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1. Papirets emne: Ledelse af oplevelsesproduktion

Papiret behandler problemstillingen: Hvad er god ledelse i oplevelsesproduktion?
Oplevelser er kommet i fokus som en seerlig produktart og et seerligt element af
virksomhedsdrift i almindelighed, bl.a. som falge af forskellige analyser af
erhvervsudviklingen (f.eks. Pine og Gilmore 1999, Jensen 2006, Erhvervs- og
kulturministeriet 2000, Mossberg 2003, Lund m.fl. 2005, Beerenholdt og Sundbo
2007). Stiller det seerlige krav til ledelse som ikke blev stillet i industri- og
serviceproduktionen eller i den offentlige administration?

Papiret vil opstille og diskutere nogle kerneproblemer i udvikling, produktion og
leverance af oplevelser og hvilke krav det stiller til ledelse. Disse kerneproblemer er
fundet pa grundlag af case-studier i en raekke oplevelsesvirksomheder og andre
virksomheder og offentlige institutioner, der anvender oplevelse som en del af
produkt- eller marketingportefolien, samt fra litteraturen. Herved gives nogle bidrag til
svar pa spgrgsmalet, om end et endeligt og fyldestggrende svar ikke kan gives i ét
papir. Hovedveegten leegges pa konceptualisering og problemidentifikation frem for
casebeskrivelse. Der skal dog anfares eksempler fra casene.

Ud fra hvad der er observeret i disse empiriske cases skal papiret opstille krav
til forskellige medarbejdergrupper og lederne i oplevelsesproduktion.

2. Oplevelsesgkonomi og oplevelsesproduktion
Oplevelsesgkonomi er i de senere ar kommet i fokus som et nyt erhvervsmeessigt
veekst- og konkurrenceomrade, isaer forarsaget af Pine og Gilmore’s (1999) bog, der
ser oplevelse som et nyt produktions- og markedsomrade, som er i begyndelsen af
produktlivscyklen og derfor har en hgj veekst- og overskudsrate. Det har hgj veerdi for
forbrugerne og er derfor efterspurgt. Priskonkurrencen er mindre og der er mulighed
for at skabe nye markedsomrader. Konkurrenceomradet eendres fra fokus pa industri
eller vareproduktion og pa service eller problemlgsning til fokus pa oplevelser.

Det kan udtrykkes med en model fra Prahalad og Ramaswamy (2004), som har
lanceret falgende bud pa den nye konkurrencesfaere, oplevelsessfaeren:

The new competitive space .

Experience
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Kilde: Prahalad og Ramasway 2004



Oplevelser kan defineres som en aktivitet, som samfundsborgeren foretager, og
som skaber en mental proces inde i ham eller hende. Den mentale proces efterlader
en erindring eller mental tilstand, der kan have forskellig karakter (jfr. Sundbo og
Baerenholdt 2007), f.eks. en laering, der kan bruges i livet (f.eks. ved at have set en
film eller TV-udsendelse), en afslappet tilstand (f.eks.ved at have vaeret pa badeferie
eller pa wellnesshotel) eller forestillingen om at have veaeret i en anden verden (f.eks.
gennem computerspil eller "second life”).

Oplevelser er et produkt, der szelges pa et marked. Det er imidlertid mere
komplekst end tidligere produkter, industrivarer og serviceydelser, fordi oplevelser
ogsa er en del af den offentlige sektors aktiviteter (f.eks. kulturudbud som museer).
Det er ogsa en del af folks ubetalte fritidsaktiviteter (som at ga i naturen eller dyrke
sport) og af aktiviteterne i "den tredje sekor”, foreningssektoren (f.eks. gennem
festivaler og byfester). Nogle oplevelser betyder at forbrugeren flytter sig hen til
andre steder, f.eks. turisme. Andre oplevelser kommer til forbrugeren, f.eks. TV og
Internet. Nogle oplevelser betyder at forbrugerne er veek hjemmefra i flere dag, f.eks.
ferierejser, andet at forbrugerne kun behgver at rejse kort tid (f.eks biografbesag)
eller kan blive hjemme (f.eks. TV). Noglet leveres i en person-til-person interaktion
(f.eks. koncert), andet er teknologisk overfart (f.eks. computerspil), atter andet sker
hvor den enkelte er helt isoleret (f.eks. lgb i skoven).

Nogle dele af oplevelsesmarkedet eller -sektoren er nye, f.eks. computerspil og
oplevelser via mobiltelefon. Andre dele, f.eks. kulturaktiviteter som teater og
billedkunst, er meget gamle. Pointet omkring oplevelses-markeds betragtningen er,
at alle disse aktiviteter udggr et samlet felt, og dermed et samlet marked. Den ene
type oplevelse kan substituere den anden og der er bade gamle og nye
markedssegmenteringer, som vil flytte sig fremover.

Den teoretiske antagelse i dette papir er at alle disse aktivitetsformer tenderer mod
at fA samme karakter. Det vil sige at de bliver mere markedsbaserede, endog mere
globalt og de méa produceres mere planlagt og systematisk for at overleve i den mere
markedsbaserede verden. Derfor bliver en professionel ledelse og organisering af
oplevelsesproduktion og markedsfgring vigtig. Det er baggrunden for dette papir,
som diskuterer om der er feelles, og seerlige kendetegn, ved ledelse og organisering
af oplevelsesproduktion i forhold til tidligere kendte produktionsformer,
primeaerproduktion (landbrug, fiskeri mm.), industri og service. Det vil pa den ene side
give en ngdvendig udvidelse af ledelsesteorien, hvis der er seerlige kendetegn. Pa
den anden side kan det veere meget sveert i en sa broget sektor, som der er ridset op
her, at se om der er feelles kendetegn.

3. Problemstilling: Sikring af succesfuldt oplevelseskoncept

Hovedbegrebet i papiret bliver oplevelseskoncept (cf. Sundbo og Hagedorn-
Rasmussen 2008). Et oplevelseskoncept beskriver oplevelsens totalitet - selve
oplevelsen, hvorledes den konstrueres, produceres og leveres og markedsfares,
herunder hvorledes personalet agerer og brugerne (publikum) modtager oplevelsen.
Problemstillingen bliver saledes konkretiseret til spgrgsmalet: Hvorledes kan ledelsen
sikre et succesfuldt oplevelseskoncept? Med succesfuld menes 1. at brugerne
(publikum) bliver begejstrede og medarbejderne engagerede, 2. at produktionen
giver gkonomisk overskud og 3. at oplevelseskonceptet eksponerer virksomheden i
offentligheden. Dette er de tre vigtigste udfordringer for ledelsen. Den fagrste fordi den
vedrgrer skabelse af kerneproduktet, den anden fordi oplevelsesproduktion hidtil har



lidt af manglende professionalisme i ledelse og derfor tit har sveert ved at lgbe
gkonomisk rundt og den tredje fordi oplevelse har offentlighedens seerlige interesse
og derfor er en fundamental marketingfaktor for virksomheden (hvad enten dens
hovedprodukt er oplevelse eller ej). Offentligheds-eksponering i oplevelse treeder i
stedet for Customer Relation Markting i service som saerlig marketingfaktor.

