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Sammendrag

Studien underseoker evalueringsarbeidet av World Cup Nordisk Holmenkollen 2013. Formalet
med studien er & underspke hvordan et arrangement med flere ars suksess evner & lere av feil
og tidligere erfaringer. Studien fokuserer pa hvordan Skiforeningen i samarbeid med de
frivillige lederne evaluerte arrangementet. For a belyse dette knyttes studien opp mot teoriene
erfaringsbasert leering — utnyttelse av sma intelligente feil (Sitkin, 1992) og papasselige
organisasjoner (Weick & Sutcliffe, 2001, 2007). Teorien om papasselige organisasjoner
forklarer hvordan enkelte organisasjoner evner a skape varig suksess. Pépasselige
organisasjoner kjennetegnes av en kultur hvor de stadig gjennomforer kritiske evalueringer,
samtidig som de evner a oppdage feil og avvik fra forventet resultat. Tilnaermingen om
erfaringsbasert lering tydeliggjor hvordan organisasjonen ma erkjenne at smé suksesser ogsé
inneholder feil. En slik holdning kombinert med evnen til 4 kontinuerlig lere av feil, vil gke

sjansene for vedvarende suksess.

Det teoretiske rammeverket anvendes i studiens empiriske bidrag som tar utgangspunkt i en
kvalitativ casestudie bestdende av 12 intervjuer med sentrale personer i arrangementet, bade
frivillige og ansatte. Ytterligere ble det gjennomfert observasjoner og dokumentanalyser av
planverk og evalueringsrapporter som supplementer til intervjuene. Dette ble gjort for oppna

okt forstdelse og innsikt i caset.

Studiens funn viser at arrangeren av World Cup Nordisk Holmenkollen 2013 har veert
gjennom en omfattende prosess vedrerende evalueringsarbeidet helt fra planleggingsfasen til
arrangementets slutt. Arrangeren evaluerer fortlopende det som blir gjort 1 gjennomferingen
og samler tradene i avsluttende rapporter i etterkant av arrangementet. Likevel viser studien at
arrangeren ikke har evnet 4 folge opp den gode evalueringen, som pd mange mater legger
grunnlaget for fremtidige arrangementer. Arrangerens evalueringsarbeid understetter i stor
grad leeringsmodellen for erfaringsbasert laering og bygger mer eller mindre pa de samme
prinsippene som pépasselige organisasjoner, men pa grunn av manglende felles kultur og

identitet, kan ikke arrangeren hevdes & vare en papasselig organisasjon.
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forbilledlig. Dere har hele veien hatt en positiv innstilling til arbeidet mitt, samtidig som dere

har veert kritisk til det jeg har levert og utfordret meg deretter.

For det andre vil jeg takke informantene som stilte velvillig opp til intervju, hvor de delte sine
erfaringer og meninger. En stor takk rettes ogsa til Skiforeningen, som viste stor interesse for
prosjektet mitt og gav meg tilgang til deres planverk og dokumenter tilknyttet World Cup
Nordisk Holmenkollen. Jeg onsker dere lykke til med fremtidige arrangementer. Jeg vil ogsa
takke min familie, som hele tiden har hatt troen p&d meg og gitt meg mental stotte. En spesiell

takk rettes til min segster Marit og min far Per Ove for korrekturlesning.

Til sist, men ikke minst, vil jeg takke min samboer Hege. Parallelt med mitt masterstudie har
du selv ferdigstilt din egen bachelorgrad. Likevel har du vist stor interesse for oppgaven min.
Du har uten tvil vert min aller viktigste stettespiller, med bade kritiske spersmaél og

oppmuntrende ord.

Emil Agersborg Bjorna
Oslo, mai 2014



Innholdsfortegnelse

1 111113 1 0 3
1) ) o 4
FOrKOrtelSer ..o 7
FIgUIOVEISIKE .cceieiierirsmsmsmssnssnssssssssssssssssssssssssssss s s s s s s snssassas s s sas s s s s s s e s s sanssnssnnansnsnsans 8
TabelloVerSiKt. .. —————— 8
1.0 INDIEANINE .ueiirisnrsnrsursursamsamsmssmssssssssssssssnsssssassasssssssssssssssssssssssssssnsssssassnssssssssssssssssssssssssnssassansassasan 9
1.1 Problemstilling — avklaring 0g avgrensSning......memememsemsmssmsssssssssssssssssssassassassassssssssssssssssssnses 10
1.2 Oppgavens organisering 0g StrUKLUL ...ccouuismismssmssmssmsassessessessesssssssssssssssssssssssssassassassnsssssnsssssssssnnes 11
1.3 Tidligere fOrSKMiNG.....oiuismssmsmsamsamsussessesssssssssssssssssssssssssassassassssssssssssssssssssssssssssnssnssnssnssnssnssnssensensenaes 12
1.4 TArettSArTANZEIMENT couussissssssssssssassassassassessessssssssssssssssssssssnssnssassnssessessessessnsssssssassnssassassnssnssnssnssessessnsans 16
1.4.1 ArrangemENtES fASCT ummrriresresssessessesssssssssssssssssssesss s ssssssss s ssssssss s sssss s ssss s sss s s sass st s ssssanssns 18

1.4.2 Evaluering av idrettSarran@emMENter ... messmsssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 18

2.0 Holmenkollrennene - World Cup Nordisk i Holmenkollen........ccocuousemsersersessussansassansans 20
2.1 SKifOTENIMZEI 1urrrrsesmssrssmssmsarssrsssssrssmssssssssssssssssssssassassssssssssssssssmssmsssssassassassassasssssssessessesenssnssnssnsensensens 21
2.2 NOrges SKIfOrDUNM ..cocvcscsemsurserserssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassassssssssssssssssssssssnssnssassanean 22
2.3 World Cup Nordisk Holmenkollen — Organisasjonsstruktur ...c.ummsssemsessessessessesssssssssnseas 22
2.3.1 World Cup-avdelingen i SKifOrENINZEN .....ouvnererrmenemesmsssmessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 23
2.3.2 LAN@TONN c.vrereeeereusessesseseesessessesssssssssssssessessesssssssssssssessessssssssssssssssessesssssssssssssssessesssssssssssssssessssssessssessssseanens 24
2.3.3 HOPP 02 KOMDINEIL covvvueeerrirssesessssssessessessssssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssns 24
2.3.4 PUDIIKUMSSCIVICE cevurerirsessessesssesessssssssessesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssassssssssss 25

2.4 Holmenkollrennene 2013 .......cccoumrmsmsmmsmssmsmssssmssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssasssssssssensnss 26

R | 1) 28
3.1 Risikoledelse ved idrettSarrang@ementer ..o mmemsersersessessessssssssssssssssssssssassassessessessssssssessessensenaes 28
3.2 Erfaringsbasert I2ering . ..ccucurrrsmsmmsmmsmssmssmssmssmssmssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssnssassasssssssssssessessensenss 29
3.2.1 SIMA SUKSESSET suvurrueurerrerssesessessessessssssssesssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssessssssnssesssssnsss 30
3.2.2 Utnyttelse av sma feil pd en intelligent MALC.....c.cvrrnmerrrsmenmmsmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 30

R IC J0 o 4 1LY c) ] (1 31
3.3.1 PAPASSCliZE OrZANISASJONET wuurvureerirsresesessssssessesssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssesns 32
3.3.2 Papasselighet 0g 0rganisasjonSKUILUL ....cemineessnsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 38

4.0 DeSiZN 02 MELOE....ccrsursmrsmssersersursussamsamsamssssssssssssssssssssssssssassasssssassassssssssssssssssssassassassassassassassses 41
4.1 FOrSKNINGSUESII cuuvursarsarssrsursurserssrsemssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassassassasssssssssssssssssssnssnssnssnsensens 41
Ry O T 11 - 41
4.2 VaIZ AV MELOM @ urrrrrrarsarsarssrssrsssssssssssssssssssssssssssssassassssssssssssssssssssssssssssssassassassssssssssssssssssssssnssnssnsensens 42
4.2.1 Det kvalitative forskningsintervju 0g intervjuUIAE ....uerrsmeseresssssessesmssnsesessssssssssssssssssssssssns 43
4.2.2 ODSCIVASJOI ceurrerirueuseersssssssesssssssssessessssssessesssssssssessessssssesssassssessssssssssssssssssssssesssssssnssssassssssssasssssssssssssssssans 44
4.2.3 DOKUMENTANALYSE c.uvvrvruneeeersrsessessessssssesssssssssssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssans 46

I T 2 46
1) L) @ 1) | 48
R N 1 1 £ 50
4.5.1 KOAING 0 KAtC@OTISCIINE uuuirureerersmesesressssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssans 51



4.0.1 TrIANGUICTING vurvrureurersrsessesressssssessessssssessesssssssssessessssssessessssssssesssssssssessssssssse s ssssssesssssssssssssssssssssssssssssssans 53

4.6.2 Reliabilitet 0 VAlIAILEL. . uvurirreerersseseeresssrsesses s sssssss s ssssss s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 53

4.0.3 GONETALISEIINE ctvrueurrerersessesressssssessessssssessssssssssssessessssssessessssssssesssssssssesssssssssesssssssssesssassssssssassssssssssssnsssssans 55

4.7 EtiSKe VUIAETIMEEY wuoviisersmsussmsessmssssnssssmssssmssssmssssssnssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssansssanssssnsssssssssssnsss 56
5.0 Empiriske funn 0g diSKUSjON .....cccuvmsmssmssmssmmsmmssssssssmssssssssmssmssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssassassses 57
5.1 Evalueringen av World Cup Nordisk Holmenkollen 2013 .......ccoousmmmmmsemsemsessessessessessssssssensens 57
5.1.1 EValUCTINZSPIOSESSCIN cuvurureurrerssssessessssssssesssssssssesssssssssesssssssssessesssssssssssssssssssessssssssssssessssssssssssssassssssssasessess 57

5.2 Palitelig erfaringsbasert leering i WC-0organisasjonen......ummmssmmsssmssssmssssssssssssssssssssssnss 61
5.2.1 Identifisering av feil er et resultat av godt planlagte handlinger......c..ooenrnenrensrnsesenssnsesseenens 61

5.2.2 Usikkerhet om utfallet av handlingene, noe sOm er erkjent .......oemenrnesensnsesessssssssesnees 64

5.2.3 Handlingene er avgrenset i omfang 0g KONSEKVENSET ...urreminesseensnsessssnssssssesssssssssesssssssssesees 67

5.2.4 Akterene har en bevisst og aktiv holdning til handlinger og resultater.........ccoereeseessernseennes 70

5.2.5 Akterene kjenner handlingsfeltet godt nok til at papasselig laering er mulig .....cocoveereenreennes 72

5.3 Arrangeren av World Cup Nordisk Holmenkollen — en pipasselig organisasjon? ............ 77
5.3.1 Opptatt av SMA il 0Z AVVIK wiuoverrrinnrreensinssesnesessssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 77

5.3.2 MOtVilje MOt & fOTENKIE ..uvurerirreereersisessessssssssessessssssessssss st sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessnss 84

5.3.3 Oppmerksomhet til Sma detaljer i KjeIrmePIOSESSer i mmriminesesssrsessesssssssssesssssssssssssssssssesees 90

5.3.4 Opptatt av & styrke robust fleKSIDIIILEL .. ssssssees 94

5.3.5 Respekt for Operativ EKSPEITISE ..umurrimrmerrsssmesesssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 98

6.0 Oppsummering 0g KOnKIuSjon ... 104
6.1 FOrskningsSPOrSmMAlENe......uciurireimsesmsmssssssesmsssssssssssssssssssssssssssssssss s sssas s s ssssassssssssasssssssssssenese 104
L0 0 C0) 1154 10 ) 1) £ 107
6.2.1 Forslag til strategi og tiltak med evalueringsarbeidet.....c.mmmmnmnemmnsensssssesssesssessssesns 108
6.2.2 Praktiske implikasjoner 0g VEICN VIACTE ...cvurrersmessrmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 110

LR 2 ) 1 ] 112
T L 119
Vedlegg 1: Informasjonsskriv til aktuelle informanter.........c.ccovminnnninnnnnn. 120
Vedlegg 2: Samtykkeskjema angiende deltakelse i forskningsprosjekt .........cocuunneinens 121
Vedlegg 3: Godkjent soknad fra NSD......ccimimmmmmmsssssssssssssssssssnn 122
Vedlegg 4: Intervjuguide frivillig.....ccousmrmsmsmssmssmssmmssmssmssssssssmsesssmssmssssssssssssssssssssasasas 124
Vedlegg 5: Intervjuguide ansatt.......cmmmmmmmmmemmsssssssssssssssmans 126
Vedlegg 6: Intervjuguide arrangementssjef i Skiforbundet ........ccouninininsnsnsnssnsnnninnnns 128



Forkortelser

AU: Arbeidsutvalget
Organ med beslutningsmyndighet i organisasjonen. Bestaende av arrangementssjef,

rennledere, samt representanter fra Skiforeningen, Oslo kommune og Skiforbundet.

FIS: Fédération Internationale de Ski

Det internasjonale skiforbundet.

NRK: Norsk Rikskringskastning
Norsk, statlig eid allmennkringkaster.

NSD: Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
Aksjeselskap eid av Kunnskapsdepartementet som skal sikre dataformidling og

tjenesteyting overfor forskningssektoren.

NSF: Norges Skiforbund
Saridrettsforbund 1 Norges idrettsforbund og olympiske og paralympiske komité.

Administrator og organisator for norsk skiaktivitet.

OPS: Operasjonssentralen
Meldesentral for hendelser som skjer under arrangementet. Sitter i tett dialog med
arrangementsledelse og nedetater, tar beslutninger pa bakgrunn av det og formidler det

videre ut til de involverte i arrangementet.

TD: Teknisk delegert
FIS-representant som skal pdse at konkurransene blir gjennomfert i samsvar med FIS-

reglene (FIS, 2013).

WC: World Cup
Arlig og verdensomfattende arrangement, koordinert av FIS. Hver sesong bestar av ca.

20-25 arrangementer rundt om i Europa, Asia eller Nord-Amerika.

WCNH: World Cup Nordisk Holmenkollen

Internasjonalt arrangement i de nordiske idrettsgrenene langrenn, hopp og kombinert.
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1.0 Innledning

Vinteridrett og kanskje spesielt langrenn og hopp har i lang tid vert populare idretter i Norge.
Bade lanngrennssporten og hoppsporten har lange tradisjoner i norsk idrettshistorie, bade 1
form av oppslutning, gode resultater og kjente profiler. Bjorn Wirkola, Espen Bredesen,
Anette Sagen, Bjorn Dahlie og Marit Bjergen, bare for 4 nevne noen av dem. Langrenn har
pa mange mater blitt ansett som Norges nasjonalidrett og det er stor interesse for vintersport
generelt. Som folge av denne interessen arrangeres det i dag utallige idrettsarrangementer

rundt om 1 landet, alt fra lokale klubbmesterskap til storre internasjonale arrangementer som

Ski-VM 2011 1 Oslo og VM 1 Skiflygning 2012 i Vikersund.

I trdd med utviklingen av idretten, har det med tiden blitt mer populart a arrangere store
idrettsarrangementer (Emery, 2010). Idrettsarrangementer blir stadig mer komplekse, bade 1
forhold til antall interessenter, skonomi, marked og sponsoravtaler, krav fra internasjonale
forbund, etc. Store idrettsarrangementer kan vere et strategisk virkemiddel i utviklingen av
byer og land rundt om i verden (Parent & Smith-Swan, 2013). Det er ikke som 1 gode gamle
dager hvor man bare mette opp et par minutter for start, startet og stoppet stoppeklokka, og
dro hjem igjen. Som folge av dette har idrettsarrangementer blitt et fremtredende

forskningsfelt innenfor Sport Management.

Min egen interesse for idrettsarrangement er stor og det ble derfor naturlig for meg a velge
dette som tema for min masteroppgave. De tre siste arene har jeg jobbet som frivillig under
World Cup Nordisk Holmenkollen (WCNH), hvor jeg selv hadde en lederrolle og fikk
muligheten til & fa innblikk i et sapass stort idrettsarrangementet. Inntrykkene satte sine spor
og jeg onsket derfor & gjore en studie av arrangementet. [ mitt masterprosjekt har jeg
undersekt evalueringsarbeidet av WCNH 2013. Studien ensker 4 gi innsikt 1 hvordan
arrangeren evaluerer arrangementet, og hvordan organisasjonen bringer dette videre 1 sitt
arbeid for & videreutvikle arrangementet. Dette gjores ved a koble organisasjonen og
evalueringsarbeidet opp mot teoriene om erfaringsbasert lering og papasselige
organisasjoner. Mélet for studien er 4 underseke om arrangeren evner 4 lere av erfaringer og
sma feil selv nar arrangementet gér bra. 1 2012 og 2013 ble WCNH utnevnt av FIS som det
beste langrennsarrangementet i WC-kalenderen. Skaren pé de resterende delene arrangeren
ble malt pa, var ikke langt bak, og jeg kan derfor vare trygg pa at arrangementet har opplevd

suksess. Ved a undersgke evalueringsprosessen gjennom arrangementet for 2013 og det



videre arbeidet inn mot arrangementet for 2014 vil jeg kunne si noe om hvorvidt

organisasjonen er en papasselig organisasjon som larer av erfaringer og sma feil.

1.1 Problemstilling — avklaring og avgrensning

Forskningsprosjektet tar utgangspunkt i et tema som interesserer forskeren. Pa grunnlag av
temaet er det utformet en problemstilling som danner utgangspunktet for studien (Thagaard,
2009). Studiens formal er & fa innsikt 1 hvordan arrangeren evaluerer WCNH 2013 og bringer
dette videre i sitt arbeid for a videreutvikle arrangementet. For & finne svar pa dette, har jeg
utarbeidet problemstillingen som presenteres nedenfor. Evaluering knyttes til systematisk
datainnsamling, analyse og vurdering av en planlagt, pdgaende eller avsluttet aktivitet,
virksombhet, et virkemiddel eller en sektor (Evaluering, u.8). For 4 undersgke hvordan
arrangeren evaluerer arrangementet diskuteres evalueringsarbeidet i lys av tiln@ermingene om
erfaringsbasert lering og pdpasselige organisasjoner, som utgjer studiens
underproblemstillinger. Tilnermingen om erfaringsbasert leering kaster lys over hvorvidt
organisasjoner evner a laere palitelig av erfaringer og tidligere feil, selv nar organisasjoner
opplever suksess (Sitkin, 1992). Teorien om papasselige organisasjoner belyser hvordan
organisasjoner kan utvikle papasselighet gjennom fem kjennetegn. Grunntanken bak
papasselighet er a vike fra egne forventninger, slik at du best mulig kan oppdage feil, mangler
og uforutsette hendelser pa et tidlig stadium (Weick & Sutcliffe, 2007). Folgende presenteres

studiens problemstilling og underproblemstillinger:

Hvordan evaluerte arrangoren World Cup Nordisk Holmenkollen 2013 for d videreutvikle

fremtidige arrangementer?

Underproblemstilling:
1. Hvordan understotter arrangorens evalueringsarbeid en modell for erfaringsbasert
leering?
2. I hvilken grad kan arrangeren av World Cup Nordisk Holmenkollen hevdes d veere en

papasselig organisasjon?
Arrangeren av WCNH er en stor organisasjon som bestdr av mange organisasjonsledd med

flere omrader og seksjoner med ulike funksjoner. For & oppna en grundig studie velger jeg a

se pa utvalgte deler av organisasjonen. Jeg mener det kan bli for omfattende og overfladisk
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hvis studien tar utgangspunkt i organisasjonen som helhet, og at prosjektet dermed ikke gir
tilstrekkelig dybdeinnsikt. Derfor valgte jeg & fokusere pa deler av den operative
organisasjonen og den sentrale administrasjonen i Skiforeningen. Den operative
organisasjonen bestar av flere omrader, men ogsa her vil jeg begrense meg ved & ta
utgangspunkt i to omrader og én seksjon, henholdsvis langrenn, hopp og kombinert og
publikumsservice. Den sentrale administrasjonen i Skiforeningen tas med da det er World
Cup-avdelingen 1 Skiforeningen som har det overordnede ansvaret vedrerende
evalueringsarbeidet. Utvelgelsen er strategisk valgt med tanke pa at studien far innsikt i tre

forskjellige organisasjonsledd helt fra arrangementets ledelse og ned pa seksjonsniva.

1.2 Oppgavens organisering og struktur

Oppgaven er organisert i seks overordnede kapitler. Innledningsvis ble studiens
problemstilling og studiens avgrensning kartlagt. Videre i kapittelet gjennomgas bakgrunn for
prosjektet og tidligere forskning pd feltet, for det til slutt kommer en gjennomgang péd hva
som kjennetegner et idrettsarrangement. I kapittel to beskrives WCNH, som inkluderer
arrangementets historie og fakta om arrangementet. Arrangeren presenteres og
organisasjonsstrukturen blir gjennomgatt. Avslutningsvis blir WCNH 2013 presentert.
Kapittel tre tar for seg studiens teoretiske rammeverk. Kapittelet innledes med en
gjennomgang av risikoledelse ved idrettsarrangementer for teoriene om erfaringsbasert lering
og papasselige organisasjoner blir beskrevet. Videre knyttes papasselighet opp mot
organisasjonskultur. Formalet med det teoretiske rammeverket er 4 drofte de utvalgte teoriene
med de empiriske resultatene som presenteres i kapittel fem. Kapittel fire omhandler studiens
metodiske tilneerming. Her fremstilles hvilke metodevalg som er gjort gjennom prosessen,
blant annet i1 forhold til innsamlingsmetoder og dataanalyse. I tillegg vurderes studiens
validitet, reliabilitet og hvilke etiske aspekter som spiller inn. I kapittel fem presenteres de
empiriske funn og resultater. Resultatene blir diskutert og dreftet opp mot teorien for & belyse
hvordan arrangeren evaluerer arrangementet. Det sjette og siste kapittelet inkluderer en kort
oppsummering hvor alle trddene samles i en konklusjon. Avslutningsvis gjennomgas

praktiske implikasjoner ved studien og det gis forslag til videre forskning.
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1.3 Tidligere forskning

Kapittelet har til hensikt & kartlegge hvilke tidligere studier som er blitt gjort innenfor
fagomradet Sport Management tilknyttet arrangement og teoriene om erfaringsbasert leering
og pédpasselighet. Innledningsvis presenteres tidligere forskning pa arrangement for kapittelet
retter fokus pa de teoretiske tilnaermingene. Kapittelet konkluderer med hvordan denne

studien kan bidra med ny kunnskap.

Forskning pa arrangement

Internasjonalt finnes det mye forskning pa arrangement. Forskere har benyttet seg av flere
ulike tilneerminger for & studere idrettsarrangementer, blant annet antropologi, skonomi,
geografi, historie, ledelse og markedsfering, politikk, psykologi og sosiologi (Parent & Smith-
Swan, 2013). Okonomi, ledelse og markedsfering skiller seg ut som de mest fremtredende
tilneermingene. Idrettsarrangementer har utviklet seg i den retningen at skonomi spiller en
betydelig rolle. Det er for eksempel gjort studier som har fokusert pa ekonomiske
ringvirkninger for lokalsamfunnet, regionen og vertsnasjonen ved a arrangere store
idrettsarrangementer (Chalip & Leyns, 2002; Preuss, 2006). Tilnaerminger om ledelse og
markedsforing inkluderer organisasjonsteori og forstaelse, samt strategiske konsepter
vedrerende lederskap og risikoledelse, markedsforing, sponsing, organisasjonsstruktur og
interessenter. Det er gjort flere studier hvor forskere har koblet ulike ledelsesteorier og
tilnerminger om ledelse og risikoledelse opp mot idrettsarrangementer (Emery, 2010;
Leopkey & Parent, 2009a, 2009b; Masterman, 2009; Parent & Smith-Swan, 2013; Richards,
Fussey & Silke, 2011; Toohey & Taylor, 2008). Noen eksempler presenteres nedenfor. Emery
(2010) presenterte i sin studie en gjennomgang av tidligere, navaerende og fremtidig ledelse
av idrettsarrangementer. Videre ble det reflektert over tidligere hendelser og utviklingen av
arrangementer. Et idrettsarrangement har mange risikofaktorer og det er derfor gjort flere
studier av dette. Toohey og Taylor (2008) har i sin studie undersegkt effektene av terrorisme 1
de olympiske leker, mens Leopkey og Parent (2009a; 2009b) har undersegkt hvordan ulike
risikofaktorer blir tydeliggjort og handtert.

I Norge er ikke forskning pa idrettsarrangementer like utbredt, men de siste arene har det
skjedd en utvikling. I forbindelse med de olympiske leker i Vancouver i 2010 gjorde
Kristiansen, Andersen og Hanstad (2013) en studie av mulige stressfaktorer og utfordringer
for uteverne 1 planleggingen og forberedelsene inn mot OL. Knyttet til det samme

mesterskapet undersgkte Hanstad (2012a) hvordan den norske OL-troppen identifiserte og
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handterte utfordringer vedrerende risikoledelse. Parallelt med Ski-VM 1 Oslo 2011 og i
etterkant av arrangementet ble det gjennomfort flere interessante studier vedrerende hva som
foregar under et sipass stort idrettsarrangement. Det ble blant annet gjort studier av
prosjektplanlegging og ledelse (Aass, 2012; Andersen, 2012; Hansen, 2012; Hanstad, 2012b),
frivillighet (Brottveit, Hompeland & Aagedal, 2012; Sand, 2012; Skille, 2012; Skirstad,
2012), og marked og sponsing (Gripsrud, 2012; Skard, 2012; Ulvnes & Solberg, 2012).
Hanstad, Skirstad, Skille & Sand (2011) utarbeidet ogsa en rapport om frivillighet under ski-
VM, mens Hanstad (2011) laget en rapport av medierepresentanter fra arrangementet. Aret for
Ski-VM ble det arrangert prove-VM 1 Holmenkollen som en forberedelse til VM. Da ble det
bade gjort undersekelser av forskjellene mellom mannlige og kvinnelige frivillige (Skirstad &
Hanstad, 2013) og ulike frivillighetskulturer i arrangementet (Wollebak, Skirstad & Hanstad,
2014). Det er ogsa gjort studier av frivillige under handball-EM for kvinner 1 2010 (Hanstad
& Skille, 2011; Skille & Hanstad, 2013).

Knyttet til evaluering og evalueringsprosesser av store idrettsarrangementer finnes det per
dags dato mindre forskning, og spesielt rettet mot World Cup arrangementer. Det finnes maler
og modeller for hvordan en skal g& frem for & evaluere et arrangement (Getz 2005;
Masterman, 2009; Parent, 2008; Parent & Smith-Swan, 2013; Shone & Parry, 2004; Van der
Wagen & Carlos 2005), men det er ikke gjort noen studier hvor selve evalueringsprosessen av
et World Cup i nordiske grener kobles opp mot teoriene om papasselighet og erfaringsbasert

leering.

Erfaringsbasert leering og papasselige organisasjoner

Tilnermingene om erfaringsbasert laering og papasselighet er to utbredte perspektiver
innenfor samfunnsforskningen, hvor flere studier har kastet lys over dem (Jordan, 2010;
Rochlin, 1993; Weick & Roberts, 1993). Tilnaermingene er derimot ikke like mye brukt pa
idrettslige fenomener og spesielt ikke tilknyttet evalueringer av arrangementer. Studier har
koblet perspektivene opp mot idrettsorganisasjoner (Andersen, 2009; Andersen & Hanstad,
2013), OL-deltakelse (Andersen & Hanstad, 2011) eliteutevere (Hansen, 2012; Hansen &
Andersen, 2014), og test-arrangementer (Andersen, 2012; Andersen, Hanstad & Plejdrup-

Skillestad, 2014), hvor av disse presenteres nedenfor.

Andersen (2009) har i sin studie utforsket hvilken rolle Olympiatoppen har spilt for norske

eliteutoveres gode internasjonale resultater de siste 20 arene. Det overordnede ansvaret for
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norsk toppidrett som er innkapslet i Olympiatoppens program, stetter en leeringsmodell som
utnytter mange og varierte erfaringer pa tvers av ulike idretter. Studien viser hvordan
Olympiatoppen understotter en modell for erfaringsbasert leering som virker & vere en
nekkelfaktor for suksessen. Studien knytter mekanismer for pélitelig leering 1 norsk toppidrett
til kjennetegn ved papasselige organisasjoner, og gir dermed innsikt som er sveert relevant for

organisasjoner som strever etter forbedring.

Hansen (2012) har gjort en studie av Norges langrennslandslag. Med utgangspunkt i Sitkins
(1992) og Weick og Sutcliffes (2001) perspektiv pa palitelig erfaringsbasert leering, diskuterer
artikkelen 1 hvilken grad resultatene 1 Ski-VM 2011 kan forsts i lys av hvordan uteverne
leerer av erfaringene de gjor seg i forberedelsen, med sa&rlig vekt pa evnen til & gjore smé
justeringer 1 treningsprosessen. Artikkelen viser at det er mulig — dersom en er klar over at
suksess ogsd rommer feil og at disse feilene ma identifiseres tidlig nok til at det ikke pavirker

prestasjonen nar en kommer til mesterskap.

I en studie av fire norske elitelag innenfor langrenn, undersgker Hansen og Andersen (2014)
ulike trenerpraksiser og treningsregimer. Artikkelen utforsker hvordan trenere, assistert av
stotteapparat, stimulerer utevernes refleksjoner pd mater som forbedrer kvaliteten pd den
daglige treningen. Den beror pa innsikter om sosiale og relasjonelle aspekter ved lering
innenfor en organisatorisk setting. Tilnermingen om pépasselighet benyttes for a fange opp

hvordan trenere og stetteapparat kan pavirke utevernes refleksjoner.

I forbindelse med Vancouver-OL 2010 undersgkte Andersen og Hanstad (2011) hvordan
Olympiatoppen forberedte seg til OL for a skape optimale forutsetninger for norske deltakere
og sikre seg mot negative erfaringer som preget OL i Torino i 2006. Olympiatoppen blir i
studien sett pd som en pépasselig organisasjon. Studien tydeliggjor hvilke risikofaktorer
uteverne métte se opp for, hvordan Olympiatoppen handterte disse utfordringene i forkant av
vinterlekene 1 Vancouver, og hva som ble resultatet for norske utevere i OL. Erfaringene fra
Torino var et bakteppe for forberedelsene til Vancouver, og det bidro med ekstra

oppmerksomhet ved de sentrale utfordringene som oppstod i forkant av arrangementet.

Med bakgrunn i den samme studien om norsk OL-deltakelse ovenfor, men med et annet
perspektiv, skrev Andersen og Hanstad (2013) en artikkel hvor de kobler risikoledelse med

kunnskapsutvikling og kunnskapsoverforing i papasselige organisasjoner. Studien tar
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utgangspunkt i Olympiatoppens erfaringer fra Torino-OL 2006 og hvordan de darlige
erfaringene fra arrangementet hjalp dem med & utvikle et bedre prosjekt frem mot OL i
Vancouver i 2010. Artikkelen viser hvordan kunnskap i organisasjoner ikke bare er en
kognitiv kapasitet; kunnskapen er innebygd i de enkeltes repertoar for handling, sosiale
relasjoner, organisasjonens rutiner og kultur. Evnen til & utnytte slike mekanismer for

kunnskapsoverforing betegnes som en viktig suksessfaktor i prosjektbasert lering.

Tilnermingene om erfaringsbasert lering og papasselighet er benyttet 1 to studier av prove-
VM 12010. Andersen (2012) har i sin studie sett pa prove-VM 2010 som en leringsarena for
Ski-VM 2011 1 Oslo. Studien peker pa hvilke risikofaktorer store idrettsarrangementer star
overfor og de vanligste strategiene for & handtere slike faktorer. Handteringen av slike
faktorer blir i studien koblet opp mot tilneermingen om pépasselige organisasjoner. Videre
knyttes risikohéndtering til en standardmodell for prosjektstyring, med vekt pa den rolle
testarrangementer har 1 slike prosjekter. Deretter ser han nermere pa de erfaringer som ble
gjort under Prove-VM, som et forste storre arrangement i et nytt anlegg, og hvordan slike
erfaringer ble utnyttet i det videre arbeidet mot VM 2011. I en annen studie har Andersen,
Hanstad og Plejdrup-Skillestad (2014) utforsket hvilken rolle preve-VM spilte for
forberedelsene og gjennomferingen av Ski-VM 2011, og hvordan erfaringer fra prosjektet kan
bli sett pd som et vellykket forsek pa 4 anvende en modell for pipasselige organisasjoner.
Studien viser at selv om prosjektledere hadde en bevisst og konsekvent papasselig tilnerming
til forberedelsene, viste test-arrangementet en rekke viktige mangler, som involverte
fasiliteter, stotte og arrangementets egen organisasjon. Hvordan slike mangler ble analysert og
handtert ble avgjerende for et vellykket VM. En viktig del av dette var erkjennelsen av at den
virkelige utfordringen var a reorganisere og finjustere organisasjonen for & bekjempe

risikofaktorer og handtere det uventede.

Tilnermingene har ogsa de siste arene blitt brukt i flere masterprosjekter. Hansen (2009)
analyserte hvordan en gruppe potensielle gullmedaljevinnere tolker og evaluerer
dopingreglenes meldeplikt basert pa konseptet om ‘sensemaking’ og ‘Communities of
Practice’ (CoP). Wojtaszek (2012) knyttet organisasjonen rundt alpin-landslaget opp mot
tilnermingene om erfaringsbasert leering og papasselighet for & belyse hvilke endringer 1
perioden 1984 til 1988 som hadde betydning for gode og langvarige internasjonale resultater.
Tensager (2012) gjorde en studie av langrennslaget Team Manpower hvor han undersgkte om

private lag kunne tilrettelegge for varig suksess. Studien kobler utviklingsprosesser i Team
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Manpower opp mot tilneermingene for & undersgke om laget evnet 4 ha kontinuerlig utvikling
gjennom utnyttelse av sma intelligente feil. Sporsheim (2011) har gjort en studie av
elitelandslagene i skiskyting hvor hun kobler teoriene om péapasselighet og erfaringsbasert
leering med lagets prestasjonsutvikling og laeringsprosesser. Plejdrup-Skillestad (2011) sa pé
World Cup 2010 som et test-arrangement for Ski-VM 201 1. Studien utforsket hvordan test-
arrangementet ble brukt som en del av arbeidet med a utvikle en pépasselig organisasjon.
Pedersen (2013) gjorde nylig en studie av hvordan arbeidsmetodikken i sportslig avdeling i to
tippeligaklubber understetter prestasjonsutvikling og kartlegger hvordan klubbene planlegger,
gjennomforer og evaluerer utviklings- og leringsprosesser. Dette belyses gjennom & knytte de

to klubbene opp mot péapasselighet og erfaringsbasert leering.

Tidligere forskning viser hvordan teoriene om erfaringsbasert leering og papasselighet har blitt
brukt pa ulike idrettslige fenomener. P4 bakgrunn av denne forskningen kan jeg med trygghet
si at prosjektet vil bidra med ny kunnskap innenfor forskningsfeltet om idrettsarrangementer, i
tillegg til at studien kobler det teoretiske rammeverket opp mot et nytt case, nemlig
evalueringsarbeidet ved et arrangement. Folgende kapittel tar for seg idrettsarrangement, dets
egenart og de ulike fasene, hvor det tydeliggjores hvilken kategori WCNH tilhorer.

Avslutningsvis kobles evalueringen opp mot disse fasene.

1.4 Idrettsarrangement

Det arrangeres i dag idrettsarrangementer verden over og begivenhetene varierer bade 1
omfang, tid og sterrelse. Idrettsarrangementer kjennetegnes av at de ofte er korte og hektiske,
kan ikke utsettes, har deltakere og tilskuere, er helt avhengige av frivillige, og media skaper et
ekstra press. De ulike kjennetegnene vil imidlertid variere ut ifra arrangementets storrelse.
Idrettsarrangementer er ofte store og komplekse, men kan ogsa vare sma og enkle. I
litteraturen finnes det ulike termer for idrettsarrangementer og hva som skiller begivenhetene
fra hverandre. De vanligste termene er pa engelsk mega, major, hallmark', large og minor
events (Emery, 2010). Det er vanlig & differensiere dem etter omfang og sterrelse, men det
kan vere utfordrende a skille noen av dem. Forskerne omtaler arrangementene noen ganger

ulikt, som for eksempel hallmark og mega events (Masterman, 2009).

" Da det ikke finnes noen gode norske ord for hallmark og mega events, brukes de engelske
uttrykkene.
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Flere forskere har utviklet modeller som tydeliggjor forholdet mellom de ulike termene, og
jeg vil 1 det felgende presentere en modell (figur 1) pa bakgrunn av modellene til Jago og
Shaw (1998) og Parent og Smith-Swan (2013). Figur 1 involverer ulike termer i en rangert
struktur som angir arrangementenes omfang og sterrelse, samt en forklaring av forholdet
mellom hallmark og mega events. @verst i modellen presenteres sma og store arrangementer.
Smé arrangementer kan vere alt fra lokale konkurranser til storre begivenheter med lokal
interesse, tiltrekker lite publikum og medieoppmerksomhet (Parent og Smith-Swan, 2013).
Denne studien, som retter seg mot WCNH 2013 knyttes til store idrettsarrangementer. Store
arrangementer, som enten er hallmark eller mega events, defineres som et spesielt
arrangementet med hoy status eller prestisje, tiltrekker seg et stort publikum og far bred
oppmerksomhet i media. Begivenhetene har tradisjon, inkorporerer festivaler og andre typer
arrangementer. Videre tiltrekker arrangementet midler til vertsregionen, forer til ettersporsel
etter tilknyttede tjenester og etterlater seg ofte en arv (Jago & Shaw, 1998). I trad med denne
definisjonen, kan store idrettsarrangementer vare engangs- eller gjentakende arrangementer,
foregd én eller flere dager, og sterrelse og omfang kan variere enormt (Masterman, 2009).
Hallmark er sjeldne, har internasjonal profil og tilherer et bestemt sted, mens mega er
engangsarrangementer og endrer sted. Holmenkollrennene knyttes derfor til hallmark, mens

olympiske leker og VM 1 fotball er typiske eksempler pa mega.

Idrettsarrangement
Smé (minor) Store (major)
Tiltrekker lite eller ingen publikum, Tiltrekker mye publikum, hey status og
lokal interesse, mulig tradisjon. prestisje, bred medieoppmerksomhet,

mulig tradisjon, innlemmer andre
hjelpende arrangementer,
dyre & arrangere, mulig arv.

Hallmark Mega
Sjeldent, internasjonal profil, permanent Forbigdende, internasjonal profil, endrer
beliggenhet. beliggenhet.

Figur 1: Definisjoner pi ulike arrangementer.
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1.4.1 Arrangementets faser

Et idrettsarrangement sammenlignes ofte med et prosjekt ved at arrangementet er delt inn 1
ulike faser. En standardmodell for prosjektorganisering skiller mellom initiering, planlegging
og forberedelser, implementering og gjennomfering. I oppstartsfasen legges fokuset pa
arrangementets mél, krav, oppgaver og ansvar. I planleggingsfasen rettes fokuset mot
utarbeidelse av planer, bemanning, fordeling av ressurser pa arbeidsoppgaver og risikostyring,
mens 1 gjennomforingsfasen legges det vekt pa statusrapporter, hdndtering av endringer,
kvaliteten pé arbeidet og prognoser pd om tidsrammene holder (Karlsen, 2013b). Det som ofte
kjennetegner idrettsarrangementer er at forarbeidet og planleggingen kan vare omfattende og
pagéar over lang tid, mens selve arrangementet gjennomfores pa kort tid. Ettersom de aller
fleste arrangementer har en fastsatt dato for gjennomfering, er god tidsplanlegging en sentral
utfordring. I tillegg kan koordinering og kommunikasjon mellom fagspesialistene og de
frivillige funksjonzrene vere en utfordring. VM pé ski 1 Oslo 2011 er et godt eksempel pa et
slikt prosjekt (Karlsen, 2013b). Det finnes flere méter & gjennomfere prosjekter pd. For at
prosjektene skal gjennomfores sd effektivt og optimalt som mulig, forseker de fleste
organisasjoner & lage sin egen prosjektmodell (Karlsen, 2013b). WCNH er ingen unntak og

delte sitt arrangement inn i fire faser. Fasene illustreres 1 figuren nedenfor.

