekt

kapabiliteter.

Modsat set har leeringsprocessen i kulturafdelingen vaeret praeget af konflikter, mangelende tillid
og mere friktion. Dermed kan modificationen forstas som at disse laeringscirkler foregar

sidelgbende, med en Igbende interaktion i de forskellige processer.

6 http://www.dagsavisen.no/tema/reise/kjorer-inn-enorme-summer/
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Jeg kan dog generelt konkludere med at laeringsprocesserne i kaerneaktiviteterne i organisationen
de fungerer godt, selvom de baerer preg af en vis grad af ad hoc Igsninger og tilfaeldigheder. Dette
var forventet, da MTB er en lille organisation med fa ansatte, og de dermed ikke har
implementerede faste leeringsmgnstre. Undtaget er dog delvist arenaafdelingen, som naesten
fremstar systematisk i denne kundskabsoverfgring, men hvor de antagelig bare er bevidste om

vigtigheden af at sprede kundskaben internt for at ”sikre den”.

Mens leeringsprocesserne i kaerneaktiviteterne knyttet til arenabygning mm. i arrangementet
fungerer godt, sa fremgik det at leeringsprocessen i tilleegselementet pa kulturomradet gik mindre
gnidningsfrit. Dette element er med til at bidrage til at skabe bedre ramme om oplevelsen, og
derfor er leering pa dette omrade, hvis formalet er at forbedre oplevelsen, ligeledes vigtig. Derfor
ma ledelsen have en (st@rre) opmeerksomhed pa at alle disse forskellige omtalte leeringscirkler

optimaliseres gennem de fire processer, hvis de gnsker at haeve kvaliteten pa disse omrader.

Situationen og forudsaetninger i MTB medfgrer at de er ngdt til at tilknytte frivillige
afdelingsledere til opgaver som ledelsen f@r selv ivaretog, og det stiller store krav til de interne
leeringsprocesser. Her er blandt andet graden af hvordan arbejdsinstrukser bliver brugt
fremkommet som en god indikator pa en god laeringsproces, men jeg mener at en endnu stgrre
grad af eksternalisering af tavs erfaringsbaseret kundskab, med fordel kan nedfaldes i detaljerede
manualer og arbejdsinstrukser som kan overfgres til afdelingsledere. Det geelder bade dem der er i
organisationen nu, men ogsa fremtidige afdelingsledere der kommer ind og skal starte fra bunden

af.

Der er flere grunde til dette. For det fgrste sa vil en detaljeret og gennemarbejdet
arbejdsbeskrivelse medfgre at ledelsen antagelig skal bruge mindre tid til at uddybe, opfglge og
kontrollere om arbejdsopgaverne bliver gjort, fordi afdelingslederne i stgrre grad vil finde svar i
manualen, som igen vil friggre tid i ledelsen til at fokusere pa andet end oplaering, opfglgning, og
kontrollering. For det andet sa vil en eksternalisering af kundskab i manualer sikre at kundskaben
der i stgrre grad i denne case overfgres mundtlig, ikke gar tabt hvis ngglepersoner i ledelsen
stopper. Dette er en speciel vigtig pointe som bade informant 1 i arenaafdelingen og informant 2 i

MTB ledelsen ogsa pointere. Det handler om at sikre den kundskab der eksisterer og som bliver
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genereret i organisationen, og sprede denne pa tveers af bedriften sa den kan udnyttes, og sa den

forbliver i organisationen.