At fa en sadan oplevelsesproduktion og -salg til at lykkes er en ledelsesopgave.
Det kraever formentlig en seerlig ledelsesindsats. Papiret vil diskutere hvad dette
seerlige - i forhold til at lede f.eks. en landbrugs-, industri- eller serviceproduktion -
kan vaere (hvis det altsa kraever noget seerligt). Lederen svaever imidlertid ikke alene.
Oplevelseskoncepter kraever maske ogsa seerlige egenskaber og indsatser af
medarbejderne, og ledelsen af oplevelsesproduktion sker gennem medarbejderne.
Derfor vil vi starte med kravene til medarbejderne far vi diskuterer kravene til ledelse.
Til slut vil vi diskutere betydningen af kunderne eller brugerne ("publikum”) for
ledelsen af oplevelseskoncepter. Det er i sidste ende dem, der afggr succes eller
fiasko.

4. Metode og datagrundlag

Papiret er farst og fremmest teoretisk diskuterende, sa der er ikke tale om en
empirisk afrapportering, der fglger ganske bestemte metodeparadigmer. Den
teoretiske diskussion er primeert baseret pa casestudier, som fungerer heuristisk.
Papirets forfattere har anvendt casestudierne til at finde centrale problemstillinger,
der kan belyse succeser og vanskeligheder ved at skabe, producere og seelge
oplevelseskoncepter. Vi har sggt efter innovative problemstillinger, dvs. sadanne, der
er nye i forhold til hvad der vides fra organisations- og ledelseslitteraturen om
industri- og serviceorganisationer. Hensigten er at forsta betingelserne for
oplevelsesproduktion bedre.

Casene er primeaert fremkommet i et projekt om oplevelses- og leisure ledelse, som
er finansieret af EU og udfart pa Roskilde universitetscenter sammen med Center for
leisure management pa uddannelsesinstitutionen CEUS siden 2005. En del af case-
materialet er fremkommet gennem en masteruddannelse i oplevelsesledelse, hvor de
studerende dels selv repraesenterer oplevelsesvirksomheder, dels her lavet
casestudier som led i deres uddannelse. Desuden bygger diskussionen pa litteratur
om oplevelsesproduktion og -virksomheder, som ogsa indeholder case-beskrivelser.

5. Kreativitet, innovation og "det kunstneriske”

| alle organisationer i dag stiller spgrgsmalet om ledelse og medarbejderkrav sig i to:
Hvordan far vi produceret og leveret? og - Hvordan far vi innoveret? Det gar det
naturligvis ogsa i oplevelsesproduktion. Spgrgsmalenes historiske baggrund er bare
omvendt. Hvor industri- og serviceorganisationer er udviklet og forstaet ud fra at de
primeert skulle producere, og fgrst senere er innovation kommet pa som en tilfgjet
betingelse, har det veeret opfattet omvendt i den traditionelle kerne-
oplevelsesproduktion. Her var innovation, entrepreneurskab og kreativitet i hgjsaedet.
Det har veeret opfattet som "kreative” eller "kunstneriske” produktioner, hvor de
gkonomiske markedslove ofte ikke gjaldt. Farst i de senere ar, med den stigende
fokus pa begrebet oplevelsesgkonomi, er der kommet virkelig fokus pa
produktionssiden fordi der kommer konkurrence pa pris og produktivitet (jfr. Pine og
Gilmore 1999, Sundbo 2007).



Innovation har som begreb ogsé en anden status nar vi taler om
oplevelseskoncepter. Der har veeret en bevidsthed i samfundet om at det, vi her
kalder oplevelsesproduktion, altid er innovativt eller fornyende. Det kaldes ligefrem i
mange analyser for kreative industrier (f.eks. Caves 2000). Medarbejderne (eller
mange af dem) formodes at veere kreative "kunstnere”. Dette element er derfor noget
seerligt, som ma veere centralt i diskussionen af ledelse af oplevelseskoncepter. Det
betyder at kreativitet og entrepreneurskab bliver centrale begreber. Det betyder ogsa
at begrebet innovation bliver sveert at handtere, for hvis ethvert produkt er kreativt og
nyt, hvad er s& innovation? For at handtere det spargsmal, har vi indfart begrebet
oplevelseskoncept, som indbefatter bade selve oplevelsesproduktet (det
"kunstneriske” produkt) og produktions-, markedsfgrings- og leverenceprocessen.
Den "kunstneriske” kreativitet kan udfoldes i produktet (men gar det i realiteten ikke
altid, der findes f.eks. imitative masseproducerede standard-oplevelsesprodukter).
Innovation handler om udvikling af det bredere oplevelseskoncept og dermed om den
overordnede ledelse og hele organisationen, der ogsa omfatter andet personale end
"kunstnerne” (cf. Hagedorn-Rasmussen og Sundbo 2007).

6. Hvad kreaever det af medarbejderne?

Forskellige typer medarbejdere

| oplevelsesproduktion er der forskellige typer medarbejdere. Overordnet kan man
sige der er to typer: de kreative "kunstnere”, der ofte i den populeere opfattelse ses
som hovedpersonerne, og det teknisk-administrative hjeelpepersonale, der
tilsvarende ofte ses som endnu mere uselvsteendigt end f.eks. i industrien, fordi de
ikke bare har et ledelseshierarki over sig, men ogsa uberegnelige kunstnere, de skal
betjene. Der har veeret lanceret forskellige metaforiske betegnelser for disse to typer
medarbejdere. De har veeret kaldt "stjernerne” og "vandbeererne” (Hagedorn-
Rasmussen og Sundbo 2007), betegnelsen "primadonnaer” og "familiemennesker”
har ogsa vaeret anvendt (Lund at al. 2005). Det farste saet betegnelser udtrykker
medarbejdernes funktioner eller roller, det andet saet en slags personlighedstype.
Overordnet set peger begge seet betegnelser pa de to medarbejderkategorier vi har
defineret ovenfor. Vi vil derfor her diskutere det stillede spgrgsmal ud fra disse to
kategorier - med den overgeneraliserings-fare der altid ligger i at operere med enkle
overordnede kategorier.