Integrering og
kommunikasjon

Planlegging

t

Gjennomfgring Evaluering

Figur 2: Fasene i arrangementet, WCNH 2013 (Skiforeningen, 2013a).

1.4.2 Evaluering av idrettsarrangementer

En arranger av et stort idrettsarrangement onsker & legge til rette pa en slik méte at utoverne
kan yte sitt beste. Dette er en forutsetning for en rettferdig konkurranse, s& vel som en god
opplevelse for publikum. Planleggings- og gjennomferingsfasen er svert krevende og stiller
haye krav til punktlighet og kvalitet. Det er hay prestisje og stort press fra media og eksterne
aktarer. Selv smé feil kan fore til store konsekvenser (Andersen et al., 2014). Derfor er det
svert viktig med lopende evalueringer gjennom hele prosessen. Evaluering er en sentral del
av prosessen ved idrettsarrangementer (Parent & Smith-Swan, 2013), serlig for arlige

internasjonale arrangementer som WCNH. Formalet med evalueringen er forst og fremst
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leering og utvikling (Karlsen, 2013b). Uten en god evalueringsprosess med grundige
evalueringer i alle ledd, er det vanskelig & videreutvikle og forbedre neste ars arrangement.
Evaluering mé derfor ikke bli nedprioritert, men bli sett pad som et nyttig redskap for utvikling
av arrangementet. Avslutningsfasen trekkes ofte frem, da den inneberer sentrale aspekter
knyttet til evaluering av idrettsarrangementer (Hall, 1992; Masterman, 2009; Parent, 2008;
Parent & Smith-Swan, 2013), hvor en ser tilbake pa arrangementet og analyserer det som ble
gjort. Slik evaluering kjennetegnes ved at det utarbeides evalueringsrapporter bade internt og
fra andre eksterne akterer (Parent & Smith-Swan, 2013). Rapportene skal hjelpe arrangeren til
a avdekke arrangementets sterke og svake sider, samt belyse hvordan organisasjonen kan
videreutvikle arrangementet, som igjen kan benyttes ved lignende begivenheter. Parent (2008)
papeker at jo bedre og mer detaljert rapportene er, desto bedre er rapportene egnet for

overforing av kunnskap.

I folge Karlsen (2013b) og Parent og Smith-Swan (2013) kan evalueringer med fordel ogsé
gjennomfores i1 forkant og underveis i arrangementet. Getz (2005), Masterman (2009), Shone
og Parry (2004), og Van der Wagen og Carlos (2005) understotter dette og presiserer
betydningen av flere perioder med evaluering gjennom et arrangementet. De ulike periodene
oppsummeres slik; undersgkelser i1 forkant, evalueringer i forkant, evalueringer underveis og
evalueringer 1 etterkant. Den forste perioden omhandler evalueringer for et arrangementet er
blitt tildelt og tas derfor ikke med, da WCNH er et arlig arrangement som arrangeres samme
sted. I forkant av et arrangement er det viktig & evaluere om planverket som legges til grunn
er optimalt, undersgke fremgang i forhold oppsatte mal, milepaler og budsjetter, samt ta
hoyde for usikkerheter og mulige risikoer ved gjennomferingen. Underveis i arrangementet er
det viktig a pése at alt gar som det skal og vurdere hvilke tiltak som kan iverksettes i tilfelle
noe uforutsett skulle inntreffe. Evalueringer i etterkant dreier seg som nevnt om a
gjennomfore et grundig evalueringsarbeid med detaljerte rapporter fra ulike hold. Hensikten
med evalueringer gjennom hele prosessen er a forsikre seg om at alt er i orden nar
arrangementet starter. Masterman (2009) tydeliggjor ogsa at det kreves hyppige evalueringer
gjennom hele planleggingsprosessen for a nd de malene som er satt for arrangementet.
Evalueringen ber inngd som en naturlig del av arbeidet ved arrangementet, helt fra den forste
planlegging til avsluttet gjennomfoering. Studien har undersegkt evalueringsprosessen gjennom
de fire fasene ved arrangementet og hvordan arrangeren evnet 4 lere av egne feil og tidligere

erfaringer.
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2.0 Holmenkollrennene - World Cup Nordisk i Holmenkollen

Holmenkollrennene har blitt arrangert i over 125 ar, og World Cup Nordisk hvert ar siden
1980. Opprinnelig bestod Holmenkollrennene av langrenn og kombinert. Med arene ble det
ogsa apnet for spesielt hopprenn for junior (18-20 &r) og aldersgruppen over 32 ar. Spesielt
hopprenn for alle over 20 ar (senere 16 ar) ble forst arrangert i Holmenkollen 1 1933.
Holmenkollbakken er med arene blitt et landemerke i Oslo kommune, og er trolig verdens
mest kjente hoppbakke. Den er ogsd Norges mest besgkte turistattraksjon. Bakken ble brukt
under OL 1 1952 og VM 1 1930, 1966, 1982 og 2011 (Skiforeningen, 2012).
Holmenkollrennene barer et sterkt preg av den velkjente 5-mila, som muligens er et av
verdens mest kjente skirenn. Blant langrennsleperne henger en seier pd femmila svaert hoyt.
Femmila i Holmenkollen er blitt arrangert arlig siden 1902, kun med enkelte avbrekk pa

grunn av snemangel og krig (Skiforeningen, 2012).

Norges Skiforbund tildeles érlig FIS World Cup i Holmenkollen av det internasjonale
skiforbundet (FIS). Fra 2012 bestar dette av fire forskjellige arrangementer; FIS World Cup
hopp damer, FIS World Cup hopp herrer, FIS World Cup langrenn og FIS World Cup
kombinert. I oppgaven vil disse fire arrangementet samlet bli omtalt som Holmenkollrennene
eller World Cup Nordisk i Holmenkollen. FIS World Cup er en serie av konkurranser som blir
avholdt hver sesong for idrettsutovere innenfor de ulike grenene som hver representerer sin
nasjon. Konkurransene legges til forskjellige arenaer rundt om i verden. Norge har blant annet
World Cup i1 Trondheim, Drammen, Vikersund, Lillehammer og Oslo. FIS World Cup ble
startet 1 1980 for hopp menn, i 1982 for langrenn, i 1984 for kombinert og i 2012 for hopp
kvinner. Konkurransene foregéar gjennom hele vinteren og ender opp med en individuell
vinner for hver av konkurransene og en sammenlagt vinner for hele sesongen (Skiforeningen,

2012).

Skiforeningen og Norges Skiforbund er begge arrangerer av Holmenkollrennene og tar et
felles ansvar utad, men Skiforeningen stir som teknisk arranger. Hvert &r inngér de en avtale
seg i mellom om et delt ansvar for arrangementet, spesielt angédende overordnet styring og det
okonomiske ansvaret. En avtale mellom FIS, Skiforeningen og Norges Skiforbund signeres
hvert ar per gren. Avtalen innbefatter diverse organisatoriske krav, samt en plikt til & folge

FIS sine regler og forskrifter. Holmenkollrennene ledes av et styre bestaende av medlemmer

20



fra Norges Skiforbund, Skiforeningen og Oslo Kommune (totalt seks personer).
Arrangementets administrasjon bestar av ansatte i Skiforeningen; administrativ leder,
prosjektleder, koordinatorer, arrangementskoordinator og funksjonarkoordinator. I tillegg
bidrar ansatte i Skiforeningens arrangements-, kommunikasjons- og sponsoravdeling med
generell administrasjon, markedsfering og sponsorsalg. Ansatte fra Skiforbundet deltar med
planlegging/sponsorsalg og PR — arbeid pa deltid og under gjennomferingen av selve
arrangementet. Idrettsarrangementer blir ogsa stadig mer avhengige av frivillige funksjonerer
bade operativt og gkonomisk (Costa, Chalip & Green, 2006). Holmenkollrennene er intet
unntak. I planleggingsfasen og under gjennomferingen av Holmenkollrennene bidrar over
1000 frivillige funksjonarer. Funksjonarene er delt inn i ulike operative seksjoner som
varierer 1 storrelse, alt fra 10 til 300 personer, hvor hver seksjon ledes av en frivillig leder

(seksjonsleder).

2.1 Skiforeningen

Skiforeningen, eller som det tidligere ble kalt ’foreningen til ski-idrettens fremme”, ble stiftet
4. januar 1883. Foreningen er apen for alle og har til formal & virke for utbredelse av skiidrett
og annet friluftsliv. Skiforeningen er en av landets storste og eldste friluftsorganisasjoner med
rundt 70 000 medlemmer. I dag driver foreningen et allsidig og bredt aktivitetstilbud hele aret,
med ski- og sykkelaktiviteter i marka, sommercamp for barn, Barnas Holmenkolldag,
Holmenkollmarsjen, Holmenkollen rulleskirenn og ski- og rulleskikurs for over 10 000
deltagere arlig. I tillegg er foreningen arranger av Holmenkollrennene og hadde en sentral

rolle under Ski-VM 2011 i Oslo (Karlsen, 2013a).

Skiforeningens administrasjon har ca. 50 ansatte pa hel- og deltid, samt flere pa engasjement.
Organisasjonen er delt inn 1 folgende avdelinger: kommersiell avdeling, Holmenkollen
arrangement, markaavdelingen, aktivitetsavdelingen, Holmenkollen kultur- og turistanlegg
(Skimuseet, hoppet, stuer), skonomi/regnskap, kommunikasjon og drift/vedlikehold (Ansatte,
u.a.). World Cup-avdelingen, som studien legger vekt pa, er en del av Holmenkollen

arrangement.
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2.2 Norges Skiforbund

Norges Skiforbund er Norges nest storste serforbund og er det nasjonale organet for skiidrett
1 Norge. Skiforbundet organiserer seks skigrener; langrenn, hopp, kombinert, alpint, freestyle
og telemark. Et serforbund er hayeste faglige myndighet for den enkelte idrett og har
monopol pa arrangering av konkurranser innenfor den idretten serforbundet representerer
(Enjolras, Seippel & Waldahl, 2005). Det innebaerer derfor at det er Skiforbundet som blir
tildelt World Cup Nordisk Holmenkollen hvert ar, og star dermed som ansvarlig for
arrangementet. Skiforbundet og Skiforeningen har imidlertid en avtale om hvilke roller de to

organisasjonene har tilknyttet arrangementet.

2.3 World Cup Nordisk Holmenkollen — Organisasjonsstruktur

I dette kapittelet presenteres organisasjonsplanen for Holmenkollrennene. Det praktiske
arbeidet med arrangementet er organisatorisk oppdelt i ni organisasjonsomrader, hvor disse

igjen er inndelt i flere seksjoner. Noen av seksjonene er videre delt inn i mindre grupper.

Holmenkollrennene er funksjonelt (ikke juridisk) sammensatt som et AS, hvor styret er
gverste ansvarlig organ for arrangementet. Styret er ansvarlig bade for den overordnede
okonomiske og organisatoriske ledelse, samt bekrefte det overordnede programmet for
WCNH. I forkant av arrangementet har styret jevnlige meter hvor de beslutter prioriteter for
Holmenkollrennene. Under selve gjennomferingen av arrangementet er styret operativt bare
nar spesielle eller alvorlige hendelser inntreffer. Styret kommuniserer med den operative
organisasjonen gjennom arrangementssjefen som er ansatt i Skiforeningen. Mellom styret og
den operative organisasjonen har arrangeren et arbeidsutvalg (AU) med
beslutningsmyndighet. AU tar beslutninger som gikk pa tvers av flere seksjoner. Den
operative organisasjonen ledes av et lederteam bestaende av arrangementssjef og
omradeledere. Lederteamet har ansvar for ca. 30 seksjonsledere. De ulike seksjonene er
organisert i omrader som herer sammen, slik at seksjonslederne kan samarbeide mest mulig
effektivt. Dette bidrar til at avgjerelser kan tas pa lavest mulig niva (Skiforeningen, 2012).
Nedenfor folger et organisasjonskart av organisasjonen, slik at leser fr et innblikk i hvordan
organisasjonen fremstar. De omradene studien legger vekt pa er markert med skraverte
sirkler. World Cup-avdelingen i Skiforeningen utgjer den sentrale ledelsen og ligger rett

under arrangementssjef. Langrenn, hopp og kombinert og publikumsservice er plassert under
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den operative organisasjonen. Publikumsservice er en seksjon innenfor omradet

arrangementsstﬂtte.
2013 STYRET
(NSF, SF, mune)
FIS OG NSF ARRANGEMENT |
LEDELSE
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Figur 3: Organisasjonskart WCNH 2013. Omréadene studien legger vekt pa er markert med skraverte
sirkler (Skiforeningen, 2013b).

2.3.1 World Cup-avdelingen i Skiforeningen

Stabsfunksjoner i planleggings- og gjennomferingsfasen utfylles av Skiforeningens faste
ansatte. Stabsfunksjonene planlegger de tekniske og operative omradene i1 arrangementet
sammen med Skiforbundets arrangementssjef. Skiforeningens ansatte 1 World Cup-avdelingen
har de mest sentrale rollene og funksjonene ved arrangementet. Avdelingen er selve kjernen 1
organisasjonen, hvor arrangementssjefen har det overordnede ansvaret. Det er
arrangementssjefen og prosjektlederen som organiserer moter med de ulike omrddene og
seksjonene nedover 1 organisasjonen. Samtidig har de ogsa ansvaret for 4 samle tradene.
Avdelingskoordinatoren i1 avdelingen fungerer som administrasjonskoordinator for WCNH og
har ansvar for billettsystemet, nettsiden, trykksaker, koordinering av inviterte gjester og andre

generelle administrative oppgaver. Funksjon@rkoordinering og service ledes av
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Skiforeningens funksjonarkoordinator. Funksjonarkoordinatoren skal blant annet styre den
nettbaserte frivilligportalen, rekruttere, kommunisere med og lere opp frivillige, samt
planlegge konsepter for mat og drikke til alle akkrediterte. I tillegg til disse stillingene bidrar
andre ansatte bade i Skiforeningen og Norges Skiforbund i kritiske roller 1 planleggings- og

gjennomfoeringsfasen (Skiforeningen, 2012).

2.3.2 Langrenn

Langrenn er nummer én av de ni omradene i1 organisasjonskartet (se figur 3) og hadde 304
frivillige funksjonerer. Omradet ligger under operativ ledelse og hovedoppgavene er a
planlegge, forberede og gjennomfoere skikonkurransene med hey kvalitet, presisjon og like
konkurranseforhold. Langrenn er et forholdsvis komplekst omrade med et bredt
ansvarsomrade. Omrédet krever derfor en leder med sterk teknisk og organisatorisk erfaring.
Lederen ma ogsé vare godkjent av FIS, og helst kvalifisert som FIS teknisk delegert (TD).
Videre har rennlederen kontaktansvar inn mot FIS, jury og de ulike deltakernasjonene.

(Skiforeningen, 2012). Organisasjonskart for omradet presenteres nedenfor.

4 Asst Rennleder
Kombinert
koordinator
L ) ¢ A [ L | ) | ! | A
1.3 Loype 15 1.8 Renn 1.9 World Cup)
1.2
1.1 Stadion Loyper sikkerhet "1‘ : "L:?: Smare . 1.6 Kontroll 1.7 Tidtaking sekreteriat i Marka
p bode
141
Sone 1-14

Figur 4: Organisasjonskart for langrenn under WCNH 2013 (Skiforeningen, 2013b).

2.3.3 Hopp og kombinert

Hopp og kombinert er nummer to av de ni omradene i organisasjonskartet (se figur 3), og
ligger ogsa under operativ ledelse. Totalt hadde omradet 114 frivillige funksjonerer. Det er
langrenn og hopp/kombinert som er de to sterste omrddene. Hopp og kombinerts overordnede
oppgaver er 4 planlegge, forberede og gjennomfoere idrettsgrenenes konkurranser med hoy
kvalitet, presisjon og like konkurranseforhold. Rennlederen for hopp og kombinert mé ha

organisatorisk erfaring, veere godkjent av FIS og helst kvalifisert som FIS teknisk delegert
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(TD). Lederen skal videre pase at hoppbakken er intakt og tilfredsstiller de krav som er
fastlagt av FIS, har kontaktansvar ovenfor FIS, jury og deltakernasjoner. (Skiforeningen,

2012). Folgende presenteres organisasjonskart for omradet.

2. Rennleder

Asst Rennleder

4 | Kombinert koord

kombinert langrenn
Mannskaps Asst rennleder
koordinator hopp
L L ) 1 I ) I 1 1
2.1 Start 2.2 Bakke ; 2.4 Teknisk 2.5 Rennsekretariat 2.6 Rennsekretariat 2.7 2.8 Tillep og
- - 2.3 Nasjonsboder - kombinert hopp Pravehoppere hopp

2.2.1 Trakkere

1

222
Markeringer

1

223
Preparering

Figur 5: Organisasjonskart for hopp og kombinert under WCNH 2013 (Skiforeningen, 2013b).

2.3.4 Publikumsservice

Publikumsservice hadde 180 frivillige funksjonerer og er en seksjon innenfor omradet ”arena

og publikum — sikring og sikkerhet”. Omradet er tilknyttet omrade arrangementsstotte (se

figur 3 og 6). Publikumsservice sine oppgaver er a etablere vakthold og publikumsveiledning

som bidrar til gode og trygge publikumsopplevelser, i tillegg til a sikre god publikumsflyt.

Videre skal seksjonen etablere gode rutiner for billettkontroll og adgangskontroll i arenaen,

stotte skiltplangruppen med utarbeidelsen og produksjon av arrangementsskilt. En av

grunnene til at jeg valgte seksjonen for publikumsservice og ikke et tredje overordnet omrade,

er pa grunn av min egen rolle. De tre siste arene har jeg selv vaert omradeleder og koordinator

1 publikumsservice og har derfor meget god innsikt i seksjonen. Det gir studien mulighet til &

innhente i data som en vanligvis ikke ville fatt tak i, noe som diskuteres i metodekapittelet.

Nedenfor presenteres organisasjon for omradet. Publikumsservice fremkommer i1 punkt 4.1.6

(figur 6).
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4. Arrangement stotte

|| | | 1
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4.1.3 Parkeringog | _| | 4.1 7 Publikum —14.3.3 Presse senter 4.3.3 Anti- Doping |~ 4.3.6 Seremoni
trafikk transport

Figur 6: Organisasjonskart for arrangementsstette/publikumsservice under WCNH 2013 (Skiforeningen,
2013b).

2.4 Holmenkollrennene 2013

Holmenkollrennene 2012 gikk meget bra pa de aller fleste tekniske og organisatoriske
omradene. Arrangementet ble blant annet rangert som sesongens beste arrangement av FIS
langrennsnasjoner. Det som imidlertid ble staende igjen som den viktigste erfaringen og
hovedbudskap, var det lave publikumstallet og de hoye billettprisene. P4 grunn av det
skuffende tilskuertallet 1 2012, saerlig pa Holmenkollsendagen, ble det iverksatt tiltak innenfor
fire omrader; 1) billettpriser, 2) markedsforing/PR, 3) sponsorer, VIP og bedriftsmarkedet, og
4) festivalprogrammet. Fokuset for 2013 ble dermed "4 ta Kollen tilbake” med et mal om fylle

tribunene som i gode gamle dager (Skiforeningen, 2013a).

Holmenkollrennene 2013 ble gjennomfert 15.-17. mars og er en av de {4 gangene der alle
Nordiske FIS disipliner er samlet pé ett sted. Under arrangementet ble det arrangert ti gvelser
innenfor langrenn, kombinert og hopp, i tillegg til kultur og festivalarrangementer. Alle
gvelsene ble gjennomfort i Holmenkollens nasjonalanlegg. Arrangementet hadde ca. 350
utevere fra 40 nasjoner, over 1000 frivillige funksjonarer, om lag 300 pressefolk, i underkant
av 90 000 tilskuere og hadde pa det meste 665 000 TV-seere som fulgte sendingen pa NRK
(Aalberg, e-post, 29. oktober 2013). Tilskuerantallet bestar ikke bare av antall solgte billetter
inne pa stadion, men ogsa av publikum i marka og andre akkrediterte som utgjorde omtrent

halvparten. Holmenkollrennene 2013 ble en stor suksess. Pa bakgrunn av nedturen i 2012
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hadde arrangeren satt seg seks hovedmal i forkant av arrangementet; 1) fa publikumstallet
tilbake til niva som i gamle dager, 2) skape folkefest, 3) ha et godt og spennende matkonsept,
4) vaere det beste tekniske arrangementet pa FIS World Cup kalenderen, 5) skape okende
interesse blant sponsorer, bedrifter og VIP, og 6) gé 1 skonomisk balanse. Fem av mélene ble
nadd. Det var godt med publikum, béde i arenaen og 1 marka. Arrangementet ble en folkefest
med god og positiv stemning blant de frivillige. Forneyde kunder og gode tilbakemeldinger
pa matsalget. Holmenkollrennene fikk 1. plass (delt) fra FIS sin evaluering av alle World
Cup-arranggrer for hele sesongen og arrangementet opplevde en gkt sponsorinteresse. Det
sjette malet som ikke ble nddd, var gkonomi. Bdde 1 2012 og i 2013 har arrangeren gatt med

henholdsvis 7,5 millioner og 5,5 millioner 1 underskudd (Hofoss, 2013).

For forste gang pé flere ar ble det utarbeidet et omfattende planverk for arrangementet som
inneholdt bade strategiplan, arrangementsplan og organisasjonsplan. Planverket ble utarbeidet
pa bakgrunn av erfaringer fra tidligere arrangementer. Prosjektet Holmenkollrennene 2013 ble
delt inn 1 fire faser; 1) planlegging, 2) integrering og kommunikasjon, 3) gjennomfering, og 4)
evaluering, hvor hver fase bestér av ulike aktiviteter, milepealer og oppgaver. Arrangementet
ble organisert og styrt gjennom prosjektverktayet Kaizit. I arrangementsplanen fremgér det
tydelig hva som skal gjeres til enhver tid, helt fra oppstarten i september 2012 til det
avsluttende evalueringsarbeidet i april 2013. I denne studien hvor evalueringsarbeidet er
fokuset, vil jeg 1 hovedsak konsentrere meg om den fjerde fasen. Likevel er det viktig &
underseke de tre andre fasene da evalueringer gjennom hele arrangementsprosessen kan vare

avgjerende for et bedre resultat.
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3.0 Teori

Teorikapittelet har til hensikt & belyse hvilke teoretiske rammeverk studien bygger pa.
Kapittelets formél er & gi en innfering i teoriene om erfaringsbasert lering og papasselighet.
Forst presenteres risikoledelse som en innledning til de to teoretiske tiln@rmingene.
Risikoledelse er ikke tatt med som en hovedteori, men tas med pa grunn av tilneermingens
sterke tilknytning til papasselighet og evalueringsarbeid ved et slikt idrettsarrangement.
Teoriene om erfaringsbasert laering og papasselige organisasjoner er valgt da de kan hevdes a
vare meget aktuelle i forhold til studiens tema og problemstilling. Innsikter om pépasselige
organisasjoner har stor relevans for alle organisasjoner som tilstreber kontinuerlig utvikling
(Andersen, 2009). Studien tar utgangspunkt i Weick og Sutcliffes (2001, 2007) teori om
papasselige organisasjoner og Sitkins (1992) perspektiv om palitelig erfaringsbasert leering for
a belyse hvordan arrangeren lerer av erfaring og utnytter sma feil, med serlig vekt pa

evalueringsarbeidet for & forbedre fremtidige arrangementer.

3.1 Risikoledelse ved idrettsarrangementer

Ved alle idrettsarrangementer, enten det er lokale konkurranser eller store internasjonale
arrangementer som WCNH, er risiko en gjennomgéende faktor, bade i forberedelsene og
gjennomfoeringen av arrangementet (Chappelet, 2001). Risikoledelse er en proaktiv prosess
som innebarer & vurdere alle mulige (risikable) hendelser ved a strategisk forutse, forebygge
eller minimere - og planlegge tiltak - for & redusere identifiserte risikoer (Leopkey & Parent,
2009b). Litteraturen om risikoledelse pa arrangementer har pavist et bredt spekter av
risikofaktorer, blant annet terrorisme (Giulianotti & Klauser, 2010; Toohey & Taylor, 2008),
tilskuerkontroll (Appenzeller, 2005), skader (Fuller & Drawer, 2004), sikkerhet (Giulianotti &
Klauser, 2010), faktiske tap knyttet til arrangementet (Chang & Singh, 1990) og méaten
risikoer blir tydeliggjort og handtert (Leopkey & Parent, 2009a; 2009b). Arrangerer av store
idrettsarrangementer har begrensede muligheter for & redusere risiko, enten gjennom
utsettelser eller ved & overfore den til andre (Leopkey & Parent, 2009a; 2009b). Det kreves
hoy grad av papasselighet i alle prosjektets faser, med heye krav til kvalitet, vilje og evne til &
se forbedringspotensialet i stort og sméatt (Andersen & Hanstad, 2011). Usikkerhet kan

reduseres, men ikke elimineres (Andersen, 2012).
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Det spesielle med et stort idrettsarrangement er at en rekke usikkerhetsmomenter er knyttet til
situasjoner som er engangsforeteelser. Utfordringer ma derfor lgses der og da, og det er ofte
svaert sma marginer. Uforutsette hendelser kan forstyrre prestasjoner negativt med store
konsekvenser bade for resultater, publikum og medias opplevelse (Andersen, 2012).
Perminova, Gustafsson og Wikstrom (2008) har papekt at tradisjonell planlegging og
risikoanalyse ikke vil dekke uforutsette hendelser. En analyse av muligheter og risiko ma ha
et bredere perspektiv og oppmerksomhet mot de sma detaljene som i mange andre
sammenhenger oppfattes som ubetydelige (Andersen & Hanstad, 2011). En vellykket
risikohandtering krever derfor at organisasjonen utvikler evnen til kritisk selvevaluering og
leering pa en méte som gir gkt kapasitet for & mestre smé og uforutsette hendelser som kan
oppsta i forbindelse med et stort idrettsarrangement (Andersen, 2012). Organisasjonen ma
fremme en kultur og holdninger hvor alle involverte evner a takle uventede problemer og
overraskelser. En slik vilje og evne til & reflektere over og systematisk utnytte feil og mangler
som oppstar, er typisk for det vi kaller papasselige organisasjoner (Andersen, 2012).

Tilneermingen om papasselige organisasjoner presenteres senere i teorikapittelet.

Et arrangement som WCNH star ovenfor et sammensatt bilde av ulike risikofaktorer. Pa
samme mate som litteraturen om risikoledelse i store idrettsarrangementer er det noen
utvalgte omrader en mé forholde seg proaktive til. Det holder ikke & bare gjore en grundig
risikoanalyse i1 forkant av arrangementet. Det er behov for et dynamisk perspektiv som tar
innover seg hendelser som kan oppsta underveis i arrangementet (Andersen & Hanstad,
2011). I et stort idrettsarrangement er det ikke mulig & planlegge alt, men jo mer detaljert
planverk og forberedelser organisasjonen har, desto mer sannsynlig er det at organisasjonen

evner a takle uventede hendelser (Andersen et al., 2014).

3.2 Erfaringsbasert lering

Forskning har vist at det er svaert fa organisasjoner som evner a skape varig suksess (Starbuck
& Hedberg, 2006). En av arsakene er at organisasjoner har problemer med & lere palitelig av
erfaring i perioder hvor man opplever suksess (Sitkin, 1992; Starbuck & Hedberg, 2006;
Weick & Sutcliffe, 2007). Problemet oppstar ofte nar organisasjonen far litt for stor tro pa
egen oppskrift. Dette kan videre redusere organisasjonens evne til & oppdage signaler om at
ting er 1 ferd med & gé galt for det er for sent (Hansen, 2012). Det internasjonale skiforbundet

(FIS) har kédret WCNH til det beste World Cup arrangementet for langrenn de to seneste
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arene, noe som tyder pa at arrangeren opplever suksess og dermed egner seg som

studieobjekt.

3.2.1 Sma suksesser

Nokkelen til palitelig kunnskapsutvikling avhenger av organisasjonens evne til & se at sma
suksesser ogsad rommer sma feil, og at denne innsikten gir et betydelig leringspotensial
(Sitkin, 1992). Det forutsetter at organisasjonen har klare forventninger og hyppige
evalueringer som gjor det mulig & leere av sma feil pa en intelligent méte (Andersen, 2009).
Utrykket ”sma feil” dreier seg om mindre feil, avvik eller svakheter i forhold til forventninger
som ikke har noen praktisk betydning der og da. Suksess tenderer til & overskygge og ta
oppmerksomheten fra slike ting. Det kan skape problemer pa sikt, men det vil uansett minske
organisasjonens evne til a laere og forbedre seg. For at en organisasjon skal lykkes med a lare
av erfaring og oke sin sjanse for varig suksess, er den avhengig av a se at ikke alt gér etter
planen og at ting kan forbedres til tross for at de lykkes. Enhver leder, enten vedkommende er
frivillig eller ansatt, mé erkjenne at selv suksess rommer sma feil og at disse feilene ma
identifiseres for at en stadig skal utvikle seg (Andersen, 2009, Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
1999; Weick & Sutcliffe, 2007).

Nar feil og mangler identifiseres og utnyttes som leringspunkter i en prosess, kan de anses
som intelligente feil (Sitkin, 1992). Sma intelligente feil kan identifiseres gjennom grundig
planlegging (Sitkin, 1992) og ved at de som analyserer prosesser de er involvert i, er
selvkritiske og dpne for sma avvik fra det en ensker & oppnd (Weick, 1979). Utfordringen er
at sma avvik ofte kan veare vanskelig a oppdage ved at de er svake og ofte blir oversett

(Hansen, 2012).

3.2.2 Utnyttelse av sma feil pa en intelligent mate

Sitkin (1992) framhever fem faktorer som gjor det mulig 4 utnytte sma feil pa en intelligent
mate; 1) identifisering av feil er et resultat av godt planlagte handlinger, 2) usikkerhet om
utfallet av handlingene, noe som er erkjent, 3) handlingene er avgrenset i omfang og
konsekvenser, 4) akterer har en bevisst og aktiv holdning til handlinger og resultater, og 5) det
skjer 1 et handlingsfelt som akterer kjenner godt nok til at pdpasselig leering er mulig (s. 243).
De fire forste elementene i strategien for & laere av sma intelligente feil vektlegger egenskaper

ved en papasselig leringssyklus, og er i trdd med det Weick og Sutcliffe (2007) ser som
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kjennetegn ved det de kaller papasselige organisasjoner (Andersen, 2009). Den femte faktoren
vektlegger at aktorene ma ha tilstrekkelig kunnskap innen det handlingsfelt de opererer i, men
det nevnes ikke hva slags kunnskap. Weick og Sutcliffe (2001) tydeliggjor derimot at det er
viktig med akkumulert kunnskap i papasselige organisasjoner. Det er en forutsetning for

aktarenes evne til presis observasjon, relevant tolkning og pélitelig leering (Andersen, 2009).

3.3 Papasselighet

Pépasselighet har sterk tilknytning til teorien om palitelig erfaringsbasert leering, da teorien
om papasselige organisasjoner bygger pa tilnermingen om erfaringsbasert leering.
Tilnermingen om papasselighet kan knyttes til forventninger og uventede hendelser som skjer
1 fremtiden. Grunntanken bak péapasselighet er & vike fra egne forventninger, slik at en best
mulig kan oppdage uforutsette hendelser pa et tidlig stadium. Hvis du fokuserer for mye pa
noen fé forventninger, kan uforutsette hendelser utvikle seg sterre og skape store problemer
for du evner & hdndtere dem (Weick & Sutcliffe, 2007). Derfor er papasselige personer ofte
oppmerksomme pa konteksten, hvordan detaljer endrer seg og hvordan hendelser kan avvike

fra egne forventninger. Weick og Sutcliffe (2001) definerer pdpasselighet som folger:

By mindfulness we mean the combination of ongoing scrutiny of existing
expectations, continuous refinement and differentiation of experiences based on newer
experiences, willingness and capability to invent new expectations that make sense of
unprecedented events, a more nuanced appreciation of contexts and ways to deal with
it, and identification of new dimensions of context that improve foresight and current

functioning (s. 42).

Pépasselighet handler om kvaliteten pa oppmerksomheten. Forstyrrelser tar ofte
oppmerksomheten bort fra det en egentlig er pa jakt etter og resulterer i at kvaliteten pa
oppmerksomheten svekkes. De mest papasselige evner & observere feil selv nar forstyrrende
elementer inntreffer (Weick & Sutcliffe, 2007). Papasselige personer har derfor en klar og
detaljert forstaelse av hvilke trusler og faktorer som kan pavirke denne forstaelsen. Sma feil
ma identifiseres og deres egenart ma beholdes i stedet for a bli tapt i en kategori. Folk ma
vaere opptatt av lepende prosesser hvis de ensker & oppdage nyanser som kan vaere
symptomer pa feil. Oppmerksomhet er ogsa avgjerende for & finne veier tilbake og kunnskap

om hvordan en iverksetter disse veiene (Weick & Sutcliffe, 2007). Mott med slike krav,
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bruker pdpasselige organisasjoner mer tid enn andre organisasjoner pa & undersoke feil.
Organisasjonen motstar trangen mot & forenkle antagelser om verden, observerer prosesser og
deres effekter, utvikler evne til & handtere uventede hendelser, identifiserer lokal ekspertise og
skaper et miljo som tar hensyn til den (Weick & Sutcliffe, 2007). Disse kravene viderefores i

folgende kapittel, hvor det vil redegjores for ulike kjennetegn ved pépasselige organisasjoner.

3.3.1 Papasselige organisasjoner

Teorien om papasselige organisasjoner ble utviklet gjennom studier av organisasjoner som
ikke hadde rad til a feile, deriblant romfartsorganisasjoner, kjernekraftverk og hangarskip.
Fellesnevneren for disse organisasjonene er at alle benytter avansert teknologi i sitt arbeid og
at sma feil som ikke blir oppdaget i tide kan fore til fatale konsekvenser. Teorien viser
hvordan mindre suksessfulle papasselige organisasjoner feilet ved a ikke leere av sine egne
feil. I et kortsiktig perspektiv fikk det ikke noen store konsekvenser, men ved et lengre
perspektiv utviklet feilene seg som til slutt endte i katastrofer (Weick & Sutcliffe, 2007).
Idrettsorganisasjoner, og ikke minst arrangementsorganisasjoner, har heller ikke rad til a gjore
feil, da et arrangement har viktige tidsfrister og planer som ma overholdes. En viktig
presisering er derimot at en uoppdaget feil under et idrettsarrangement sjeldent far like store
konsekvenser som ved et kjernekraftverk. Det er som nevnt gjort studier i idretten hvor
idrettsorganisasjoner har blitt koblet opp mot tilneermingen om papasselighet. Kjennetegn ved
papasselige organisasjoner blir ofte funnet i toppidrettsorganisasjoner som strever etter a
stadig bli bedre (Andersen, 2009). I studien av Olympiatoppen har Andersen (2009) blant
annet presentert hvordan OLT understotter en modell for palitelig erfaringsbasert leering. P4
bakgrunn av tidligere studier anses teoriene om papasselige organisasjoner og erfaringsbasert

leering som aktuelle for denne studien.

Pépasselige organisasjoner kjennetegnes ved at de lykkes med héndtering av usikker
teknologi og intens konkurranse gjennom kvalitetssikring av egen laring og utvikling.
Organisasjonen organiserer seg pa en mdte som gjor det enklere & oppdage uforutsette
hendelser. Den vesentlige forskjellen mellom papasselige organisasjoner og andre
organisasjoner i forhold til det uventede, oppstar ofte ved tidlige stadier, hvor uventede
elementer bare gir svake signaler av problemer. Evnen til & oppdage og gripe fatt i slike svake
signaler er et av fundamentene ved papasselige organisasjoner. Videre kjennetegnes

organisasjonene ved at de kontinuerlig ensker a utvikle seg og lere av erfaringer (Weick &
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Sutcliffe, 2007). En forutsetning for & utvikle en papasselig organisasjon er at erfaringene

knyttes til verdier og identitet 1 alle deler av organisasjonen (Andersen, 2012).

Pépasselige organisasjoner kjennetegnes av fem ulike prosesser (Weick, et al., 1999; Weick &
Sutcliffe, 2001, 2007). Disse kjennetegnene er; 1) opptatt av sma feil og avvik, 2) motvilje
mot a forenkle, 3) oppmerksombhet til smé detaljer 1 kjerneprosesser, 4) opptatt av & styrke
robust fleksibilitet” og 5) respekt for operativ ekspertise. De tre forste kjennetegnene
omhandler hvordan organisasjonen alltid m4 veare forberedt pa det uventede. A forberede seg
pa det uventede involverer mer enn a bare forvente det. Mer konkret innebarer forventninger
bevisst oppmerksomhet pa tre ting; feil, forenklinger og prosesser. Forventninger er a forutse
eller forestille seg et eventuelt ukontrollert utfall, basert pa sma forskjeller (Weick &
Sutcliffe, 2007). Noen eksperter mener det er umulig & forutse det uventede, bade fordi det er
uendelig med svake signaler i en organisasjon og at muligheten for & plukke opp disse
signalene er langt utover den teknologiske kapasiteten til de fleste organisasjoner. Men
organisasjoner som vedvarende har mindre enn sin rettferdige andel av ulykker ser ut til &
vare 1 bedre stand til & oppfatte uventede hendelser enn organisasjoner som har flere ulykker.
Medlemmer av papasselige organisasjoner oppdager nadvendigvis ikke svake signaler
raskere, men nar de oppdages, sa forstar de meningen mer fullstendig og de kan handtere

signalene mer selvsikkert (Weick & Sutcliffe, 2007).

Opptatt av smd feil og avvik

Det forste kjennetegnet tydeliggjor at papasselige organisasjoner er opptatte av 4 identifisere
feil og mangler i1 forhold til gjennomtenkte handlingsvalg og detaljerte forventninger som
avvikene skaper. Selv om papasselige organisasjoner 1 utgangspunktet har fa feil, er
organisasjonen opptatt av a analysere feil, slik at en kan laere av feilene og unnga de i
fremtiden. Papasselige organisasjoner identifiserer ikke bare alvorlige og store problemer. De
er minst like opptatte av sma, nare og mulige feil (Weick et al., 1999). Det er imidlertid viktig
a oppdage avvikene pi et tidlig tidspunkt, slik at en kan unnga feilene for de forarsaker store
konsekvenser. Et viktig premiss i forhold til & oppdage feil er om manglene blir rapportert
eller ikke. Organisasjonen er avhengig av at alle har samstemte holdninger knyttet til
identifisering av feil og mangler. Forskning viser at ansatte ma fole seg trygge og komfortable

for a rapportere om mulige feil, eller sa vil de ignorere og dekke over problemene (Weick &

? Det engelske ordet resilience er utfordrende & oversette til norsk. Begrepet oversettes til
robust fleksibilitet.
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Sutcliffe, 2007). Ledelsen 1 organisasjonen oppfordres til a fremme en kultur som verdsetter
rapportering, slik at organisasjonen kan fole seg trygg pa at alle involverte ensker & oppdage
mulige feil og mangler. De mest ekstreme pépasselige organisasjonene belenner rapportering
av feil for 4 ke sin kunnskapsbase (Weick & Sutcliffe, 2007). Under store
idrettsarrangementer er det for eksempel betydningsfullt & rapportere om feil, da sma feil kan
utvikle seg og fa konsekvenser for de mange involverte, ikke bare utevere, men ogsa for
funksjonarer, publikum, stetteapparat, media etc. Selv om feilen ikke far konsekvenser for

uteverne og TV-bildet, kan den {4 konsekvenser for andre involverte.

Pépasselige organisasjoner er opptatt av feil pa to méiter. For det forste arbeider
organisasjonen hardt for a identifisere sma og fremvoksende feil, da disse kan vere ledetrader
til feil andre steder i systemet. Og for det andre arbeider de hardt for & forutse og spesifisere
betydningsfulle feil de ikke vil gjere. Baktanken med prinsippet er at selv med store
sikkerhetsmarginer og detaljerte prosesser, ma feiltrinn, manglende ressurser, misforstaelser
eller feil bli oppdaget og fikset for det resulterer i tragiske utfall (Weick & Sutclifte, 2007).
En slik holdning til feil og avvik er avgjerende for en arranger av et arrangement med et
kaliber som WCNH. Spesielt i evalueringsarbeidet vil det vare essensielt a tydeliggjore hva
som gikk bra og hva som ma forbedres til neste ar for a videreutvikle arrangementet til et
hoyere niva. Ettersom Holmenkollrennene er et arlig arrangement og ikke et engangsprosjekt,

ligger forholdene til rette for at arrangeren kan lere av sine feil.