6.3 Praktiske implikationer
MTBs organisation har en saerpregethed i sin projektorienterede organisationsstruktur, men de er

ikke de eneste i omradet med disse saerpregede traek. | Lillehammer regionen er arrangementer et
satsningsomrade, og betydningen af arrangementer nationalt og internationalt er ligeledes
ggende(The New Zealand tourist and publicity department 1987 i Getz 2008). Det betyder at
forskning om organisationer der opererer under disse forudsaetninger som arrangementer
naturligt har, ogsa er gget i betydning. Dette studie har dermed bidraget med at give indsigt i
hvordan en lille gkonomisk resursesvag organisation, der er fuldt og helt afhaengig af frivillig
arbejdskraft, genererer kundskab gennem et eksternt netvaerk, og hvordan de interne
laeringsprocesser bidrager med at haeve kundskabsniveauet i bedriften, og der peges desuden p3,
hvordan interne laeringsprocesser kan forstaerkes. Formalet ved at afdeekke disse forhold har
dermed vaeret, at generere teori baseret og inspireret af tidligere rammeveerk, der udspringer i en
sammensmeltet model der kan beskrive og give forstaelse for faanomenet arrangementer under
de forudszetninger de opererer under. Andre lignende organisationer kan dermed bruge denne
model til at forsta hvordan disse processer fungerer, ggre opmaerksom pa potentielle svagheder
og komme med forslag til forbedringer i disse processer, og overfgre denne kundskab ind i egen

kontekst, for at bevaege deres organisation mod det ideelle scenarie som er prasenteret.

Det teoretiske bidrag i dette studie er derved to modeller, hvor den fgrste giver en forstaelse af
hvordan det ideelle scenario ser ud for en arrangementsorganisation med de forudszetninger som
MTB opererer under, og den anden en modificeret model der er et billede af hvordan
virkeligheden ser ud for organisationen pa nuvaerende tidpunkt. Diskussionen ovenover og
studiets generelle bidrag belyser dermed vejen med de udfordringer MTB star overfor nu, hvordan
denne og lignende organisationer gennem forbedringer kan beveaege sig imod det ideelle scenarie,

som det enkelt er illustreret herunder i Figur 18.
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Figur 17: Virkelighedesbilled af MTB der bevaeger sig mod det ideelle scenarie

Det teoretiske bidrag har ogsa underbygget og udvidet forstaelsen af Bathelt et.als (2004)
reesonnement om at globale relationer gennem pipelines kan vaere lige sa vigtige, om ikke
vigtigere end lokale relationer, ogsa ved overfgring af tavs kundskab, som f@r er anset til at

begraense sig mellem bedrifter med nzer beliggenhed.

Med denne omsummering af studiets bidrag vil jeg afslutningsvis afrunde med at komme med

nogle forslag til videre forskning, som jeg mener at diskussionen dabnede op for.

6.4 Videre forskning
Studiet her begranser sig til en enkeltstaende case og giver forstaelse om forholdende i denne

organisation. lkke desto mindre sa kan ingenting generaliseres udfra dette studiets fund, bortset
fra en ansats til analytisk generalisering. Derfor mener jeg at det kan veere relavant at forske pa
lignende organisationer, for at fa en bredere og dybere kundskab af de forudsaetninger som disse
bedrifter opererer under. Eksempelvis ville det vaere interessant at sammenligne processerne i
MTB med kundskabs — og laeringsprocesserne i noget stgrre og mere etablerede

arrangementsorganisationer.

Ligeledes sa mener jeg ogsa at det er naturligt at traekke vigtigheden af et netvaerksstudie om
arrangementsbedrifter i Lillehammer regionen frem. Der er kommet steerke indikationer frem om
at samarbejdet blandt disse organisationer ikke fungerer som det burde, og derfor mener jeg at
det er vigtigt at belyse og forsta grundigere hvad der er barrierene for at dette samarbejde ikke

fungerer optimalt. Jeg mener dog ogsa at det er vigtigt at fa undersggt de andre
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arrangementsbedrifters syn pa dette, da dette studie har begraenset sig til at se pa dette forhold
fra en side. Et kvalitativt studie der sammenligner disse forhold og disse organisationers
perspektiver pa dette felt, vil derfor bidrage med veerdifuld kundskab som vil ligge til grund for at

styrke det regionale samarbejde.
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Vedlaeg

Grundstammen af Interviewguide
Chit chat

Anonymitet og underskrift.

Tilladelse til at optage

Optag

0N,

10.
11.
12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.

23.
24.

Lidt om historien bag arrangementerne, for at se om der har vaeret en hgj grad af udforskende lzering.