Der har, naturligt nok, veeret meget fokus pa "stjernerne” eller "primadonnaerne”.
Det er dem, der lyser udadtil, overfor kunderne, i mange oplevelsesvirksomheder.
Det kan i kunstneriske produktioner forklares, dels ud fra at de skaber
kerneproduktet, dels at de skaber markedsmulighederne gennem deres personlig
profil. Ud fra en antagelse om at samfundet er et eksponeringssamfund, hvor
eksponering i offentligheden ("kendthed”) er en veesentlig prestigefaktor (jfr.
Hagedorn-Rasmussen og Sundbo 2007), er "kunstneren” dem, der gar
virksomheden kendt i offentligheden. Dermed bliver de den vigtigste markedsfarings-
faktor. "Kunstnerne” har séledes en seerlig funktion i forhold til
oplevelsesvirksomhedens markeds-udfordring, som er at eksponere
oplevelsesvirksomheden i offentligheden. Selvom mange oplevelsesvirksomheder
har et stort annoncebudget, er det alligevel ofte omdgmmet i offentligheden, der er
afgerende for forretningsmaessig succes. | hvert fald er det sveert at fange de
potentielle kunders opmaerksomhed hvis man ikke er eksponeret i offentligheden.
Her er det ofte "kunstnerne”, der eksponeres, og oplevelsesvirksomheden udnytter




sa denne eksponering. En del af byttehandlen mellem virksomheden og "kunstnerne”
er sdledes at "kunstnerne” eller "stjernerne” skal eksponere virksomheden gennem
deres personlige eksponerings-kapabilitet. Det kan ses i teater, filmselskaber og i
sportsverdenen.

Forholdet mellem virksomhed og denne vigtige produktions- og markedsfarings-
faktor - "stjernernes” personlige eksponeringsvaerdi - er imidlertid praeget af "lgs
forbindelse” og en form for ligeveerdighed. Ofte er kunstnerne ikke fastansat af
oplevelsesvirksomheden. De har engagement for den enkelte "forestilling”. F.eks.
antager Betty Nansen teateret skuespillere og instruktgr til hver forestilling. Det
samme g@r Danmarks Radio; de har ganske vist mange fastansatte journalister
(hvoraf nogle ogsa er "kendte stjerner”), men de antager ogsa mange til bestemte
opgaver. Det betyder at "kunstneren” bade er en del af oplevelsesvirksomheden og
sin egen virksomhed. Han eller hun er en selvsteendig entrepreneur, der skaber sit
eget varemeaerker, som han eller hun periodevis seelger til en oplevelsesvirksomhed.
Det giver "kunstnerne” usikre ansaettelsesforhold, men ogsa en stor magt i forhold til
ledelsen i oplevelsesvirksomhederne.

Imidlertid er det teknisk-administrative personale - "vandbaererne” eller
"familiemenneskene”, ogsa veesentlig for oplevelsesproduktionen. Begge
personalegrupper er veesentlige for brugernes oplevelse og for innovationen —
udvikling af nye oplevelser. Oplevelseskonceptet bestar ikke bare af den
"kunstneriske” kerne. Der er ogsa brug for alle "familiemenneskene” til at sgrge for
den tekniske opstilling, salg, regnskab osv. Oplevelsen bestar for brugerne eller
kunderne ikke kun i kerneoplevelsen — f.eks. selve teaterforestillingen, men ogsa i
periferiservicen udenom, f.eks. forplejningen i pausen, de omgivende lokaler osv.
"Vandbeererne” bliver derved direkte led i det publikumvendte oplevelseskoncept. De
er endvidere ledet i de ikke-publikumvendte dele af oplevelseskonceptet, f.eks.
planleegning og markedsfaring, administration.

Ofte er der ikke engang "primadonnaer” i oplevelsesvirksomheder, f.eks. ikke i en
forlystelsespark eller et feriecenter. Oplevelsen i f.eks. Lalandia, som er et
aktivitetscenter med vandland for familier, bestar i de fysiske faciliteter, som
gaesterne selv bruger. De fysiske faciliteter samt den omkringliggende service sikres
af det teknisk-administrative personale, "vandbaererne”. Visse af dem kommer i
naermere kontakt med kunder gennem at arrangere aktiviteter for bgrnene o.l., men
disse medarbejdere har ikke "stjerne” status. Af personalet i Lalandia kreeves nogle
tekniske handvaerksmaessige kompetencer, at de er servicemindede overfor
gaesterne og i visse tilfeelde at de har paedagogiske evner.

Der kraeves ogsa professionalisme og kompetence af det teknisk-administrative
personale, ellers fungerer oplevelseskonceptet ikke. Den teknisk-administrative
baggrund for "stjernernes” udfoldelse skal veere i orden, og periferiservicen skal
fungere. Derfor kan ledelsen ikke tillade sig at forsgsmme "vandbaererne”. | mange
oplevelsesvirksomheder er der endvidere kun "vandbaerere”. Mange udsagn i
casene gar pa at der er for lidt professionalisme i oplevelsessektoren og der mangler
formaliserede uddannelser pa en reekke omrader. Hvis oplevelseskonceptet skal
holde pé et globalt konkurrencemarked, kraeves der konstans og kundekvalitet i
oplevelsen, og det kraever en professionel produktion. Det vil sige en, hvor
personalet er specialiseret, har kompetence og kan varetage en specialiseret opgave
samtidig med at de kan indga i fleksible samarbejder med andre
medarbejdergrupper, herunder "stjernerne”.