Motvilje mot a forenkle

Det andre kjennetegnet knytter seg til en motvilje mot forenklinger. I de fleste organisasjoner
med komplekse oppgaver er ofte en forenkling av konteksten maten a lose det pé. Slike
forenklinger oker sannsynligheten for eventuelle overraskelser (Weick et al., 1999). Dette kan
fore til at elementer overses og betydelige problemer kan oppsta. I en pépasselig organisasjon
derimot, begrenses forenklinger ved & forsterke antall forhandsregler mot denne forenklingen.
Pépasselige organisasjoner skiller seg ut ved at de har faerre antagelser om hva som burde
forenkles og oppfordrer individer til & legge merke til mest mulig (Weick et al., 1999). De
forenkler rett og slett mindre, og posisjonerer seg pa en slik méate at de ser s& mye som mulig.
En slik tilneerming mot forenklinger er nedvendig dersom organisasjonen ensker & oppdage

sma feil pa et tidlig stadium (Weick & Sutcliffe, 2007).
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Pépasselige organisasjoners motvilje mot forenklinger kan helt klart knyttes til
evalueringsprosessen ved et arrangement. Arrangeren har ansvaret for et komplekst
arrangement med mange overraskelser som ofte forer til at ikke alt gér etter planen. Derfor er
det avgjerende at arrangeren ikke tar for lett pa ting som oppstar, men heller har en grundig

evalueringsprosess hvor de fronter eventuelle utfordringer og overraskelser.

Oppmerksomhet til sma detaljer i kjerneprosesser

Det tredje kjennetegnet handler om & se hvordan organisasjonen evner & oppdage feil og avvik
1 kjente situasjoner (Weick & Sutcliffe, 2007). I bunn og grunn handler prinsippet om hvordan
individene i en papasselig organisasjon har en helhetlig forstaelse og oversikt over de
oppgaver som utfores 1 organisasjonen, selv om de har fullt fokus pé egne arbeidsoppgaver. Et
slikt utgangspunkt vil gi organisasjonen en kollektiv forstdelse av hvilken situasjonen den
befinner seg i (Weick et al., 1999). Samtidig som individene i organisasjonen arbeider med

sine respektive oppgaver, har de god oversikt over hva som skjer i det store bildet.

Oppmerksombhet til sma detaljer i kjerneprosesser reduserer forekomsten av overraskelser,
forkorter perioder med inaktivitet og det bidrar til & oppdage feil i en tidlig fase slik at
organisasjonen kan iverksette tiltak for problemet utvikler seg. Jo flere folk i organisasjonen
som kjenner organisasjonens svakheter og hvordan de skal handtere dem, desto raskere vil
feilene oppdages og rettes opp (Weick & Sutcliffe, 2007). Karakteristisk for gode papasselige
organisasjoner er at de utforer aktiviteter som godtar uklarheter og jobber hardt for & gi
oppmerksomhet til smé avvik og avbrytelser i driften. Gjennom et slik syn evner
organisasjonen a oppdage feil og avvik i situasjoner som anses a vere rutiner (Weick &
Sutcliffe, 2007). Et stort idrettsarrangement har mange rutinemessige arbeidsoppgaver. Det
kan vere alt fra & ta imot pdmelding fra de ulike nasjonene, trakke loyper, utslipp av
publikum og organisere bespisning for de frivillige funksjonarene. Selv om ikke alle
oppgavene er like kritisk for gjennomferingen, vil det likevel vere viktig & pase at ogsa dette
fungerer som det skal, da det kan skape negative konsekvenser for arrangementet. Derfor er
det 1 like stor grad viktig & veere kritisk til rutinemessige oppgaver og bruke erfaringene fra
tidligere ar for utvikle arbeidsmetodikken ytterligere. De rutinemessige oppgavene er ogsa
noe som ma vektlegges i1 evalueringsrapporter etter arrangementets slutt. Rapportene skal ikke
bli sett pd som en unedvendig rutine, men som en mulighet til & pdpeke hvordan man kan

lofte arrangementet opp pé et hayere niva.
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Ingen organisasjoner er perfekte og derfor vil det alltid oppsta uforutsette hendelser som
utvikler seg til storre problemer. Pdpasselige organisasjoner har likevel prosesser som gjor det
mulig 4 sla tilbake mot disse hendelsene. Det er her det fjerde og femte kjennetegnet spiller en

vesentlig rolle.

Opptatt av a styrke robust fleksibilitet

Det fjerde kjennetegnet handler om hvordan papasselige organisasjoner bade evner a komme
tilbake fra tidligere oppstétte feil, samtidig som de evner & takle overraskelser i gyeblikket
(Weick et al., 1999). Eksempler pa sma og store nederlag som allerede har oppstatt i et
arrangement som Holmenkollrennene, er for eksempel a kunne takle uventede hendelser
underveis 1 arrangementet. Et direktesendt internasjonalt skirenn pa TV kan en ikke uten
videre stoppe. Derfor er det viktig a ha en aktiv og positiv handtering av slike hendelser, slik
at hendelsene blir oppdaget og handtert raskt, samtidig som arrangeren lerer av feilen og

unngar den i fremtiden.

Kjennetegnet inneberer & leere av feil som allerede har oppstatt og rette manglene opp igjen
for de utvikler seg og forarsaker storre skader (Weick & Sutcliffe, 2007). Det er en aktiv og
positiv handtering av sma og store nederlag som driver fram forbedringer. For a klare dette
ma organisasjonen arbeide forebyggende, samtidig som organisasjonen umiddelbart tar tak i
navarende overraskelser og utfordringer (Weick et al., 1999). Papasselige organisasjoner
kjennetegnes ikke ved at de er feilfrie, men at problemer sjeldent setter organisasjonen ut av
spill. Robust fleksibilitet er en kombinasjon av & holde feilene sma og benytte improviserte
losninger slik at systemet fungerer. Begge disse formene for fleksibilitet krever dyp kunnskap
om organisasjonens teknologi, system, ens kollegaer og ikke minst en selv. Tankesettet i
papasselige organisasjoner kjennetegnes ved at en er innforstatt med at organisasjonen ikke
har opplevd alle matene ting kan feile pa. Derfor mad man kontinuerlig vere pa vakt (Weick &
Sutcliffe, 2007). Papasselige organisasjoner er av den oppfatning at uforutsette hendelser kan
oppsta, og fokuserer derfor pa a utvikle ressurser som takler uventede og raske endringer i
organisasjonen. Eksempler pa slike ressurser er utarbeidet kunnskap, evnen til rask og presis
kommunikasjon, raskere laring, variert ekspertise, samt evnen til & kombinere pé nytt
eksisterende responsrepertoar og skape rom for improvisasjon (Weick & Sutcliffe, 2007). I
forhold til idrettsarrangementer vil slike eksempler vare god planlegging, godt utviklede
rapporterings- og kommunikasjonssystemer 1 giennomferingen, og godt samarbeid mellom de

ulike organisasjonsleddene.

36



Respekt for operativ ekspertise

Det femte kjennetegnet rettes mot evnen til & benytte seg av ekspertise i organisasjonen pa en
gunstig mate. Kjennetegnet tydeliggjor hvordan feil som oppstér i toppen av et hierarki har en
tendens til & kombineres med feil pa lavere niva 1 hierarkiet. Det resulterer ofte i at problemet
blir sterre, vanskeligere & forstd og mer utsatt for 4 eskalere (Weick & Sutcliffe, 2007). De
fleste organisasjoner har en hierarkisk organisasjonsmodell hvor avgjerelser tas i henhold til
denne (Weick et al., 1999). Hvis det er en viktig avgjerelse som skal tas, er det nedvendigvis
ikke den med mest kunnskap som tar denne avgjerelsen, men ofte den personen som sitter
overst 1 hierarkiet. I en pépasselig organisasjon derimot, er den beste kunnskap avgjerende for
hvem man lytter til og lar ta avgjerelser. Dette er et praktisk mottrekk mot hierarkiets
svakheter til & fange opp og tolke informasjon. En slik flat og fleksibel struktur bidrar til at det
aktuelle problemet blir lost pd en best mulig méte. Fleksibiliteten gir ogsa rom for a ta raske
beslutninger pa alle nivéer i organisasjonen (Weick et al., 1999). Det er imidlertid viktig a
presisere at et problem ikke bare blir gitt til en ekspert og at resten i organisasjonen dermed

kan glemme feilen og ga videre.

Den hierarkiske autoriteten finnes ogsa i papasselige organisasjoner (Weick & Sutcliffe,
2007). Beslutningsstrukturen i effektive papasselige organisasjoner kjennetegnes som en
middelvei mellom hierarki og spesialisering. Beslutningsstrukturen er hierarkisk i den
forstand at viktige valg mé gjores av sentrale beslutningstakere og sentrale beslutningstakere
kan delta i mange valg. Det karakteristiske med pépasselige organisasjoner er at utpekingen
av hvem som er den ”beste” beslutningstaker endrer seg basert pa beslutningstakerens
spesialitet. Utvelgelsen av hvem som er best egnet gér til den personen eller gruppa med storst
kompetanse pa feltet, uavhengig om denne personen sitter hayt eller lavt i hierarkiet (Weick
& Sutcliffe, 2007). I et arrangement er det som regel arrangementssjefen som er den
overordnede beslutningstakeren, sd fremst styret ikke har andre foringer. Allikevel kan
arrangementssjefen for eksempel delegere beslutninger som vedrerer tekniske elementer ved
hopp til rennlederen for hopp. A delegere ansvaret nedover i organisasjonen signaliserer ogsa
at arrangementssjefen har respekt overfor den ekspertisen som finnes i organisasjonen, da
rennlederen mest sannsynlig har god kompetanse pa feltet. Pa den maten blir det tatt en
beslutning med godt faglig grunnlag, samt at rennlederen vil bli mer inkludert ved at han far

beslutningsansvaret. Dette er en fin mate a vise tillitt til sine medarbeidere.
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Disse fem kjennetegnene oppfordrer personer i organisasjonen til a veere selvbevisst om
validiteten pd deres oppfatning, stille spersmal ved det som gjores og ikke minst lere av det.
Alle disse prosessene henger sammen fordi de ligger til grunn for det vi kaller papasselighet
(Weick & Sutcliffe, 2007). Innsikter om slik papasselighet har stor relevans for alle
organisasjoner som tilstreber kontinuerlig utvikling, deriblant arrangeren av WCNH som
stadig ensker & forbedre sitt arrangement. En gkende vilje og evne til & reflektere over og
systematisk utnytte sma feil og mangler som oppstar som laeringsmuligheter, er typisk for det
som kalles papasselige organisasjoner (Andersen, 2012). I en pépasselig organisasjon er
akterenes holdning til leering kjennetegnet av kritisk sekelys pé forutsetninger og
forventninger, og vilje og lepende justering av kunnskap og arbeidsmaéter i lys av nye
erfaringer pa en méte som gir stadig mer detaljerte forventninger om hva som kreves for a
sikre kvalitet i alle ledd (Weick & Sutcliffe, 2007). En tidligere studie viser at Olympiatoppen
er et godt eksempel pa en organisasjon hvor en slik kultur star sterkt (Andersen, 2009).
WCNH preges i stor grad av erfaringer ved at arrangementet avholdes hvert ar, samme sted
og samme arstid. Grunnstammen 1 organisasjonen er den samme fra 4r til ar, noe som gjor at

arbeidet bygger pa flere ars erfaringer i Holmenkollen.

3.3.2 Papasselighet og organisasjonskultur

Organisasjonskultur har sterk tilknytning til organisasjoners papasselighet. Studien vil koble
begrepet om organisasjonskultur med teorien om péapasselighet og papasselige organisasjoner.
Det finnes utallige definisjoner av organisasjonskultur innenfor organisasjonsteorien. Et
sentralt kjennetegn ved de fleste definisjonene er et eksplisitt fokus pa opplevelser, tanker og
meninger som er felles for flere personer i en bestemt sosial ssmmenheng (Jacobsen &
Thorsvik, 2007). Da det likevel er store sprik mellom de ulike definisjonene, vil denne studien
ta utgangspunkt i Edgar Scheins (1985) definisjon, som for gvrig er den mest refererte 1

organisasjonslitteraturen.

Organisasjonskultur er et monster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og
intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant
og som derfor lares bort til nye medlemmer som den riktige méte & oppfatte pa, tenke

pa og fele pa i forhold til disse problemene (s. 9).
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Definisjonen understreker at det gir liten mening a snakke om organisasjonskultur uten a
knytte begrepet kultur til en eller annen gruppe i1 organisasjonen som deler et sett av
grunnleggende antakelser. Videre tydeliggjor den at kultur er basert pé lering, som viser til
hvordan en tilpasser seg den méten som en virksomhet er blitt utfort pé tidligere, til nye
erfaringer og forandringer 1 arbeidssituasjonen. Det understrekes ogsé at kulturen
opprettholdes bare sa lenge den oppfattes som riktig. Videre legges det vekt pa at den rddende
kulturen 1 en gruppe vil bli leert bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa,
tenke pd og fele pa i forhold til spesifikke problemer (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Dette er

meget aktuelt og relevant i forhold til hva det legges vekt pa i papasselige organisasjoner.

Organisasjonskulturen eksisterer pa tre forskjellige nivaer; 1) grunnleggende antakelser, 2)
verdier og normer, og 3) artefakter. Grunnleggende antakelser er selve kjernen i1 enhver
kultur, altsa det vi tar for gitt og betrakter som sant. Antakelsene reflekteres i vare verdier og
normer, som utgjer kulturens andre niva. Artefakter er kulturens tredje niva, og er et uttrykk
for kultur som kan observeres. De kan bade vere fysiske uttrykk for kultur (eks. teknologi,
kleskode og arkitektur), og verbale og atferdsmessige uttrykk for kultur (Jacobsen &
Thorsvik, 2007).

Kultur blir ofte omtalt som hvordan vi gjer ting her hos oss”. Weick og Sutcliffe (2007)
hevder derimot at kultur ikke kan forklares slik 1 papasselige organisasjoner. Det papekes at
kultur er ”hva vi forventer her hos oss”, hvor kultur bade pavirker hva folk forventer av
hverandre internt (disse forventningene blir ofte kalt normer) og hva folk forventer fra
forhandlinger med eksterne akterer. Weick og Sutcliffe (2007) tydeliggjor hvor viktig
organisasjonskulturen er for a vedvare papasseligheten i en organisasjon. Hvis de involverte 1
organisasjonen begynner a praktisere de fem kjennetegnene ved papasselige organisasjoner,
forventer papasselig tankegang fra hverandre, anerkjenne de som tar papasselighet pa alvor og
avsla de som ikke gjor det, sé vil hele organisasjonen bevege seg mot et sett av normer som
vektlegger pdpasselighet. Nér de involverte gjor slike endringer, vil en ny kultur vokse frem.
Kulturen tar form gjennom et sett av nye forventninger og normer, og en iver etter & leve opp
til dem. I forhold til pépasselighet, begynner de med a leve opp til forventningen om at alle i
organisasjonen skal arbeide papasselig, uten unntak, og at de som mener noe annet blir
ekskludert. En organisasjonskultur vil vokse frem fra et sett av forventninger som har stor
betydning for de involverte (Weick & Sutcliffe, 2007). Weick og Sutcliffe (2007) forklarer

derfor kultur gjennom fire punkter;
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1) Assumptions that preserve lessons learned from dealing with the outside and the
inside, 2) values divided from these assumptions that prescribe how the organizations
should act, 3) practices or ways of doing business, 4) artifacts or visible markers that

embody and give substance to espoused values (s. 115).

Kort oppsummert sa tydeliggjor Weick og Sutcliffe (2007) at pdpasselighet mé behandles like
mye som en kultur som et sett av prinsipper for praksis. Kulturen er et menster av felles
oppfatninger og forventninger, ssmmen med et repertoar av kapasitet for handling, som vil

forme hvordan individer og grupper oppdager, handterer og leerer av det uventede.

Oppsummering

Teorikapittelet har i hovedsak gjort rede for tilneermingene om erfaringsbasert laering og
papasselige organisasjoner. Tilnermingene har belyst hvordan organisasjoner bade kan
utvikle seg kontinuerlig gjennom a utnytte sma feil som laeringspunkter og evner a skape
varig suksess. Gjennomgangen har vist at teoriene har klare paralleller mellom seg, hvor den
ene teorien bygger pa den andre. De fem kjennetegnene ved papasselige organisasjoner og
kriteriene som ma vare oppfylt for & utnytte sma feil pa en intelligent mate, har pavirket
utformingen av intervjuguiden og det metodiske opplegget. Da intervjuguiden ble utformet,
var jeg opptatt av 4 stille gode spersmal som dekket det teoretiske rammeverket, bdde med
tanke pa bekreftelse og avkreftelse av kjennetegnene. I resultat- og diskusjonsdelen blir
evalueringsarbeidet koblet opp mot teoriene for & kaste lys over hvorvidt arrangeren av
Holmenkollrennene 2013 kan hevdes a vere en papasselig organisasjon og evner a laere

palitelig av egne feil og tidligere erfaringer.
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4.0 Design og metode

Innledningsvis presenteres forskningsdesignet, for jeg gar inn pa hvilken metode studien har
benyttet. Videre beskrives innsamlingsmetodene, utvalget, min egen forskerrolle og hvordan
dataene blir behandlet. Avslutningsvis knyttes studien opp mot begrepene validitet og

reliabilitet, og hvilke etiske aspekter en ma ta hensyn til ved et slikt prosjekt.

4.1 Forskningsdesign

Ifolge Yin (2014) er forskningsdesign en logisk plan for 4 komme fra A til A, hvor A kan
defineres som det forste settet med spersmél som skal besvares, og A er et sett med
konklusjoner (svar) pé disse spersmalene. Forskningsdesignet skal bidra til 4 binde forskeren
til den faktiske verdenen hvor empirien innhentes. Jeg som forsker er derfor avhengig av a
velge et forskningsdesign som passer til den utvalgte studien. Samfunnsvitenskapelige
metoder omfatter organisering og tolkning av data som gir grunnlag for en bedre forstéelse og
innsikt 1 ulike sider ved samfunnet vi lever i (Holme & Solvang, 1996). Innenfor
samfunnsvitenskapen finnes det to ulike tilnerminger nér studien har til hensikt & forsta
fremfor & forklare, henholdsvis hermeneutikk og fenomenologi (Fellesdal & Wallge, 2000).
Studien ensker ikke bare & beskrive evalueringsprosessen, men 4 forstd og tolke den i forhold
til det teoretiske rammeverket. Derfor mener jeg at hermeneutikken egner seg best. Min studie
har til hensikt & forstd hvordan arrangeren evaluerte WCNH 2013. Ettersom evaluering og
evalueringsprosessen kan relateres som et samfunnsvitenskapelig fenomen pa grunn av den
menneskelige interaksjonen og pavirkningen, kan en fastsla at studien faller inn under

samfunnsvitenskapen og hermeneutikken, da prosjektet ensker & forstd fremfor & forklare.

4.2 Casestudier

Det finnes ingen fasit pd hvordan jeg som forsker skal ga frem for 4 underseke om studien kan
benytte casestudie som metode, men studiens problemstilling er retningsgivende. Jo mer
problemstillingen seker & forklare/forstd naverende fenomener (hvordan og hvorfor
fenomener fungerer), desto mer relevant vil casestudier vaere (Yin, 2014). Andersen (2013)
papeker videre at casestudier egner seg best til & svare pa spersmal som angar hvordan noe
skjer og oppleves, snarere enn hvorfor. Styrken ved casestudier ligger i forstéelse og

forklaring av handlinger og prosesser. Ettersom studien har en problemstilling som starter
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med “hvordan” og som ensker a forstd/forklare hvordan arrangeren evaluerer sitt eget
arrangement, kan det hevdes at studien egner seg som en casestudie. Casestudier kjennetegnes
ved undersgkelsesopplegg som sgker mye informasjon om fé enheter eller cases. Litteraturen
om casestudier har vist liten felles forstaelse for hva begrepet innebarer, men en utbredt
oppfatning er at casestudier omhandler en empirisk avgrenset enhet, som for eksempel en
organisasjon eller en gruppe (Thagaard, 2009). Case kan ogsa vere deler av en organisasjon,
beslutninger, forhandlinger, en diskurs, et hendelsesforlop, en handling, en prosedyre, et
utsagn, osv. (Andersen, 2013). Studien vil basere seg pa Yins (1989) definisjon om
casestudier. A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary
phenomenon with its real-life context, when the boundaries between phenomenon and context
are not clearly evident, and in which multiple sources of evidence are used” (s. 23). Studien er
en casestudie ved at den retter seg mot ett arrangement og deler av en organisasjon. Yin
(2014) papeker viktigheten med & definere hva som er selve caset i studien. I denne studien er

det evalueringsprosessen som er selve caset, mens arrangementet er konteksten.

Et utbredt perspektiv i litteraturen avgrenser casestudier til undersekelser hvor fenomener
studeres 1 sin naturlige sammenheng, og hvor undersgkelsen baserer seg pé flere kilder av data
(Yin, 2014). Studien folger evalueringsprosessens naturlige gang. Prosjektet har pa ingen
mate pavirket evalueringene, slik at prosessen ikke kunne folge sin naturlige gang. I tillegg
baserer studien seg pa flere datakilder ved at jeg har gjennomfort intervju med flere personer,
observert selve evalueringsprosessen, og undersekt og analysert evalueringsrapporter fra flere

hold. Dermed kan studien med sikkerhet betegnes som en casestudie.

4.2 Valg av metode

I litteraturen skilles det mellom kvalitative og kvantitative metoder, hvorav kvalitative
metoder er de mest fremtredende innenfor samfunnsvitenskapen. Kvantitative metoder ensker
a benytte klare og malbare verdier, mens kvalitativ forskning ensker & ta utgangspunkt i ikke-
malbare verdier og stiller spersmal om hva, hvorfor og hvordan (Thomas, Nelson &
Silverman, 2005). Generelt kan en si at kvalitative metoder sgker dybdeforstaelse og
vektlegger betydningen, mens kvantitative metoder vektlegger utbredelse og antall.
Kvantitative studier omfatter ofte store utvalg, mens kvalitative knytter seg til mindre utvalg
for & fa mye informasjon om fa enheter (Hassmén & Hassmén, 2008; Thagaard, 2009).

Karakteristisk for kvalitativ forskning er at studiene seker etter en forstaelse av sosiale
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fenomener, enten ved en nar relasjon til informantene ved intervju eller observasjon, eller ved
analyser av tekster og visuelle uttrykksformer (Thagaard, 2009). Min studie har et relativt lite
utvalg, nettopp for & fa dybdeinnsikt i det utvalgte caset.

Grenmo (2004) presenterer fire kjennetegn ved kvalitativ forskning. Kvalitativ metode er
rettet mot analytiske beskrivelser, det metodiske opplegget preges av fleksibilitet, kildene er
preget av narhet og sensitivitet til kildene, og kvalitative tilneerminger knyttes til et fleksibelt
design og ner kontakt med kildene som gir gode muligheter for relevante tolkninger.
Ettersom studien tar utgangspunkt i en evalueringsprosess som kan tolkes i lys av konteksten
den opererer i, hvor malet med metoden er a finne detaljert informasjon om et spesielt case
der det benyttes tolkning og analyse av data pa bakgrunn av eksisterende teori og kunnskap
om emnet, vil det vaere relevant & bruke en kvalitativ tilneerming (Kvale & Brinkmann 2009;
Thagaard, 2009; Yin, 2014). Studien benyttet i hovedsak intervju og observasjon som
innsamlingsmetoder, som er de vanligste innsamlingsmetodene innenfor kvalitativ forskning
(Hassmén & Hassmén, 2008; Thagaard, 2009; Thomas et al., 2005). I tillegg ble det
gjennomfort dokumentanalyse av flere evalueringsrapporter, bade fra FIS, Skiforeningens

administrasjon, Oslo kommune og de utvalgte omradene/seksjonene.

4.2.1 Det kvalitative forskningsintervju og intervjuguide

Intervju er den mest dominerende innsamlingsmetoden innenfor kvalitativ forskning (Ryen,
2002). Et forskningsintervju kan utformes pa flere mater, hvor den ene ytterligheten preges av
lite struktur og betraktes som en samtale mellom forsker og informant. Den andre
ytterligheten har et relativt strukturert opplegg hvor spersmalene er utformet pad forhdnd med
en fastsatt rekkefolge. Den tredje fremgangsméten, som denne studien benytter, karakteriseres
som en delvis strukturert tilneerming (Thagaard, 2009). Et semistrukturert intervju er hverken
en &pen samtale eller en lukket sperreskjemasamtale. Intervjuene ble gjennomfort i
overensstemmelse med intervjuguiden som sirklet inn pa bestemte temaer, og inneholdt
forslag til spersmal (Kvale & Brinkmann, 2009). Denne fremgangsméten er den mest brukte i
kvalitative intervjuer og det er denne tilneermingen som fremheves 1 litteraturen om

kvalitative metoder (Fog, 2004; Kvale, 1997; Rapley, 2007; Weiss, 1994).

I forkant av intervjuet ble det utarbeidet tre forskjellige intervjuguider (vedlegg 4, 5 og 6) med
enkelte justeringer, avhengig av informantens stilling. Arsaken til at jeg valgte 4 lage flere

intervjuguider, kan begrunnes i at informantene bade var frivillige og ansatte, og de
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representerte forskjellige nivéer 1 organisasjonen. I grove trekk er intervjuguidene forholdsvis
like, men det ble gjort noen fa endringer og tilfoyelser tilknyttet enkelte omrader. Ettersom
informantene bide var frivillige og ansatte, ble ogsd formuleringen pa noen av spersmélene
endret for & sikre best mulige svar. Intervjuguiden var et nyttig verktey for meg, slik at jeg
med sikkerhet fikk svar pé det jeg onsket. Den inneholdt noen hovedtemaer med deltemaer og
sporsmal innenfor de ulike temaene. Hvert deltema ble utdypet med oppfelgingsspersmal.
Hovedtemaene i intervjuguiden var organisasjon, evaluering, erfaringer og papasselighet. Det
var viktig a finne balansen mellom & ga i dybden pa hvert tema for & fa dekket alle temaene 1
intervjuet (Rubin & Rubin, 2005). Gjennom metodekurset erfarte jeg at det var viktig a ikke
ha altfor stort fokus pa intervjuguiden under intervjuet. Den kan virke forstyrrende. Det
viktigste var & vise interesse ovenfor informanten, vare en god lytter, samt stille gode

oppfolgingsspersmaél til det informanten svarte péd. Dette dro jeg stor nytte av.

Intervjuene ble gjennomfert fra oktober til desember 2013 pé neytral grunn, enten 1
Skiforeningens hus i Holmenkollen eller pa informantenes arbeidssted. Sa fremst det var
mulig ensket jeg & gjennomfere intervjuene ansikt til ansikt, da det kan skape en tryggere
atmosfere som igjen kan medfore til at informanten apner seg i sterre grad enn ved
telefonintervju (Johannessen, Kristoffersen & Tufte, 2004). Intervju under fire oyne apner
ogsa for a oppfatte informantens kroppssprak. Alle informantene godtok intervju ansikt til
ansikt. Videre ble intervjuene tatt opp pa bandopptaker. For & ivareta de etiske aspektene, ble
informantene i forkant spurt om de hadde noe imot at intervjuet ble tatt opp. Samtlige
informanter gav samtykke til a bruke bandopptaker. Fordelen med opptak er at alt som sies
blir lagret. Dermed kunne jeg konsentrere meg fullt ut om informanten og det han/hun sa. Det

ble ogsa enklere a benytte direktesitater i oppgaven, ettersom utsagnene fantes ordrett pa

bandet (Thagaard, 2009).

4.2.2 Observasjon

En del av datainnsamlingen ble innhentet gjennom observasjon og deltagende observasjon.
Det innebar at jeg som forsker var til stede i1 de situasjoner hvor informantene oppholdt seg og
systematisk iakttok hvorledes personene opptradte og handlet (Thagaard, 2009). Fangen
(2010) papeker at deltagende observasjon er en av de mest sentrale kvalitative metodene 1
samfunnsforskning. Jeg gjennomforte observasjoner for, under og etter Holmenkollrennene. I

forkant av arrangementet deltok jeg pa ulike planleggingsmeter, forst og fremst 1 seksjonen
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for publikumsservice. Under arrangementet var jeg leder pa ett av omradene i seksjonen for
publikumsservice. Gjennom min rolle i publikumsservice fikk jeg relevant og nyttig
informasjon om arrangementet som bidro til en mer helhetlig forstaelse av organisasjonen. I
etterkant har jeg gjort observasjoner pa fire evalueringsmeter, to tilknyttet publikumsservice,
ett tilknyttet billetter og billettsystemer, og ett hovedmete for hele organisasjonen. P4 de to
metene til publikumsservice var jeg mer deltagende, mens jeg var observater pa de to andre.
Jeg ble automatisk mer deltakende pa de to ferste metene da publikumsservice var den
seksjonen jeg selv var involvert 1 gjennom arrangementet. I tillegg til & observere hvordan
seksjonen evaluerte seg selv, bidro jeg ogsa sterkt i evalueringsprosessen. Pa selve
hovedmetet var jeg ren observater, mens jeg under billettmeotet var litt deltakende. Ved alle
observasjonene hadde jeg med meg en notatblokk hvor jeg skrev ned feltnotater. Det ble gjort
for a unnga at jeg glemte sentrale elementer ved observasjonen. Alle observasjonene ble
nemlig gjennomfort 1 god tid for jeg begynte & skrive selve oppgaven, og jeg vurderte det slik
at det ble for risikabelt & stole fullt og helt pa hukommelsen.

I forhold til observasjon pdpeker Thagaard (2009) tre viktige elementer; spersmalet om
forskeren skal vare observater eller deltaker, om observasjonen skal vare dpen eller skjult, og
hvilken betydning forskerens nervaer har for resultatene av undersekelsen. Dette var
elementer jeg som forsker tok stilling til. Jeg benyttet bdde apen og skjult observasjon, i
tillegg til & veksle mellom a vere observater og deltaker. Da jeg utforte en observasjon,
utforte jeg to former for handling pd samme tid. Jeg involverte meg med andre samtidig som
jeg iakttok hva de foretok seg. En kan se pa deltagende observasjon som en skala som gar fra

kun a observere til kun a delta (Fangen, 2010). Min egen forskerrolle diskuteres nedenfor.

Fordelen med feltobservasjoner var at jeg kom narmere inn pa organisasjonens virkelighet,
som bidro til gkt forstaelse og tolkning av caset (Fangen, 2010). Jeg som forsker fikk et mer
helhetlig bilde. Becker (1970) hevder blant annet at forskning som er basert pa deltagende
observasjon, kommer bedre ut nar det gjelder en rekke vurderingskriterier, ssmmenlignet med
forskning som bare baserer seg pa intervju. Dataene fra observasjon blir sett pa som “’rikere”
ved at jeg i storre grad fir et mer sammensatt bilde av fenomenet, som i dette tilfellet er
evalueringsarbeid. Intervjuer presenterer den forstaelsen informantene har nar de skal sette
ord pa sine egne erfaring. Dette er svert viktig informasjon, men intervjuer vil alltid vare

redegjorelser for hvordan enkeltpersoner har oppfattet noe som er skjedd. Da jeg observerte
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derimot, fikk jeg flere inntrykk og dermed en bredere forstéelse av evalueringsarbeidet

(Fangen, 2010). Derfor valgte jeg a kombinere intervju med observasjon.

4.2.3 Dokumentanalyse

Dokumentanalyser har lang tradisjon innenfor kvalitativ forskning. Analyser av foreliggende
tekster ble i1 studien benyttet som supplement til intervju og observasjon (Thagaard, 2009).
Det ble gjennomfort analyser av ulike evalueringsrapporter og planverk tilknyttet
arrangementet. Studien har bade sett pa evalueringsrapporter fra FIS, deltakende nasjoners
delegasjoner, Norges Skiforbund og rapportene fra de utvalgte seksjonene. Skiforeningen har
ogsa satt ssammen en felles rapport, basert pa rapportene fra de ulike seksjonene.
Skiforeningens planverk bestod blant annet av arrangementsplan, organisasjonsplan og
strategisk plan for Holmenkollrennene. Rapportene og dokumentene var nyttige supplementer
til intervjuene og observasjonene, da jeg kunne sammenligne svarene jeg fikk gjennom
intervju og observasjon opp mot det som faktisk star i rapportene. Rapportene bidro ogsa med

informasjon som ikke kom frem gjennom intervjuene.

4.3 Utvalg

Spersmél om hvem jeg som forsker skal fa informasjon fra, innebaerer & definere det utvalget
studien skal basere seg pa (Andrew, Pedersen & McEvoy, 2011; Thagaard, 2009). Da det i
min studie var viktig a velge informanter med gode kunnskaper om evalueringsarbeidet og
arrangementet, var det hensiktsmessig a benytte et strategisk utvalg, som er en av de mest
brukte innenfor kvalitativ forskning (Thomas et al., 2005). Det innebar at jeg valgte
informanter med egenskaper og kvalifikasjoner som var strategiske i forhold til studiens
problemstilling og teoretiske perspektiver (Thagaard, 2009). En av fordelene med strategisk
utvalg var at jeg som forsker kunne velge hvilke informanter som egnet seg best for studien.
Ettersom jeg selv har jobbet som frivillig funksjonaer under Holmenkollrennene de siste tre
arene, hadde jeg god oversikt over hvilke personer som egnet seg som informanter. Derfor
plukket jeg ogsa ut sikalte nokkelinformanter. Nokkelinformanter er personer som antas & ha
serlig god oversikt og innsikt i problemstillingen jeg ensker & fa belyst (Andersen, 2013).
Under utvelgelsen av informanter ble det lagt vekt pa at utvalget best mulig skulle bidra til en
bred forstaelse av arrangementet og evalueringsarbeidet. Jeg valgte derfor informanter som

var med gjennom hele prosessen ved arrangementet. Jeg gjennomferte 12 intervjuer, badde av
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ansatte i Skiforeningen, arrangementssjef i Skiforbundet og frivillige ledere. I Skiforeningen
har jeg intervjuet arrangementssjef, prosjektleder, WC-koordinator, funksjonarkoordinator og
arrangementskoordinator WC. Blant de frivillige lederne har jeg intervjuet to fra hopp og
kombinert (rennleder hopp/kombinert og nestleder kombinert), to fra langrenn (rennleder og
nestleder) og to fra publikumsservice (leder og representant fra operasjonssentralen (OPS)). |
forhold til hvordan informantene blir gjengitt, blir samtlige referert til den stillingen de har i
organisasjonen. Dette ble gjort da enkelte utsagn og meninger hadde betydning for resultatet.
Meninger og ytringer knyttet til hopp hadde for eksempel storre betydning hvis det kom fra
rennleder hopp enn hvis det var rennleder langrenn som uttalte seg, og motsatt. Hvordan
informantene skulle bli gjengitt ble avklart i forkant, og gjeldende sitater for de enkelte ble
tilsendt for sitatsjekk. Dette ble gjort etter enske fra informantene. Folgende presenteres en

oversikt over studiens intervjuer.

Tabell 1: Oversikt over studiens intervjuer.

Rolle Varighet | Dato Sted

Leder Publikumsservice 1t27 min | 30.09.2013 | Skiforeningens Hus

Representant Publikumsservice/OPS | 1t23 min | 11.10.2013 | Skiforeningens Hus

Rennleder Langrenn It 15min | 14.10.2013 | Skiforeningens Hus

Nestleder Langrenn 45 min 28.10.2013 | Informantens kontor
Rennleder Hopp og kombinert I[t55min | 15.11.2013 | Informantens kontor
Nestleder kombinert It 7 min 16.10.2013 | Skiforeningens Hus

Arrangementssjef Skiforbundet 45 min 28.11.2013 | Informantens kontor
Arrangementssjef WC It 5 min 02.12.2013 | Informantens kontor
Prosjektleder WC 2t 59 min | 29.11.2013 | Skiforeningens Hus

WC-koordinator 1t 4 min 14.10.2013 | Skiforeningens Hus

Arrangementskoordinator WC It 8 min 16.10.2013 | Skiforeningens Hus

Funksjonerkoordinator WC It 10 min | 14.10.2013 | Skiforeningens Hus

Alle informantene har jobbet med arrangementet i mer enn fire ar og alle har erfaring fra Ski-

VM 2011 i Oslo. Enkelte har mellom tjue og tretti ars erfaring. Informantene var bade kvinner
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og menn, og de representerte ulike aldersgrupper. Jeg valgte a intervjue bade ansatte og
frivillige, samt ledere fra ulike organisasjonsledd og nivaer for & underseke om det var
samstemte holdninger innad i1 organisasjonen vedrerende evalueringsarbeidet. Utvalget er
forholdsvis lite, men ettersom informantene representerte ulike deler av organisasjonen, folte
jeg at de utvalgte informantene gav tilstrekkelig og essensiell informasjon. Utvalget bidro til
en bred forstéelse av evalueringsarbeidet og resulterte i en helhetlig forstaelse og relevans i
forhold til studiens problemstilling. Studien kunne selvfelgelig hatt flere informanter, men jeg
var opptatt av & velge informanter med god innsikt i det utvalgte caset. Et storre utvalg med

personer med mindre innsikt ville svekket studiens reliabilitet.

4.4 Forskerrolle

Vurdering av egen forskerrolle star sentralt i et forskningsprosjekt. Hvordan skulle jeg som
forsker opptre? I hvilken grad skulle jeg involvere meg? Observater eller deltaker? Skjult eller
apen observasjon? Det er noen av elementene jeg som forsker matte ta stilling til (Fangen,
2010; Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 2009). Min rolle i undersgkelsen var ganske unik
og jeg matte derfor ta hensyn til flere aspekter. Gjennom mine tidligere frivillige verv hadde
jeg god innsikt i det som ble gjort i organisasjonen. Svart fa i organisasjonen visste at jeg
skulle skrive en oppgave. Arrangementssjefen og noen andre ledere hadde kjennskap til
prosjektet, mens resten organisasjonen ikke var informert. P& bakgrunn av dette valgte jeg &
veksle mellom ulike roller (Wadel, 1991). Det var derimot viktig for meg & ikke utnytte min
egen rolle 1 den forstand at den kunne svekke studiens validitet og reliabilitet. Nedenfor

redegjor jeg for min egen forskerrolle, bade under observasjon og intervju.

I forbindelse med observasjonene vekslet jeg mellom flere deltakerroller. Fra & vare ikke-
deltakende observater i noen situasjoner, vekslet jeg til & vere fullt deltakende observater 1
andre situasjoner (Fangen, 2010). Denne vekslingen ble gjort for a sikre best mulig kvalitet pa
datainnsamlingen. En mer bevisst og aktiv forskerrolle kan gi storre uttelling i form av
analytisk kontroll — og dermed okt validitet og reliabilitet (Andersen, 2013). Min posisjon ble
pa mange maéter positiv, men de ulike deltakerrollene bad ogsa pé utfordringer. Utfordringen
ved a vere en fullverdig deltaker kunne fore til at det oppstod vennskapsrelasjoner, og at jeg
dermed ikke gjenga det som egentlig var sant. En slik utfordring var jeg forberedt pa og
unngikk derfor & havne 1 slike situasjoner. En annen utfordring i datainnsamlingen var om

informantene gav meg riktig informasjon, og om de holdt tilbake eventuelle hemmeligheter (i
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negativ forstand). For & unnga dette opptradte jeg pa en profesjonell og redelig mate, slik at
informantene opparbeidet tillitt til meg, samt at jeg forholdt meg objektiv og tok sjeldent
noens parti. Jeg som forsker métte derfor reflektere over hvordan jeg ble oppfattet av andre,
og hvilken betydning dette fikk for resultatet (Thagaard, 2009). De positive sidene ved at jeg
hadde en deltakende rolle gjennom datainnsamlingen var at jeg fikk god innsikt i
organisasjon. Det hendte at personer i organisasjon “glemte” at jeg skulle skrive oppgave om
arrangementet og tok opp sensitiv informasjon som ikke ble nevnt under intervjuet. Slik
innsikt er bortimot umulig for en ikke-deltakende forsker med et datamateriale som bare

baserer seg pa intervju (Fangen, 2010).