Kan du forteelle lidt hvordan det hele startede?

Havde | dengang nogen erfaring med arrangementer eller var det bare at prgve sig frem?

Har du rejst meget for at lade dig inspirere af hvordan andre udfgrer samme typer af opgaver som dig?
Hvor?

Er der nogen internationalt som du kan ringe direkte for at bede om rad?

Om de far mange gode smarad/tips i lokalmiljget (Local buzz). Hoteller, attraktioner, servering,
cykelklubber, cykeleksperter.

Hvordan er jeres forhold til overnatningsbedrifterne og serveringsstederne i omradet?
Deler i mange tanker og ideer om deres rolle og jeres rolle under arrangementet?

| hvor hgj grad mener du at lokalmiljget er med til at l¢fte arrangementet sammen med jer?
Hvordan bidrager de?/ Hvordan er det gnskeligt at de bidrager?

I hvor hgj grad far | indspil fra andre i lokalmiljget om hvordan | kan Igse problemer?
Hvem?

Opsager | selv rad om hvordan opgaver skal Igses i neermiljget?

Hvem henvender | jer specielt til?

Er der mange situationer og udfordringer som de ikke har staet overfor fgr i WC 13, og hvordan Igser de
disse opgaver? Bruger de sit netveerk og i safald hvilken del af netvaerket er det de bruger (Pipelines)?

Kan du fortzelle lidt om hvordan WC13 sa anderledes ud end WC12?

Hvilke nye udfordringer stod | overfor?

Var dette helt nye omrader for jer?

Hvordan blev disse udfordringer Igst?

Hvem fik | hjeelp af? (Eksempler-> Grav) (Netvaerk: lokalt, regionalt, nationalt, internationalt)
Informant 5s rolle

Informant 4srolle

Informant 1s rolle

Hvordan har UCI bistaet jer? (manualen)

Manualen som de har givet jer. Har den givet en bedre forstdelse af hvordan WC13 skulle gennemfgres?
(Giver den svar pa spgrgsmal?)

Hvilken rolle har REB BULL haft og skal de ogsa veere med til VM?
Har de stillet nogen krav til jer som | ma indfrie?

25.
26.
27.
28.

Jeg har forstaet at | startede et nyt selskab?
Hvorfor det og hvor/hvem kom ideen til dette fra?
Inger-Marie og Else kom ogsa ind frem mod WC13.
Hvorfor det?
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29.

30.

31.

32.

33.
34.
35.
36.

37.
38.
39.
40.
41.
42.

43,

Hvordan har i sikret at informant 6 og Informant 3 har veeret kleedt pa til at ivaretag de opgaver i har givet
dem i tilknytning med WC13?

Har | overleveret nogen former for manualer eller erfaringsmemoer eller ligende, som har givet indblik i
hvordan opgaverne er blevet Igst tidligere?

Hvordan er informant 6 og Informant 3 ellers blevet stgttet i at Igse sine arbejdsopgaver?

| forhold til WC13 var der en del nye tiltag.

Var der nogen ting under WC13, som du kan treekke frem som ikke fungerede som forventet? (Blandt:
ansatte/frivillige, konkurrencen, Kulturdelen, Servering, Det tekniske)

Gerne flere eksempler!

Hvordan blev du opmaerksom pa disse problem?

Hvordan bliver dette sendret til VM? (Har | fundet en Igsning pa dette problem?)

Hvem har bidraget til denne Igsning og hvor kommer den fra? (Hans egen Igsning, inspiration andre steder
fra, samtaler med andre (hvem?) )

Er | optaget af at evaluerer efter et afsluttet arrangement?
Hvordan foregar dette?

Afkraever | nogen form for evaluering fra jeres staff/frivillige
Hvad sker der med denne information bagefter?

Bliver det nedskrevet?

Bliver det delt og med hvem?

Samler | noget information om hvordan det er gaet for jeres samarbejdspartnere?
Uformel snak

Formelle opsamlingsmgder

Dokumenter
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