Det teknisk-administrative personale har en meget forskellig kompetence-
baggrund og en meget forskellig stilling i oplevelsesvirksomheder. De kan have en
fast, funktionaerlignende ansaettelse som f.eks. meget personale pa hoteller eller i
computer-spil udviklere som IO Interactive, og have en form for faglig uddannelse,
der er specialiseret til netop deres job. De kan ogsa have en lgs ansaettelse, f.eks.
deltid- eller seesonanseettelse; det er ofte studerende, der har et mindre job ved siden
af studiet. Disse lgstansatte har oftest ingen faglig uddannelse rettet mod jobet i
oplevelsesvirksomheden. Mange hgjtkvalificerede teknikere, f.eks. lys- og
lydteknikere og teknikere, der kan handtere TV-transmissioner, har ikke en fast
anseettelse, men hyres til enkeltopgaver ligesom mange af "stjernerne”. Det geelder
typisk indenfor filmproduktion og TV-radio. F.eks. har Danmarks Radio gennem de
senere ar skaret kraftigt ned pa det tekniske personale. Den moderne optagelses- og
transmissonsteknologi muligger at journalister og andre udgvere under normale
omstaendigheder selv kan betjene teknologien. Men i nogle tilfeelde er det ngdvendigt
med mere teknisk assistance. Sa indkalder man eksterne fagfolk til en afgraenset
opgave. Mange teknikere er derfor self-employed, de er principielt deres eget firma,
men fungerer ofte som en slags daglejere.

Noget seerligt ved oplevelsessektoren er den stjerneglans, der er omkring sektoren
i det nuvaerende samfund. | offentligheden fremstar denne sektor mere glamourgs og
prestigefyldt end de gamle erhvervssektorer, industri og service, ja, maske endog
mere end videnservice (f.eks. universiteter). Dette er en attraktionsfaktor overfor
teknisk-administrativ arbejdskraft. Nogle af "vandbaererne” er der for at sole sig i
"stjernerne” eller for chancen for selv at blive en stjerne. Filmbranchen er formentlig
den mest ekstreme, hvor "vandbzerere” arbejder gratis i maneder i en form for
uddannelsesstilling. Men langt de fleste er "familiemennesker”, som gnsker faste
arbejdstider, klare opgaver og overenskomstlgn (jfr. Lund et al. 2005).

Oplevelsessektoren er endvidere som noget seerligt karakteriseret ved at der ofte
er involveret ubetalte frivillig sammen med de professionelle. Det geelder indenfor
sport og det geelder mange events og festivaler. For eksempel er der involveret
20.000 frivillige i Roskildefestivalen. Der er dog ogsa en professionel
virksomhedsorganisation med op mod 50 permanent ansatte. De frivillige er en
uundveerlig "vandbaerer’-arbejdskraft og de er med til eksponere festivalen, bl.a. fordi
de kommer fra velggrende organisationer og foreninger, som festivalens overskud
deles ud til. De er imidlertid ogsa en medarbejdergruppe, som har en seerlig status;
de er amatgrer og har ingen kontraktlig forpligtelse udover at der kan veere visse krav
for at de ma veere med; f.eks. kreever Roskildefestivalen at de yder et vist antal
timers indsats hvert ar. De frivillige stiller dermed ogsa seerlige ledelseskrav, som
man ikke kender fra industri og service.

Hvad angar kompetencekrav er oplevelsessektoren meget sammensat. For i en
reekke mindre oplevelsesvirksomheder, det geelder f.eks. Betty Nansen teateret,
Roskildefestivalen og campingpladsen, skal det teknisk-administrative personale
kunne klare lidt af hvert. Billetsaelgeren skal i en snaever vending kunne passe lyset
og lysmanden skal kunne seaelge billetter. Ellers kan gkonomien ikke kare rundt. Det
kreever saerligt funktions-fleksible kompetencer. | gvrigt ligger der ogsa i dele af
oplevelsessektoren et pres pa tids- og stedsmaessig fleksibilitet. Det geelder f.eks.
filmbranchen og eventbranchen.

Kompetencekravene til det teknisk-administrative personale i oplevelsessektoren.
minder om kravene i servicesektoren — og oplevelse har da ogsa oftest veeret



defineret som en del af servicesektoren. Her er nogle eksempler pa kompetencekrav,
som virksomheder i nogle cases har opstillet:

Kompetence-andele (i pct.) som kreeves i forskellige job i oplevelsessektoren

Basis/forretning Innovative Professionel Sociale og kritiske
Velveere:Spa- 30 10 30 30
hotel
Spamedarbejder
Velveere:Spa- 20 10 15 55
hotel
Receptionist
Event: Billetcenter 20 5 10 65
Medarbejder
Events: 20 10 20 50
Eventarranggar
Rejsebureau 20 10 30 40
Salgskonsulent
Sport og koncert 30 10 10 50
Kontrollgr
Sport: Svgmme- 5 25 40 30
klub
Treener

Case-studier, hvor virksomhederne er spurgt om fire definerede kompetencekrav: Basis/forretning (at de kender
virksomheden og dens forretningsmodel), innovative (at de kan bidrage til innovation), professionelle (de faglige
kompetencer) og sociale/kritiske (at de kan kommunikere med kunderne og lgse deres individuelle problemer,
ogsa i kritiske situationer) (centrale service-kompetencekrav jfr. Edvardsson, Thomasson og @vretveit 1994 p.
167-72)

Kilde: Newlnsight: Serviceoplevelser og langvarige relationer. Kompetence- og uddannelsesbehov indenfor
kundeservice, Kgbenhavn 2007

Der er en variation i kompetencekravene, men for alle de medarbejdertyper, der er
repraesenteret i ovenstaende tabel, er den vigtigste kompetence den sociale
(indlevelse i og omgaengelighed med kunderne; evne til at Igse kritiske
serviceproblemer, som kunderne har). De faglige krav (professionelle kompetencer)
er af mindre betydning. Derfor er kompetencekravene til det teknisk-administrative
personale i oplevelsessektoren nogenlunde de samme som i servicesektoren
generelt. Det betyder ogsa at ledelsesproblemerne overfor denne personalegruppe
er de samme. Dog er der en vis vaegt pa de faglige, professionelle krav, som er
specifikke for de enkelte oplevelsesbrancher. Der er derfor ogsa behov for fagligt
specifikke uddannelser.

Innovation

Er innovation i oplevelsesvirkspomheder anderledes end vi har kendt fra industri- og
selv servicevirksomheder (Miles 2004)? Common sense forestillinger tilsiger dette
fordi oplevelsesproduktion fremstar som kunstnerisk; "stjernerne” dominerer
forestillingerne om oplevelseskoncepter.