En utbredt oppfatning i litteraturen om observasjonsstudier er at forskeren ber oppgi sin
identitet, og at skjult observasjon i mange sammenhenger oppfattes som uetisk. Likevel
fremheves det at skjult observasjon kan forsvares i bestemte situasjoner for a fa frem viktig
kunnskap (Thagaard, 2009). I forkant av studien hadde jeg av strategiske grunner bestemt
meg for & oppgi min identitet under noen observasjoner, men ogsa gjennomfere mer skjulte
observasjoner, nettopp for 4 innhente spesiell informasjon om det utvalgte caset. Apenhet om
forskerrollen er ikke alltid gjennomferbart (Thagaard, 2009). Det gjelder i situasjoner hvor
informantene er anonyme i relasjon til hverandre, og jeg som forsker vil derfor ha en anonym
posisjon pa lik linje med informantene. For det vil vaere unedvendig & oppgi min
forskeridentitet nér observasjonen ikke medforer etablering av kontakter. Under selve
arrangementet hadde jeg rollen som omradeleder pa ett av omradene i1 seksjonen for
publikumsservice. Dermed hadde jeg en anonym posisjon pa lik linje som de andre frivillige
funksjonzrene. Da folte jeg det ble unedvendig & oppgi min identitet til alle jeg snakket med 1
lopet av gjennomferingen. For jeg observerte jo hva andre sa og gjorde gjennom hele
arrangementet. Ved & gjore dette, folte jeg at de jeg snakket med var @rlige og troverdige

overfor meg, og de fikk sagt det de mente. Sensitiv og viktig informasjon ble ikke holdt igjen.

Forhdndskunnskapene mine om arrangementet spilte en vesentlig rolle. Miles og Huberman
(1994) papeker at betydningen av forhandskunnskap kan framstilles ganske forskjellig. Noen
mener at forskere kan misforsta og utvise darlig vurderingsevne fordi de mangler kunnskaper
som gir nedvendig forstéelse og oversikt, mens andre mener at det kan vere en fordel om man
1 utgangspunktet vet lite om det som skal studeres (Andersen, 2013). Pa bakgrunn av mine
forhandskunnskaper om caset var jeg godt forberedt til intervjuene, som gjorde det enklere for

meg & stille gode og fornuftige oppfolgingsspersmal. I tillegg kunne informantene snakke
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med meg som en fullverdig deltaker av arrangementet, noe som gjenspeilet seg i hvordan de
uttalte seg. Informantene brukte flere eksempler fra arrangementet som en utenforstaende ikke
ville hatt noe forhold til og kanskje hatt vanskeligheter med & forsta. Informantene slapp
dermed & bruke tid pa & forklare spesifikke aspekter, da jeg hele tiden skjonte hva de snakket
om. Forhandskunnskapene mine bad ogsa pa utfordringer. Ettersom jeg selv var sdpass godt
inne i prosessen, kunne det faktisk skje at enkelte elementer som andre forskere hadde tatt tak
1, ble oversett pa grunn av min egen forankring i arrangementet. For a unngé dette var jeg
bevisst pa min egen rolle. I enkelte situasjoner tok jeg rollen som totalt utenforstaende,
nettopp for & oppdage mest mulig som kunne ha betydning for studien, men var selvfolgelig

varsom der forkunnskapene hovedsakelig var knyttet til egen erfaring (Andersen, 2013).

4.5 Analyse

Malet med den kvalitative analysen innebarer ofte leting etter sentrale fellestrekk (Sivesind,
1996). For 4 forstd hvordan arrangeren evner a evaluere arrangementet og lere av tidligere
erfaringer for & videreutvikle Holmenkollrennene, har jeg analysert intervjuene for a lete etter
meninger som synes a veare felles eller motstridende 1 utvalget. Intervjuene ble transkribert
umiddelbart etter at intervjuene var gjennomfert. Samtlige intervju er transkribert i detaljform.
Miles og Huberman (1994) understreker viktigheten av & ha en godt transkribert tekst. Hvert
eneste ord som ble sagt under intervjuene ble nedskrevet, nettopp for a minske risikoen for at
verdifull data ikke gikk tapt. Transkripsjonene inneholder derimot ikke pauser, lyder og
ufullstendige ord, som for eksempel “eh” og ”eh”, da jeg betraktet dette som ubetydelig bade 1
forhold til min egen forstaelse av det som ble sagt og informantenes mening med uttalelsene.
Da jeg hadde transkribert alle tolv intervjuene, utgjorde datamaterialet totalt 220 sider med
tekst. Intervjuene ble oppbevart konfidensielt og utilgjengelig for andre pa min personlige PC
sikret med passord. Dette ble gjort for 4 ivareta informantenes anonymitet og ikke minst for a
imegtekomme de forskningsetiske kravene ved et slikt prosjekt. Med hensyn til informantene

vil ikke ramaterialet fra datainnsamlingen vare tilgjengelig i oppgaven.

For a kunne svare best mulig pa studiens problemstilling, ble det lagt vekt pd innsamling av
primerdata. Det innebarer at forstehandsoppfatninger og tanker fra de utvalgte informantene
er primerkilder til tolkning. Likesé ble ogsa observasjoner og dokumentanalyser benyttet som
kilder til tolkning av dataene. Dokumentanalysene betraktes som sekundarkilder, bade som

middel for & innhente fakta om arrangementet, samt knytte informantenes svar opp mot det
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som faktisk star i dokumentene. Sekundarkildene har veert strategidokumenter,
arrangementsplan, organisasjonsplan og evalueringsrapporter. Ut fra et omfattende
datamateriale forsekte jeg & skape et helhetsbilde av evalueringsarbeidet og hvordan
organisasjonen larer av tidligere oppstatte feil. I tillegg vil jeg legge til grunn at min egen
erfaring fra idrettsarrangementer kan ogséa ha bidratt til & skape en bredere og mer helhetlig

forstaelse.

4.5.1 Koding og kategorisering

Etter transkripsjonen bestod datamaterialet av tekst som matte kodes og systematiseres i
kategorier. Malet med kodingen er a bryte ned og forsta teksten, for sa a knytte deler av
teksten opp mot en kategori som igjen skal skape et system (Flick, 2002). I trdd med det
Gronmo (1996) hevder som en hensiktsmessig fremgangsmaéte, ble det utarbeidet et
strukturert kategoriskjema for a systematisere dataen. Den utvalgte teksten ble plassert inn 1
de ulike kategoriene i skjemaet. Kodingen eksisterer pé to nivder, henholdsvis pa forste og

andre niva (Miles & Huberman, 1994).

Tematisk koding

Koding pa ferste niva kan omtales som tematisk koding (Flick, 2002; Grenmo, 2004;
Sivesind, 1996). Studiens tematiske kategorisering ble laget pa bakgrunn av temaer fra
intervjuguiden, i tillegg til temaer som informantene tok opp underveis i intervjuene.
Innledningsvis foretok jeg en dpen koding. Malet med den &pne kodingen var a sikre at jeg
som forsker hadde et &pent sinn og kunne utforske uforutsette og overraskende fenomen,
menstre og sammenhenger (Grenmo, 2004). Dette ble gjort for & unnga at egen forforstaelse
og oppfatning av caset pavirket kodingen. Hvert intervju er analysert og sitater som passet
overens med temaene ble plukket ut og satt inn 1 kategoriskjemaet. Hver setning eller sitat
som kunne relateres til samme tema fikk samme kode. Sitater og tekst som ikke kunne kobles
med kategoriene, ble ikke kategorisert. Likevel opplevde jeg det utfordrende a ikke fjerne for
mye av ramaterialet. Jeg var redd for a miste betydningsfulle elementer ved materialet. Det
ble derfor lagt vekt pé a finne kategorier som passet overens med datamaterialet. Funnene fra
de overordnede kategoriene ble videre gruppert og oppsummert, og satt inn i underkategorier.
Jeg hadde etter hvert utarbeidet en omfattende matrise med velutvalgte kategorier. Jeg valgte
a sette sitatene inn i en felles matrise for alle intervjuene, slik at jeg enklere kunne se
sammenhenger og menstre i informantenes uttalelser. Folgende presenteres et utdrag fra den

tematiske kodingen.

51



Tabell 2: Tematisk koding med kategorier og uttalelser som representerer en kategori.

Kategorier | Arrangementssjef WC Nestleder langrenn Koordinator
WC
Evaluering | Det er evaluering pd alle Viilangrenn laget en | Vi har en samlet

omrader. Evalueringen foregar jo
da etter arrangementet selvsagt.
Og da har vi da laget en mal for
evalueringen, og det er
evaluering helt fra styrenivd, til
administrasjon, til org.ledelse,
seksjonsledere da som evaluerer
innenfor sin seksjon. Og sd har vi
sporreundersokelser til de ulike
gruppene, og sporreundersokelse
til publikum. Og sd samles alt
dette inn til et hoveddokument der
jeg har trukket ut de viktigste
elementene.

stor evaluerings-
rapport. Det tror jeg
alle seksjonene gjorde
ogsd, og det har helt
sikkert WC sentralt
ogsd gjort. Men som
jeg nevnte i stad, sa
foler jeg ikke at den
rapporten vi lager da
blir fulgt opp. Noen
ting har blitt fulgt opp
nd, men jeg savner en
sdnn konkret
tilbakemelding.

evaluering til
slutt, men sa har
vi 0gsd pd en
madte i forhold til
at vi har
seksjonsledermot
er, sa vil jo ogsa
dem fungere som
en evaluering/
Status underveis.

Teoretisk koding

Det neste steget i prosessen var a foreta en teoretisk koding av datamaterialet. Den teoretiske

kodingen, som ikke er altfor ulik den tematiske, bruker det teoretiske rammeverket som

kategorier. Det inneberer at sentrale konsepter ved erfaringsbasert leering og papasselige

organisasjoner utgjor kategoriene. Begge rammehverkene bygger pa fem prinsipper hver som

ble koblet opp mot informantenes uttalelser. Jeg har valgt a fokusere pa utsagn som enten

bekrefter hovedmenster, viser nyanser som kan diskuteres i lys av rammehverkene eller som

kanskje er i strid med det teorien hevder. P4 denne maten ble det enklere a analysere hvorvidt

organisasjonen understotter modellen for erfaringsbasert lering og kan anses som en

papasselig organisasjon. Nedenfor folger et utdrag fra studiens teoretiske koding.

Tabell 3: Teoretisk koding med kategorier og uttalelser som representerer en teoretisk kategori.

Kategorier | Nestleder kombinert | Koordinator WC Arrangementssjef
WC

Opptatt av Jeg er hvert fall av Jeg synes jo at vi erkjenner | Altsd, vi tar jo ikke

sma feil og den typen som prover | en del selv, tror jeg. Jeg tror | folk for a gjore feil,

avvik d se etter feil og vi er ganske dpne om hva vi | men det er jo sann

hvis vi ser at det skjer
en feil, sa griper vi jo
inn og prover d lose
det. Eller hvis det er
noe jeg ser er pd vei
til a ga galt.

kunne gjort bedre. Samtidig
sd forsvarer vi o0ss sikkert
litt hvordan vi gjorde det
fordi vi vet grunner til
hvorfor det ble gjort sann.

mangler. Det er pd en
mdte det a hele tiden
stille de rette
sporsmdlene til de
som har ansvaret
rundt.
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4.6 Kvalitet pa funn og konklusjoner

I et hvert forskningsprosjekt vil det vare essensielt & anvende den metoden som anses a vere
hensiktsmessig i forhold til de resultater som legges frem. Dermed er det viktig a vurdere
studiens funn i forhold til begrepene validitet og reliabilitet. Ytterligere vurderes studiens bruk
av trianguleringer og eksisterende styrker og svakheter i forhold til i hvilken grad studien er

generaliserbar.

4.6.1 Triangulering

Nar man anvender mer enn én teori eller metode brukes begrepet triangulering (Flick, 2002;
Patton, 1990; Yin, 2014). I kvalitative studier kan en triangulere ved & sammenligne ulike
typer data fra flere forskjellige innsamlingsmetoder. Denne studien benytter bade intervju,
observasjon og dokumentanalyse. Trianguleringen bestar av dybdeintervjuer, observasjoner
for, under og etter arrangementet, 1 tillegg til evalueringsrapporter, strategiske planer,
arrangements- og organisasjonsplaner. Datatrianguleringen er med pé a styrke datamaterialet.
Studien benytter ikke bare datatriangulering, men ogsa teoritriangulering. En kombinasjon av
erfaringsbasert leering og papasselige organisasjoner har bidratt til en bredere forstaelse av
hvordan arrangeren arbeider for & gjennomfore og videreutvikle et godt arrangement. Slik
triangulering, bade av teori og data, kan hevdes a bidra til a styrke studiens validitet og

reliabilitet.

4.6.2 Reliabilitet og validitet

Studiens reliabilitet og validitet er avgjerende faktorer for vurdering av studiens resultater.
Begrepene innebarer & kunne stole pa at resultatene er troverdige og gyldige. Alt som kan
gjores for at resultatene blir til 4 stole pa, ber gjares. Derfor md enhver forsker vere @rlig,
redelig, grundig, objektiv, saklig og ikke minst fortelle sannheten i sitt forskningsarbeid
(Wormnees, 1996). I litteraturen om casestudier trekkes begrepene frem som kriterier for
bedemmelse av kvaliteten pd forskningsdesignet (Yin, 2014). Reliabilitet og validitet har sterk
tilknytning til hverandre, men de er imidlertid ikke avhengige av hverandre. Det er mulig at

resultater er reliable, men ikke valide, og omvendt (Andrew et al., 2011).

Begrepet reliabilitet omhandler forskningsresultatenes troverdighet og pélitelighet, om
resultatene er til a stole pa (Johannessen et al., 2004; Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard,

2009; Thomas et al., 2005). For & unnga det motsatte, var jeg som forsker oppmerksom pa a
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minimere mulige feilkilder som kunne bidra til & pavirke resultatene negativt, og dermed
fremstd som upélitelige. Reliabiliteten pavirkes gjennom tre steg. Det forste steget relateres til
utforelsen av intervjuet, for eksempel om det stilles lukkende spersmal og ledende spersmal.
Det andre steget dreier seg om transkriberingen, hvor viktigheten av 4 vare neyaktig i
skriftlig gjengivelse av lydopptaket poengteres. Det tredje steget knyttes til selve analysen, og
hvor neyaktig den er (Kvale & Brinkmann, 2009). Under intervjuet var jeg opptatt av 4 stille
spersmdl som hverken var altfor ledende eller lukket. I starten stilte jeg mer &pne sporsmal,
slik at informantene skulle fole seg trygge. Ved & gjore dette opplevde jeg at informantene ble
mer trygge pa seg selv og fikk snakke om det de mente var essensielt i forhold til temaene.
Hvert tema 1 intervjuguiden startet med apne speorsmal. Etter hvert som intervjuet pdgikk stilte
jeg litt vanskeligere og detaljerte spersmal, ikke lukket, men mer ledende. Ledende sporsmal
ble stilt da det var spesielle elementer jeg onsket svar pa. Transkriberingen var 1 stor grad
preget av ngyaktighet. Hvert ord som ble sagt gjennom intervjuene ble skrevet ned. Det var
bare pauser med ord som “ehh” ”hmm” som ble utelatt. Dette ble gjort da ordene ikke hadde
noen spesiell betydning for uttalelsen. Pausene ble likevel tatt med i betraktningen, da

pausene kunne vaere indikasjoner pa usikkerhet.

Ettersom studien benytter seg av intervju og observasjon som metode, vil det uten unntak
vare usikkerhet rundt feilkilder. Uttalelser og situasjoner kan oppfattes annerledes av meg
enn for informantene og de som ble observert. For a begrense muligheten for feilkilder ble
alle intervjuene tatt opp med bandopptaker og feltnotater ble skrevet under observasjonene.
Informantene fikk ogsa lese gjennom deres uttalelser for & unnga eventuelle misforstéelser og
feiltolkninger. En sentral faktor som pavirket informantenes svar gjennom intervjuene var
hvorvidt informantene hadde forberedt seg. For & sikre meg godt forberedte informanter,
sendte jeg i forkant et informasjonsskriv om studien og tema for intervjuet. Jeg valgte & holde
tilbake intervjuguiden, slik at informantene ikke i detalj kunne planlegge sine svar. Det var
viktig for meg a fa frem svar som falt naturlig inn for informantene. Generelt sett opplevde
jeg at informantene var godt forberedt til intervjuene, gav troverdige svar og holdt ikke tilbake

sensitiv informasjon. Jeg merket derimot at noen var bedre forberedt enn andre.

Begrepet validitet knyttes til studiens gyldighet (Thagaard, 2009; Yin, 2014). I
samfunnsforskningen dreier validitet seg om hvorvidt en metode er egnet for & underseke det
den skal undersgke (Kvale & Brinkmann, 2009). Ettersom jeg i denne studien ensket &

undersoke evalueringsarbeidet av WCNH 2013 og hvorvidt arrangeren understetter teoriene
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om erfaringsbasert laering og papasselige organisasjoner, var jeg avhengig av a velge en
metode som apnet for tolkninger. Det kan vaere vanskelig a fastsla om forskning pa
evalueringsarbeid ved et idrettsarrangement, hvor studien har gjort et forsek péd & avdekke
elementer i en prosess, faktisk viser et godt bilde av virkeligheten. Studien er blant annet
kvalitativ, uten klare og tydelige malevariabler, og evalueringsarbeid har ingen fasitsvar.
Derfor vil det eksistere en viss grad av usikkerhet omkring hvilke indikatorer og variabler
som bor vektlegges. Elementer og indikatorer fra teorien ma vektlegges, i tillegg til at jeg som
forsker ma legge til grunn de elementer og synspunkter informantene anser som vesentlige i

forhold til temaet. Informantenes vinklinger tolkes opp mot teorien.

Da resultatene ved kvalitativ forskning knyttes til tolkning, vil det alltid veere spersmalstegn
ved studiens validitet og reliabilitet. Selv om informantene hadde ulike syn pa enkelte temaer,
ble det uttrykt en felles oppfatning av sentrale elementer i organisasjonen. Pa bakgrunn av de
elementer og faktorer som er diskutert ovenfor, anser jeg resultatene som er funnet og
metoden som er brukt som reliabel og valid. En styrke ved casestudier er at forskeren i kraft

av omfattende og detaljert kunnskap oppnér hey grad av validitet (Andersen, 2013).

4.6.3 Generalisering

Generalisering handler om hvorvidt resultater i1 studien er overforbare til lignende situasjoner i
andre organisasjoner, som for eksempel andre arrangementsorganisasjoner. Kvalitative studier
bestar som oftest av relativt sma utvalg og lar seg dermed ikke generalisere i like stor grad
som kvantitative studier hvor utvalgene er storre (Kvale & Brinkmann, 2009). Andersen
(2013) papeker ogsa at generalisering er en av utfordringene ved casestudier. I utgangspunktet
er ikke generalisering et mél i egen forstand, men studien ensker & gi en forstaelse for hvordan
den utvalgte organisasjonen evaluerer sitt arrangement. Likevel kan det hevdes at resultatene
kan overfores til lignende arrangementsorganisasjoner som gnsker & videreutvikle sine
arrangementer gjennom grundige evalueringsprosesser. Jeg vil ogsa pasté at studien har en
relativ teoretisk generalisering ved at teoriene om erfaringsbasert laering og papasselighet
tydeliggjor hvordan organisasjoner kan bygge pa tidligere erfaringer og utnyttelse av sma feil
for fremtidig suksess. Tiln@rmingene har stor relevans for organisasjoner som tilstreber
kontinuerlig utvikling (Andersen, 2009). Derfor kan en fastsla at organisasjoner som bygger
pa flere av de samme prinsippene som teoriene trekker frem, kan bruke disse til & forme sin

egen organisasjon, enten det er 1 forbindelse med et arrangement eller ikke.
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4.7 Etiske vurderinger

De etiske aspektene ved kvalitativ forskning spilte en sentral rolle i forhold til de valgene jeg
gjorde 1 lopet av forskningsprosessen. Den nasjonale forskningsetiske komité har utarbeidet
normer for vitenskapelig redelighet, som enhver forsker er pdlagt 4 folge. Det var spesielt fire
problemstillinger jeg matte ta stilling til; samtykke, fortrolighet, konsekvenser og min egen
forskerrolle. Metodelitteraturens retningslinjer vedrerende disse problemstillingene er ikke
endelige regler for hvordan jeg skal opptre og er i stor grad situasjonsavhengige (Kvale &
Brinkmann, 2009). Studien baserer seg som nevnt bade av intervju og observasjon. Etiske
dilemmaer er til stede i all forskning, men i observasjonsstudier vil de kanskje oppleves mer
betydningsfulle, nettopp fordi forskeren kommer sé tett pa forskningssubjektene (Fangen,
2010). Etiske implikasjoner ved &pen eller skjult observasjon er et omdiskutert tema. Det er
en utbredt oppfatning at forskeren ber oppgi sin identitet (Thagaard, 2009), men at man
kanskje ikke oppnar optimal innsikt og informasjon ved a identifisere seg selv i alle
situasjoner. Derfor har jeg i denne studien vekslet mellom skjult og &pen observasjon. Dette
gjores for 4 ivareta at de studerte oppferer seg normalt og snakker om evalueringsarbeidet slik
de vanligvis gjeor. Ulike deltakerroller og problemstillinger tilknyttet dette ble diskutert i
kapittelet om forskerrollen (s. 49).

Forskningsprosjektet har ingen forsekspersoner med aktiv deltakelse som vil vare utsatt for
noen form for risiko eller betydningsfulle konsekvenser. Jeg er derimot pa jakt etter personers
opplevelser og erfaringer fra arrangementet. Derfor stilles det ikke like store krav til
deltakernes informerte og frie samtykke, som det ville gjort ved en studie som forutsetter
aktiv deltakelse og mulige risikofaktorer. Likevel er det viktig for meg & ha respekt overfor
informantene og bevare deres ensker. Jeg som forsker har arbeidet ut fra en grunnleggende
respekt for menneskeverdet (Wormnaes, 1996). I forkant av intervjuene fikk informantene
tilsendt et informasjonsskriv (vedlegg 1) om prosjektets formal og anonymitet, samt en
samtykkeerklering (vedlegg 2) hvor de ble informert om at de nar som helst kunne trekke
tilbake sitt samtykke til deltakelse. Samtykkeerklaeringen ble underskrevet for intervjuene ble
satt 1 gang. For datainnsamlingen startet, ble prosjektet sendt inn til Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) for godkjenning. Studien ble godkjent mot at noen
endringer ble gjort. Endringene ble tatt til folge og sendt inn til NSD. En slik godkjennelse ble
ansett som en bekreftelse pa at prosjektet fulgte retningslinjene fra NSD angdende

taushetsplikt, oppbevaring av data og personvern.
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5.0 Empiriske funn og diskusjon

Innledningsvis presenteres og diskuteres evalueringsprosessen, hvordan Skiforeningen
sammen med seksjonene evaluerer arrangementet, for arrangeren etter hvert blir koblet opp
mot teoriene om erfaringsbasert laering og papasselige organisasjonen. Malet med kapittelet er
a belyse om arrangeren evner & lere av feil og utnytte feilene pa en intelligent méte, og om

organisasjonen kan anses & vare en papasselig organisasjon.

5.1 Evalueringen av World Cup Nordisk Holmenkollen 2013

Arrangeren evaluerte arrangementet pa alle nivéer, helt fra styreniva og administrasjon til
seksjonsledere som evaluerte innenfor sine omrader. Evalueringen var forbedret fra fjoraret
og ble omtalt som mer profesjonalisert ved at den sentrale ledelsen hadde laget standardiserte
skjemaer for evalueringsrapportene. Det ble ogsé gjennomfort sperreundersokelser bdde blant
publikum og egne frivillige ledere. Organisasjonen hadde satt seg klare mél og evaluerte
deretter. Arrangeren evaluerte ogsd med kommunen, som til daglig sitter i Holmenkollen og
har mye driftsansvar. Arrangementssjefen i WC hadde det overordnede ansvaret for
evalueringen og var ansvarlig for & samle alle evalueringsrapportene i et felles
hoveddokument. De ulike nasjonene og deres delegasjoner leverte ogsa rapporter gjennom
FIS pa hvordan de opplevde arrangementet, i tillegg til at FIS leverte sine offisielle TD-
rapporter fra de forskjellige idrettsgrenene. FIS sin TD-rapport er en evaluering av minst 20
konkrete punkter som ogsa gir forbedringsforslag til neste arrangement. Pa grunn av studiens
omfang og begrensninger fokuserer studien i hovedsak pa hvordan Skiforeningen i samarbeid
med seksjonene/omradene evaluerer arrangementet, naermere bestemt langrenn, hopp og

kombinert, publikumsservice og World Cup-avdelingen i Skiforeningen.

5.1.1 Evalueringsprosessen

Arrangeren av WCNH har et stort fokus pé evaluering, forst og fremst i etterkant av
arrangementet. P& spersmal om arrangeren hadde noen form for evaluering, fokuserte de aller
fleste informantene pé evalueringen som skjedde i etterkant. Sveert fa ytret at de hadde noen
form for lepende evalueringer helt fra planleggingsfasen til arrangementets slutt, men at de pa
en mate hadde evalueringer i gjennomferingen hvor arrangeren gjorde justeringer underveis
hvis de oppdaget at noe ikke var som det skulle. Uttalelsen til rennlederen i langrenn gir et

godt bilde pa hvordan arrangeren evaluerer seg selv 1 gjennomferingen:
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Jeg tror ikke vi evaluerer oss selv under planleggingsfasen, bortsett fra at vi lopende
gjennomgar vdre planer, kvalitetssikrer, ogsa med FIS og Teknisk Delegert. Men sa gjor
vi jo selvfolgelig det under arrangementet, uten at vi gjor det formelt. Under
arrangementet har vi lopende jurymeter, faktisk minst 3 hver dag, et tidlig morgen, et en
time for start og et etter rennslutt. Da gar vi jo gjennom bdde plan og evaluerer dagen,
evt. justerer for neste dag. Det er klart hvis det er ting som vi snapper opp der fra dag til
dag som er ikke sann som det burde veere, sd gjor vi jo noe med det, men uten at vi kaller
det en evaluering. Altsd, vi evaluerer jo eller vi fanger jo opp de tingene som vi mener
ikke er optimalt, og sa gjor vi noe med det underveis for d bedre de til neste dag eller
neste time for den del. Men jeg tror ikke vi selv er ryddige nok til d kalle det for en
evaluering. Det er mer sann justeringer underveis. Sd det er ikke noen formell evaluering
hvert fall. Men vi summerer jo opp hver eneste dag (Rennleder langrenn).

Selv om arrangeren ikke hadde noen formell evaluering 1 gjennomferingsfasen, tydeliggjor
rennlederen at organisasjonen faktisk evaluerte seg selv underveis i arrangementet.
Arrangeren oppdaget elementer som ikke fungerte optimalt og diskuterte hva de kunne gjore
for a utbedre feilen til neste dag. Det skrives hverken rapporter eller referater, men involverte
personer satt rundt et bord hvor dem muntlig ble enige om hva de matte justere og utbedre.
Flere av informantene stottet en slik tilneerming og hevdet at de til en viss grad hadde

prosesser som kunne anses som evaluering.

I etterkant av arrangement hadde arrangeren en omfattende evalueringsprosess hvor de bide
evaluerte seg selv og ble evaluert av flere andre akterer. Seksjonene og Oslo kommune leverte
erfa-rapporter og FIS leverte offisielle TD-rapporter. Erfa-rapporten forklares nedenfor.
Skiforeningen mottok ogsé evalueringer fra de ulike nasjonene som understreket hvordan
malgruppene, utevere og presse/media opplevde arrangementet. De evaluerte pa flere
omrader. Alt fra overnatting, transport og loyper til mer tekniske elementer. P4 denne méaten
fikk arrangeren evaluert arrangementet pa alle omrdder. Skiforbundet skulle 1 utgangspunktet
ogsa levere evalueringsrapport, men denne rapporten dukket aldri opp. Arrangementssjefen i
Skiforbundet uttalte at de som alle andre leverte en skriftlig erfa-rapport hvor de summerte
opp de store linjene. Videre ble det hevdet at denne rapporten ble levert senest ti dager etter
arrangementets slutt. Det skulle derimot vise seg at denne rapporten aldri ble levert, noe som
ble bekreftet av bade Skiforeningen og til dels arrangementssjefen selv. Arrangeren
gjennomforte videre sperreundersgkelser av bdde publikum og egne funksjonzrer.
Undersokelsen av egne frivillige ledere kartla hvordan de opplevde det & vere leder under
arrangementet, hvor de ble spurt om alt fra om de mottok tilstrekkelig informasjon i forkant,
nok frivillige, samarbeid med ulike akterer, til om de opplevde & ha den nedvendige

beslutningsmyndighet. Sperreundersekelsen av publikum gjorde at arrangeren fikk skriftlige
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tilbakemeldinger pa hvordan publikum opplevde arrangementet, bade positivt og negativt.

Evalueringen fikk dermed dekket de aller fleste aspektene ved arrangementet.

Erfa-rapportene

Kort tid etter arrangementet fikk hver seksjon i1 organisasjonen som oppgave a levere en erfa-

rapport. For forste gang hadde Skiforeningen utarbeidet en felles mal som seksjonene skulle

rapportere tilbake i. I den forste delen evaluerte seksjonene organisasjonsmodellen,

samarbeidsforholdet internt og med andre seksjoner/omrader, kontakten med publikum,

utevere, media, sponsorer, VIP eller andre malgrupper, og vurderte samarbeidet og stetten fra

arrangerens sentrale administrasjon. I de to folgende delene tok seksjonene tak i

forbedringspunkter og elementer som de mente var viktig 4 ivareta og viderefore med tanke

pa arrangementet i 2014. Til slutt gjorde seksjonene en samlet vurdering med utgangspunkt i

egne og organisasjonens mal. Nedenfor presenteres en tabell som tydeliggjor hovedpunktene

fra erfa-rapportene til hopp/kombinert, langrenn og publikumsservice.

Tabell 4: Utdrag fra omridenes/seksjonenes evalueringsrapporter - arrangementets sterke og svake sider.

Styrker

Svakheter

Langrenn

- Fulgt malen for evalueringsrapporten.
- Opptatt av & forbedre egne detaljer.

- Kompetente frivillige, lite utskiftning.
- Samarbeid med seksjoner fungerte bra,
men enkelte bedre enn andre.

- Bra samarbeid internt og med admin,
men involveringsbiten kunne veert
bedre.

- Dokumenterer og ivaretar detaljplaner
som underlag for senere &r.

- TV-bilder ble dokumentert.

- P& bakgrunn av evalueringen, tidlig i

- For kort tid mellom evelser.

- Arenaforberedelser i samspill med admin,
Skiforbundet og kommunen fungerte ikke
tilfredsstillende.

- Mangelfull sneplan.

- Vakthold i marka fungerte ikke.

- Patent for bytting av reklame.

- Organisasjonsmodellen er for stor og
kompleks med uklare ansvarsomrader.

- Dérlig kontrollering av akkrediterte ved
matstasjoner (langesonen).

gang med planer for 2014.

Hopp og kombinert | - Grundig og omfattende - Ikke fulgt malen for evalueringsrapporten.
evalueringsrapport. - Vanskelig & sammenligne de ulike
- Dokumentert meteplan og seksjonene hos hopp pa grunn av ulik
gjennomfoeringsplan. struktur.
- Opptatt av detaljer. - Overordnede forbedringspunkter; mixed

- Laerer av egne feil, og slar tilbake mot
dem (evakuering).

zone, premieseremoni hopp, evakuering
hoppbakken, oppvarmingstelt for utevere,
bakkemannskap og akkreditering.

Publikumsservice

- Fulgt malen for evalueringsrapporten.
- Opptatt av detaljer.

- Lite utskiftning av frivillige med
lederansvar.

- Manglende helhetsoversikt.

- Darlig informasjon fra admin.

- Darlig samarbeid pé tvers av seksjoner.
- Savner ovelser pa ulike scenarier og
problemlosning.

- Billetter/billettstruktur.
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Bade forbedringspunkter og elementer som er viktig a ivareta ble rapportert, noe som legger
grunnlaget for at arrangeren evner & lere av feilene og videreforer styrkene ved
arrangementet. P4 denne maten evner organisasjonen & opprettholde og eventuelt lofte
arrangementet opp pé et hagyere niva. Den sentrale ledelsen i Skiforeningen var likevel ikke
helt forneyd med utformingen av rapporten og kort tid etter at rapportene fra 2013 var levert,
utarbeidet de en ny og forbedret mal for 2014. Skiforeningen stod som hovedansvarlig for
evalueringsarbeidet og alle rapportene ble sendt inn til dem. Kort tid etter at rapportene var
levert, ble alle seksjonslederne kalt inn til et felles mote hvor evalueringspunktene ble
gjennomgétt. Videre hadde Skiforeningen egne mater med seksjonene hvor de gjennomgikk
utfordringer tilknyttet det enkelte omradet. Arrangementskoordinatoren i WC hadde blant
annet flere mater med publikumsservice 1 forhold til utbedring av billettene, som var et eget
forbedringspunkt i rapporten til publikumsservice. Det virker som om arrangeren tar
evalueringen pa alvor, selv nar arrangementet opplever suksess. Selv om arrangeren har gode
ambisjoner med evalueringsarbeidet, er det likevel ikke alle som klarer & folge dette opp. Det

er en del avvik i forhold til pdpasselighet, noe som diskuteres 1 folgende avsnitt.

Oppfolging av evalueringsrapportene

Gjennom samtalene med informantene ble det papekt at Skiforeningens administrasjon samlet
inn evalueringsrapportene og trakk ut de viktigste punktene fra hvert omrade.
Arrangementssjefen i WC hadde hovedansvaret for innsamlingen og gjorde mye av jobben
med a samle alle punktene i et hoveddokument, men delegerte naturligvis ogsé en del til
prosjektlederen og koordinatoren. Ettersom arrangementssjefens engasjement gikk ut
sommeren 2013, hadde ikke lederen oversikt over hvordan den videre oppfelgingen foregikk.
Den avgétte lederen regnet likevel med at oppfelgingen fortsatt pagikk da intervjuet ble
gjennomfort 1 oktober. Planen var & folge opp store deler av evalueringen pa hesten.
Koordinatoren i WC péapekte at de skulle samle alt i et erfaringsskjema, folge opp punktene
og sette de i kategorier (radt lys, grent lys), slik at kritiske saker ble fulgt opp samtidig som
arrangeren hadde kontroll pa alle punktene. Gjennom samtalene med de andre informantene
kom det frem at oppfelgingen ikke hadde vert like bra som arrangementssjefen antydet. Bade
langrenn og publikumsservice ytret misngye med evalueringen. Rennlederen i langrenn hadde
for eksempel ikke sett en samlet rapport, hvor essensen fra alle rapportene var trukket frem.
Rennledelsen i langrenn folte ikke at de hadde fatt noen ordentlig tilbakemelding pé sin
rapport. Noen punkter ble fulgt opp, men de savnet en skriftlig tilbakemelding. Oppfelgingen

vil bli utdypet og diskutert i avsnittet motvilje mot & forenkle, i lys av teorien om pépasselige
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organisasjoner. Det kan hevdes at arrangeren har hatt en forenklet holdning til selve
oppfelgingsarbeidet. Folgende vil organisasjonen kobles opp mot det teoretiske rammeverket

hvor flere av evalueringspunktene og utfordringene ved evalueringsprosessen diskuteres.

5.2 Palitelig erfaringsbasert lzering i WC-organisasjonen

Kapittelet har til hensikt & belyse og diskutere om arrangeren av WCNH evner a utnytte sméa
feil pa en intelligent mate. Nar feil og mangler identifiseres og utnyttes som leringspunkter i
en prosess, kan de anses som intelligente feil (Sitkin, 1992). De fem kriteriene 1
leeringsmodellen er avgjerende dersom arrangeren ensker & lere pélitelig av tidligere erfaring.
Pélitelig lering er et resultat av pdpasselighet. En arranger som hverken har utarbeidet et solid
planverk eller gjennomfert en evaluering av arrangementet, vil heller ikke evne 4 ha klare
forventninger om hva som kan skje 1 gjennomferingen. Det vil fore til at organisasjonen ikke
evner a justere avvik og feil 1 tide. I et stort idrettsarrangement hvor tidsfaktoren er presset, er
man avhengig av at justeringer og beslutninger tas kjapt. Mangel péa endringer i planverket vil
fore til at arrangeren sjeldent toyer sine grenser og har dermed mindre muligheter for & utvikle
seg som arranger. Mangel pa et godt planverk og effektive evalueringsprosesser kan medfere
storre risiko 1 selve gjennomferingen. Arrangeren ma ha en bevisst og aktiv holdning til
handlinger og resultater, og sist, men ikke minst, ma individene i organisasjonen kjenne

handlingsfeltet de opererer i godt nok, slik at papasselig leering er mulig.

Arrangeren av WCNH er en lerevillig organisasjon som erkjenner at de stadig laerer nye ting,
og det ble tydeliggjort hvor viktig erfaring er i forhold til leering. Organisasjonen evner a ta
tak 1 utfordringer som de erfarer og ikke minst leerer av dem, slik at feilene unngas i
fremtiden. Informantene erkjente at man aldri blir utleert som arranger og at de ma vere apne
for 4 endre ut ifra det de leerer og erfarer. Folgende knyttes organisasjonen opp mot de fem

kriteriene 1 Sitkins (1992) leeringsmodell.

5.2.1 Identifisering av feil er et resultat av godt planlagte handlinger
God planlegging og gjennomtenkte handlinger er sentrale suksesskriterier for & gjennomfere
et vellykket arrangement. For det forste vil gode planer minske graden av feilmarginer, og for

det andre vil et godt planverk utvikle klare forventninger som kan bidra til effektive
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evaluerings- og laeringsprosesser. Arrangeren av WCNH er avhengig av & planlegge godt for

a gjennomfore arrangementet pd det niviet som kreves.

Det generelle inntrykket er at organisasjonen planlegger godt, helt fra evalueringsrapportene
ble levert inn etter endt arrangementet og frem mot arrangementet aret etter. Leder i
publikumsservice hevder folk ville blitt overrasket hvis de visste hvor mange timer de
frivillige legger ned, forst og fremst knyttet til planleggingen av arrangementet. Arrangeren
leerer av feil og planlegger med nye tiltak for a unngé de i fremtiden. Den sentrale
administrasjonen i Skiforeningen har de siste arene utarbeidet et omfattende planverk
bestdende av organisasjonsplan, strategiplan og arrangementsplan. Da arrangementssjef for
WC 2013 kom inn i organisasjonen i etterkant av ski-VM 1 Oslo 2011, ble det satt et storre
fokus pa & utarbeide et bedre planverk, noe arrangementssjefen hevdet organisasjonen

manglet:

Du kan jo ofte gjore det samme som i fjor og hape pd at alle husker hvordan ting ble
gjort i fjor. Men nd fokuserte jo jeg litt mer pd det skriftlige, og prove d fd en god
forstaelse, fa en enda bedre forstaelse av hva oppgavene bestdr av og la igjen en del
dokumenter. Og brukte litt tid pa det da. Jeg vil si at det ble en litt mer proff
organisasjon da, med mindre risiko for a glemme ting (Arrangementssjef WC).

Sitatet ovenfor tydeliggjor hvordan arrangementssjefen opplevde at organisasjonen gjorde
mye av det samme som é&ret for, basert pa erfaringer og hva de husket. Dette syntes
arrangementssjefen var litt for risikabelt og fokuserte derfor mer pé skriftlige planer.
Planverket har vert og er et verdifullt oppslagsverk for tidligere og fremtidige arrangementer i
Holmenkollen. @kt fokus pé det skriftlige, og ikke bare spille pé tidligere erfaringer og
hukommelse. Det er fort gjort & glemme ting nér det er et helt ar til neste arrangement.
Arrangementssjefen introduserte resten av organisasjonen for prosjektstyringsverktoyet
Kaizit, som er et digitalt verktey hvor arrangeren legger inn alle mulig oppgaver 1
planleggingsfasen med tilherende ansvarlig person. P4 den maten kan ledelsen holde oversikt
over fremdriften i de ulike oppgavene og raskt gripe fatt i eventuelle forsinkelser og
utfordringer, da hver oppgave kan knyttes til en ansvarlig person. Utover de overordnede
planene har organisasjonen mer detaljerte planer, noe som flere informanter fremhevet i sine
intervjuer. Sitatene nedenfor er uttalelser fra administrasjonen i Skiforeningen som fremhever

deres fokus pa ulike planer:
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Vi har jobbet mye med beredskapsplaner og HMS og litt forskjellig som nd er
nodvendig da i disse dager, sd det er kanskje litt disse omrddene som ble litt
annerledes enn det hadde veert for... Vi har jo ogsd risikoanalyse og tar det opp i
ledermater og gdr gjennom med de ulike seksjonene da (Arrangementssjef WC).

Vi har en snoproduksjonsplan som gjor at man produserer ekstra sno for d pda en mdte
veere sikker pa at vi har nok, sa vi legger opp depoter (Prosjektleder WC).

Vi har evakueringsplaner og planer for hva som skal gjores hvis det skjer noe, sdanne
store ting (Funksjoncerkoordinator).

Sitatene understreker at arrangeren innehar et omfattende planverk knyttet til arrangementet,
alt fra beredskapsplaner og evakueringsplaner, til risikoanalyse, sneproduksjonsplan og
planverk knyttet til HMS og sikkerhet. Planverket bidrar til & skape klare forventninger om
hva arrangeren kan vente seg i gjennomferingen, samtidig som det medvirker til at flest mulig
1 organisasjonen kan vere i forkant av situasjoner som béde er kjente og ukjente. Arrangeren
er forberedt pd at alt nedvendigvis ikke gar etter planen og at de da har planlagte lesninger for
hvordan man skal handtere det som skjer. Bade langrenn, publikumsservice, hopp og
kombinert er flinke til & diskutere mulige hendelser som kan skje under arrangementet. Som
oftest er det scenarier av negativ art som frontes, slik at de frivillige er forberedt pa hendelser
som kan pavirke arrangementet negativt og dermed vet hvordan man skal takle situasjonene.
Rennleder i hopp og kombinert nevnte for eksempel at ledelsen pleier & arrangere ulike “table
top”-gvelser for sine frivillige. Arrangementssjefen 1 Skiforbundet hevder at WCNH er den
eneste arrangeren i det norske World Cup-sirkuset som har praktisert sdkalte "table top™-

gvelser, hvor man sitter 1 et rom med involverte parter og trener pd ulike scenarier.

Tidlig 1 planleggingsfasen utarbeidet seksjonene meteplaner frem mot arrangementet. I forste
omgang hadde seksjonene feerre moter, mens det etter hvert ble hyppigere meoter da det
narmet seg giennomforing. Lederen i publikumsservice tydeliggjer nedenfor hvordan

organisasjonen gker intensiteten den siste uka for arrangementet:

Hver dag den siste uka for World Cup har alle seksjonsledere mater her oppe. Da blir
planer gdtt gjennom til enhver tid. Hvor langt vi er kommet? Hva vi md gjore neste
dag? Om det er snomdking, om vi har nok folk, etc. Det blir altsa gatt giennom hver
eneste dag. Vi sitter da her et par timer. Det er da mandag, tirsdag, onsdag, torsdag
og fredag (Leder publikumsservice).

Sitatet viser at organisasjonen arrangerte seksjonsledermeter hver eneste dag den siste uka,
nettopp for & ha kontroll p alle omrader og eventuelt ta tak i lose trdder som dukket opp.

Seksjonsledermeter er meter for alle seksjoner og omréder 1 organisasjonen, hvor lederen
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representerer sitt omréde. P4 enkelte moter deltar ogsé andre sentrale akterer som politi,
sanitet, Oslo kommune etc., mens det er Skiforeningen som leder metene. Motene er et forum
hvor de ulike omradene har mulighet til & fronte egne utfordringer, samtidig som den sentrale
administrasjonen fér en statusoppdatering fra seksjonene. Underveis i gjennomferingen ble
det ogsa avholdt seksjonsledermeter, henholdsvis bdde morgen og ettermiddag.
Koordinatoren 1 WC trakk ogsa frem arrangerens dag-til-dag plan som bidro til at arrangeren
hele tiden hadde oversikt over alt som skjedde 1 gjennomferingen, og poengterte at det er

absolutt alt som skjer i arenaen, helt fra portene apner til de siste nasjonene reiser hjem.

I etterkant av arrangementet foretar seksjonene en grundig evaluering bade av seg selv og
grensesnitt mot andre tilknyttet arrangementets planlegging og gjennomfering. Med en slik
omfattende evalueringsprosess har arrangeren et godt utgangspunkt for den videre
planleggingen frem mot neste ar. Evalueringen legger pa en méate grunnlaget for det
planverket som skal legges for neste sesong og kan dermed bli vurdert som en indirekte
pavirkning til den kommende planleggingsprosessen. Rennleder i hopp og kombinert
bekrefter dette gjennom sine intervju. Det ble papekt at evalueringsrapportene fungerer som
en oppslagsbok i1 planleggingsfasen. Rapportene kan derfor hevdes & vare et verdifullt
supplement i planleggingen. Bade langrenn og hopp er flinke til a lete frem rapporten fra
fjoraret nar de gar i gang med planleggingen for nytt arrangement, mens publikumsservice
ikke er like bevisst pa det og har kanskje en tendens til & glemme rapporten. Skiforeningen har
heller ikke vaert dyktig nok til & felge opp seksjonenes evalueringsrapporter. Langrenn var
som nevnt tydelig misforneyd med tilbakemeldingene pé deres rapport. De hadde ikke mottatt
noen skriftlig tilbakemelding og satte spersmalstegn ved Skiforeningens oppfelgingssystemer.
Publikumsservice ytret ogsd misneye med oppfelgingen og synes administrasjonen gjor for
lite om sommeren nar Skiforeningens ansatte tilsynelatende har bedre tid og mindre travle
dager, samtidig som administrasjonen krever for mye av de frivillige lederne. Skiforeningen
pa sin side innremte at de ikke klarte & folge opp den gode evalueringen like profesjonelt som
de onsket, men at det skyldes utfordrende rammeforhold, spesielt i forhold til gkonomi og
ansettelse av ny arrangementssjef. Likevel kan den manglende oppfelgingen ha fort til at

viktige momenter i evalueringen ikke ble tatt godt nok tak i frem mot arrangementet i 2014.

5.2.2 Usikkerhet om utfallet av handlingene, noe som er erkjent
Planer gir visse forventinger om utfallet, men det vil fortsatt herske en viss usikkerhet rundt

utfallet. Kjennetegnet vektlegger at det ma vaere usikkerhet rundt utfallet av de planlagte
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handlingene som gjores, og at dette ma vere erkjent (Sitkin, 1992). Dette m4 arrangeren av et
World Cup tenke gjennom og kjenne til. Nar Skiforeningens administrasjon sammen med
seksjonene har utarbeidet diverse planer og trener pa mulige scenarier som kan skje under
arrangementet, skaper dette forventninger for hva utfallet blir. Likevel ma bade Skiforeningen
og de frivillige erkjenne at planene og treningen pé ulike gvelser kan avvike fra forventet
resultat. God planlegging er ikke nok. For at man skal dra nytte og lare av feil, ma utfallet av
handlingen vere usikker. Feil som er svert forutsigbare er ikke intelligente” fordi de ikke gir
grunnlag for & endre fremtidig oppfersel, da ingen ny informasjon ble skapt gjennom

opplevelsen av feilen (Sitkin, 1992).

Selv om organisasjonen planlegger godt og har stor tro pa det de gjor, er arrangeren ogsa
observant pa usikkerhetsmomenter som kan inntreffe. Det at ting ikke alltid gar etter planen er
en naturlig aksept, noe arrangeren har opplevd gjennom & arrangere Holmenkollrennene alle
disse arene. Selv om organisasjonen lgser saker fra fjordret, betyr ikke det at man ikke far nye

utfordringer aret etter, noe koordinatoren i WC konstaterer 1 sitatet nedenfor:

Selv om man loser nesten alle saker fra i fjor, sd vil ikke det si at man ikke far nye
saker neste dr, for det skjer alltid uforutsette ting, og nye ting (Koordinator WC).

Koordinatoren poengterer at organisasjonen hvert eneste ar star ovenfor nye uforutsette
situasjoner under arrangementet. Dette underbygges av andre informanter, blant annet av
prosjektlederen som med sin erfaring pa over 20 ar ikke har opplevd en eneste vinter som er
lik. Det har ofte oppstétt akutte situasjoner som arrangeren i utgangspunktet ikke hadde
planlagt for. Prosjektlederen tydeliggjorde at uansett hvor mye evaluering de gjorde i etterkant
av arrangementet 1 2013, er det ikke gitt at de far til det samme aret etter. Derfor diskuterer
arrangeren pd forhdnd hvilke mulige hendelser som kan inntreffe. Informantene tydeliggjorde
hvordan de iscenesetter mulige scenarier som kan skape problemer og utfordringer i
gjennomforingen. Seksjonene diskuterer alt fra ulike verforhold til sterre alvorlige hendelser.
Arrangementssjefen i Skiforbundet tydeliggjorde at uansett hvor gode planer man har og hvor
godt forberedt organisasjonen er, er det nesten uten unntak noe som kommer til & ga galt. Et

godt eksempel fra arrangementet var evakueringen fra hoppskala:

Det var jo ikke utforutsett den feilen med evakueringen i fjor. Altsd, jeg informerte jo
faktisk om det pa sportsmatet pd morgenen for rennet startet, hvis vi far et fall sa vil
det bli et problem (Rennleder hopp og kombinert).
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Sitatet illustrerer hvordan rennledelsen i hopp pa forhand hadde tenkt gjennom mulige
scenarier i forhold til evakuering ved en eventuell ulykke 1 hoppbakken. Rennledelsen visste
at en evakuering ville by pa problemer pd grunn av mangelfull evakueringsvei. Under
arrangementet falt en kvinnelig hopper i den ene omgangen i hopprennet og rennledelsen fikk
bevist at evakueringsplanene ikke holdt mél. Dermed kan man stille spersmalstegn med
hvorfor evakueringsveien ikke var utbedret. Kan det vare tegn pa ulikt forventningsniva eller
koster det rett og slett for mye penger 4 utbedre den? Evakueringen diskuteres 1 det folgende

kapittelet 1 tilknytning til det fjerde kjennetegnet ved pépasselige organisasjoner.

Administrasjonen trekker frem at det er utfordrende a planlegge med ferske frivillige. Mange
er uerfarne og har mindre kunnskap om arrangementet. Sitatet nedenfor gir et godt bilde over

hvordan arrangementssjefen opplever a arbeide med uerfarne frivillige:

Det er mange frivillige og da tenker ikke de gjennom alt pa forhand. Og sa nar de
moter et par dager for og plutselig er ikke alt pd plass, sd da liksom. Hvordan, og hvor
effektiv kan vi veere med a hjelpe hverandre og fd ting pad plass ndr det skjer ting man
ser som man ikke har tenkt gjennom pd forhdnd. Aktorene som kommer til
arrangementet, de er proffe, og da mater de kanskje en frivillig som ikke er pa samme
nivd, og da blir det ikke det samme forventningsnivdet, for d si det sann. Og det er jo
noe vi ser ganske ofte (arrangementssjef WC).

Uttalelsen tydeliggjor at det er ikke alle som er like flinke til & tenke gjennom ting som kan
skje og hvordan utfordringer oppstar nar eksterne profesjonelle aktorer kommer i kontakt med
uerfarne frivillige funksjonarer, nettopp pa grunn av ulikt forventningsniva. Likevel skal det
presiseres at lederne, bade i administrasjonen og pa seksjonslederniva, er veldig erfarne
innenfor det omradet de er ansvarlige for. Lederne er opptatte av & lere de frivillige mest
mulig om arrangementet, slik at forventningsnivaet til en viss grad er pd samme plan.
Nestleder 1 kombinert eksemplifiserte hvordan de i hopp og kombinert oppfordrer sine

frivillige til & ha forventninger til mest mulig, nettopp for a redusere usikkerhetsmomentet:

Det er pd en mdte det viktigste i planleggingsfasen hele tiden, d gjore det sdnn at den
som har ansvaret for prepareringen av bakken blir stilt de riktige sporsmdlene. Har du
tenkt pd hva du skal gjore hvis det blir veldig varmt, hvordan oppforer snoen seg da,
har vi noen erfaringer fra det? Hvis det blir 20 minus, hvordan oppforer snoen seg da,
har vi erfaringer fra det? (Nestleder kombinert).

Uttalelsen viser hvordan ledelsen utfordrer sine frivillige i forhold til hva de kan forvente seg

ved forskjellige varforhold. Pa denne maten vil de frivillige erkjenne at det hele tiden vil
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vaere usikkerhet rundt utfallet av planlagte handlinger som utferes. Et annet eksempel pa
organisasjonens forventningsniva er prosjektlederens uttalelse angédende de fremadstormende
smorebussene. Flere nasjoner gjor som Norge og utvider sine busser. Under VM 1 2011 var
det to busser, 1 2013 var det tolv og 1 2014 kom det adskillig flere. Arrangementet 1 2013 var
en smakebit pa hvordan dette utviklet seg, hvor flere nasjoner kom med storre busser og
skapte utfordringer i1 forhold til parkering. Dette fikk organisasjonen til a revurdere egne
planer og 1 samarbeid med kommunen vurdere nye losninger. Dette tyder pa at arrangeren

tenker fremover og langsiktig, i tillegg til at de utvider forventningene sine.

5.2.3 Handlingene er avgrenset i omfang og konsekvenser

Kfriteriet handler om hvordan handlingene som utferes og avvikene som oppstar ma vere av
en slik art at det skaper oppmerksomhet hos individene i organisasjonen. Handlingene og
avvikene ma vere store nok til at det vekker oppmerksomhet, samtidig som de ma vare
sapass sma at det ikke skaper negative konsekvenser (Sitkin, 1992). Dagens toppidrett
kjennetegnes av en iver etter & veere best, hvor eksperimentering av gamle planverk og rutiner
ofte benyttes for 4 skille seg ut. Arrangerer av store idrettsarrangementer er ingen unntak og
det ligger mye prestisje i det & arrangere World Cup i nordiske grener. For & vare best er
arrangeren avhengig av 4 skille seg fra andre arrangementer. Eksperimentering av gamle
planer og rutiner kan veare en gunstig mate & gjore det pd, sd fremst de nye metodene ikke
forer til forandringer som er umulig & handtere. Dersom konsekvensene blir for store og
uhéndterlige, kan det fore til at organisasjonen ikke evner & lare av dem. I sesongene 2012 og
2013 ble WCNH karet til det beste tekniske arrangementet pa langrenn, og i 2014 har
organisasjonen satt seg som mal & opprettholde denne statusen. Arrangeren er opptatt av &
planlegge og gjennomfore et godt arrangement, i tillegg til & evaluere arrangementet i

etterkant for & videreutvikle seg og levere et bedre resultat aret etter.

Underveis 1 gjennomferingen var arrangeren opptatt av a spisse oppmerksomheten mot det
som skjedde i arrangementet, slik at de raskt kunne ta tak i eventuelle avvik. I etterkant av
arrangementet hadde organisasjonen en grundig evalueringsprosess for a kartlegge hva som
gikk bra, men ikke minst hva de mé jobbe med for & skape utvikling og oppna ensket resultat.
Evalueringer anses som et viktig ledd 1 prosessen ved et arlig World Cup-arrangement og kan
ogsa brukes for a belyse hvorvidt handlingene er avgrenset i omfang og konsekvenser.

Folgende presenteres eksempler pa hvordan organisasjonen eksperimenterte med nye
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metoder. Forst presenteres et eksempel hvordan en glatt gangvei som hadde stor potensiell

fare for utevere og ledere ble oppdaget og utbedret:

Det kan for eksempel veere en ting som pd langrenn. Det var et risikoomrdde der
utoverne skulle gad til stadion som var litt smaglatt, og det var litt vanskelig d holde
dette helt sikkert med a stro og salte. Det snadde ikke sant, og sd ble det glattere. Sa
nd har man lagt en rist langs hele stien, for a sikre. Og dette er jo et resultat hvor man
har erfart at slik kan man ikke ha det, og har gjort noe med det (koordinator WC).

Sitatet illustrerer hvordan arrangeren forst prevde 4 stro og salte for & utbedre den glatte
gangveien, men oppdaget raskt at handlingen ikke resulterte i onsket resultat. Derfor satte
organisasjonen i gang med andre tiltak og bygget en permanent rist langs hele gangveien i
etterkant av arrangementet. Handlingene som ble gjort og avvikene som oppstod var av en
slik art at det skapte oppmerksomhet innad i organisasjonen, og avvikene ble oppdaget for de
utviklet seg til store katastrofer. Dette viser at arrangeren evner & oppdage avvik som oppstér i
gjennomforingen, lerer av feilen og iverksetter handlinger som ikke forer til negative
konsekvenser. Gjennom samtalene med informantene kom det ogsa frem et eksempel som
viser hvordan arrangeren métte gjore en grundig evaluering av billettene fordi de
eksperimenterte med dyrere billettpriser for & innkassere mer penger. Handlingen ble gjort

som folge av arrangementets manglende inntekter og stramme gkonomi.

Billettprisene for eksempel. Det var jo oppe til evaluering i stor grad. Man mdtte jo
det. Og da pravde man d gjore noe med det. Og det var jo en stor sak (Koordinator
wQ).

Avviket pd inntektssiden skapte oppmerksomhet og forte til at organisasjonen innforte tiltak
mot dette, noe som ogsa samsvarer med kriteriet i leeringsmodellen. Det som imidlertid ble
skjebnesvangert, var at handlingen var sé stor at den fikk alvorlige folger. Arrangeren skrudde
nemlig prisene kraftig opp, noe som ikke falt i smak hos publikum. Handlingen forte til
masseslakt av publikum og store oppslag i media. Gjennomgaende overskrifter i mediene var
“halvfulle tribuner under hopprennet under Holmenkollsendagen”. Holmenkollrennene har
lange tradisjoner og er vanligvis en folkefest med masse publikum. Eksempelet viser hvordan
arrangeren ikke evnet 4 oppdage at billettene var overpriset for det var for sent, og at
arrangementet dermed fikk negativ omtale. Organisasjonen evnet likevel & laere av feilen og
hadde en grundig evalueringsprosess i etterkant av arrangementet, noe som resulterte i sterkt
reduserte billettpriser aret etter. Det kan hevdes at denne evalueringen bidro til at arrangeren

fikk analysert avvikene og iverksatte nye handlinger med mindre risiko for negativ respons.
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I forhold til eksperimentering av gamle planer og metoder gér det et lite skille innad i
organisasjonen. Deler av organisasjonen er dyktige til & eksperimentere og videreutvikle
planer og metoder, mens den sentrale ledelsen i Skiforeningen kanskje spiller litt for mye pa
tradisjoner og tidligere erfaringer. Flere informanter omtalte arrangeren som en tung og
kompleks organisasjon. Det er tyngre & gjore endringer pd grunn av tradisjoner og
arrangementets historie. Rennlederen i hopp og kombinert forsekte 1 2013 4 gjore et
verdensrekordforsek 1 pausen under hopprennet ved & sende fem hoppere rett etter hverandre 1
hoppbakken, nettopp for a tilby noe nytt og skape stemning blant publikum. Forslaget meotte
mye motstand, blant annet i1 FIS, og matte dermed flyttes til etter hopprennet. Det hele endte
med fiasko. Publikum var pé vei hjem da hopperne satte utfor og bare en brekdel fikk med
seg stuntet. Arrangementssjefen i WC hevder tradisjonene sitter litt i veggene, noe

arrangementssjefen 1 Skiforbundet ogsé stetter seg til:

Kanskje ikke den arrangoren som er mest fremoverlent i forhold til a si at dette kan vi
gjore litt annerledes. Altsa, i Kollen har vi alltid gjort sann. Fordi det er sd mye
historikk og tradisjon, sd er det kanskje tyngre d dytte pd endringer der enn i en ny
organisasjon (Arrangementssjef Skiforbundet).

Selv om den sentrale ledelsen i Skiforeningen spiller mye pa tradisjoner og tidligere
erfaringer, setter ikke det en stopper for de enkelte omradene og seksjonene i organisasjonen.
Rennledelsen i1 hopp uttrykte hvordan de ved flere anledninger har gjort smé gjennomtenkte
handlingsvalg for & forbedre gjennomferingen og ta nye steg som arranger. Nedenfor
presenteres et sitat som viser hvordan organisasjonen gjorde grep i forhold til plassering av

speakertjenesten:

1 fjor sd gjorde vi et grep med at vi flyttet speaker ut av dommertdrnet og satte
vedkommende pd en platting nede i skala. Det gjorde jo at speaker faktisk kunne se
hopperne nar de satte utfor. For i det rommet som er avsatt til speaker, sa kan du ikke
folge med pa arrangementet (Nestleder kombinert).

Etter at den nye hoppbakken i Holmenkollen ble bygget observerte rennledelsen at det var
darlige siktlinjer fra dommertarnet til tillopet, noe som medferte at speakertjenesten ble flyttet
ut av dommertarnet og ned 1 hoppskala. Dette ble ikke gjort bare for at speakeren kunne folge
hopperne gjennom hele hoppet, men ogsa for a fa en bedre opplevelse av stemningen blant
publikum. Ved a sitte i dommertarnet pa kulen, erfarte man at speakerne fikk et misvisende

inntrykk av publikumsstemningen. Derfor endret rennledelsen dette med stor suksess.
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Avvikene skapte oppmerksomhet hos rennledelsen og handlingen var avgrenset ved at den

ikke var altfor stor.

5.2.4 Akterene har en bevisst og aktiv holdning til handlinger og resultater

Det fjerde kriteriet 1 leringsmodellen handler om organisasjonens holdninger til handlinger og
resultater (Sitkin, 1992). At arrangerer av store idrettsarrangementer er opptatt av resultater er
ingen overraskelse, noe som kom godt frem gjennom samtalene. Informantene uttrykte at de
hvert ar arbeider for & levere det beste arrangementet. Arrangeren av WCNH star ovenfor
mange risikofaktorer som det ma tas hegyde for i planleggingen og gjennomferingen. Selv en
liten feil kan utvikle seg og skape store problemer for arrangeren. Derfor er det ekstremt
viktig & vere opptatt av de sma detaljene for & oppné enskede mal og resultater. Selv om et
arrangement 1 hovedsak maéles etter det arrangeren leverer 1 selve gjennomferingen, er det

minst like viktig & vaere opptatt av de sma detaljene 1 planleggingen og evalueringen.

For & oppnd mélet sitt med & vare beste WC-arranger, har organisasjonen naturligvis et stort
fokus pa detaljer. Det ble poengtert at arrangeren ikke bare er opptatt av detaljer, men at det
ogsa er mange sma detaljer man kan bli bedre pa. Organisasjonen strekker seg for a utbedre
alle sma detaljer. Sitatet fra rennleder i langrenn gir et godt bilde av hvordan organisasjonen

posisjonerer seg for & legge merke til alle sma detaljer:

Jeg har en person som sitter sammen med FIS sin renndirektor og ser pa TV-bildene.
Ndr renndirektor langrenn ser at her var det enten en loypevakt som stod pd feil plass
eller vi burde passet pa et gjerde som ikke var sa pent, eller at det var noen unger som
var risiko for a havne inne i loypa, eller hva som helst. Ndr de ser i TV-bildet at noe
ikke er optimalt, sa sitter jo min mann ved siden av, og han greier a kommunisere ut
med radio til vedkommende om at vi ma gjore noe med det (Rennleder langrenn).

Uttalelsen viser hvordan rennledelsen i samarbeid med FIS organiserer seg for & oppdage
avvik og ikke minst hvordan de responderer raskt pd slike smé detaljer. Arrangeren far raskt
rapportert avviket og det blir kommunisert gjennom radio hva som ma utbedres. Pa
evalueringsmetet 1 etterkant av arrangementet studerte arrangeren ogsd TV-bilder for &
tydeliggjore hvordan de kunne gjort ting annerledes. Rennleder har fatt flere tilbakemeldinger
fra loypemannskaper som mener at man er for pirkete, da de flere ganger ble bedt om & flytte
pa seg pa grunn av jakten etter det perfekte TV-bildet. Dette er tegn pd at arrangeren er
ekstremt opptatt av sma detaljer. Arrangementssjef og prosjektleder i WC underbygger dette i

sine uttalelser. Prosjektlederen hevdet at de er nedt til & ha alle detaljene pé plass, for det er
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nettopp summen av detaljene som utgjer helheten. Og hvis det svikter et sted, fir det ofte
pavirkning pa noe annet. Arrangementssjefen tydeliggjorde at det er viktig a se etter de sma
tingene, da det ofte er smiting som skiller dem fra andre arrangerer. En detalj i arrangementet
er viktig og alt er viktig for noen. Representant fra OPS og publikumsservice oppsummerer

dette fint i sin beskrivelse av hva arrangementet bestar av:

Arrangementet er et maskineri med 1000 tannhjul, og alle tannhjulene ma spille
sammen hvis dette skal ga smertefritt. Alle smd detaljer md veere pd plass hvis dette
skal veere en ordentlig suksess (Representant OPS/Publikumsservice).

Kriteriet omfatter ogsa en del av det Sitkin (1992) beskriver som en papasselig laeringssyklus.
Laring krever informasjon og man er derfor avhengig av at planene og handlingene som
gjores kan bidra til rask leringsprosess. Det inneberer at dataene handlingene genererer ma
skje hurtig nok, slik at leering kan forekomme (Sitkin, 1992). Ettersom WCNH er et arlig
arrangement som arrangeres pa én helg, vil responstiden variere etter hvor man er i prosessen.
Responstiden vil eksempelvis vare kortere 1 gjennomferingen da partene meotes hyppigere enn
1 planleggingsfasen. Planleggingen legger grunnlaget for gjennomferingen, mens en god

evaluering samler tradene, slik at papasselig leering kan forekomme.

I giennomferingsfasen er arrangeren opptatt av at de ulike seksjonene og omradene skal fa
rask tilbakemelding pé det de har levert, mens Skiforeningens administrasjon kanskje ikke er
like flink nar det gjelder & rapportere tilbake pa seksjonenes evalueringsrapporter. Dette blir
diskutert nar organisasjonen kobles opp mot papasselige organisasjoner i1 det neste kapittelet.
Hver dag i1 gjennomferingen, bdde morgen og kveld, har organisasjonen meter med involverte
akterer hvor Skiforeningens administrasjon gir tilbakemeldinger og statusoppdateringer pa

ulike omrader. Folgende beskriver koordinatoren 1 WC hvordan disse meatene fungerer:

Motene fungerer som en evaluering/status underveis. Og da spor vi jo litt. Vi tar ofte en
horingsrunde rundt bordet, hvor vi horer, hva er det dere holder pd med na? Hva er
status? Hvilke utfordringer har dere? Sd det er pd en mdte en avsjekk underveis. Vi horer
jo ogsd hvis det er noen som har problemer (Koordinator WC).

Sitatet tydeliggjor hvordan arrangementsledelsen utfordrer seksjonene i forhold til om de har
kontroll pa sine respektive omrader. Seksjonene far da tatt tak i eventuelle utfordringer
umiddelbart og har mulighet til & gjore fortlopende justeringer for hver dag som gér i

arrangementet. [ tillegg har arrangeren diverse moter med andre instanser (media, politi,
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Skiforbundet, sanitet, etc.) dagene for og under WC. Arrangeren har hyppige meter underveis
1 arrangementet hvor de ulike omradene far verdifulle tilbakemeldinger som igjen gir
mulighet for grundige evalueringer og papasselig leering. En slik prosess er i trad med Sitkins
(1992) leringsmodell som sier at dersom organisasjonen skal evne & lare av smé intelligente
feil, ma “actions and feedback happens fast enough that data is quickly generated for

evaluation and feedback, so that learning can occur expeditiously” (s. 245).

I planleggings- og avslutningsfasen nar seksjonene har levert evalueringsrapportene fra de
ulike omradene, er ikke responstiden like rask. Fra september og frem til arrangementet i mars
har Skiforeningens administrasjon og seksjonene/omradene jevnlige moter med varierende
hyppighet. WC-avdelingen i Skiforeningen har ukentlige moter, mens arbeidsutvalget (AU)
og seksjonene stort sett motes en gang i maneden. Det forer til at responstiden ofte blir lengre
enn det man ensker og det kan skape forsinkelser 1 prosessen. De ulike seksjonene klarer seg
som regel fint og har kontroll pé sine oppgaver, da de har mange funksjonarer med flere ars
erfaring. AU har sterre utfordringer pa grunn av utvalgets representanter. Utvalget bestdr av
bade faste ansatte i Skiforeningen og frivillige ledere. De frivillige lederne har ikke anledning
til & moate 1 Holmenkollen like ofte som ledelsen egentlig ensker og ulike beslutninger blir
dermed forsinket. Som folge av dette var ikke arrangementssjefen i WC fornegyd med AU. |
etterkant av arrangementet leverte seksjonene evalueringsrapporter fra sine omrader.
Rapportene legger til rette for at arrangeren kan lere av erfaringene fra arrangementet og ta
dette med seg videre frem mot neste ar. De frivillige la ned masse arbeid i rapportene og
leverte 1 henhold til fastsatte tidsfrister, men fikk som nevnt ikke den responsen de forventet.

Dette skaper usikkerhet i organisasjonen og reduserer muligheten for laering.

5.2.5 Akterene kjenner handlingsfeltet godt nok til at papasselig lzering er mulig

Det femte og siste kriteriet i Sitkins (1992) leeringsmodell krever at leeringen skjer i et
handlingsfelt som akterene i arrangementet kjenner godt nok til at papasselig leering er mulig.
Som arranger av et stort idrettsarrangement er organisasjonen derfor avhengig av & ha akterer
med erfaring fra arrangement og kjennskap til det fagfeltet de opererer i. Et stort
idrettsarrangement er ofte komplekst og omfatter ikke bare et eneste handlingsfelt. Hver
seksjon og hvert omrade har sine egne felt med spesifikk kompetanse innenfor det feltet de
opererer i. Det kan for eksempel vare langrenn, hopp, kombinert, sanitet, sikkerhet,
publikumsservice, etc. Arrangeren er derfor avhengig av at individene innenfor de ulike

omradene har kjennskap til sitt eget felt, samtidig som de ogsa ma kjenne til de andre feltene.
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En helhetlig oversikt over arrangementet og kjennskap til flere kontekster kan hevdes a bidra

til en mer helhetlig forstaelse og papasselig lering.

WCNH er i stor grad basert pé frivillighet, noe som far betydning for individenes erfaring og
kunnskap om idrettsarrangementet. Pa grunn av at veldig mange er med som frivillige kan
ikke Skiforeningens administrasjon sette like store krav som man ellers ville gjort med en som
er fast ansatt. Flere av informantene uttalte at det er en utfordrende balansegang i forhold til
hva du kan forvente og kreve av en frivillig funksjonar som tar seg fri fra jobben for a bidra i
Holmenkollen. Prosjektleder og arrangementssjef for WC nevnte at det er utfordrende &
planlegge og diskutere med frivillige som ikke har den samme erfaringen og ikke skjonner
hvordan ting kan endre seg i lopet av arrangementet. De tydeliggjorde hvor viktig erfaring er
pa alle nivéer, men spesielt pa lederniva. En helt ny funksjonar har ikke nok kunnskap om
arrangementet til & takle alle utfordringer som oppstar og vil for eller siden begd en feil.
Derfor arbeider arrangeren for & opprettholde en organisasjon som i hovedsak bestar av
erfarne funksjonarer, samtidig som man fornyer seg med nye personer. Ferske individer ser
pa gamle planer og rutiner med nye briller. En slik kombinasjon vil bidra til at organisasjon
unngdr 4 kjore seg fast i ett bestemt spor. Prosjektlederen poengterte hvor viktig det er 4 ha
overlappende erfaring samtidig som de fér inn nye, slik at arrangementet hele tiden er i

bevegelse.

At Skiforeningens administrasjon og de frivillige seksjonslederne kjenner sine handlingsfelt
godt er det ingen tvil om. Hverken de ansatte eller seksjonslederne ville blitt tilsatt i sine
stillinger dersom dette ikke hadde vert tilfelle. Koordinator i WC bekreftet dette i hvordan
administrasjonen vurderer nye frivillige ledere. Ingen kommer inn uten noen form for
referanse eller erfaring, nettopp for a kvalitetssikre at kandidatene er godt kvalifiserte for a
pata seg vervet. Som folge av krav fra FIS er arrangeren palagt 4 ha godt kvalifiserte personer
1 enkelte stillinger, noe som ogsé gjenspeiler seg 1 hvor kritisk arrangeren er i forhold til
hvilke personer de henter inn. I sikkerhetsseksjonen tar man for eksempel ikke inn hvem som
helst. De siste arene har arrangeren rekruttert politi og studenter ved politihegskolen til denne
seksjonen. I sportsseksjonene (langrenn, hopp og kombinert) er arrangeren avhengig av a ha
frivillige som oppfyller reelle krav. FIS setter spesielle krav, forst og fremst til rennlederne.
De ma blant annet ha internasjonal TD-kompetanse for a tiltre 1 stillingen.

Gjennom samtalene med informantene kom det frem at bade langrenn, publikumsservice,

hopp og kombinert har god kjennskap til sine respektive felt. Hos langrenn har alle i
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rennledelsen vaert med i snart fem ar, helt fra prove-VM 1 2010. Enkelte 1 hopp og
publikumsservice har vaert med i over tretti ar. Rennleder i hopp og kombinert dro frem et
godt eksempel fra sin organisasjon hvor deres tekniske sjef jobber som IT-ansvarlig pa
Gardermoen i sin sivile jobb. Dette eksemplet gir et godt bilde pa hvor opptatt arrangeren er
av 4 ha personer som kjenner det handlingsfeltet de opererer 1. Utfordringen ligger i a
overfore denne kompetansen nedover i organisasjonen. Langrenn, hopp og kombinert har
ogsd veldig kompetente og engasjerte juryer, teknisk delegerte og FIS Race direkterer som
har mer erfaring enn det rennledelsen har. De er flinke til a stille gode og utfordrende
sporsmal som ledelsen lerer av hvert eneste ar. Representant fra OPS/publikumsservice
hevder det er skummelt hvis bare noen fa nekkelpersoner innehar essensiell kompetanse og
erfaring, og at man ber vare opptatt av & fordele kunnskapen. Det & ha én nekkelperson med
spesielle kunnskaper om hvordan man skal arrangere et hopprenn vil vare svert uheldig for
arrangeren. Uforutsette ting kan skje, og 1 verste fall forlater denne personen organisasjonen
for kompetansen er overfort til en annen. Arrangeren arbeider derfor hardt for & overfore
kompetansen nedover i sin organisasjon. De har blant annet de siste arene satt et sterre fokus
pa kunnskapsoverforing og skriftlig dokumentering, slik at man ikke er avhengig av én enkelt
person for & lese feil og mangler. Folgende presenteres et sitat av rennleder i hopp, noe som

tyder pé at erfarings- og kompetanseoverforingen mellom organisasjonsleddene fungerer:

Na har vi klart a fa den erfaringen helt ut til den enkelte frivillige da, som bruker mer
de brillene vi har hatt. De har lcert seg og vet hva jeg spor etter, hva jeg sier de md
gjore. Nd gjor de det for jeg spor pd en mdte, eller ber dem om d gjore det (Rennleder
hopp og kombinert).

Uttalelsen tydeliggjor hvordan rennledelsen har overfort sine kunnskaper og erfaringer helt ut
til den enkelte frivillig. De frivillige har klare forventinger om hva som kan skje og hvordan
de skal lgse ulike utfordringer. Kompetanseoverforingen bidrar til at de frivillige er mer
selvgéende og arrangeren er ikke like avhengig av at lederne lgper rundt for & kontrollere alle
mulige feil og mangler. Funksjonarene evner & ta tak i feilene selv og laerer av de, slik at man
unngar manglene i fremtiden. Dette tyder pa at flesteparten av individene 1 organisasjonen
besitter god kunnskap til de handlingsfeltene de er en del av. Prosjektlederen dro frem et godt
eksempel pa hvordan representanten fra OPS/publikumsservice har statt for
erfaringsoverferingen i publikumsservice i flere ar. Uten denne overferingen hadde det vaert
vanskelig for seksjonen nér de skiftet ledere. Prosjektlederen hevder dette er helt avgjerende

for organisasjonen.
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Arrangeren har 1 stor grad akterer som har kjennskap til det handlingsfeltet de opererer i, noe
som apner for at organisasjonen effektivt kan leere av feil og mangler. Innledningsvis i
kapittelet ble det ogsd nevnt at akterene ikke bare ma ha kjennskap til eget fagfelt, men ogsa
ha oversikt over andre omrader i arrangementet. En slik oversikt vil gi bedre mulighet for
papasselig lering, da mange oppgaver gar pa tvers av flere seksjoner. Skiforeningens
administrasjon omtaler enkelte seksjoner som litt trangsynte. Enkelte tenker bare pé seg selv
og glemmer at arrangementet er avhengig av alle seksjonene for a lykkes. Dermed mister
seksjonene verdifull oversikt og innehar ikke det samme helhetsbildet som de ansatte. De
ansatte i1 Skiforeningen har god oversikt giennom at de jobber med arrangementet hver eneste
dag og er ofte bindeleddet mellom seksjonene. Seksjonslederne derimot, har stort sett kontakt
med sin egen seksjon, nettopp fordi deres verv er frivillig og de bruker ikke like mye tid pa
dette som de ansatte. Det skal likevel nevnes at enkelte seksjonsledere og rennledere bruker
ekstremt mye tid til planlegging og oppfelging frem mot arrangementet. For at flest mulig
skal ha mulighet til & {4 oversikt, avholdes det seksjonsledermater en gang i maneden frem
mot arrangementet. I tillegg avholder Skiforeningen flere andre meter for & kommunisere ut
annen vesentlig informasjon. Det kan derfor hevdes at manglende oversiktsbilde skyldes
sammensetningen mellom frivillige og ansatte. Det er utfordrende for en sé stor frivillig
organisasjon a f4 hver enkelt seksjon til 4 tilegne seg oversikt og kjenne til det som gjores i de
andre seksjonene. A utvikle en papasselig kultur i en organisasjon bestdende av sapass mange

frivillige er sveert utfordrende.

En annen utfordring som fikk konsekvens for evalueringen av arrangementet var utskiftning
av arrangementssjef. Den nye lederen har ikke den samme erfaringen fra arrangement som de
andre 1 administrasjonen og kom pa plass forst 3 maneder for giennomferingen i 2014, noe
som skapte utfordringer. Nedenfor presenteres et sitat som beskriver hvilke utfordringer

arrangeren stod ovenfor da endringen ble gjort:

1 forhold til det d planlegge opp mot arrangementet og erfare og gjore noe med de
erfaringene, sa vil jo det nadvendigvis ikke ga knirkefritt, i en sdnn prosess, ndr det
blir sa mye endringer. Hvis du skal fa med deg erfaringene og veere sikker pd at du far
gjort noe med dem, sa md man ha en stabilitet. Og sa er det ikke bare at du skal gjore
noe med erfaringene, men du skal ogsd sorge for d viderefore det som gikk bra ogsd.
Hvert eneste dr sa ma du gjore alt pd nytt igjen. Det eneste du har med er
erfaringskompetanse (Prosjektleder WC).
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Uttalelsen tydeliggjor at arrangeren tenker gjennom hvilke utfordringer de star ovenfor né
som det kom inn en ny leder med liten praktisk arrangementserfaring. Dette tok de imidlertid
heyde for i1 planleggingen inn mot 2014, slik at den nye lederen kunne stotte seg til de mer
erfarne i avdelingen. Prosjektlederen hevder det tar et par ar for man begynner a {4 oversikt
over arrangementet. Endringen i organisasjonen har likevel fort til at ting har tatt lengre tid
enn forst antatt, noe som fikk konsekvenser for hvordan arrangeren evnet 4 ta tak i
evalueringspunktene som oppstod i forbindelse med arrangementet i 2013 og frem mot 2014.
Dette kan igjen ha fort til at arrangeren ikke evnet & lere like effektivt av de feilene som

oppstod pé grunn av de store endringene som ble gjort.