"Stjernerne” er ofte betegnet som kreative. Der er f.eks. set som en seerlig type
etiko-aestetiske entrepreneurer’, som har en selvstaendighed i forhold til resten af
verden; de udgver f.eks. en form for kritik i deres kunst (Weiskopf 2007). De
organiserer ogsa; f.eks. organiserer en filminstruktgr filmproduktionen via sin
kunstneriske ide. De gar det dog ofte i et kollektiv, hvor de har forskellige roller; f.eks.
er bade instruktar, skuespiller og ofte ogsa producent etiko-zestetiske entrepreneurer
pa hver deres made, men i et samspil (Soila-Wadman 2007). Er innovation i
oplevelsesvirksomheder af en seerlig slags, hvor medarbejderne udfolder mere
oprarsk kreativitet i en slags organiseret anarkistisk proces? Er det en succesfuld
ramme som innovation skal ses i, og hvor alle medarbejdere principielt skal udfolde
etiko-aestetisk entrepreneurskab? Er oplevelsesvirksomheder derfor meget mere
innovative end andre virksomheder?

"Kunstnerne” eller "primadonnaerne” er en seaerlig faktor i oplevelsesproduktion og
deres seerlige form for kreativitet kan smitte af pa hele organisationen. Deres
anarkistiske oprarskhed kan ogsa veaere et veerdifuldt seerligt indslag i
innovationsprocesser. "Vandbaerernes” og maske ledernes spejlen sig i "stjernerne”
kan ogsa tilfare organisationen en saerlig innovativ energi. Hvis man imidlertid
indfarer en gkonomisk faktor og definerer innovation som markedssucces, og ser pa
hele oplevelsessektoren, er svaret ikke uden videre ja til disse spgrgsmal. Etiko-
aestetisk entrepreneurskab farer ikke uden videre til forretningsmeaessig succes, end
ikke ngdvendigvis til publikumsmaessig succes. Ligesom med anden
entrepreneurskab og innovationsaktivitet bliver mange projekter ikke succes?. Megen
oplevelsesproduktion har desuden ikke "stjerner” og etiko-asestetisk
entrepreneurskab.

Hvis vi fastholder oplevelseskonceptet (som er bredere end den knstneriske ide),
og ikke produktion af kunst, som det baerende i denne erhvervsgkonomiske
diskussion af oplevelsesproduktion, forsvinder det etiko-gestetiske entrepreneurskab
som det baerende. Innovation bliver en bredere aktivitet, som kan have mange kilder,
herunder hvad markedet og kunderne vil have, alle typer medarbejdere, ogsa
"vandbeererne” og lederne kan spille en vigtig rolle i koncept-innovationen. Innovation
bliver herved mere en "open source” aktivietet (jfr. Chesbrough 2003), som ogsa kan
veere en systematisk, strategisk aktivitet, baseret pa alle typer medarbejdere (jfr.
Bessant 2003). Dette synspunkt finder ogsa deekning, selv i de mest "kunstnerisk”
funderede produktioner. F.eks. har Betty Nansen teateret lavet en overordnet strategi
for at overleve. Det indbefatter at ledelsen definerer repertoirestil og
markedssegment og falger markedssegmentets holdning til teateret. Teateret har
ogsa startet etarbejde med unge 2. generations indvandrere, der laver teater. Herved
kan teateret bade skaffe indteegter fra et utraditionelt omrade, nemlig socialsektoren,
og samtidigt skabe innovativt teater. Der kan neevnes mange andre "kunstneriske”
produktioner, hvor innovationen er blevet strategisk og hele organisationen inddrages
(jfr. Sundbo 2001), hvad der med en teatermetafor kan kaldes backstaging af
innovationsaktiviteten (Sundbo og Hagedorn-Rasmussen 2008). Desuden spiller
teknologi og teknologisk innovation en hovedrolle for mange oplevelseskoncepter, for
eksempel indenfor oplevelser Internettet og computerspil.

! Begrebet anvendt af Weiskopf (2007) som udtryk for at kunstnere bade fokusere pa noget zestetisk
og er uafheaengige af magtdominans i deres udgvelse af kunst, kaldet etisk af Foucault (1997)

? Bortset fra det moralske, men egentlig ogsa arrogante, synspunkt at "kunstneren” "har ret”, og derfor
mener han det er en succes.



For de oplevelsesproduktioner, som ikke bygger pa "stjerner” som kerne, er det
endnu mere karakteristisk at deres innovationsproces er strategisk og med
inddragelse af mange kilder, herunder mange typer medarbejdere og kunder. For
eksempel udgiver serieforlaget Egmont bgger, spil, klistermaerker m.v. for barn.
Virksomheden har ingen "stjerner” (det er i hvert fald fiktive figurer i spillene eller
bagerne). Deres innovationsproces ligner den man kender fra andre
servicevirksomheder (jfr. Miles 2004, Sundbo 2001), ogsa pa den made at de har
sveert ved at fastholde en systematisk innovationsproces.

Krav til medarbejdere

Ud fra den foregaende diskussion og casene kan ses at der bl.a. stilles falgende krav
til medarbejdergrupperne:

Til de "kreative kunstnere”:

e God professionel arbejdsindsats (de skal kunne deres professionelle handvaerk)

e Kreativitet og innovation — at skabe nye underholdende og/eller belaerende
oplevelser

e Alligevel veere holdspiller

e Eksponering i offentligheden

Til det teknisk-administrative personale:

e Veere kunde/publikums orienterede og servicemindede overfor kunderne; dette
geelder iszer frontmedarbejdere, men ogsa dem inde bagved (lysmanden og
renggringsassistenten), som ogsa kan risikerer at mgde en kunde

e God professionel arbejdsindsats — nogle skal kunne et handvaerk, mange er
uprofessionel Igs arbejdskraft; alle skal veere fleksible og kunne overtage nye
arbejdsfunktioner

e "Med pa legen” — deltage i den "teaterforestilling” som oplevelsesproduktionen er
(de skal acceptere oplevelseskonceptet)

e Veere driftsorienterede, dvs. orienteret mod gkonomi, produktivitet etc.

e Spille sammen med det "kreative-kunstneriske” personale

e Innovationsorienterede — iderige og opmaerksomme pa brugernes/kundernes
reaktioner og gnsker

7. Hvad kreever det af ledelsen?

Ledelse af oplevelseskoncepter har et generelt-forretningsmaessigt og et specifikt-
kreativt aspekt

Vi vil nu diskutere krav til ledelsen. Diskussionen bgr indeholde to elementer, som er
to sider af samme sag. Det ene er det generelle ledelseselement. Det er spgrgsmalet
om, og hvorledes, krav til ledelse i oplevelsesvirksomheder ligner dem, vi kender fra
service, som oplevelseskoncepter ligger naermest ved, og maske industri. Det andet
er om der er helt specielle ledelseskrav i oplevelsesvirksomheder fordi leder skal
lede kreative kunstnere eller "stierner”. Spargsmalet er hvor vi skal begynde? Hvad
er det vigtigste element? Skal vi tage et forretningsperspektiv pa ledelse af

® Dette handler ikke om det basale spargsméal om kunst kontra forretning. Udgangspunktet her er det
erhvervsgkonomiske, at det handler om forretning, ogsa nar det er kunst. At det kreative kan og bar

skabe forretning (og maske samtidig god kunst), er i dag en anerkendt betingelse i selv mange af de
aestetisk-kreative kredse (se f.eks. Gammelgaard 2007)
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oplevelseskoncepter eller et teater-perspektiv som nogle analyser af
oplevelsesgkonomien foreslar (f.eks. Pine og Gilmore 1999, Johansson og Naslund
2007 hvor teater bliver en metafor for en seerlig ledelsesstil)?