Oppsummering

Gjennomgangen har vist at arrangeren tilrettelegger for kontinuerlig utvikling gjennom
utnyttelse av smad intelligente feil. Arrangeren oppfyller mer eller mindre alle Sitkins (1992)
fem kriterier for utnyttelse av intelligente feil, noe som legger grunnlaget for at arrangeren
leerer av egne feil og tidligere erfaringer. Organisasjonen har utarbeidet et omfattende
planverk helt ned pé detaljniva, noe som kan forklares i arrangementets fa feil. Planverket
bidrar til & skape klare forventninger om hva som kan skje i arrangementet, samtidig som det
bidrar til mer effektive evaluerings- og leeringsprosesser. I etterkant av arrangementet gar
organisasjonen i gang med grundige evalueringer av arrangementet, som igjen danner et bedre
utgangspunkt for neste ars arrangementet. Planene gir visse forventninger om hva som kan
skje under arrangementet, men arrangeren erkjente at det er usikkerhet rundt utfallet av
handlingene som gjores og at alt sjeldent gar etter planen. Forventningsnivaet innad 1
organisasjonen varierte mellom de ulike organisasjonsleddene, men det skal likevel papekes
at arrangeren er flink til & laere opp nye frivillige, slik at forventningsnivéet stabiliseres pa et

tilneermet likt niva.

Videre var handlingene som ble utfert og avvikene som oppstod av en slik art at de skapte
oppmerksomhet hos individene i organisasjonen. Arrangeren evnet & oppdage feil og mangler
som oppstod og var flinke til & ta tak i feilene raskt, noe som ogsa diskuteres i neste kapittel. I
etterkant av arrangementet hadde arrangeren grundige evalueringsprosesser som belyste
hvorvidt handlingene er avgrenset i omfang og konsekvenser. I forhold til eksperimentering
av gamle planer og metoder gikk det et lite veiskille innad i organisasjonen, hvor enkelte
omrader og seksjoner er flinke, mens Skiforeningen preges i for stor grad av historikk og

gamle tradisjoner. Arrangeren har en bevisst og aktiv holdning til handlinger og resultater. De
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arbeider hardt for a beholde sin ledende posisjon i WC-sirkuset gjennom sin evne til & utnytte
og forbedre sma detaljer. Muligheten for rask respons pa informasjonen som genereres er
definitivt til stede, spesielt 1 giennomferingen. Arrangeren har hyppige meoter underveis 1
arrangementet hvor de ulike omradene far verdifull tilbakemeldinger som igjen gir mulighet
for grundige evalueringer og papasselig lering. Denne prosessen ma i storre grad overfores til
planleggingen og evalueringsarbeidet, slik at organisasjonen ogsa i denne fasen evner a laere
av feilene og manglene som frontes 1 rapportene. Til sist, men ikke minst har arrangeren i stor
grad personer med god kjennskap til det handlingsfeltet de opererer i under arrangementet.
Mange har veert med i arrangementet over flere ar og organisasjonen preges av at svert fa gir
seg etter et ar eller to. Dette bidrar til at organisasjonen sikrer kontinuitet og overlapping pa
flere funksjoner. Arrangeren sliter derimot med & fa de ulike seksjonene til & ikke bare
fokusere pa eget omrade, men ogsa tenke pa helhetsbildet. Det skal ogsa papekes at
organisasjonen skiftet leder, noe som skapte forsinkelser i evalueringsarbeidet, samtidig som
den nye lederen ikke hadde like god praktisk erfaring fra store idrettsarrangementer. Folgende
vil arrangeren kobles opp mot teorien om papasselige organisasjoner for 4 undersgke om

organisasjonen kan hevdes & vare en papasselig organisasjon.

5.3 Arrangeren av World Cup Nordisk Holmenkollen — en papasselig
organisasjon?

Kapittelet har til hensikt & svare pa studiens andre underproblemstilling: i hvilken grad kan
arrangoren av World Cup Nordisk Holmenkollen hevdes d veere en pdpasselig organisasjon?
For 4 belyse dette vil studien knytte arrangementets organisasjonen opp mot Weick og
Sutcliffes (2007) fem kjennetegn ved pépasselige organisasjoner. Falgende vil studien
diskutere hvert enkelt kjennetegn opp mot arrangeren for jeg til slutt samler trddene i en

avsluttende konklusjon.

5.3.1 Opptatt av sma feil og avvik

Det forste kjennetegnet ved papasselige organisasjoner er at de er opptatt av feil og avvik,
enten de er store eller sma. Papasselige organisasjoner har 1 utgangspunktet faerre feil enn
andre organisasjoner, men erkjenner at ogsa de har feil, slik at de kan lere av feilene og unnga
dem i fremtiden. Videre arbeider organisasjonen hardt for & oppdage feilene tidlig, ofte hvor
feilene bare avgir svake signaler om at ting er i ferd med a gé galt. Nar avvikene oppdages er

det viktig at de blir rapportert, slik at organisasjonen umiddelbart kan sette 1 gang tiltak for &
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rette pa feilen. Noe som ofte skiller papasselige organisasjoner fra andre organisasjoner er
hvordan de oppfatter feil i relasjon til suksess. Effektive papasselige organisasjoner anser
nare katastrofer som avvik med potensiell fare, mens mindre effektive papasselige
organisasjoner betegner det som suksess, hvordan de evnet & styre unna katastrofen (Weick &
Sutcliffe, 2007). En slik holdning til feil og avvik er avgjerende for arrangeren av WCNH,
spesielt med tanke pa evalueringsarbeidet, hvor det vil vare essensielt & identifisere feil og
avvik som ma forbedres for 4 lofte arrangementet opp pa et hoyere niva. Ettersom
Holmenkollrenne er et arlig arrangement og ikke et engangsprosjekt, ligger forholdene til rette

for at arrangeren kan lere av sine feil.

WCNH arbeider for & vaere den beste WC-arrangeren. Arrangeren er derfor kritisk til sitt eget
arbeid og erkjenner egne feil, nettopp for & heve arrangementet opp pa et hoyere niva.
Gjennom samtalene kom det frem at bade langrenn, hopp og kombinert, publikumsservice og
den sentrale administrasjonen er opptatte av sma feil, selv om arrangementet de siste arene har
opplevd stor suksess. Organisasjonen preges av en kultur hvor man kontinuerlig evaluerer det
som gjores, slik at avvikene oppdages og tas tak i, og at arrangeren dermed kan forbedre sitt
arrangement. En gjennomgdende holdning i organisasjonen var at samtlige hadde et enske om
a forbedre seg og at de aldri sa seg forneyd med hvordan ting ble gjort. Det er alltid rom for
forbedringer. Folgende presenteres en uttalelse fra arrangementssjefen som illustrerer i

hvilken grad de er opptatt av feil og avvik:

Jeg er veldig opptatt av feil og mangler, og prover a tenke gjennom hva kan skje, slik
at du kan oppdage ting for det skjer. Jeg vet jo aldri hvem som vinner. Jeg gdr jo bare
rundt hele dagen og ser etter hvor ting kan gjores bedre, eller ikke er pad plass. Og sd
hadde jo jeg en liten gruppe hvor det var bare det de gjorde. Altsa, personlig sa er jo
det kjempeviktig. Og det bor det jo veere. Det tror jeg det er for de fleste som er
ansvarlig (Arrangementssjef WC).

Uttalelsen viser hvordan arrangeren organiserer seg for & oppdage feil og avvik som kan sette
dem ut av spill. Organisasjonen tenker gjennom hva som kan skje, slik at de kan vere i
forkant av situasjonene og oppdage ting for det skjer. Prosjektlederen trakk frem et godt
eksempel fra arrangementet, hvor prosjektlederen kvelden for arrangementet fikk en folelse
av at noe ikke var som det skulle. Folelsen viste seg & vare signaler om at et eksperiment de
skulle gjore med fallskjermhopping ikke var planlagt godt nok. Prosjektlederen tok derfor
kontakt med de ansvarlige for fallskjermhoppingen og fikk endret planene i tide. Dette er et
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godt eksempel pa at arrangeren evnet 4 oppdage feil selv nar avviket bare avgir svake

signaler.

Flere informanter tydeliggjorde at de stadig jakter etter feil og avvik, mens enkelte hevdet de
ikke aktivt gar og leter etter feil. Funksjonerkoordinator nevnte blant at utfordringen ofte
ligger 1 at man ikke finner feilene for de oppstir, mens andre erkjente at de som arranger mé
vere 1 forkant, slik at de kan oppdage avvikene i en fase hvor de bare avgir svake signaler. En
slik holdning m4 implementeres 1 hele organisasjonen, slik at arrangeren kan vaere trygg pé at
flest mulig oppdager avvikene for de utvikler seg til storre feil. I gjennomferingen av
arrangementet valgte arrangementssjefen a sette av en egen gruppe som gikk rundt i arenaen

for a jakte pad mulige feil og avvik, nettopp for & unnga at avvik ikke ble oversett.

Prosjektlederen tydeliggjorde at de ikke tar folk for & gjere feil, men griper selvsagt inn nar de
ser at det skjer en feil eller hvis det er noe som er pa vei til a gé galt. En slik holdning
verdsettes og samsvarer med tankegangen 1 papasselige organisasjoner. Flere av de andre
informantene stotter arrangementssjefens holdninger knyttet til sma feil og avvik.
Rennledelsen i langrenn kom blant annet med noen gode eksempler fra arrangementet som ble
presentert 1 det foregdende kapittelet. Under langrennet satt renndirekteren 1 FIS og studerte
TV-bildet for & jakte pa elementer som kunne forbedres. I dette rommet hadde han et dobbelt
TV-oppsett med en skjerm som 1a tjue sekunder bak den ordinere TV-sendingen. Dermed
hadde renndirektoren bedre mulighet til & snappe opp avvik og feil i sendingen, da han fikk se
en reprise 20 sekunder senere pa den andre skjermen. Langrenn hadde ogsé en egen
kontrollgruppe som filmet uteverne langs traseen og fanget opp betydningsfulle situasjoner
som ble meldt inn til rennledelsen og juryen. Det kunne for eksempel vere filmklipp av en
utever eller annen hendelse som hadde skjedd ute i loypa, og som kanskje fikk betydning for
resultatet. OPS hadde ogsa tilgang til 12-14 kameraer som var plassert rundt i arenaen, slik at
sentralen til enhver tid kunne sjekke forholdene rundt om i1 arenaen. Det kan derfor hevdes at
organisasjonen tar feil og avvik pé alvor, og bruker mye av sine ressurser pa avdekke
elementer som kan pavirke arrangementet negativt. Nestleder 1 langrenn utdypet hvor mye tid
som ble brukt til &4 ga gjennom laypa i forkant for & sjekke at alt var 1 orden for rennet startet.
Alt fra om laypene er riktig merket, at sperringene er satt pa riktig sted og at alle matstasjoner

er organisert pa riktig mate.
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Rennleder i hopp og kombinert bekrefter langrenn sine uttalelser, da de er veldig opptatt av
sma feil og avvik tilknyttet det sportslige. Rennledelsen har et ekstra fokus pa hopp, nettopp
pa grunn av sikkerhetsrisikoen. Det er for eksempel storre risiko ved & arrangere et hopprenn
kontra et langrenn. Hopp og kombinert har hovedfokuset sitt pa selve sporten og deres evne til

a avdekke smé feil og avvik folger deretter:

Vi er jo egentlig ganske fokusert pa a oppdage feil, men det er kanskje mest igjen pa
sport da. Vi er jo ekstremt opptatt av at han som kommer som teknisk delegert skal
veere fornoyd med bakken. Vi vet jo reglene og hvis vi ser noe som er feil, sd legger vi
jo alt inn i d fa endret eller utbedret den feilen. Vi vet jo at smdting kan gjore at rennet
ikke kan gjennomfores. Jeg vil jo si at vi er veldig opptatt av feil og mangler i og med
at det er, kanskje ekstra mye i hopp da, hvor det er en sikkerhetsrisiko oppi det. Vi kan
ikke ta sjansen pad at vi skal gi av noen ting som gjor at noen nesten tar livet sitt. Sa vi
er ganske noye pd at ting er pd stell. Det er nok mest i bakken og hopprennet. Vi er
nok ikke like noye pd det som er rundt da (Rennleder hopp og kombinert).

Uttalelsen illustrerer hvordan rennledelsen i hopp og kombinert retter fokuset pé selve sporten
og det som har sterst betydning for resultatet og det de blir malt pa. Uteverne er det viktigste
og rennledelsen bruker derfor sine ressurser pa bakgrunn av det. Organisasjonen jobber
kontinuerlig for & utbedre smé feil som har oppstatt, samtidig som rennledelsen leter etter
mulige avvik som kan sette arrangementet ut av spill. Denne holdningen implementeres
nedover i organisasjonen og rennlederen uttalte at lederne behover ikke & gd og lete etter feil 1
Holmenkollen fordi de vet at deres frivillige prover a lgse sine oppgaver best mulig. De
fokuserer heller pé a stille de riktige spersmaélene til de som har ansvaret i de forskjellige

omradene, slik at de frivillige med ansvar vet hva de skal se etter.

Leder i publikumsservice poengterte at det er viktig & oppdage ting pa forhand, slik at feil og
avvik kan elimineres for de faktisk bryter ut og far konsekvenser for arrangementet.
Seksjonen erkjente sine feil og gav flere gode eksempler pa hvordan de raskt tenkte gjennom
hvordan de kunne lost hendelsene annerledes. Det ble ytret at feil og mangler tas tak i, men at
flere mangler ikke ble tatt tak i pd grunn av gkonomi. Feil og mangler som ikke koster s mye
a utbedre ble tatt tak i, men det var verre med storre og kostbare losninger. Kritiske feil og
mangler tas derimot pé alvor, mens det ofte var mindre ting som ble oversett fordi

arrangementet preges av gkonomisk underskudd.

I trdd med det Weick og Sutcliffe (2007) skriver om hvordan pépasselige organisasjoner

oppfatter feil i relasjon til suksess, samsvarer arrangerens tankegang vedrerende neere
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katastrofer. De mest effektive papasselige organisasjonene anser nare feil, som for eksempel
en nar kollisjon mellom publikum og en utever som en feil med potensiell fare. Mindre
effektive papasselige organisasjoner derimot, gjor det motsatte. De ser pa en nar kollisjon
som en suksess og deres evner til 4 unngé katastrofe. Nar folk i organisasjonen ser pa nare
kollisjoner som suksess, forsterker de deres tro pa at dagens prosesser er tilstrekkelig for a
unnga katastrofer. Uttalelsen fra representant 1 OPS/publikumsservice nedenfor illustrerer at
organisasjonen ikke glemmer nesten-ulykkene, men at man kanskje ikke er like flink til &

loggtare hendelsene.

Det er klart du kan sette deg ned nar arrangementet er slutt og si at det gikk fint og vi
hadde ingen store ulykker med publikum som skled pd isen og brakk beinet eller sant
noe. Men de fire nesten-ulykkene, de har vi glemt. For det var fire som tryna, men de
brakk heldigvis ikke noe bein. Og da forsvinner det bare ut. For det er ikke loggfort
noen steder. Men det var faktisk veldig glatt i den trappen. Og skal vi da til neste ar fa
satt opp en trapp? Skal det bygges en trapp, holdt pa d si, installere varmetrader i
bakken? Hva skal gjores for at vi unngar fire nestenulykker? Neste dr er det kanskje
en som brekker beinet eller slar pannen i isen (Representant OPS/publikumsservice).

Arrangeren ser uten tvil pa slike nestenulykker som avvik med potensiell fare, men
representant fra OPS/publikumsservice savner et bedre system for hvordan disse hendelsene
blir ivaretatt. Det poengteres hvor viktig det er 4 loggfere slike nestenulykker, slik at man kan
minske sannsynligheten for ulykkene aret etter. Organisasjonen er apen for kritikk og erkjente
sine feil. Arrangeren erkjenner at de ikke er feilfri, selv om man har veldig erfarne og godt
kvalifiserte folk 1 organisasjonen. Holdningen og viljen til a oppdage feil og avvik er definitivt
til stede. Prosjektlederen hevdet at vesentlige feil og mangler ble tatt tak i, men at seksjonene
selv ogsd mé lose feil og avvik som angar deres seksjoner. Mitt inntrykk er at det utspiller seg
ulikt forventningsniva i forhold hva de ulike partene forventer av hverandre. Det oppleves at
seksjonene og Skiforeningen skylder litt pa hverandre, at det er den andre part som ikke har
gjort jobben sin. Som tidligere nevnt er det mange feil arrangeren ikke rar over pd grunn av
manglende ressurser. Pa enkelte omrdder har de ikke nok penger til & gjore det pad den méten
de ensker, som for eksempel i forhold til HMS og snerydding. Alt koster penger og

arrangeren ma derfor prioritere der hvor skoen trykker mest.

Nar det nermer seg arrangementsstart, har administrasjonen i Skiforeningen mange
kontrollmekanismer for & vare sikre pé at alt er i orden for det braker los. Folgende
presenteres et sitat av prosjektlederen om hvordan arrangeren kontrollsjekker kritiske

elementer:
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Vi kontrollerer jo gjerderigging. Er gjerdene satt som de skal? Har vi satt
ferdigplanen pd riktig tidspunkt? Det er veldig mye kontrollmekanismer. Det er derfor
jeg jobber ekstreme mengder ogsa pa slutten. Det er for a ha kontroll. Hele tiden
trippelsjekke. Har vi det, den, den? Ga gjennom det. 1 fjor gikk jeg giennom mange
erfa-rapporter pa slutten. Har vi kontroll pa det og det og det (Prosjektleder WC).

Uttalelsen viser hvor opptatt arrangeren er av a finne eventuelle avvik som kan pavirke
arrangementet. Videre fremkommer det hvor viktig evalueringsrapportene er for a pase at
avvikene fra fjoraret er ivaretatt og ikke glemt. En grundig evalueringsprosess bidrar til at alle
feil og avvik kan rapporteres inn, samtidig som den sikrer at ting ikke blir glemt. Koordinator
1 WC poengterte likevel at det er veldig viktig a f4 innmeldt avvikene tidlig underveis i
arrangementet, slik at arrangeren har mulighet til 4 lose problemet der og da, i stedet for at
folk kommer i etterkant og sier at det ikke fungerte. Jo tidligere avvikene oppdages og blir

gjort noe med, desto bedre er det.

Et viktig premiss i1 forhold til & oppdage feil, er om avvikene blir rapportert eller ikke. Enkelte
kan kvie seg for a melde 1 fra om at noe ikke er som det skal. De mest papasselige
organisasjoner arbeider for 4 fremme en kultur hvor rapportering av feil og avvik belonnes,
slik at alle individene i organisasjonen foler seg trygge nok til & si ifra om feil og mangler
(Weick & Sutcliffe, 2007). Arrangeren av WCNH er hele tiden pé jakt etter & forbedre
arrangementet, noe som ogsa gjenspeiler seg i hvor raskt feil og avvik blir rapportert.
Organisasjonen har utarbeidet et effektivt rapporteringssystem med bade operasjonssentral,

rennkontorer og Helpdesk, noe som prosjektleder i WC tydeliggjor i sin uttalelse nedenfor:

Vi har operasjonssentralen hvor politi, sikkerhet, medisin, trafikk og parkering sitter.
Altsa, at vi hele tiden har system i organisasjonen som kan lose ting som skjer.
Rennkontorer i et skirenn for eksempel, der gar nasjonene hvis det er noe de lurer pd,
sd far de lost det de lurer pd (Prosjektleder WC).

Arrangementssjefen i Skiforbundet hevdet at OPS er en foregangsmodell for hvordan andre
lignende arrangerer kan lose det. Alvorlige feil og hendelser rapporteres direkte til OPS, mens
mindre avvik tas med ansvarlige i Helpdesk. Hvert omrade og seksjon hadde egne samband
med radiokontakt til ulike akterer, noe som bidro til at avvikene ble rapportert raskt og
arrangeren evnet dermed 4 lgse utfordringene underveis i arrangementet. Publikumsservice
har for eksempel en egen representant som sitter i OPS, slik at lederne i seksjonen raskt kan
komme 1 kontakt med sentralen. I OPS sitter blant annet politi, sanitet, trafikk og parkering i

tilfelle det skulle oppsta en situasjon med behov for slik ekspertise. Lederen 1
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publikumsservice hevdet at hendelser som skjer 1 gjennomferingen raskt blir bragt videre,
enten via soneleder eller omradeleder. Det ble papekt hvor viktig disse dpne kanalene med
radiokontakt var for & f& rapportert og lost avvikene raskt. Rapporteringsveien stod ogsa
skrevet i funksjonarhandboken, slik at alle frivillige til enhver tid vet hvordan de skal ga frem

for a rapportere feil og avvik.

Arrangeren har uten tvil et godt system for hvordan feil og avvik blir rapportert i
gjennomforingen av arrangementet. Likevel settes det spersmaélstegn ved i hvilken grad alle
feil og avvik blir tatt til felge. Nestleder 1 langrenn presiserte et tilfelle hvor de rapporterte inn
et avvik med stor risiko for uteverne. En frivillig funksjonar pa langrennsarenaen oppdaget
en jernstang som stakk ut mot skileypa ved innkjeringen til stadion. Dette ble raskt rapportert
til nestlederen som tok dette opp pé seksjonsledermeatet senere den dagen. Rennleder i hopp
og kombinert omtalte seksjonsledermotene som fine anledninger til & fronte eventuelle
mangler og avvik. P4 metet fikk ikke nestlederen i langrenn den responsen som var forventet,

noe som kommer godt frem i uttalelsen nedenfor:

Jeg folte vel ikke helt at jeg ble tatt pa alvor da jeg tok det opp, og jeg folte det var
ganske kritisk. Jeg fikk jo gehor, men det bare skjedde ingen ting. Det var liksom, greit
det skjonner vi. Vi skal se pd det. Og da burde det jo veert fikset opp i, ikke bare
konstatert at dette kanskje ikke var sd bra, det gar sikkert fint (Nestleder langrenn).

Det virket som om den sentrale ledelsen oversa problemet, da feilen ikke ble utbedret. Det
hele endte med at noen fra langrenn forsgkte & make sno og fikse det pd best mulig mate, selv
om de mente dette var en alvorlig HMS-sak som ikke var deres ansvar. Eksemplet viser at
avviket ble rapportert inn, men at den sentrale ledelsen og de ansvarlige personene for slike
feil ikke tok saken pa alvor. Heldigvis klarte langrennsorganisasjonen til en viss grad a dekke
til faremomentet, slik at sannsynligheten for en alvorlig skade minsket. For & sette det litt pa
spissen, kunne et fall ved innkjeringen til stadion under en fellesstart i langrenn kostet
arrangeren dyrt. Hvis en av uteverne hadde truffet denne jernstangen, kunne utfallet blitt
meget alvorlig. Det er slike signaler papasselige organisasjoner evner a gripe fatt 1, slik at

organisasjonen unngar hendelser som kan skape alvorlige konsekvenser.

Som nevnt ovenfor er evaluering en viktig faktor i forhold til feil og avvik.
Evalueringsprosessen er muligens den fasen hvor arrangeren 1 sterst grad far avdekket ulike
mangler. Arrangeren har en omfattende evalueringsprosess i etterkant av arrangement, men

ingen formell evaluering underveis i1 gjennomferingen. Det ble derimot papekt at
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seksjonsledermetene som ble avholdt to ganger om dagen i gjennomferingen fungerte som
evaluering, da hvert omrade rapporterte inn ulike utfordringer ved sine felt. Alle de tre
utvalgte seksjonene/omradene leverte grundige rapporter hvor de avdekket feil og avvik som
angikk badde dem selv og andre. Rapportene la dermed et godt grunnlag for at manglene ble
tatt tak i og forbedret. Skiforeningen poengterte at ikke alle seksjonene var like flinke til &
levere rapportene til avtalt tid, uten a nevne navn. Det har for sa vidt ikke sa veldig stor
betydning, da det er i gjennomferingen man er avhengig av at rapporteringen av feil og avvik
skjer agyeblikkelig, slik at arrangeren umiddelbart har mulighet til 4 sette 1 gang tiltak mens
arrangementet pagdr. I avslutningsfasen og planleggingsfasen har arrangeren bedre tid og det
er ikke like kritisk om manglene ikke blir oppdaget tidlig, sa fremst det blir oppdaget og
utbedret i god tid fer neste ars arrangement. Arrangementssjefen i Skiforbundet hevdet
arrangeren har en tendens til & gjore de samme feilene ar etter dr, men at det da ikke gjelder
alvorlige feil, men mer justeringer og tilpasninger. Videre ble det poengtert at organisasjonen
er veldig opptatt av & oppdage sma feil og avvik 1 gjennomferingsfasen, men kanskje ikke like

flink i planleggingsfasen.

5.3.2 Motvilje mot a forenkle

Det andre kjennetegnet handler om hvordan organisasjoner begrenser forenklinger ved a
forsterke antall forhandsregler mot denne forenklingen. Papasselige organisasjoner skiller seg
ut ved at de har faerre antagelser om hva som burde forenkles og sosialiserer individene til a
legge merke til mest mulig og ignorere mindre (Weick & Sutcliffe, 2007). Organisasjonen er
avhengig av at individene utforer presise og detaljerte tolkninger av prosessene som oppleves.
For arrangeren av WCNH vil det ikke vare sarlig hensiktsmessig & gjennomfoere grundige
evalueringer dersom de involverte akterene forenkler sine tolkninger. Det er viktig & tenke
gjennom og videreutvikle planer og metoder for & luke ut feil og mangler, samtidig som
evalueringen bidrar til arrangeren unngdr at planene forblir ensformige rutiner. Motvilje mot &

forenkle kan bidra til at arrangeren evner & oppdage feil og avvik pa et tidligere stadium.

Gjennomgangen av det forste kjennetegnet avdekket at arrangeren av Holmenkollrennene er
svaert opptatt av a oppdage feil og avvik. Organisasjonen verdsetter tidlig rapportering og
evner 4 ta tak i avvikene som oppstér tidlig, samtidig som det settes 1 gang tiltak for de
eskalerer til et hoyere niva og fér store konsekvenser for arrangementet. Seksjonene er flinke
til & rapportere om feil og avvik, men som det ble nevnt under det forste kjennetegnet, har det

hendt at den sentrale ledelsen har oversett tilbakemeldinger som medforte risiko for uteverne.
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Arrangementssjefen papekte at de hadde prosesser for rapportering av feil og mangler under
arrangementet, men innremte at denne prosessen kunne vert enda bedre, nettopp for & sikre at

alt som rapporteres blir tatt hand om.

I etterkant av arrangementet hadde Skiforeningen i samarbeid med de frivillige funksjonerene
en omfattende evalueringsprosess, hvor hvert omrade/seksjon i1 arrangementet evaluerte bade
seg selv og grensesnittet mot andre omrader. Uttalelsen fra arrangementssjefen nedenfor gir et

bilde over hvordan arrangeren evaluerer arrangementet:

Det er evaluering pd alle nivder, ogsa pd noen nye nivaer. Evalueringen foregdr jo da
etter arrangementet selvsagt. Og da har vi da laget en mal for evalueringen, og det er
evaluering helt fra styrenivd, til administrasjon, til org.ledelse, seksjonsledere da som
evaluerer innenfor sin seksjon. Det var en evaluering av bade planleggingsfasen og
gjennomforingsfasen, selve arrangementet. Og sd har vi sporreundersokelser til de
ulike gruppene og sporreundersokelse til publikum. Og sd samles alt dette inn til et
hoveddokument der jeg har trukket ut de viktigste elementene (Arrangementssjef WC).

Arrangementssjefen viser her hvordan de i etterkant evaluerte arrangementet pa alle nivaer i
organisasjonen. De hadde satt seg klare mal pa styrenivé og evaluerte med styret,
administrasjonen og seksjonene. Gjennom samtalene med de ulike seksjonene kom det godt
frem hvor betydningsfull evalueringen er for arrangementet og hvor mye arbeid de legger ned
med denne evalueringsrapporten. Representantene fra hopp og rennlederen i langrenn nevnte
blant annet hvor viktig rapportene er i planleggingsfasen for neste ars arrangement. De bruker
rapportene som en oppslagsbok nar de gér i gang med planleggingen hver eneste host.
Langrenn ble ogsa evaluert av FIS, deltakende lag og ski-industri etter arrangementet. Lagene
gjor en nettbasert Questback gjennom FIS hvor hvert eneste World Cup-renn blir evaluert og
sammenlignet. Langrenn synes dette er svaert viktig, da man ser hvordan andre evaluerer dem,
ikke bare dem selv. Seksjonene erkjenner egne feil, samtidig som de er flinke til & gi
tilbakemeldinger pa overordnede ting de mener har et forbedringspotensial. Dette tyder pa at
arrangeren evner d vaere kritisk til det de gjor, har detaljerte tolkninger av det som gjeres, og
tar tak 1 de feil og avvik som oppstér for & forbedre arrangementet. Rennlederen i langrenn
hevdet at de fanger opp ting som de mener ikke er optimalt, og sd gjer de noe med avvikene

for a utbedre de til neste dag eller neste time.

Selv om arrangeren 1 hovedsak gjennomferer sin ordingre evaluering etter arrangementet,

hadde organisasjonen som nevnt seksjonsledermeoter hver dag i uka fer arrangementet, 1
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tillegg til morgen og kveld i gjennomferingen. Metene 1 forkant bidro til at arrangeren kunne
gripe fatt i eventuelle avvik for arrangementet startet. Rennleder 1 hopp og kombinert omtalte
metene som et forum hvor de gikk gjennom hvert omrade og spurte hva som var status. Der
kom det opp ting som ikke var i orden, som da ble referatfert. P4 denne maten evnet
arrangeren 4 oppdage avvikene raskt, samtidig som de fleste feilene ble utbedret til neste dag.
Prosjektlederen tydeliggjorde hvordan de ofte sitter hjemme om kvelden og tenker gjennom
kritiske faktorer ved arrangementet. Skal vi gjore en endring? Har han rett eller kan vi lgse det
pa en annen mate? Slike signaler kan definitivt tolkes dit hen at arrangeren er kritisk og
evaluerer egne handlingsvalg. Organisasjonen tenker ngye gjennom det som gjores og innehar
en motvilje mot forenkling. Dersom organisasjonen star ovenfor en utfordring, blir den ikke

oversett, men den blir raskt rapportert og evaluert med involverte akterer.

Arrangeren evaluerer seg selv 1 stor grad, men organisasjonen har likevel en jobb & gjore i
forhold til tilbakemelding og oppfelging av evalueringsrapportene som seksjonene leverer.
Det kan tenkes at den sentrale ledelsen har hatt en forenklet holdning til oppfelgingsarbeidet.
Uttalelsen fra nestleder 1 langrenn tydeliggjor hvilken folelse enkelte satt igjen med 1

forbindelse med oppfelgingen av evalueringen:

Arrangementssjefen begynte d se pd det i var og da hadde vi et maote hvor det var ting
som skulle tas tak i, men arrangementssjefen var jo pd tur ut. Etter det sd foler jeg ikke
at... Altsd, det har jo blitt tatt opp pa noen moter, men jeg savner en konkret
tilbakemelding pa alle punktene som vi hadde, som var viktige for oss da, at bare ja,
sett, kan gjore noe med, eller sett, kan ikke gjore noe med. Bare sann at man har noe
konkret, sann at vi skjonner at det vi leverer inn blir lest og brukt da. Fordi vi har
brukt mye tid pd det og har gjort det for d veere seriose og vil at arrangementet skal bli
bedre. Det er ikke fordi vi har lyst til a henge ut noen eller pirke pad noe. Vi brukte mye
tid pd det og vi bruker jo fritiden var pd d gjore det. Og da forventer jeg d fa en
ordentlig tilbakemelding og respons pd at ting er sett. Og jeg skjonner jo at det er ikke
alt som kan fikses eller gjores noe med og det er mye som avhenger av andre, men det
hadde veert veldig fint med en tydeligere tilbakemelding (Nestleder langrenn).

Sitatet gir et tydelig bilde pa at Skiforeningen ikke har evnet & folge opp det arbeidet
arrangementssjefen startet pa. Langrenn savner en tydeligere struktur pa evalueringen og
onsker en skriftlig tilbakemelding fra Skiforeningen. Videre ble det hevdet at det var mange
misforstdelser knyttet til evalueringen. Skiforeningen trodde kanskje at de hadde gitt tydelige
tilbakemeldinger pa rapportene og regnet med at langrenn visste det, men slik var det ikke.
Nestlederen papekte at det trenger ikke vaere mer avansert enn & samle alt i1 et Excel-dokument

med en egen kolonne med tilbakemelding som sendes tilbake til seksjonene. De aller fleste
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som er frivillig i Holmenkollen er opptatt av at arrangementet skal bli bedre og leverer derfor
en god rapport, nettopp fordi man har lyst til at det skal bli tatt tak i og gjort noe med. Nar de
frivillige har brukt sa mye tid pa det, fortjener de a fa ordentlige tilbakemeldinger pa det.

Misforstaelsene og mangel pa kommunikasjon medferte frustrasjon innad i organisasjonen.

Publikumsservice stotter til dels langrenn sine synspunkter. Representant fra
publikumsservice og OPS mener evalueringsarbeidet har et stort forbedringspotensial og stilte
spersmalstegn ved 1 hvilken grad evalueringsrapportene ble lest etter evalueringsmetet i april.
Det ble poengtert hvor mye nyttig informasjon som stér i rapportene og hvor viktig det er a
folge opp punktene. Hva var det vi var darlige pa, hva mi vi forbedre og hva kan vi bygge
videre pa? Representanten var forsiktig med & beskylde Skiforeningen for & ikke lese
rapportene og haper virkelig at Skiforeningen bruker dem internt, men foler av og til at
rapportene kanskje litt for fort har havnet i skuffen. Hvis de frivillige imidlertid hadde fatt vite
at Skiforeningen faktisk bruker evalueringsrapportene pa sine interne samlinger og gar
gjennom det seksjonene har erfart og skrevet, sé vil de frivillige fa en gkt forstielse for hvor
verdifull dokumentene er. Da blir det ogsé enklere for seksjonene a legge ned ekstra innsats
nar rapporten skal skrives, slik at den blir sa god som overhodet mulig, og ikke bare ses pa
som en plikt. Representanten fra publikumsservice og OPS trakk frem et godt eksempel som
tyder pd at arrangeren ikke har stort nok fokus pa & felge opp evalueringsrapportene. Pa det
forste seksjonsledermeatet for arrangementet 1 2014, hvor det ville vert naturlig 4 hente frem
rapportene for & bygge videre pa forbedringspunktene og erfaringene fra fjoraret, ble ikke
evalueringsrapporten engang nevnt. Bade rennledelsen i hopp, kombinert og langrenn uttalte
gjennom sine intervjuer at de tok med seg evalueringsrapporten inn i planleggingen for 2014.
Men da kan man stille spersmalet, hvorfor ble ikke dette gjort pd seksjonsledermatet? Det er
jo like fullt seksjonenes ansvar som det er for Skiforeningen. P4 spersmél under intervjuene
var det ogsa stor forskjell i forhold til hvor mye informantene husket fra rapportene. Enkelte
hadde god oversikt og presenterte ideer og planer for hvordan dette skulle forbedres inn mot
arets arrangement (2014), mens andre hadde problemer med a huske noe som helst. Dette kan

ogsd vaere et tegn pa at oppfelgingen av rapportene har mislyktes.

Uttalelsene fra langrenn og publikumsservice tydeliggjor hvor darlig kommunikasjonen har
vaert mellom seksjonene og administrasjonen i1 oppfelgingen av evalueringsrapportene. Pé den
ene siden kan det tenkes at Skiforeningen hverken har tid eller ressurser til 4 ta tak 1 alt

seksjonene frontet i sine rapport, mens pa en annen side sa krever det ikke veldig mye a gi en
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ordentlig skriftlig tilbakemelding. Prosjektlederen, som midlertidig tok lederansvaret da
arrangementssjefen forlot, erkjente at de ikke klarte a folge opp den gode evalueringen like
profesjonelt som de normalt sett ville gjort dersom den samme organisasjonen hadde fortsatt.
Likevel viser uttalelsen nedenfor at arrangeren historisk sett har blitt kritisert for evalueringen

og hvor utfordrende det er a f4 med seg alt:

Vi klarer sannsynligvis aldri d fange opp alt, og det har jo ogsa sann historisk sett
veert kritisert litt, at man ikke har klart d folge opp erfa godt nok. Det har jo ofte sine
forklaringer i okonomi, fordi onsker man har koster penger og de pengene har man
ikke. Sd man ma heller finne andre losninger og noen ganger akseptere at noe er godt
nok. Og det er ofte vanskelig fordi at vi blir jo malt. Vi er jo et produkt som blir malt
opp og ned og i mentet ogsd. Vi blir malt profesjonelt i TD-rapporter. Vi blir malt pd
andre madter ogsa, spesielt FIS langrenn har egne evalueringer som de sender ut til
alle lagene og maler pd alt et arrangement bestdr av. Sd der far vi score pd alt fra
loyper til transport, til parkering, til service, etc. All erfaen klarer vi ikke d fd gjort
noe med, rett og slett fordi det er ikke praktisk mulig. Sa det blir hele tiden en
avveining. Og sd ma vi kanskje bli flinkere til a begrunne da, hvorfor vi ikke kan fa
gjort noe med det (Prosjektleder WC).

Uttalelsen bekrefter at langrenn og publikumsservice sin misngye med oppfelgingen ikke bare
var sterke personlige meninger, men at oppfelgingen av evalueringsrapportene har veert
mangelfull. Prosjektlederen erkjente at de ikke klarte a fange opp alt, men trekker frem
mangel pd skonomi og organisasjonsendringer som forklaring pa hvorfor de ikke har evnet &
folge opp alle forbedringspunktene. I tillegg til at arrangementssjefen forsvant, gikk
funksjonaerkoordinatoren over i en annen stilling pd sommeren og kom tilbake igjen pa
hesten. Dette ble gjort da det ikke fantes nok penger til & opprettholde stillingen gjennom
sommeren. Det innebar at rapportene ble fordelt mellom to personer, henholdsvis
prosjektlederen og koordinatoren, og det ble derfor i overkant store mengder arbeid pa dem.
Det er derimot ikke der skoen trykker som verst. Seksjonene har forstéelse for at arrangeren
sliter skonomisk og har hatt utfordringer i forbindelse med ansettelse av ny arrangementssjef,
men det er derimot kommunikasjonen mellom dem som har sviktet. Prosjektlederen er inne pa
det 1 sin uttalelse, at de kanskje ma bli flinkere til & begrunne hvorfor ting ikke er gjort.
Nokkelen er & f& kommunisert dette ut til de frivillige, noe funksjonarkoordinatoren ogsa er
inne pé. Det er utfordrende for de ansatte at de frivillige ikke til enhver tid ser alt de gjor.
Noen av evalueringspunktene har ofte et ja/nei svar, men som da mé forklares for at de
frivillige skal skjonne det. Mange frivillige har heller ikke like god innsikt 1 det ekonomiske
aspektet og vet ikke at WCNH er et underskuddsarrangement. Utfordringene for

Skiforeningen har vart a finne ut hvordan de skal ga frem for & kommunisere dette ut, altsa
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hvor hardt skal de gd ut 4 fortelle hvor lite penger som finnes. Alle smé avgjorelser har sé stor

betydning for andre ting og det er ofte vanskelig 4 fa alle til 4 skjonne det.

Det kan tenkes at Skiforeningen har vert redde for & ga ut med informasjon angaende
gkonomien. De frivillige funksjonarene er en viktig del av arrangementet og utgjor store
deler av organisasjonen. Derfor er det veldig viktig & informere de frivillige om situasjonen,
nettopp for & unnga misforstaelser. Uten god informasjon vil usikkerheten spre seg raskt i
organisasjonen og de frivillige kan oppfatte dette som et tegn pé at Skiforeningen ikke tar
evalueringsrapportene pa alvor. Weick og Stucliffe (2007) papeker at koordinering og god
informasjon er avgjerende 1 forhold til det & utvikle en papasselig organisasjonskultur.
Skiforeningen kan med fordel bli flinkere til & kommunisere ting ut i organisasjonen og
hvorfor de tar de valgene de gjor. Med en tydeligere struktur og kommunikasjon mellom

organisasjonsleddene vil evalueringsprosessen helt klart fungere bedre.

Etter & ha snakket med alle informantene sitter jeg med et inntrykk av at Skiforeningens
administrasjon tar rapportene pa alvor og har sagt at de systematiserer rapportene i en Excel-
fil. Etter avtale skulle jeg fa tilsendt denne filen kort tid etter at koordinatoren i WC hadde
gjort den litt mer oversiktlig og leselig. Det gikk lang tid uten jeg herte noe, men etter flere
purringer dukket den omsider opp. Ettersom det tok flere maneder fra jeg etterspurte
rapporten til jeg endelig fikk den, settes det spersmilstegn ved hvor godt Skiforeningen hadde
gjennomarbeidet seksjonenes evalueringsrapporter. Den storste mangelvaren har pd mange
mater vaert kommunikasjon og informasjon mellom de ulike leddene, samtidig som
Skiforeningen ikke har evnet a folge opp rapportene 1 like stor grad som de ensket, noe
prosjektlederen ogsa erkjente. Koordinatoren uttalte hvor viktig det er at de tar tak i punktene
fra evalueringen, da oppfelgingen skal bidra til 4 gjere neste arrangement enda bedre. Her har
arrangeren imidlertid bommet. Det at ikke alle forbedringsomradene ble tatt tak i, er for s&
vidt forstdelig pd grunn av arrangementets skonomi og organisasjonsendringer, men at
oppfelgingen har veart sapass dérlig skyldes darlig kommunikasjon mellom de ulike partene.
Det kan tenkes at administrasjonen har hatt en forenklet holdning til problemet, som igjen kan
ha fort til misforstaelsene mellom partene. God kommunikasjon er avgjerende dersom

arrangeren skal dra nytte av evalueringene og lare av erfaringer og tidligere feil.
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5.3.3 Oppmerksombhet til sma detaljer i kjerneprosesser

Det tredje kjennetegnet handler om hvordan organisasjonen evner & oppdage feil og avvik i
kjente situasjoner (Weick & Sutcliffe, 2007). I bunn og grunn handler prinsippet om hvordan
individene i en papasselig organisasjon har en helhetlig forstaelse og oversikt over de
oppgaver som utfores 1 organisasjonen, selv om de har fullt fokus pé egne arbeidsoppgaver.
En mer helhetlig forstéelse av prosessene som gjores bidrar til at organisasjonen evner a fange
opp mesteparten av de smé feilene som normalt ville passert ubemerket. Villigheten til & gjore
sma justeringer underveis hindrer at feil vokser seg storre (Weick & Sutcliffe, 2007). I et stort
idrettsarrangement som Holmenkollrennene er arrangeren avhengig av at daglige og
rutinemessige prosesser fungerer optimalt. WCNH har mange rutinemessige arbeidsoppgaver,
alt fra 4 ta imot padmelding fra de ulike nasjonene og preparere lgyper, til utslipp av publikum
og organisere bespisning for de frivillige funksjonerene. Selv om ikke alle oppgavene er like
kritisk for gjennomferingen, vil det likevel vaere viktig & pdse at ogsd disse prosessene
fungerer optimalt. Uoppmerksomhet pa rutinemessige oppgaver kan skape negative
konsekvenser for arrangementet. Derfor er det 1 like stor grad viktig & vaere kritisk til
rutinemessige oppgaver og bruke erfaringene fra tidligere ar nar arrangeren skal evaluere
arrangementet. Organisasjonen ma pase at det som gjores faktisk er riktig, samtidig som det
skaper fremgang i arrangementet. Det skal derimot presiseres at det ikke finnes en felles fasit

for alle arrangerer, men at prosessene ma tilpasses til hvert enkelt arrangement og arena.

Gjennom samtalene med informantene kom det frem at seksjonene er veldig flinke til &
oppdage feil og avvik i kjente situasjoner som angar deres ansvarsomrade. Bade langrenn og
hopp/kombinert har et enormt fokus pé det sportslige, mens publikumsservice leter etter
elementer som kan bidra til at publikum far en bedre opplevelse av arrangementet. Nestleder i
langrenn uttalte at de hele tiden prover & bli bedre og strekker seg etter & levere det beste
arrangementet. Alle tre omradene/seksjonene trakk frem flere gode eksempler pa hvordan de
evnet 4 oppdage avvik tidlig og luke dem bort for feilen fikk konsekvenser for arrangementet.
Uttalelsen fra rennleder 1 langrenn viser at rennledelsen analyserer det som skjer under

langrennet og er opptatt av hver minste detal;j:
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Pa den forste runden loperne kom forbi, sd sd vi at det var et stort problem. Lapere
som ikke fikk drikke som skulle ha fatt og det var mer eller mindre bare kaos. Og det
greide vi d lose opp i, selv om vi kunne hatt det enda mer optimalt. Det var jo var egen
observasjon pd TV-bildet som fanget det opp. Nar vi folger TV-bildet, sd ser vi ting
som ikke fungerer og justerer pa det da underveis. Og det greide vi. Sd vi greide jo d
gjore det bedre, selv om vi ikke greide d gjore det sa bra som vi skal greie a gjore til
vinteren (Rennleder langrenn).

Rennlederens sitat tydeliggjor hvordan arrangeren evnet 4 oppdage avvik i kjente situasjoner
samtidig som de raskt grep fatt i problemet, og laste det til loperne kom pa runde to. Dette er
tegn pa at arrangeren er oppmerksom pa sma detaljer i prosessene som gjeres underveis i
gjennomforingen. Leder 1 publikumsservice og rennlederen 1 hopp og kombinert bekreftet
dette 1 sine uttalelser. Publikumsservice hadde noen utfordringer med billettene. Som folge av
mange forskjellige utsalgssteder og ulikt design, var det utfordrende & tyde hvor billetten
faktisk gjaldt. Spesielt ndr det snedde og dugget pa brillene. Seksjonen tok tak 1 problemet,
men fikk ikke gjort noe med det for etter arrangementet. Frem mot 2014 hadde
publikumsservice i samarbeid med Skiforeningen evaluert godt og utarbeidet en bedre
losning. Det ble na enklere & skjonne billettene bade for publikum og frivillige funksjonarer.
Rennlederen for hopp og kombinert uttalte pa samme méte som rennledelsen 1 langrenn at de
har et enormt fokus pa det sportslige og deres ansvarsomrader. Dette far imidlertid
konsekvenser for det omliggende rundt selve hopprennet som ikke har en direkte pavirkning

pa det sportslige:

Jeg tror alt som har med hopprennet, bakke og sport d gjore, det har vi relativt hoyt
fokus pd. Men det som er pd siden der, la oss si at det er noen som er syke som driver
med maten. Der er vi ikke i det hele tatt pd. Det er ikke noe antibac eller orden pa det.
Der gar det pd lykke og fromme. Det er ikke noe struktur rundt det. Mens pd
utoverkafeen, der kan vi veere helt sykelig opptatt av at det skal veere rent og ordentlig.
Jeg tror generelt at jeg kan si at i bakke og sport, sd er man veldig opptatt av d
oppdage feil og mangler, luke bort alt som er av feil og mangler der, mens i det
omliggende rundt arrangementet sd er vi ikke like gode (Rennleder hopp og
kombinert).

Sitatet tydeliggjor hvor ekstremt opptatt de er av a finne feil 1 deres egne omgivelser, men er
ikke like observante pa andre omrader, noe som kan tyde pa at de ikke har den nedvendige
oversikten. Det trenger ingen videre diskusjon om arrangeren evner 4 oppdage feil og avvik i
kjente situasjoner. Det kan derimot settes spersmélstegn i forhold til arrangerens evne til &
oppdage avvik pa omrader som ikke har direkte tilknytning til egne ansvarsomrader. Alle

informantene fra Skiforeningen tydeliggjorde gjennom deres intervjuer at det er utfordrende a
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fa de ulike seksjonene til & se helhetsbildet og tenke utenfor egen boks. Arrangementssjefen i
WC poengterte at arrangementet bestar av mange ledd, men at det ikke har sa stor betydning
hvis et ledd er sterkt og andre er veldig svake. Det er helheten som er viktig. Det skal vaere
god mat til de frivillige og publikum, samtidig som det skal vare godt preparerte loyper. Alt
er en del suksessen. Skiforeningen sliter med a fa implementert denne tankegangen nedover i

organisasjonen, noe som kommer godt frem 1 prosjektlederens uttalelse:

Vi i langrenn sier alltid rennlederen fra langrenn. Det heter ikke det. Det er vi i World
Cup. Vi skal levere samtidig vi, og hvis ikke trafikk og parkering leverer, sd far
langrenn negativ omtale. Og hvis loypa ikke er ordentlig kjort, sa blir det negativ
opplevelse ogsa for de i trafikk/parkering. Og hvis det er en PC i pressesenteret som
blir stjdlet, sd far vi negativ karakter fra FIS, presse og media. Alt henger sammen

med alt (Prosjektleder WC).

Sitatet tyder pa at organisasjonen mangler en fellesskapsfolelse hvor hvert ledd arbeider for
hverandre og ikke for seg selv. Det hevdes at enkelte seksjoner tenker bare pa seg selv.
Publikumsservice er en mer generell seksjon som ofte star mellom flere andre seksjoner.
Lederen i seksjonen trakk ogsa frem dette med manglende samarbeid mellom de ulike
seksjonene. Det oppleves blant annet at langrenn bare passer pd langrennsleypa, mens
publikumsservice konsentrerer seg om publikum. De foler at loypevaktene langs loypa kunne
vert mer samarbeidsvillig med dem og ikke bare fokusere pa egne oppgaver. Et annet utbredt
problem de to siste sesongene har vert forpleiningen for de frivillige funksjonarene, noe som

funksjonaerkoordinatoren tok opp under sitt intervju:

Vi har jo dette med bespisning for de frivillige. Det var jo mange som ble sure for at
halve hula i tribunekafeen ble brukt til VIP. Og det viser jo det at de frivillige ikke har
peiling pa at World Cup er et underskuddsarrangement. Og sd er det liksom, hvordan
skal man kommunisere det? (Funksjoncerkoordinator WC).

Fra VM 12011 og frem til 2013 hadde de frivillige funksjonarene bespisning i tribunekafeen
(Hula) pa langrennsarenaen. Kafeen 14 strategisk plassert i forhold til at funksjonarene kunne
ga rett ut pa utsiden av kafeen a ha den beste plassen for & se langrennet, noe de kanskje ikke
erkjente selv. For arrangementet 1 2013 ble det bestemt at kafeen skulle deles mellom
frivillige og VIP-gjester, noe de frivillige ikke var serlig forneyd med. De frivillige fikk den
innerste delen og mistet dermed muligheten til & ga ut pa utsiden av kafeen, da de matte
benytte en annen inngang. Skiforeningen mottok krass kritikk fra flere frivillige ledere som
ikke var forneyd med ordningen. De frivillige kunne ikke skjeonne hvorfor VIP-ene skulle g

foran dem. Det er jo tross alt de frivillige som star bak arrangementet. P4 grunn av manglende
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helhetsoversikt og darlig kommunikasjon fra Skiforeningens side, evnet ikke funksjonarene a
skjonne hva som egentlig var det beste for arrangeren. Hvorfor de frivillige ikke har det
nedvendige helhetsbildet kan ha mange forklaringer, men det er helt klart at det er utfordrende
for en frivillig funksjonzaer a holde oversikt nar funksjonaren ikke jobber med arrangementet
hver eneste dag, slik som Skiforeningens ansatte. En frivillig har mest sannsynlig ikke den
erfaringen som kreves for & vite hva beste losning er. Da ma man kanskje i storre grad sette
sporsmalstegn ved kommunikasjonen og informasjonen fra ledelsen. Det er jo som
funksjonzrkoordinatoren nevnte i uttalelsen sin, hvordan skal dette med darlig ekonomi
kommuniseres ut? Og her kan det tenkes at arrangeren har fryktet for sitt eget rykte ved &
presentere sine faktiske tall. En kombinasjon av bedre informasjon fra arrangementsledelsen
og at seksjonene gar inn med et mer apent sinn vil gke sjansene for at flest mulig 1
organisasjonen evner a tenke pa helhetsbildet, samtidig som de ogsa fokuserer pa a oppdage

feil og avvik 1 kjente situasjoner.

De ansatte i Skiforeningen jobber daglig med arrangementet og har i stor grad oversikt over

det meste som gjores. Det er en naturlig aksept for de at man hele veien mé tenke pa helheten,
for det er den som til slutt avgjer hvor bra resultatet blir. Prosjektlederen i WC begrunner med
sin uttalelse hvordan den sentrale ledelsen alltid veier beslutninger opp mot hverandre og hele

tiden tenker konsekvens:

Vi kan jo ikke ta bort funksjoncerforpleiningsomrddet uten at vi har en annen losning
for det. Sa samtidig som man beslutter, sa ma man alltid ha med seg, ja, jo vi skal ha
det der, men det som var der, hva gjor vi med det, det ma dit eller dit. Vil det fungere?
Vil det bli billigere eller blir det dyrere? Det er mange ting som skal veies opp mot
hverandre da, og man ma veere veldig bevisst pa det (Prosjektleder WC).

Med denne uttalelsen tydeliggjor prosjektlederen hvor viktig helhetsbildet er nar de skal fatte
beslutninger. Et tiltak er ofte bra for noen, men det vil ogsd mest sannsynlig ramme andre
negativt. Derfor er administrasjonen veldig tydelig pa at de sjeldent tar beslutninger for de har
gjennomgétt en prosess hvor de veier ulikt resultat opp mot hverandre. Valget faller som regel
pa det som er best for arrangementet generelt, men som kanskje ikke er like positivt alle
seksjonene. De er opptatt av & ivareta flest mulige ensker og interesser, men til syvende og

sist ma det tas en beslutning.

For at arrangeren skal vere sikker pd at det som faktisk gjores skaper fremgang, tar de

evalueringsprosessen pa alvor. Evalueringer blir ofte sett pa som kjedelige rutiner som gjores
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bare fordi det er vanlig prosedyre etter et slikt arrangement. Evalueringsrapportene skal ikke
anses som en ungdvendig rutine, men som en mulighet til & pdpeke hvordan man kan lofte
arrangementet opp pé et hagyere niva. Arrangeren av Holmenkollrennene virker & ha
holdninger som tilsier at organisasjonen er oppmerksom péa sma detaljer i de daglige

kjerneprosessene, ogsa nar det kommer til evalueringsarbeidet:

Hvis vi ikke evaluerte, sa ville vi egentlig veere ikke-kompetente skulle jeg til a si. Det
ville jo veere fryktelig dumt, bdde for oss selv og andre. Det er jo sann vi klarer a gjore
ting enda bedre. A fi avdekket ting som, ja, vi kanskje ikke hadde fitt visst om ellers.
Sd det betyr veldig mye. Jeg tror det er veldig viktig for at vi skal kunne gjore ting
enda bedre. Som arrangor blir du pd en mate aldri utleert. Vi lcerer alltid nye ting
(Koordinator WC).

Gjennom evalueringen far arrangeren bekreftet eller avkreftet om det som gjores faktisk er
riktig og skaper fremgang. Arrangementssjefen hevder det er skummelt hvis de ikke
evaluerte. Det var derfor arrangeren satte fokus pa en mer skriftlig evaluering. Da kan de
tydeligere trekke frem ting som burde forbedres og kanskje gjores pa helt nye méter. Ved en
muntlig evaluering derimot, hvor man kanskje ikke bruker like mye tid pé det, er det storre
risiko for at arrangeren kjorer seg inn i ett spor og gjeor akkurat som i fjor. Frem mot
arrangementet 1 2013 gjorde arrangeren noen reelle grep i forhold til publikumsservice, mat,
afterski, telt, etc. Arrangementssjefen poengterte ogsd at de selvfoelgelig bruker gamle triks pé

bakgrunn av erfaringer, men at det viktigste er & finne lgsninger som passer best for arenaen.

5.3.4 Opptatt av a styrke robust fleksibilitet

Ingen organisasjoner er feilfrie og alle vil en eller annen gang mete pé uforutsette hendelser.
Pépasselige organisasjoner erkjenner at ogsa de har feil, samtidig som organisasjonen er
innforstatt med at den ikke har opplevd alle matene ting kan feile pa. En uforutsett situasjon
kan inntreffe nir som helst og man mé derfor vaere kontinuerlig pa vakt. Som folge av dette
har organisasjonene utviklet prosesser som gjor det mulig 4 sla tilbake mot disse hendelsene
(Weick & Sutcliffe, 2007). Kjennetegnet handler om hvordan organisasjonen bade evner &
komme tilbake fra tidligere oppstatte feil, samtidig som de evner & takle overraskelser 1
oyeblikket. Under et idrettsarrangement er det mange usikkerhetsmomenter og risikofaktorer
som pavirker, noe som resulterer i at uforutsette hendelser kan oppsta nar som helst og hvor
som helst. Det kan fort skje noe utforutsett der hvor arrangeren minst forventer det. Derfor er
det helt avgjerende at arrangeren er klar over at utforutsette situasjoner kan oppsta, samtidig

som organisasjonen evner a lgse situasjonene underveis, uten at arrangeren settes ut av spill.
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Erfaringen innad 1 organisasjonen gjor at arrangeren har opplevd mye og vet ofte hva som kan
skje. Nestleder i kombinert poengterte at det er viktig & ha personer med erfaring og som er i
stand til & takle det uventede. Og det gjor du ved at du har vert ute en vinterdag for.
Arrangeren erkjente likevel at det stadig skjer nye ting og at de aldri blir utlert.
Arrangementssjefen tydeliggjorde gjennom sitt intervju at det er mye som kan skje under et
arrangement, bade 1 forhold til varet og andre risikofaktorer. Derfor er det viktig a ha en god
rapporteringsprosess, slik at man kan lese utfordringene s fort som mulig. Det mest
grunnleggende er pa plass, men arrangementssjefen erkjente at det alltid er noe nytt hvert
eneste ir. Arrangeren mé derfor hele tiden planlegge for det uventede, selv om man aldri er
helt sikker pa hva som kan skje. Gjennom samtalene med informantene kom det godt frem
hvordan de ulike seksjonene i planleggingsfasen diskuterer hvilke hendelser og situasjoner
som kan oppstad under arrangementet. Folgende presenteres et sitat fra rennlederen 1 hopp og

kombinert som beskriver hvordan seksjonen diskuterer mulige hendelser:

Vi diskuterer ting som kan skje. Vi prover i iscenesette ting som kan skje da. Det blir
jo ofte sann, hvor det for eksempel star 18 lovblasere og en gdr tom for bensin. Har vi
tenkt pa det? Har vi kanne i neerheten? Eller evakuering av skadde. Den hadde vi jo
god kontroll pd at kom til d bli vanskelig. Heisevakuering hadde vi ikke greie pa at
skulle bli nodvendig. Sd der mener jeg at vi ikke er helt pd, alltid. Det er klart, du kan
ikke planlegge for absolutt alt mulig, og det er klart at det er smdting som kan fore til
at alt gar galt (Rennleder hopp og kombinert).

Uttalelsen tydeliggjor hvordan rennlederen 1 planleggingsfasen utfordret de frivillige med
sakalte "table top”-gvelser hvor funksjonarene fikk som oppgave & tenke gjennom og lase
mulige scenarier. Rennlederen gjennomferte ogsé et slags rollespill hvor rennlederen
opptradte som en profesjonell hopper, slik at de frivillige far innblikk 1 hvilke forventninger
en skihopper har av arrangeren. I uttalelsen kommer det frem at evakuering var utfordrende,
noe som tas opp som eget punkt nedenfor. Rennlederen erkjente at de ikke kan planlegge for

alt, noe som samsvarer med tankesettet i papasselige organisasjoner.

Koordinatoren i WC hevdet at hver seksjon skal ha beredskapsplaner som sier noe om
hvordan de skal lgse akutte situasjoner som oppstér, for eksempel en kriseplan. Skiforeningen
har utarbeidet en overordnet masterplan og beredskapsplaner som skal vere til hjelp i tilfelle
noe uforutsett skulle skje. Koordinatoren tydeliggjorde at en ting er & ha dokumentene pa
plass, men det viktigste er jo faktisk & bruke det og sette seg inn i1 det. Arrangeren erkjenner at
det ofte oppstar akutte situasjoner som de egentlig ikke har planlagt for, men at de da er

opptatt av a lgse situasjonen raskest mulig. Representant fra OPS og publikumsservice er ikke
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like overbevisende 1 sin uttalelse i forhold til hvor dyktig arrangeren er med planverk knyttet

til mulige hendelser som kan skje:

Vi skal vel kanskje ogsa veere glade for at det ikke har veert noen store dramatiske
hendelser her. Vi bor nok hele organisasjonen fd et fokus pd bade stillingsbeskrivelser
og funksjonsbeskrivelser i form av hva gjor man i forskjellige situasjoner
(Representant publikumsservice/OPS).

Sitatet tydeliggjor at ikke hele organisasjonen er like trygge dersom store dramatiske
hendelser oppstar. Dette kan hevdes & vare et tegn pd at arrangerens planverk ikke er
implementert godt nok nedover i organisasjonen. Etter samtaler med flere andre informanter,
kom det frem at sékalte beredskapsplaner og stillingsbeskrivelser finnes, men at ikke alle er
like flinke til & ta dette frem og bruke det i praksis. Derfor mener representanten fra
publikumsservice og OPS at hele organisasjonen méi fa et storre fokus pd planverk som sier
noe om hvordan arrangeren skal opptre 1 forskjellige situasjoner. En slik prosess vil bidra til
at organisasjonen er bedre forberedt nar hendelsene inntreffer, i tillegg til at utfordringene

loses raskere og bedre.

Den sentrale ledelsen i Skiforeningen og de frivillige lederne evaluerte godt i etterkant av
arrangementet og arrangeren satte i gang tiltak for 4 sla tilbake mot tidligere oppstitte feil.
Arrangementet 1 2012 ble en stor nedtur for arrangeren bade med publikumssvikt og
masseslakt i mediene. Arrangementssjefen i Skiforbundet uttalte at arrangementet var preget
av at organisasjonen var sliten og forsynt etter VM 1 2011. Det bidro kanskje til at arrangeren
1 stor grad spilte pé erfaringer og gjorde det slik de vanligvis gjor. Arrangeren fikk seg en
vekker og skapte derfor en helt ny drive i organisasjonen i 2013. Nye prosjekter tilknyttet
sponsorsalg og publikum ble satt i gang og arrangeren nddde nesten malet sitt med & f4 100
000 mennesker til Holmenkollen. Dette er et godt eksempel pa hvordan organisasjonen har

kommet tilbake fra tidligere oppstétte feil.

Under evalueringen i etterkant av arrangementet 1 2013 var det flere feil og mangler som ble
papekt. P4 grunn av mangel pé skonomiske ressurser, ble det bare tatt tak 1 de mest kritiske
feilene og avvikene som ikke var spesielt kostbare. Seksjonene erkjente at det var elementer
som ikke var gode nok 1 2013. Publikumsservice hadde store utfordringer vedrerende billetter
og langrenn slet med for mange ledere i langesonen. Hopp og kombinert, som kanskje hadde
de mest kritiske hendelsene, mottok kritikk angaende evakuering bade fra heisen og

hoppbakken. Frem mot arrangementet 1 2014 tok Skiforeningen og publikumsservice i
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samarbeid med billettservice og andre involverte seksjoner tak i utfordringene med billettene,
bade nar det gjaldt billettstruktur, billettyper og design. Det resulterte i at billettsystemet ble
enklere & forsta. Arrangementskoordinatoren uttalte at selv om billettene var selvforklarende
for de som hadde laget dem, er det aller viktigste at publikum og publikumsservice kjenner til
billettene. I forhold til langesonen under langrennet, ble dette taklet underveis i
arrangementet. Hendelsen ble utdypet i avsnittet om oppmerksomhet til smé detaljer 1
kjerneprosesser. Ettersom hopp og kombinert hadde de mest kritiske avvikene, utdypes disse i
storre grad. Evakueringsproblemene, bade fra hoppskala og stolheisen, medferte at arrangeren
fikk alvorlige merknader fra FIS. Folgende forklarer rennlederen i hopp og kombinert

hvordan evakueringen av uteverne i stolheisen ble handtert:

Vi ser at det sitter utovere i heisen og sanitet har begynt a styre hvordan denne
evakueringen skal skje. Og begynner d gi beskjeder, mens det er jo da et team i Kollen
pa driftsheis som er leert opp pad redning i heis og handtering av den situasjonen, som
da var i gang med evakuering. Og da sanitet ikke far med seg dette, eller jeg vet ikke
helt hva som skjer, men det blir jo da gitt beskjed om at heisen skal startes ndar han ene
stod i stigen opp mot en stol som nesten hang over veien. Og der er det hoyt. Sd glir jo
stigen av nesten. Han klarer sd vidt d klore seg fast med denne utoveren hengende i
den stolen. Sa det var like for de falt ned (Rennleder hopp og kombinert).

Uttalelsen illustrerer hvordan arrangeren ikke evnet a takle hendelsen pd en god méte. Det var
ikke klargjort godt nok pa forhdnd hvem som hadde ansvaret pa evakueringen, noe som
nesten resulterte i at personer falt ned fra heisen. Rennlederen hevdet at det var en egen
avdeling som i utgangspunktet hadde ansvaret ved evakuering og hadde trent pa dette. Flere
akterer som egentlig ikke hadde noe med evakueringen & gjore, tok seg derimot til rette og
skapte problemer for de ansvarlige. Rennlederens forklaring underbygges bade av
arrangementssjef og prosjektleder i WC. Representanten fra publikumsservice, som ogsa sitter
1 OPS, nevnte til og med at politiet dro hjem da episoden inntrédte. Dette var arrangeren
forbauset over da politiet normalt sett kunne spilt en viktig rolle ved en slik hendelse. Det
tyder pa at politiet ikke tok hendelsen pa alvor. Heldigvis endte hendelsen godt, men pa grunn
av misforstaelser, darlig kommunikasjon og ansvarsavklaringer ble uteverne sittende altfor
lenge 1 heisen og evakueringen medferte storre risiko enn nedvendig. I etterkant har de
involverte partene hatt evalueringsmeter hvor alle har lart av episoden, blitt enige om
hvordan de skal opptre og hvem som har ansvaret ved en eventuell fremtidig evakuering. En

evakuering skal styres og ledes av de som kjorer heisen.
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Under hopprennet for kvinner var som nevnt en utgver uheldig og falt i den ene omgangen.
Som folge av manglende evakueringsvei, ble rennet forsinket og arrangeren fikk papakning

fra FIS. Folgende presenteres hvordan rennlederen omtalte hendelsen:

Det var jo ikke uforutsett den feilen med evakueringen i fjor. Altsd, jeg informerte jo
faktisk om det pd sportsmatet pd morgenen for rennet startet. Evakueringen ble
overlatt til sanitet d planlegge, men vi hadde noen innspill pd d kjore scooter og ATV
ned i unnarennet. De lagde en losning med noe tau og greier. Det var smart, men de
hadde ikke ovd nok til at de fikk det til a fungere, hvor de hadde en talje pd toppen og
noen gdr ned og trekker tauet ned, mens da sleden med utoveren gar opp da. Og det
brukte de forferdelig lang tid med d fa rigget. Nd bygger de en vei, en trappelosning
hvor det er plass til at fire mann kan ga med en bare. Da skal det jo bare ta minutter
for man har en skadd person ut av bakken (Rennleder hopp og kombinert).

Hendelsen var ikke uforutsett for rennledelsen, da de under sportsmetet informerte om
utfordringene ved en eventuell evakuering. Rennledelsen og Skiforeningen har i flere &r provd
a presse gjennom at det er behov for utbedring av evakueringsveien fra skala, men kommunen
har ikke vert villig til & bevilge penger til dette. Helt fra byggestarten av den nye hoppbakken
har Skiforeningen stilt spersmélstegn ved evakueringsveien. I etterkant av arrangementet
mottok arrangeren en rapport fra FIS hvor de skrev at evakueringsveien matte utbedres
dersom Holmenkollen skulle ha noe WC-renn i drene fremover. Da fantes det tydeligvis
penger og kommunen bevilget i overkant av en million til ny evakueringsvei som ble bygget
til arrangementet 1 2014. Utbedringen viser at arrangeren evner a slé tilbake fra tidligere feil
og avvik, men det er bemerkelsesverdig at det ma sapass alvorlige hendelser til for at

kommunen skal bevilge penger til & utbedre manglene.

5.3.5 Respekt for operativ ekspertise

Det femte og siste kjennetegnet handler om organisasjonens evne til & benytte seg av
ekspertise pa en gunstig mate. Hvordan ledere, ansatte og frivillige forholder seg til hierarkiet.
Respekt for operativ ekspertise er mer enn en enkel vurdering av delegering eller i hvilken
grad beslutningsmyndigheten blir delegert til personer lavere ned i hierarkiet. Den “viktige”
beslutningstaker varierer ut ifra hva problemet er og hvem som har mest kunnskap pé det
aktuelle fagfeltet. Det kan like godt vaere en person lavere 1 hierarkiet som en som sitter hoyt.
Effektive papasselige organisasjoner kjennetegnes av at de har en mer fleksibel struktur nar

det kommer til hvem som har beslutningsmyndighet (Weick & Sutcliffe, 2007).
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Arrangeren av WCNH har en beslutningsstruktur som 1 utgangspunktet folger
organisasjonskartet, hvor styret tar overordnede beslutninger vedrerende gkonomi,
rennprogram og budsjett. Arrangementssjefen har det operative ansvaret og leder
gjennomforingen. Ifolge arrangementssjefen skal ikke styret ha en operativ rolle, men mer en
slags politisk rolle. Dette samsvarer med papasselige organisasjoner. Arrangerens mal er a fa
beslutningen lengst mulig ned i organisasjonen, slik at beslutningstaker er neermest mulig den
aktuelle problemstillingen. Organisasjonen er da avhengig av god kommunikasjon og
informasjon, 1 tillegg til at de frivillige er villige til a ta ansvar. Koordinatorens uttalelse gir et

godt bilde over hvilke beslutninger som tas pa ulike nivaer i organisasjonen:

Du kan si at sdnne store viktige ting som gar pd for eksempel d bestemme billettpriser,
altsa prinsippsaker, det vil jo ga til styret, og er naturlig at gar til styre. Sa har du
mindre ting som kanskje kan besluttes mer pd seksjonslederniva, eller i AU. AU er jo
ogsd et organ som har beslutningsmyndighet. Det kan veere sanne ting som angdr for
eksempel loyper, da har man jo Oslo kommune som er eier av anlegget, og sd har man
drift som jobber i Skiforeningen. Og sa ndr man sitter sammen sda kan man komme
frem til beslutninger, det kan veere hvordan oppvarmingsloypa skal se ut, eller
endringer og sanne ting (Koordinator WC).

Sitatet tydeliggjor at overordnede og viktige beslutninger tas av styret. Beslutninger som gér
pa tvers av flere seksjoner tas i AU, mens mindre spesifikke og tekniske ting besluttes i de
enkelte seksjonene. Det poengteres at idretten har utviklet seg dit hen at mange beslutninger
ofte blir for tekniske for styret og at det derfor ma besluttes pa et lavere niva, enten i AU eller
pa seksjonslederniva. Seksjonslederne blir omtalt som eksperter pé sine omrader og det vil
derfor veere naturlig & overlate en del spesifikke beslutninger til dem. Det er mange
seksjonsledere som driver med det samme 1 sin sivile jobb og har dermed god erfaring fra det
aktuelle fagfeltet. Arrangementssjefen i WC var ikke forneyd med beslutningsorganet (AU)
hvor de skulle ta beslutninger pa tvers av store omrader. Organet bestod bade av ansatte og
frivillige, hvorav de frivillige representantene ikke klarte & sette seg inn 1 alle utfordringene.

Det forte til at det ble tatt noen beslutninger som kanskje burde vart diskutert mer.

De tre utvalgte omradene/seksjonene har i stor grad benyttet seg av ekspertisen 1
organisasjonen pa en gunstig mate. Langrenn hadde kompetente juryer, teknisk delegerte
(TD) og renndirekterer som var flinke til & utfordre arrangeren med 4 stille gode og krevende
sporsmdl. P4 denne méten kunne de spille pd hverandres erfaringer og ekspertise.
Rennledelsen viste stor tillitt til sine frivillige og ensker primart at de som stir ovenfor

problemet, loser det selv pa best mulig méte. Og s trenger ikke ledelsen bli involvert hvis det
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ikke er nedvendig. Rennlederen omtalte dette som idealsituasjonen. Ved & delegere mest
mulig ned i organisasjonen vil beslutningsprosessene forega mer effektivt, samtidig som
arrangeren ikke vil vare like avhengige av enkelte personer. Rennlederen og nestlederen
papekte derimot at de blir for lite involvert i forhold til beslutninger som bererer dem, noe de
ogsa tydeliggjorde i sin evalueringsrapport. Gjennom samtalene med Skiforeningens ansatte
erkjente de at enkelte beslutninger som angar andre ma besluttes internt, nettopp fordi mange
har forskjellige meninger om ting. Og det er umulig & tilfredsstille alle. Folgende presenteres

en uttalelse som illustrerer dette:

Nar man holder pa med et sd stort arrangement, sd er det sa mange ledd i
arrangementet at man klarer ikke a tilfredsstille alle. Noen har et problem et sted, men
man far kanskje ikke lost det pa den mdten man onsker fordi det forer til en
konsekvens for noe annet. Du md liksom ha et helhetsbilde for hvordan ting fungerer.
Sd du kan si at det er veldig viktig at nar man beslutter en ting, sa md man ha en
helhetsoversikt, fordi det er sd mye som pavirker hverandre. Det én seksjon ser pda som
onskelig, og tenke at det behovet har vi og vi md fa gjort det, det far du nodvendigvis
ikke gjort fordi det forer til en konsekvens et annet sted, som kanskje er mer viktig. Sd
sann vil det veere. Det blir pa en mdte en oppgave d kommunisere, altsd, hvorfor gjor
vi sann og sann. For ofte ndr du leder et omrade, sa er du opptatt av ditt omrdade. Og
da er det viktig at noen har helheten, som kan se at, ja, jeg skjonner din utfordring,
men det forer til sann og sann (Koordinator WC).

Det er mange ledd i arrangementet og det er utfordrende a tilfredsstille alle. Nar man beslutter
noe sa hjelper det kanskje noen, men som regel vil det f4 konsekvenser for andre.
Koordinatoren poengterte derfor hvor viktig det er & ha helhetsoversikt i organisasjonen, bade
for administrasjonen og de ulike seksjonene nar beslutninger skal tas. Av og til ma
Skiforeningen skjaere gjennom og fatte en beslutning for a holde fremgang i1 prosessen. I og
med at de ansatte jobber med arrangementet hver eneste dag, er det ofte de som har den beste
helhetsoversikten. Arrangeren har ikke tid til & utsette beslutninger pa grunn av at de frivillige
ikke har anledning til & mete dem. Det er slike beslutninger arrangementssjefen siktet til
ovenfor. Dette er en utfordrende prosess for den sentrale ledelsen i Skiforeningen som pa den
ene siden er avhengig av 4 tenke pa helheten, samtidig som de ensker & imgtekomme
seksjonenes gnsker og innspill. Til slutt ma de fatte en beslutning og prioritere det alternativet

som gagner flest.
Rennledelsen i hopp og kombinert opplever sjelden at personer over dem i hierarkiet

overprogver deres beslutninger. Badde hopp, kombinert og publikumsservice foler at de har fritt

spillerom innenfor sitt felt og blir sjeldent diktert, men at grensen gar der hvor kostnader og
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gkonomi kommer inn 1 bildet. Rennlederen 1 hopp og kombinert erkjenner at de er underlagt
et styre som ogséa har makt og myndighet. S& lenge rennlederen har den faglige integriteten og
kompetansen, sa blir de lyttet til. Videre poengterte rennlederen at de ikke trenger & kjempe
for utbedringer som virker innlysende for dem. Det er nesten slik at personer som sitter
hoyere i1 hierarkiet kommer til dem og sper om rad. Representant fra publikumsservice og
OPS synes modellen for beslutningsstrukturen fungerer bra, for eksempel det med at
beslutninger skal tas pa lavest mulig niva. Videre hevdes det at Skiforeningen ogsa er blitt
flinkere til & involvere og delegere oppgaver til de frivillige, noe som strider med langrenns
oppfatninger. Dette tyder pé at arrangeren ikke innehar samstemte holdninger knyttet til
organisasjonens beslutningsstruktur, som igjen kan skape usikkerhet og splid innad i
organisasjonen. Store deler av organisasjonen har aksept for at andre tar beslutninger pa
bekostning av dem selv og at enkelte beslutninger tas pa toppen av hierarkiet, mens andre

ikke har like stor forstaelse for hvorfor de blir utelatt.

Arrangeren er 1 stor grad opptatt av & stette seg til hverandre og lytte til ulik ekspertise. Flere
informanter poengterte hvordan de ved flere anledninger hadde stottet seg til andre 1
situasjoner hvor de selv var usikre. Prosjektlederens uttalelse tydeliggjor hvordan

arrangementssjefen og prosjektlederen spilte pa hverandres ekspertise:

Ndr arrangementssjefen for eksempel kom inn fra sitt stdsted, sda har jo jeg stottet meg
til arrangementssjefen. Arrangementssjefen har utrolig mye mer kunnskap enn meg pa
enkelte omrdder, og sa md jeg Iytte til det. Samtidig sa ma jeg lcere
arrangementssjefen a tilpasse dette til Skiforeningen og alt som er historie og
tradisjon, og de menneskene vi faktisk er (Prosjektleder WC).

Uttalelsen underbygger at arrangeren ikke er redde for & sperre etter hjelp, noe som samsvarer
med kjennetegnet respekt for operativ ekspertise. Hvis personer i papasselige organisasjoner
kommer i situasjoner de ikke forstér, er de ikke redde for & sperre etter hjelp. Gode
papasselige organisasjoner ser pa det & vite nar du har nddd din egen kunnskapsgrense og
soker etter hjelp som en styrke (Weick & Sutcliffe, 2007). Et annet godt eksempel pa hvordan
arrangeren har benyttet seg av ekspertisen pd en gunstig mate er i forbindelse med
evalueringen av billettene. Publikumsservice hadde som nevnt meldt inn utfordringer med
billettutformingen. Arrangeren tok derfor tak i problemet og satte i gang en prosess for &
utbedre billettene. I forste omgang kom Skiforeningen med forslag pa billettpriser som styret
besluttet. Videre utarbeidet Skiforeningen i samarbeid med publikumsservice og billettservice

en ny billettstruktur og forbedret billettypene. Gjennom prosessen stottet de ulike aktorene seg
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til hverandre og utnyttet hverandres erfaringer og ekspertise. Billettservice hadde ekspertise i
forhold til hva som faktisk var mulig & fa til, mens publikumsservice visste hva som matte

forbedres, da det var de som var nermest problemstillingen og opplevde utfordringene.

Selv om arrangeren oppfyller kjennetegnet om respekt for operativ ekspertise, skjedde det en
hendelse under arrangementet hvor arrangeren ikke evnet & benytte ekspertisen pa en gunstig
mate. Under avsnittet opptatt av a styrke robust fleksibilitet ble evakueringen fra heisen
presentert. Denne hendelsen viste at arrangeren som 1 utgangspunktet hadde god ekspertise pé
heisevakuering, ikke evnet & benytte den riktig. Sanitet som i hovedsak har ekspertise pa
personskader og ulykker, blandet seg inn og skapte uro. I tillegg stremmet det til personer
som sitter hgyere opp 1 hierarkiet. Situasjonen resulterte nesten i en alvorlig fallulykke.
Dersom den gruppa som egentlig var ansvarlig for evakueringen i storre grad hadde fétt
anledning til 4 lese saken pa egenhand, kunne hendelsen blitt handtert mye bedre. P4 grunn av
usikkerhet og manglende kommunikasjon felte nok sanitet at de var palagt & hjelpe. Det hele
resulterte i at den gode ekspertisen pd heisevakuering som arrangeren hadde uteble, og andre

som egentlig ikke hadde kunnskap om hvordan dette skulle loses, tok saken i egen hender.

Oppsummering

Gjennomgangen av de fem kjennetegnene har vist at graden av papasselighet varierer innad i
organisasjonen. Organisasjonen er meget opptatt av sma feil og avvik, spesielt i
gjennomfoeringsfasen, noe som gjenspeiler seg 1 hvordan feil og mangler blir oppdaget og
rapportert. Arrangeren har et godt system for rapportering 1 giennomferingen som fanger opp
alle innmeldte avvik. Organisasjonen preges av en kultur hvor man kontinuerlig evaluerer det
som gjeres. Avvikene oppdages og tas tak i, og arrangeren kan dermed forbedre sitt
arrangement. Evalueringsrapportene papekte og tydeliggjorde hvilke feil og avvik som
eksisterte pa de ulike omradene. De fleste ble tatt hdnd om og utbedret, mens enkelte feil ble
oversett og nedprioritert. Organisasjonen erkjente at det stadig dukker opp nye utfordringer og

at arrangeren ma organisere seg deretter.