Vi har netop fokuseret pa ledelse af oplevelseskoncepter. Det er bredere end
kreativ kunstnerisk produktion, som i visse tilfeelde er et element i
oplevelseskonceptet (omend et kerne-element). Udgangspunktet pa den foregaende
diskussion om drift og innovation af oplevelseskoncepter og medarbejderkrav er at vi
tager udgangspunkt i almene ledelseskrav, altsa et forretningsperspektiv. At lede
produktion og udvikling af oplevelseskoncepter kreever egenskaber og veerktgjer, der
ligner megen anden produktion. Derngest vil vi diskutere de specielle krav, der matte
veere til at lede "primadonnaerne”, de kreative "kunstnere”. Her vil vi diskutere om det
kreever et seerligt teater-perspektiv (som metafor) pa ledelse (som Pine og Gilmore
1999 foreslar).

Denne prioritering er vi naet frem til gennem analyse af vores cases og de
problemstillinger, som organisationer og ngglepersoner i oplevelsesbrancherne selv
fremhaever som de vigtigste. Ledelsen af et egentlig teater som Betty Nansen teatret
starter selv med strategien, gkonomien og publikum. Farst derefter kommer de
kunstneriske seeregenheder. Det betyder ikke at skuespillerne og instruktagrerne ikke
skal ledes pa en bestemt made, men det kommer i anden raekke, nar gkonomi,
organisation og strategi er pa plads, og kunstnerne ma underordne sig strategien.
Direktgren skal ikke direkte lede skuespillerne i teaterstykket, det gar instruktaren.
Men han skal tilretteleegge betingelserne forretningsmaessigt, sa instruktgren har fred
til at lede skuespillerne (han er en "bagmand”, som vi metaforisk har kaldt lederen i
oplevelseskoncept-produktion, cf. Hagedorn-Rasmussen og Sundbo 2007). Vi har pa
RUC etableret en ledelsesuddannelse for ledere i oplevelsesvirksomheder. | den
forbindelse har vi markeds-researchet pa hvad en sadan uddannelse skal indeholde.
Resultatet er at der skal vaere stor veegt pa traditionelle ledelsesinstrumenter, for
ledelsen i oplevelsesvirksomheder (iseer de sma) er ofte forretningsmaessigt
uprofessionel. Men den traditionelle ledelsesadfeerd skal tilpasses de seerlige forhold
omkring oplevelseskoncept-produktion.

Generelle ledelsesproblemer
Som udgangspunkt stilles der de saedvanlige driftskrav til ledelse af
oplevelseskoncepter. Dvs. lederne skal kunne organisere arbejdet, lave en
udviklingsstrategi for virksomheden, markedsfare oplevelseskonceptet, fa gkonomien
til at kare rundt, sikre innovation osv. Case-eksemplerne viser imidlertid at det ofte
kniber med at opfylde disse krav i de egentlige oplevelsesvirksomheder (der har
oplevelseskoncepter som deres primaere produkt). De ledes ofte af "self-made”
ledere, ofte "kunstnere”. Det er ikke fordi disse ledere kun er optaget af det
kunstneriske indhold og ikke har blik for gkonomi og drift. De har bare darlige
forudseetninger og uddannelse til at varetage driftsfunktionerne. De har til gengeeld
ofte en — naesten intuitiv — forstaelse for offentlighedseksponeringen. Det har vi set
omkring mindre attraktioner, festivaler, teater osv. Det geelder mange sma
virksomheder, som er de dominerende indenfor oplevelse. Der er dog ogsa store,
professionelle oplevelsesvirksomheder, som har en meget professionel ledelse,
f.eks. Egmont og Danmarks Radio.

Ofte ledes virksomheder, der leverer oplevelseskoncepter, af personer, som ikke
er interesseret i udvikling og veekst. Det geelder iseer indenfor turisme, hvor f.eks.
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pensionater og restauranter ofte er familievirksomheder praeget af aversion mod
forandring.

Indholdet i den naevnte lederuddannelse, der er udviklet pa grundlag af
markedsresearch kan illustrere nogle af de centrale ledelseselementer, som leder af
oplevelseskoncepter har brug for:*

Elementer i lederuddannelse indenfor oplevelse

Forstaelse

Forstaelse for fundamentale sendringer i samfundet, herunder oplevelsesgkonomien
Indsigt i hvad oplevelseskoncept er og hvorledes det skabes

Kompetence til at skabe oplevelse sammen med virksomhedens kunder

Veerktgjer
Oplevelsesgkonomiske projektorganisationer, produkter og arbejdsprocesser

Veerktgijer til at lede kreative organisationer, medarbejdere og projekter
Iveerkseettelse og ledelse af innovative processer og forandringsprocesser
Handtering af IP-rettigheder, kontraktjura

@konomisk styring

Udarbejdelse af forretningsplaner og strategi

Egenskaber
Kommunikere det basale ide- og forretningsgrundlag og skabe rammer

Skabe motivation og engagere

Seerlige ledelseskrav overfor kreative "primadonnaer”

Derudover kraever produktion og udvikling af oplevelseskoncepter seerlige
egenskaber hos lederne. Ledelse af oplevelsesproduktion skal i hgjere grad veere
stagtte i baggrunden end i de fleste andre produktioner, i hvert fald hvis
kerneoplevelsen bestar af en form for "kreativ kunstnerisk” aktivitet. Det betyder ikke
at ledelsen i oplevelsesvirksomheder ikke blander sig, og ikke skal blande sig, i
produktionen. De skal blande sig i de gkonomiske og organisatoriske aspekter, men
de skal ikke blande sig i den "kunstneriske metodeudfoldelse” i selve
oplevelsesproduktionen.