Arrangeren har en motvilje mot forenklinger som bidrar til at arrangeren far evaluert alle
omrader. Organisasjonen er gjennomsyret av at alle utfordringer skal legses uten unntak.
Prosjektlederen papekte at uansett hvor mye de evaluerte i fjor, vil det ikke vere gitt at de far
til det samme 1 ar som de fikk til i fjor. Det kan likevel hevdes at organisasjonen har hatt en

forenklet holdning knyttet til selve oppfelgingen av evalueringsrapportene. Det trenger ingen
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videre diskusjon om arrangeren evner & oppdage feil og avvik i kjente situasjoner. Det kan
derimot settes spersmalstegn i1 forhold til arrangerens evne til 4 oppdage avvik pd omrdder
som ikke har direkte tilknytning til egne ansvarsomrader. Seksjonene og omradene har et
enormt fokus pa egne arbeidsoppgaver, spesielt pa det sportslige. Det fremkommer at bade
frivillige ledere og funksjonarkoordinatoren ikke har det samme helhetsbildet som enkelte
ansatte 1 Skiforeningen. Dermed har de ikke like god oversikt over andre oppgaver som gjeres
1 organisasjonen. Organisasjonen er derimot opptatt av at det som gjeres faktisk skaper
fremgang. Derfor legger seksjonene og omradene ned mye innsats i1 forbindelse med
evalueringen av arrangementet. Det oppstod flere utfordrende situasjoner under
arrangementet. Selv om arrangeren evner a takle uforutsette hendelser i1 gyeblikket, sli tilbake
og lere av situasjonene, sa ble ikke alle hendelsene lost like bra. Den uoversiktlige
situasjonen i langsonen under langrennet ble handtert forbilledlig, mens de to hendelsene i
hoppbakken ikke ble lost like bra. I etterkant av arrangementet hadde organisasjonen flere
runder med involverte akterer, noe som medforte tiltak. Evakueringsveien fra hoppskala ble
utbedret til arrangementet 1 2014 og det ble tydeliggjort hvem som var ansvarlig ved en

fremtidig heisevakuering.

Det er ingen tvil om at arrangeren har respekt for den operative ekspertisen som finnes i
organisasjonen. Gjennomgaende 1 hele organisasjonen har arrangeren personer med god
kompetanse pa riktig felt. Den sentrale ledelsen arbeider for at beslutninger tas pé et lavest
mulig niva, samtidig som arrangeren er opptatt av at den personen eller gruppa med den rette
ekspertisen skal fatte beslutning pa den aktuelle problemstillingen. Ledelsen kan ikke sitte pa
toppen av hierarkiet a vite absolutt alt. Prosjektlederen poengterte at de er avhengig av a ha en
forholdsvis flat struktur for at arrangementet skal flyte. Det skal likevel nevnes at
arrangementet hadde en episode 1 hoppbakken hvor arrangeren ikke evnet & benytte riktig
ekspertise til rett tid. Gjennomgangen har vist at arrangerens holdninger til feil og avvik
samsvarer med tankesettet 1 papasselige organisasjoner, men at feil og avvik ikke blir sett pa
som indikasjoner pa mer overordnede trekk ved kultur og organisasjon. Noen evalueringer
skjer &penbart litt 1 farta underveis, noe som forer til at alt ikke far like stor oppmerksomhet

eller blir fulgt godt nok opp.
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6.0 Oppsummering og konklusjon

Kapittelet har til hensikt & oppsummere studiens resultater og funn, svare pa
forskningsspersmalene og trekke en konklusjon. Videre presenteres praktiske implikasjoner,
forslag til videre forskning, samt forslag til strategi og tiltak vedrerende evalueringsarbeidet

av arrangementet.

Resultat- og diskusjonsdelen viser at arrangeren av Holmenkollrennene har gjort en
formidabel jobb vedrerende evalueringsarbeidet, men at de likevel har en vei & gé. De
frivillige lederne har sammen med sine funksjonarer utarbeidet og levert fra seg gode
evalueringsrapporter. I tillegg har arrangeren mottatt evalueringer fra FIS, Oslo kommune,
publikum, deltakende nasjoner og media/presse. Den sentrale ledelsen i Skiforeningen har
derimot ikke evnet a folge opp den gode evalueringen. Den mangelfulle oppfelgingen,
kombinert med darlig kommunikasjon og informasjon medferte at det utviklet seg usikkerhet
og misforstéelser innad i organisasjonen. De frivillige ventet 1 det lengste pa en skikkelig
tilbakemelding, mens Skiforeningen muligens ikke turte a erkjenne at de ikke hadde gjort en
god nok jobb. Arrangeren bygger pé flere av de samme prinsippene som pédpasselige
organisasjoner, men det kan likevel ikke hevdes at organisasjonen innehar en papasselig
organisasjonskultur. Like fullt tilrettelegger arrangeren for kontinuerlig utvikling gjennom
utnyttelse av sma intelligente feil, men organisasjonen evner ikke & implementere denne

tankegangen nedover i hele organisasjonen.

6.1 Forskningsspersmalene

For & svare godt pé studiens problemstilling ble det utarbeidet to forskningsspersmal.
Nedenfor presenteres funnene knyttet til de to forskningsspersmalene. Studiens forste

forskningsspersmal ensket svar pd felgende:

1. Hvordan understotter arrangorens evalueringsarbeid en modell for erfaringsbasert

leering?

Ifelge Sitkin (1992) er det mange organisasjoner som opplever suksess som ofte gar i fellen
med 4 tro at man har funnet den perfekte suksessoppskriften. Organisasjoner har en tendens til

a fa litt for stor tiltro til egen resept. En slik holdning til suksess vil ikke vedvare den gode
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suksessen, men derimot ende i fiasko. Sitkin (1992) har derfor utarbeidet en strategi hvor
organisasjoner evner a se at suksesser ogsd rommer feil, og at denne innsikten gir et betydelig
leeringspotensial. Dette forutsetter likevel at organisasjonen har klare forventninger og
hyppige evalueringer som gjor det mulig & lere av sma feil pa en intelligent méte. En slik
tankegang bidrar til at organisasjoner kan utnytte sma intelligente feil som et verktoy for
kontinuerlig utvikling. Dersom organisasjonen skal utnytte sma feil pa en intelligent méte,

framhever Sitkin (1992) fem faktorer som organisasjonen pa oppfylle.

I resultat- og diskusjonsdelen ble arrangeren av WCNH knyttet opp mot teorien. Sitkins
(1992) fem kriterier ble diskutert i lys av studiens resultater. Analysen viste at arrangeren
tilrettelegger for kontinuerlig utvikling gjennom utnyttelse av sma intelligente feil, men at det
var forskjeller innad 1 organisasjonen i forhold til 1 hvilken grad arrangeren oppfylte de ulike
kriteriene. Arrangeren hadde et godt planverk, helt fra overordnede planer ned til tekniske
detaljplaner. I tillegg la evalueringen i etterkant av arrangementet grunnlaget for en forbedret
planleggingsprosess aret etter. Organisasjonen erkjente at det hele tiden hersker en viss
usikkerhet rundt utfallet av handlingene ved et slikt arrangement. Usikkerhetsmomentene og
risikofaktorene er mange ved et slikt arrangement og forventningsnivaet ble trukket frem som

en utfordring, spesielt med tanke pé ferske frivillige.

De handlingene som ble utfort og de avvikene som oppstod var av en slik art at de skapte
oppmerksomhet hos individene i organisasjonen. Arrangeren hadde béde seksjonsledermeter 1
gjennomferingen hvor avvik fra de ulike omrédene ble presentert og diskutert, 1 tillegg til at
evalueringen i etterkant samlet forbedringspunktene i en felles rapport. Deler av
organisasjonen eksperimenterte med gamle planer og metoder, mens den sentrale ledelsen i
stor grad preges av en kultur med sterke tradisjoner og lang historikk. Organisasjonen ble
omtalt som tung og kompleks, hvor det var utfordrende & gjore store endringer. Arrangeren
har en bevisst og aktiv holdning til handlinger og resultater. Organisasjonen er ekstremt
opptatt av a levere et godt arrangement. Muligheten for rask respons péa de data som genereres
er utelukkende til stede 1 gjennomferingsfasen, men er en stor mangelvare 1 oppfelgingen av
evalueringsarbeidet etter arrangementet. Arrangeren har i stor grad personer med god
kjennskap til det handlingsfeltet de opererer 1, hvor enkelte bade jobber med det samme i sin
sivile jobb og har hatt tilknytning til arrangementet 1 over tjue ar. Det organisasjonen derimot
sliter med, er at enkelte omrader og seksjoner har et sapass stort fokus pa eget felt at de mister

helhetsoversikten.
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Analysen viser at arrangeren 1 stor grad understetter modellen for erfaringsbasert lering og
tilrettelegger for kontinuerlig utvikling gjennom utnyttelse av sma intelligente feil. Dette har
med sikkerhet bidratt til arrangementets suksess de siste arene. Det skal likevel hevdes at det

er rom for forbedringer. Folgende presenteres studiens andre forskningsspersmal:

2. I hvilken grad kan arrangeren av World Cup Nordisk Holmenkollen hevdes d veere

en pdpasselig organisasjon?

Teorien om papasselige organisasjoner viser hvordan mindre suksessfulle papasselige
organisasjoner feilet ved a ikke lare av sine feil. I et kortsiktig perspektiv fikk det ikke altfor
store konsekvenser for organisasjonene, men ved et lengre tidsperspektiv utviklet feilene seg
som til slutt endte i katastrofer (Weick & Sutcliffe, 2007). Weick og Sutcliffe (2007)
tydeliggjor fem egenskaper som kjennetegner en papasselig organisasjon. Papasselige
organisasjoner evner a oppdage og gripe fatt i feil og avvik, selv nar de bare avgir svake
signaler. Videre kjennetegnes organisasjonene av at de kontinuerlig ensker 4 utvikle seg og
leere av erfaringer. Slike organisasjoner har stor overforingsverdi til idrettsorganisasjoner
ettersom begge tilstreber etter kontinuerlig utvikling (Andersen, 2009). En av forutsetningene
for a utvikle en papasselig organisasjon er at erfaringene knyttes til verdier og identitet i alle

deler av organisasjonen (Andersen, 2012).

I resultat- og diskusjonsdelen ble arrangeren diskutert i lys av de fem kjennetegnene ved
papasselige organisasjoner for & belyse om organisasjonen kan hevdes & vare en papasselig
organisasjon. Organisasjonen er meget opptatt av & oppdage sma feil og mangler, og har
utviklet et godt rapporteringssystem. Arrangeren har en motvilje mot forenklinger og
gjennomforte omfattende evalueringsprosesser for 4 ta tak i avvikene, men evnet likevel ikke
a folge opp den gode evalueringen. Organisasjonen evnet & oppdage feil og avvik i kjente
situasjoner, men pa grunn av stort fokus pa eget omrade, mistet store deler av organisasjonen
helhetsoversikten over resten av arrangementet. Det oppstod flere utfordrende situasjoner.
Enkelte hendelser var uforutsette for noen, men kanskje mer forventet av andre. De fleste
hendelsene ble lgst bra mens andre medferte krass kritikk fra FIS. Arrangeren har i stort grad
respekt for den operative ekspertisen som finnes i organisasjonen og arbeider for at

beslutninger tas pa lavest mulig niva.
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Resultatene viste at arrangeren mer eller mindre bygger pa alle fem kjennetegnene, men
analysen tydeliggjorde likevel forskjeller innad i organisasjonen og i hvilken grad
kjennetegnene var oppfylt. Selv om arrangerens holdninger til feil og avvik samsvarer med
tankesettet 1 papasselige organisasjoner, varierer graden av papasselighet. Arrangeren har et
stort fokus pé a rette opp feil og avvik, men manglene blir nodvendigvis ikke sett pa som
indikasjoner pa mer overordnede trekk ved kultur og organisasjon. I trad med det Andersen
(2012) skiver om at erfaringene skal knyttes til verdier og identitet i alle deler av

organisasjonen, kan det derfor hevdes at arrangeren ikke er en papasselig organisasjon.

6.2 Konklusjon

Avsnittet har som mél & samle trddene og svare pa studiens problemstilling:

Hvordan evaluerte arrangoren World Cup Nordisk Holmenkollen 2013 for da

videreutvikle fremtidige arrangementer?

Studien har benyttet teoriene om erfaringsbasert leering og papasselige organisasjoner.
Teorien om erfaringsbasert laering belyste hvordan organisasjoner kan utnytte sma intelligente
feil som et verktey for kontinuerlig utvikling, mens teorien om pépasselige organisasjoner
tydeliggjorde hvordan organisasjoner evner & unnga katastrofale feil gjennom kontinuerlig
utvikling av organisasjons daglige prosesser. Papasselige organisasjoner kjennetegnes av en
kultur hvor organisasjonen kontinuerlig gjor kritiske evalueringer av det som gjores. Teoriene
bygger pé flere av de samme prinsippene og det var derfor relevant & knytte arrangeren opp
mot begge teoriene. Tilnermingene var et viktig supplement 1 sgket etter & undersoke

evalueringsarbeidet tilknyttet arrangementet.

Arrangeren av WCNH har gjort en formidabel jobb med evalueringen. Helt fra planleggingen
1 september 2012 til evalueringsrapportene ble levert inn noen uker arrangementsslutt i mars
2013 har arrangeren, bade bevisst og ubevisst, evaluert det som ble gjort. Organisasjonen
hadde i1 utgangspunktet sin formelle evaluering i etterkant av arrangementet. Studien viser
ogsd at organisasjonen har hatt uformelle evalueringer underveis 1 giennomferingen i form av
meter, uformelle samtaler og diskusjoner, og personers egne tanker vedrerende utfordrende
elementer. Den formelle evalueringen i etterkant av arrangementet la grunnlaget for

arrangementet 1 2014. Seksjonslederne sammen med sine frivillige evaluerte kritisk pa alle
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punkter, bade internt og eksternt. I tillegg mottok Skiforeningen evalueringer fra FIS,
deltakende nasjoner, media, Oslo kommune og publikum. Forholdene 1& dermed til rette for at
arrangeren skulle ta tak i forbedringspunktene, lofte arrangementet opp pa et enda heyere niva
og stadfeste sin posisjon som en av de beste WC-arrangerene. De mest kritiske punktene ble
tatt tak 1, men pa grunn av manglende oppfelging ble ikke evalueringen fulgt opp slik den
burde. Det ble papekt at seksjonene ikke hadde fatt noen konkret tilbakemelding pa sine
evalueringspunkter, noe Skiforeningen ogsé erkjente. Pa grunn av manglende kommunikasjon
og informasjon mellom organisasjonsleddene, parallelt med at arrangeren byttet
arrangementssjef midt i evalueringsprosessen, evnet ikke organisasjonen a ivareta den
grundige evalueringen. Det tyder pé at organisasjonen ikke klarte & viderefore det arbeidet

den forrige arrangementssjefen startet pd for han forlot sommeren 2013.

Arrangeren evner 4 lere av erfaringer og sma feil selv ndr arrangementet opplever suksess.
Organisasjonen understatter 1 stor grad leringsmodellen for erfaringsbasert lering og bygger
pa de fem kjennetegnene ved papasselige organisasjoner, men pa grunn av manglende felles
kultur og identitet anses ikke arrangeren som en pédpasselig organisasjon. Studien har pavist at
det muligens eksisterer flere sékalte subkulturer innad i organisasjonen. Enkelte omrader og
seksjoner snakker mye om seg selv som egen organisasjon, spesielt tilknyttet egne
prestasjoner. Men nar det kommer til kritikk og forbedringspunkter, er man plutselig del av en
storre organisasjon og skylder pa hverandre. P4 bakgrunn av studiens funn, presenteres noen

forslag for arrangeren i forhold til strategi og tiltak vedrerende evalueringsarbeidet.

6.2.1 Forslag til strategi og tiltak med evalueringsarbeidet

Studien har kartlagt at arrangeren har et forbedringspotensial vedrerende evalueringsarbeidet
av arrangementet. Etter evalueringsmetet 1 etterkant av arrangementet stoppet den gode
evalueringsprosessen mer eller mindre opp. Evalueringspunktene ble selvfolgelig ikke glemt,
men arrangeren mangler en ordning som setter alle disse gode rapportene i et system. Som
folge av dérlig kommunikasjon og informasjon i oppfelgingen utviklet det seg raskt
usikkerhet innad i organisasjonen, noe som medforte til at de frivillige begynte & spekulere
om Skiforeningen faktisk hadde lest rapportene deres. Det oppstod derfor mange
misforstdelser i forbindelse med evalueringen. I stedet for a ramse opp masse tiltak som kan
bidra til & lofte evalueringen, legger jeg heller vekt pa to forholdsvis enkle og tydelige
mangler da dette kan veare enklere a forholde seg til. Det vil ogsa vare mer krevende for en

organisasjonen 4 gjore storre endringer.
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1) Struktur og et bedre oppfelgingssystem

For det forste mé arrangeren utarbeide en tydeligere struktur og et bedre oppfelgingssystem.
Prosjektlederen i WC var inne pa dette i sitt intervju og sa at de burde utvikle et datasystem
hvor alle kunne lagt sine evalueringspunkter inn der og fatt rapporter ut fra det, slik at
Skiforeningen slipper all mellomskrivingen. Dette er definitivt et behov arrangeren har.
Gjennom samtalene kom det frem at enkelte ansatte 1 Skiforeningen hadde samlet rapportene i
et Excel-dokument og dratt essensen ut av alle rapportene. Jeg ble lovet dokumentet opp til
flere ganger, men det dukket ikke opp fer etter flere méneder. Dette tyder pa at
oppfelgingsdokumentet ikke var ferdig utarbeidet. Det kan derfor hevdes at den naverende

oppfelgingen ikke fungerer optimalt.

Vi lever na i 2014 hvor det finnes mange teknologiske og datatekniske hjelpemidler som kan
forenkle evalueringsarbeidet. Tiden for handskrevne dokumenter og manuell kopiering er
forbi. Arrangeren ma evne & vare mer nytenkende og tenke utenfor boksen, ikke bare gjore
slik man alltid har gjort. Et internt datasystem hvor rapportene legges direkte inn av
seksjonsleder vil forenkle og effektivisere evalueringsarbeidet enormt. Rapportene vil ikke
bare vaere ferdig behandlet, men der kan arrangeren ogsé legge inn funksjoner etter egne
ensker. Det kan for eksempel vare en tydeliggjoring av de mest kritiske punktene og de
prosessene det er viktig 4 viderefore, og ikke minst samle disse punktene i et felles dokument.
Det finnes mange muligheter, men nekkelen ligger 1 & gripe mulighetene. Arrangeren har i
dag en nettbasert frivilligportal som ble opprettet i forbindelse med Ski-VM 1 2011. Denne
portalen kan organisasjonen bygge videre pa. Det kan for eksempel vare verdt & undersoke
med leveranderen om denne ogsd kan brukes i evalueringsarbeidet. Et godt utviklet
datasystem vil ogsa gjere det enklere for den sentrale ledelsen & distribuere et samlet
evalueringsdokument ut til de frivillige lederne. Alle frivillige har tilgang til denne portalen
og kan enkelt logge seg inn hjemmefra pa sin personlige PC. Nar arrangeren da gar i gang
med nytt arrangement aret etter, vil en slik tjeneste legge et godt grunnlag for planleggingen
inn mot arrangementet. Bade frivillige og ansatte i Skiforeningen kan enkelt logge seg inn for
a sjekke evalueringspunktene fra fjoraret, samtidig som lederne fortlopende kan oppdatere
dokumentet. Alle involverte vil til enhver tid ha oversikt over hvilke oppgaver som gjores 1
organisasjonen, ogsa det som angar utenfor eget ansvarsomrade. Det vil bidra til at flere
oppnér et mer helhetlig bilde over arrangementet, noe som gjor planleggingsprosessen
enklere. Da vil hver enkelt komme inn med tilnaermet like forutsetninger og sannsynligvis

mer samstemte holdninger knyttet til avgjerelsene som skal tas.
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2) Tydeligere kommunikasjon og informasjon

Den store mangelvaren med evalueringsarbeidet var kommunikasjon og informasjon i
oppfelgingen mellom Skiforeningen og de frivillige lederne. Selv om de ansatte 1
Skiforeningen ikke evnet & folge opp evalueringsrapportene, burde de hatt en tydeligere
kommunikasjon hvor de informerte om situasjonen. Pa grunn av kommunikasjonssvikten ble
flere av seksjonene usikre pa om Skiforeningen faktisk hadde lest rapportene, noe bade
representanter fra langrenn og publikumsservice papekte i sine intervjuer. En sépass erfaren
arranger som Skiforeningen burde ha bedre dialog med de frivillige lederne. Selv om WC-
avdelingen i Skiforeningen stod overfor en utfordrende prosess, bade med ansettelse av
arrangementssjef og pressede gkonomiske midler, krever det ikke mye innsats & gi ordentlige
tilbakemeldinger til de frivillige som ventet spent pa svar. Det kan tenkes at Skiforeningen
ikke ensket & kommunisere ut til de frivillige at de ikke hadde klart & felge opp deres
evalueringsrapporter, nettopp for a ikke skuffe dem, uten at det er noen unnskyldning.
Funksjonerkoordinatoren uttalte ogsa i sitt intervju hvor utfordrende det var & informere de
frivillige lederne om arrangementets ekonomiske situasjon. Her er det likevel en ting som
gjelder. Det er & mete utfordringene, ikke vike unna dem. Gjennom samtalene som ble gjort
med de frivillige lederne, var det svaert f som hadde problemer med a godta at enkelte
evalueringspunkter ikke kunne forbedres slik de gnsket pa grunn av gkonomi. Dette tyder pa
at de frivillige har forstaelse for den gkonomiske situasjonen, noe Skiforeningen kanskje
fryktet at de ikke hadde. Men her igjen, god kommunikasjon og informasjon er avgjerende i
slike situasjoner bade for 4 unngé usikkerhet og unedvendige misforstaelser. Dersom
arrangeren tar tak 1 kommunikasjonssvikten mellom organisasjonsleddene, vil dette helt klart

bidra til & forbedre og effektivisere evalueringsarbeidet.

6.2.2 Praktiske implikasjoner og veien videre

Studien har belyst hvordan arrangeren evaluerte WCNH 2013 og arbeider i1 det daglige for &
videreutvikle arrangementet. Selv om arrangeren har mislyktes pa enkelte omrider, kan det
likevel hevdes at organisasjonens arbeidsmetodikk vedrerende evalueringsarbeidet er
generaliserbar for andre arrangerer. Studien har videre kastet lys over prosesser og elementer
som andre arrangerer kan laere av og ta til etterretning for & forbedre sine arrangementer.
Arrangeren av Holmenkollrennene har et stort fokus pa 4 levere bedre arrangementer ar for ar
og lerer av egne feil. De er opptatt av at alle leddene 1 organisasjonen skal fungere optimalt.
Organisasjonen erkjenner at det alltid er rom for forbedringer. Det som kanskje oppfattes som

den beste lgsningen 1 ér, er langt fra den beste dret etter. For & oppné dette er de kritisk til eget
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arbeid og evaluerer pa alle nivaer. Dersom en arranger hevder 4 ha funnet den optimale
oppskriften pa 4 arrangere et arrangement, vil den etter hvert mislykkes uten & skjonne helt
hvorfor. Kritiske evalueringer og kontinuerlig utvikling er derfor to nekkelord i forhold til

studiens budskap.

Arrangerer av arlige idrettsarrangementer er avhengige av 4 sette hoye krav til
evalueringsarbeidet for 4 laere av erfaringer og egne feil. Studien har vist hvordan
Skiforeningen ikke evnet & folge opp alle evalueringsrapportene de samlet inn. En evaluering
er ikke hensiktsmessig for evalueringspunktene faktisk blir tatt til folge og gjort noe med. For
det forste ma evalueringen dokumenteres skriftlig. For det andre m4 arrangeren 1 forkant bli
enige om ansvarsfordelingen. I trad med litteraturen (Parent & Smith-Swan, 2013) oppfordres
det til & gjennomfore béde lopende evalueringer gjennom hele prosessen og en
oppsummerende evaluering etter arrangementet. Studien har ogsa vist at tilneermingene om
erfaringsbasert leering og papasselige organisasjoner kan brukes som rammeverk for &
underspke evalueringsarbeidet ved store idrettsarrangementer. Tilnermingene kan ogsa

benyttes for 4 undersgke andre aspekter og elementer ved slike arrangementer.

I forhold til videre forskning er det mange muligheter. Studien har som nevnt bare undersokt
deler av organisasjonen bak arrangementet. Nye studier kan se pa andre deler av
organisasjonen og undersgke om prosjektenes resultater samsvarer. Da vil man oppné et mer
overordnet inntrykk av organisasjonens papasselighet. Ytterligere kunne det vert interessant &
gjore en komparativ studie av WCNH og en annen WC-arranger enten i Norge eller
internasjonalt. Det eksisterer mange WC rundt om i verden, men det er et fatall som
inkluderer alle de tre nordiske grenene. Lillehammer arrangerte for eksempel WC med alle
grenene for forste gang 1 2014 og egner seg derfor som studieobjekt. Et annet forslag kan
vare a knytte det teoretiske rammeverket til arrangementer utenfor det idrettslige fagfeltet, for
eksempel store konserter eller festivaler. Generelt kan det hevdes at evalueringsarbeid er

viktig for alle organisasjoner som tilstreber kontinuerlig utvikling.
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Vedlegg 1: Informasjonsskriv til aktuelle informanter

Informasjonsskriv angdende mastergradsprosjekt

¥Studie av World Cup Nordisk Holmenkollen 2013”

I forbindelse med min masteroppgave, hvor evalueringsarbeidet av World Cup Nordisk
Holmenkollen 2013 er det overordnede temaet, onsker jeg & benytte deg som informant
gjennom et intervju hvor dette temaet belyses. Jeg har vart i kontakt med Skiforeningen, og
de har ytret at de er meget interessert i & bidra pa et slikt prosjekt.

Studien ensker & fa innsikt 1 hvordan Skiforeningen i1 samarbeid med de frivillige
funksjonaerene, evaluerer arrangementet, og hvordan WC-organisasjonen bringer dette videre
1 sitt arbeid for a videreutvikle arrangementet.

Studiens problemstilling er:
- Hvordan evaluerer WC-organisasjonen World Cup Nordisk Holmenkollen 2013 for &
videreutvikle fremtidige arrangementer?

Studien tar utgangspunkt i det organisatoriske aspektet ved arrangementet, og hvordan
organisasjonen arbeider for a forbedre arrangementet ar etter ar.

I masteroppgaven blir ingen navn gjengitt og vil bli gitt full anonymitet dersom dette er
onskelig, eller en kan gjengis gjennom stilling. Alle samtykkeerklaringer og bandopptak blir
oppbevart i et lasbart rom frem til oppgaven leveres 30.05.2014. Da vil innhentet
datamateriale slettes. Alle som bidrar med intervju star fritt til & trekke seg, og en eventuell
tilbaketrekking vil ikke gi noen form for konsekvenser for den det métte gjelde.

Med dette haper jeg du synes prosjektet hores interessant og spennende ut, og har mulighet og
et onske om 4 bidra med dette prosjektet. Dersom du ensker & delta eller har spersmal til
studien, ta kontakt for naermere informasjon.

Med vennlig hilsen

Emil Agersborg Bjerné

Mastergradsstudent i Sport Management, Norges Idrettshogskole
TIf: 99591491

Epost: emil ab90@hotmail.com
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Vedlegg 2: Samtykkeskjema angiende deltakelse i forskningsprosjekt

Samtykkeskjema for deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta i prosjektet. Jeg gir herved Emil
Agersborg Bjornéd samtykke til & foreta intervju med:

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

[]3J eg samtykker til at intervju kan gjennomferes med bandopptaker

|:| eller notater
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Vedlegg 3: Godkjent seknad fra NSD

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SCCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Dag Vidar Hanstad

Seksjon for kultur og samfunn
Norges idrettshogskole
Postboks 4014 Ulleval stadion
0806 OSLO

3ib 1o
385 321 884

Vér dato: 13.09.2013 Vér ref:35402/3 /LT Deres dato: Deres ref:

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Viviser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 09.09.2013. Meldingen gjelder prosjektet:

35402 Studie av World Cup Nordisk Holmenkollen 2013
Bebandlingsansvarlig Norges idrettshagskole, ved institusjonens overste leder
Daglig ansvarlig Dag Vidar Hanstad

Student Emil Agersborg Bjernd

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er meldepliktig i
henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomfores i trad med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt personopplysningsloven og
helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom pa at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de opplysninger
som ligger til grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et eget skjema

; 5 ersonvern/meldeplikt/skjema.html. Det skal ogsa gis melding etter tre dr dersom
pros]el\tet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://pvo.nsd.no/prosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 30.05.2014, rette en henvendelse angdende status for
behandlingen av personopplysninger.

Vennhg hllsen "
C/‘ x//i 3 j
Vlgchs Namtvedt Kvalheim s ;j ,3 . .k,/"/
" Lis Tehola '

Lis Tenold tlf: 55 58 33 77
Vedlegg: Prosjektvurdering
Kopi: Emil Agersborg Bjornd, Olav M. Troviks vei 50, H0401, 0864 OSLO

a@svi.ntnuno



Personvernombudet for forskning (@)

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 35402

Det gis skriftlig informasjon og innhentes skriftlig samtykke for deltakelse. Personvernombudet
finner i utgangspunktet skrivet godt utformet, men forutsetter at folgende endres/tilfoyes;

- navn og kontaktinformasjon til veileder Dag Vidar Hanstad

- siste to avsnitt pd samtykkeerkleeringen flyttes inn i informasjonsskrivet

Personvernombudet legger til grunn for sin godkjenning at revidert skriv ettersendes
personvernombudet@nsd.uib for det tas kontakt med utvalget (merk eposten med prosjektnummer).

Innsamlede opplysninger registreres pé privat pc. Personvernombudet legger til grunn at veileder og
student setter seg inn i og etterfolger Norges idrettshogskole sine interne rutiner for datasikkerhet,
spesielt med tanke pa bruk av privat pc til oppbevaring av personidentifiserende data.

Prosjektet skal avsluttes 30.05.2014 og innsamlede opplysninger skal da anonymiseres og
lydopptak slettes. Anonymisering innebeerer at direkte personidentifiserende opplysninger som
navn/koblingsnokkel slettes, og at indirekte personidentifiserende opplysninger (sammenstilling av
bakgrunnsopplysninger som f.eks. yrke, alder, kjonn) fjernes eller grovkategoriseres slik at ingen
enkeltpersoner kan gjenkjennes i materialet.
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Vedlegg 4: Intervjuguide frivillig

1. Innledning
*  Hvor mange ar har du jobbet med World Cup Holmenkollen?
o Frivillig/ansatt
* Hva er dine beste opplevelser?
* Har du noen opplevelser som ikke er fullt sa gode?

2. World Cup organisasjonen

e Kan du beskrive strukturen 1 WC-organisasjonen?
o Flat vs. Hierarkisk?
o Hvordan er beslutningsstrukturen i organisasjonen? Seksjonen?

= Hvem har myndighet til a ta beslutninger?

* Hva kjennetegner WC-organisasjons kultur?
o Hvilke normer og verdier stér sterkt?
o Spesielle ting ledelsen spiller pa?

* Foler du at dere har de best kvalifiserte i de ulike rollene?
o Hvordan da? Hvorfor ikke?
o Har dere noen form for evaluering av plassering av personell?

* Hva kjennetegner fjorarets arrangement sammenlignet med tidligere arrangementer?
o Noen endringer i organisasjonen?

3. Evaluering
* Kan du beskrive hvordan WC-organisasjonen som helhet, og din seksjon evaluerte
fjorarets arrangement?

o Hvordan forleper evalueringsprosessen? Leopende evalueringer (gjennom
planlegging-, gjennomforing- og avslutningsfasen) eller en samlet evaluering
etter arrangementet?

o Hva er dere opptatt av 1 de ulike fasene?

o Hvorfor gjorde dere det slik?

* Alle seksjoner leverer ERFA-rapporter. Hvordan var arets ERFA-rapport?

o Hva var bra og hva var mindre bra?

* Hvordan arbeider dere videre med dette? Hva tar dere tak 1?

o Var det ekstraordinare ting som dere tok opp?

* I hvilken grad er du og din seksjon involvert i evalueringsarbeidet, sett bort 1 fra
ERFA-rapportene?
o 1 etterkant av arrangementet, eller bade for, under og etter?
* Hvordan ser du pa érets evalueringsarbeid kontra det som ble gjort i fjor?
* Hvordan folger dere opp ERFA-rapportene fra hvert omréde/seksjon?

o Hvordan arbeider dere videre med evalueringene?

* Kan du beskrive hvordan dere jobber for & skape utvikling med tanke pa evalueringer?

4. Erfaringer
* I hvilken grad lerer du og din seksjon av tidligere erfaringer?
o Pa hvilken méte? Har du noen konkrete eksempler?
o Hvor betydningsfull er denne erfaringen?
* P4 hvilken mate kan erfaringen hjelpe dere? Konkretiser?
* Hyvilke erfaringer har du tilknyttet nér viktige beslutninger skal tas?
o Hvordan diskuterer dere, utfordrer dere hverandre. Blir dere raskt enige?
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o Helt sikker pd at det er innhentet informasjon fra alle ledd??

5. Papasselighet
* Huvilke holdninger har organisasjonen til feil og mangler?
o Rapportering?
* Hvordan opplever du at organisasjonen takler utfordringer, feil, mangler?
o Forenklinger?
* Motte dere pa noen problemer/utfordringer gjennom arrangementet?
o Planleggingsfasen, gjennomferingsfasen, avslutningsfasen?
o Hvordan taklet dere dette?
* Skjedde det uforutsette ting, som dere ikke hadde sett for dere?
o Hvordan taklet dere det?
o Kunne dere unngatt dem? Hvordan?
o Hendelsen hvor heisen stoppet!! Hvordan ble den handtert? Hvem ble satt til &
lose problemet?
* I hvilken grad er dere opptatte av & oppdage feil og avvik?
* Diskuterer dere pa forhand ting som kan skje?
o Huvis ja, kan du gi noen eksempler?
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Vedlegg 5: Intervjuguide ansatt

1. Innledning
* Hvor mange ar har du jobbet med World Cup Holmenkollen?
o Frivillig/ansatt
* Hva er dine beste opplevelser?
* Har du noen opplevelser som ikke er fullt sa gode?

2. World Cup organisasjonen
e Kan du beskrive strukturen 1 WC-organisasjonen?
o Flat vs. Hierarkisk?
o Hvordan er beslutningsstrukturen i organisasjonen?
» Hvem har myndighet til a ta beslutninger?
* Hva kjennetegner WC-organisasjons kultur?
o Hvilke normer og verdier str sterkt?
o Spesielle ting ledelsen spiller pd?
* Foler du at dere har godt kvalifiserte personer i1 de ulike rollene?
o Hvordan da? Hvorfor ikke?
o Har dere noen form for evaluering av plassering av personell?
* Hva kjennetegner fjorarets arrangement sammenlignet med tidligere arrangementer?
o Noen endringer i organisasjonen?

3. Evaluering
* Kan du beskrive hvordan WC-organisasjonen evaluerte fjorarets arrangement?

o Hvordan forleper evalueringsprosessen? Leopende evalueringer (gjennom
planlegging-, gjennomforing- og avslutningsfasen) eller en samlet evaluering
etter arrangementet?

o Hva er dere opptatt av 1 de ulike fasene?

o Hvorfor gjorde dere det slik?

* Alle seksjoner leverer ERFA-rapporter. Hvordan var arets ERFA-rapporter?

o Hva var bra og hva var mindre bra?

* Hvordan arbeider dere videre med dette? Hva tar dere tak 1?
o Var det ekstraordinare ting som ble tatt tok opp?
* [ hvilken grad er du involvert i evalueringsarbeidet?

o 1 etterkant av arrangementet, eller bade for, under og etter?
* Hvordan ser du pa érets evalueringsarbeid kontra det som ble gjort i fjor?
* Hvordan folger dere opp ERFA-rapportene fra hvert omréde/seksjon?

o Hvordan arbeider dere videre med evalueringene?

* Kan du beskrive hvordan dere jobber for & skape utvikling med tanke pa evalueringer?

4. Erfaringer

* [ hvilken grad lerer du og WC-organisasjonen av tidligere erfaringer?
o Pa hvilken méte? Har du noen konkrete eksempler?
o Hvor betydningsfull er denne erfaringen?

* P4 hvilken mate kan erfaringen hjelpe dere? Konkretiser?

* Hyvilke erfaringer har du tilknyttet néar viktige beslutninger skal tas?
o Hvordan diskuterer dere, utfordrer dere hverandre. Blir dere raskt enige?
o Helt sikker pa at det er innhentet informasjon fra alle ledd??
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5. Papasselighet

Hvilke holdninger har organisasjonen til feil og mangler?
o Rapportering?
Hvordan opplever du at organisasjonen takler utfordringer, feil og mangler?
o Forenklinger?
Motte dere pa noen problemer/utfordringer gjennom arrangementet?
o Planleggingsfasen, gjennomferingsfasen, avslutningsfasen?
o Hvordan taklet dere dette?
Skjedde det uforutsette ting, som dere ikke hadde sett for dere?
o Hvordan taklet dere det?
o Kunne dere unngéatt dem? Hvordan?
o Hendelsen hvor heisen stoppet!! Hvordan ble den handtert? Hvem ble satt til &
lose problemet?
I hvilken grad er dere opptatte av & oppdage feil og avvik?
Diskuterer dere pa forhénd ting som kan skje?
o Hyvis ja, kan du gi noen eksempler?
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Vedlegg 6: Intervjuguide arrangementssjef i Skiforbundet

1. Innledning
* Hvor mange ar har du vert ansatt som arrangementssjef i Skiforbundet?
* Hvor mange ar har du jobbet med World Cup i Holmenkollen?
o Frivillig/ansatt
* Hyvilken rolle har du og Skiforbundet i forbindelse med WC i Holmenkollen?

2. World Cup organisasjonen

* Kan du fortelle litt om strukturen i WC-organisasjonen?
o Flat vs. Hierarkisk?

* Hva kjennetegner WC-organisasjons kultur?
o Hvilke normer og verdier stér sterkt?

* Foler du at dere har de best kvalifiserte i de ulike rollene?
o Har dere noen form for evaluering av plassering av personell?

* Hva kjennetegner fjorarets arrangement sammenlignet med tidligere arrangementer?
o Noen endringer i organisasjonen?

3. Evaluering
* I hvilken grad er du og Skiforbundet involvert i evalueringsarbeidet?
* Kan du beskrive hvordan du og Skiforbundet evaluerte fjorarets (siste) arrangement?
o Hvordan forlep evalueringsprosessen? Lopende evalueringer?
* Leverer dere evalueringsrapporter til Skiforeningen?
* Hvordan ser du pa érets evalueringsarbeid kontra det som ble gjort i fjor?

4. Erfaringer
* [ hvilken grad leerer WC-organisasjonen av tidligere erfaringer?
o Pa hvilken méte? Har du noen konkrete eksempler?
o Hvor betydningsfull er denne erfaringen?
* P4 hvilken mate kan erfaringen hjelpe dere? Konkretiser?

5. Papasselighet

* Hyvilke holdninger foler du at organisasjonen har til feil og mangler?
o Rapportering?

* Hvordan opplever du at organisasjonen takler utfordringer, feil, mangler?
o Forenklinger?

* Motte dere pa noen problemer/utfordringer gjennom arrangementet?
o Planleggingsfasen, gjennomferingsfasen, avslutningsfasen?
o Hvordan taklet dere dette?

* Skjedde det uforutsette ting, som dere ikke hadde sett for dere?
o Hvordan taklet dere det?
o Kunne dere unngatt dem? Hvordan?

* I hvilken grad er dere opptatte av & oppdage feil og avvik?

* Diskuterer dere pa forhand ting som kan skje?
o Huvis ja, kan du gi noen eksempler?
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