Imidlertid ma lederne af oplevelseskoncepter understgtte de "kreative” og skabe
rammerne for dem. Det indebeerer at de ma skabe legitimitet hos de kreative, som
kun anerkender fagligt lederskab (jfr. Lund et al. 2005). Det betyder fokus pa den
kretive "kunstners” ego, ofte i en balance mellem anarki og kaos pa den ene side og
strukturering pa den anden (Gammelgaard 2007). Det kan ses bl.a. i sportsverdenen,
hvor f.eks. fodboldspillere er "stjerner” med stor eksponeringsveerdi og stor ego. De
skal understgttes i deres individuelle spillestil, men ogsa underlaegges en
holdstrategi, som treeneren laegger. Selv "primadonnaer” trives bedst med faste
rammer pa omraderne udenfor deres seerlige felt (f.eks. pa gkonomien, organisering
af "vandbeerer’-aktiviteter m.v.) (jfr. Lund et al. 2005).

At lede”stjerner”, der har en selvsteendig eksponeringsposition i offentligheden og
er self-employed betyder ogsa at forhandle med dem i et magtspil, hvor "stjernen”
altid kan traekke sig ud og seelge sig til an anden virksomhed eller kan agere pa

* Her taget fra masteruddannelse i oplevelsesledelse p& Roskilde univeristetscenter
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markedet som sin egen entrepreneur. At lede "stjerner” har derfor ikke kun et
element af hierarkisk ledelse med et seerligt eksotisk aspekt, men kan ogsa vaere en
evig forhandling med en selvsteendig entrepreneur. Det stiller seerlige udfordringer til
ledelse i oplevelsesvirksomheder.

Det seerlige ledelseselement i oplevelsesproduktion er meget varieret. Der er
mange forskellige former for oplevelser og oplevelseskoncepter. Hver af dem kraever
en saerlig from for ledelsesstil. Dette understreges ogsa af at "stjernerne” stortset kun
anerkender faglig ledelse (og ikke generelle ledere). Ledelsen af de kreative ma
derfor bygge pa at lederne har en vis faglighed indenfor feltet, selvom lederen ikke
behgver at veere den bedste udgver af professionen. Lederne skal derfor udvikle
endobbelthed. De skal bade have generelle organisations- og forretningsmaessige
ledelseskompetencer, og de skal ogsa veere fglsomme overfor og understatte
"stjernernes” ego via det faglige felt.

En surveyundersggelse af ledelseskrav i teatre, arkitektfirmaer, reklamebureauer
og sportklubber viser at lederne mener at de ma have baggrund i den pagaeldende
profession for at blive taget alvorligt af "stjernerne” (Sevel 2001). Ledelsesstilen er
"management by walking around”, distancen mellem lederne og de kreative er lille,
lederne giver store frihedsgrader og de fungerer som et interface mellem de kreative
og disses omverden, savel "vandbeererne” i virksomheden som verden udenfor
virksomheden. Dette var mest udpreeget i teaterverdenen, hvor lederne ogsa
understgtte de kreatives store ego. Dette var mindre udpraeget i reklamebureauer og
arkitektfirmaer.

Lindkvist og Duhlin (2007) har anvendt Mintzbergs (1980) ti lederroller til at
karakterisere hvad en taterchef skal kunne som eksempel pa ledelseskrav til
kunstnerisk produktion. De bygger pa casestudier af teaterchefer (inklusive Ingmar
Bergman i den funktion). Mintzberg (1989) ser kunstneriske ledere som nogle, der
har seerlige muligheder for at veere gode ledere fordi de har engagement og
indlevelse, fglelser og detailkendskab til virksomheden gennem deres faglighed.
Mintzberg beskriver dog ogsa at de har almene ledelsestreek. Lindkvist og Duhlin
finder ogsa frem til at teatercheferne har en raekke roller, som kan summeres op i tre
hovedroller: Interpersonelle roller, informationsroller og beslutningsroller. De er gode
ledere af de kreative teatermennesker og meget solidariske med dem. Men lederne
har ogsa alle sammen veeret meget indadvendte. Det betyder at de har forsgmt at
pleje interesserne udadtil, f.eks. at overveje deres marked, hvorledes de skaffer
tilstreekkelige indtaegter og kapital og konkurrencen fra andre teatre og andre
oplevelsesmedier. Teaterlederne var mest optaget af de interpersonelle og
beslutningsmaessige roller i forsgg pa at fa de enkelte kreative skuespiller og
instruktarer til at blomstre. De var mindre optaget af informationsrollerne — at forteelle
udadtil hvad teateret strategisk star for og informere indadtil, til "vandbaererne”. Det
betad at teatrene jeevnligt har overlevelsesproblemer og cheferne har — for dem ofte
uforstaelige — konflikter med diverse personalegrupper. Denne analyse viser derfor
ogsa at lederne i oplevelsesvirksomheder skal opfatte sig som ledere af
oplevelseskoncepter og forene almene forretningsmaessige og organisatoriske
ledelseskompetencer med de seerligt indfglende og dialogiske kompetencer, der skal
til at lede kreative "kunstnere”.
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Ledelse af innovation

Innovation af oplevelseskoncepter er bredere end den kunstneriske kreativitet. Det
indbefatter ogsa innovation af processer, organisation og markedsadfaerd. Det er
ogsa innovation af periferiservice, hvor det teknisk-administrative personale kan
bidrage. Endvidere er der meget teknologi i megen oplevelse. Det er der naturligvis i
TV, Internet-oplevelse og oplevelser leveret via mobiletelefoner. Men der er ogsa en
stigende maengde teknologi i fysiske tilstedeveerelsesoplevelser, f.eks. koncerter,
events og museer. Innovation i oplevelse handler derfor i stigende grad ogsa om
teknologisk innovation.

Det betyder at ledelse af innovation bliver noget bredere end ledelse af kreative
medarbejdere, som kun er en mindre del af innovationsledelse. Innovationsledelse i
oplevelsesproduktion bliver i hovedsagen samme opgave som i service i gvrigt
(jfr.Miles 2004, Sundbo 2001), men med den tilfgjelse at teknologisk innovation far
en endnu starre rolle end i det meste service. Det teknologiske laboratorium og
teknologisk forskning, som findes i industrien (men ikke typisk i service), er pa vej til
at blive mere centralt. F.eks. koster udviklingen og markedsfaringen af et nyt
computerspil typisk 150-200 mio kr. En sadan investering kraever planleegning,
ledelse, beslutningsrammer og faste deadlines. Om end der stadig er brug for
kreativitet, bliver en saddan investering sjeeldent overladt helt til anarkistiske
kunstneriske etiko-aestetiske entrepreneurere eller "primadonnaer”.
Innovationsledelse af oplevelseskoncepter far i stigende grad elementer af mere
rationel projektledelse.

Krav til ledelse

Ud fra caseanalyserne og diskussionen her kan det opsummerende siges at der
stilles fglgende seerlige krav til lederne af oplevelseskoncepter:

e De kan formulere og fastholde det bredere koncept

e Organisering af drift og ofte udvikling af stordrift — uden at miste de kunstnerisk-
kreative entrepreneurfordele

e Sikring af rammerne for oplevelsesproduktion: God gkonomi, markedsfaring,
servicefaciliteter m.v.

e Teknologi indfares pa en kreativ made (ikke kun for at @ge produktiviteten)

e De kan lede de kreative "kunstnere”

e De kan lede det teknisk-administrative personale, sa det bade "spejler sig i
stjernerne” og ikke undertrykkes af dem og sa dette personale bliver innovativt og
fleksibelt

¢ De kan involvere begge medarbejdergrupper i produktion og udvikling af
oplevelseskonceptet og f& dem til at spille sammen

8. "Publikum” — brugerne eller kunderne

Brugerne — kunderne, "publikum” - er det egentlige centrum for oplevelse som
forretning. Huvis ikke et tilstraekkeligt stort publikum gnsker oplevelsen og vil betale for
den, bliver der ingen forretning ud af oplevelseskonceptet. Men oplevelsen skabes
ofte af "kunstnere” ud fra egne ideer. En central opgave for ledelsen bliver derfor at
kunne skabe den succesfulde symbiose af de "kunstneriske” ideer og publikums
oplevelses-behov. Det farste kraever nursing af de kreative og innovation, herunder
teknologisk innovation. Det andet kraever forretningssans for markedet. Det
understreger igen de brede kompetencer, ledere i oplevelsesvirksomheder skal have.
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Publikum inddrages ofte mere aktivt i oplevelsen; det bliver en del af konceptet.
For eksempel inddrages de ofte i museers udstillinger, gennem interaktiv IT-
preestation eller de skal deltage i at lave dele til vikingeskibs-efterligninger
(Baerenholdt 2007). Det kraever at ledelsen forholder sig til den direkte
publikumskontakt og hvilke kompetencer og adfeerd de ansatte skal have overfor
publikum for at publikum fgler de har faet en god oplevelse. Denne sikring af
kundernes gode oplevelse ligger i forleengelse af serviceteoriens vaegt pa
servicekvalitet i kundemgdet med personalet (f.eks. Edvardsson et al. 1994).

| stigende grad forholder oplevelsesvirksomhederne sig til kunderne i deres
innovationsproces. Innovation bliver markeds- eller brugerbestemt som vi allerede
har beskrevet. Det er en ledelsesudfordring at finde ud af hvilke oplevelser og
periferiservices kunderne gerne vil have i fremtiden. Det er ikke let og effektive,
brugbare instrumenter for udvikling af bruger- og markedsbaseret innovation i
oplevelse foreligger endnu ikke. Men oplevelsesvirksomheder benytter sig i stigende
grad af almene marketinginstrumenter som surveys, analyser af kgbsmgnstre osv.

Nogle oplevelsesvirksomheder skaber netveerk med kunderne (jfr. Boswijk et al.
2007). De IT-netveerks baserede oplevelsesvirksomheder kan forsgge at skabe
bruger-communities, det er f.eks. tilfeeldet med nogle computerspil-virksomheder.
Andre forsgger at skabe en interesse, som fgrer til videre produkter i de
markedssegmenter, der konsumerer oplevelseskonceptet. Det er velkendt at f.eks.
Disney koncernen forsgger at skabe leg blandt bgrn med koncernens figurer. De kan
derved seelge bade film, tegneserier, figurer m.m. til det samme segment. Det bliver
et oplevelseskoncept. Ledelsen i oplevelsesvirksomheder ma ogsa forholde sig til
disse muligheder.

9. Konklusion og perspektiver

Der er seerlige ledelseskrav indenfor oplevelseskoncepter, f.eks. ledelse af kreative
medarbejdere og ledelse af IT-teknologiudviklinger. Det kan mange ledere i
oplevelsesvirksomheder godt. Der er ogsa krav om almindelige forretningsledelses
kompetencer. Forretningsledelses bliver stadig vigtigere for oplevelsesvirksomheder,
hvis de skal klare sig i den stigende globale konkurrence. Disse kompetencer kniber
det mere med i oplevelsesvirksomheder (selvfglgelig med undtagelser; mange
oplevelsesvirksomheder har en hgjkompetent forretningsledelse).

Derfor er det stgrste aktuelle problem nok at oplevelsessektoren lider af
manglende professionalisme i forretningsledelsen af mange virksomheder, dvs.
lederne har ikke tilstreekkelig viden og erfaringer med markedsfaring,
organisationsopbygning og ledelse af forskellige personalegrupper, gkonomistyring,
innovation, serviceledelse m.v. Ledelse af oplevelseskoncepter kreever ret
omfattende og varierede ledelseskompetencer, bade forretningsmaessige, faglige og
seerlig ledelse af de kreative "kunstnere”. Ledelseskravene varierer dog efter hvilken
branche der er tale om.

Kombinationen af almen forretningsledelse og de seerlige kompetencer, som
oplevelseskoncepter kraever, vil dog nemt kunne blive en mangelvare i fremtiden.
Nar sa mange ledere i dag har disse seerlige kompetencer, skyldes det at de er self-
made ledere, som har udviklet virksomheden ud fra en faglig platform. Hvis der skal
mere vaekst i oplevelsessektoren fremover, vil man skulle have ledere helt udefra,
som ikke er vokset op med kulturen i den seerlige oplevelsesbranche. Derfor vil
ledere i fremtiden f& @get brug for at erhverve de seerlige oplevelsesledelses-
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kompetencer som supplement til almene forretningsledelses-kompetencer, som de
maske har.

Kompetenceopbygningen kreever at oplevelsesvirksomhedernes ejere bliver
opmaerksomme pa ledelsesproblematikkerne. Det kraever at unge "kunstnere” og
andre fagfolk fra oplevelsesbrancherne bliver interesserede i at udgve almen ledelse.
Det kraever ogsa at almene ledere kan erhverve sig de saerlige oplevelsesledelses-
kompetencer. Og det kraever at der udvikles uddannelser til at give disse
ledelseskompetencer.
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