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Indledning

Zoologisk Have i Kgbenhavn (herefter ZOO) har altid haft fokus pa at skabe gode oplevelser med afsaet i
deres fantastiske aktiv: Dyrene. Men i de senere ar er der sket nogle forandringer i maden ZOO gar til
gaesteoplevelsen pa. | denne rapport vil der blive sat fokus pa disse forandringer. Baggrunden for rapporten
er et fglgestudie af ZOOs gennemfgrelse af et eksperiment med henblik pa at udvikle gaesteoplevelsen i
samarbejde med NICE.

Et centralt omdrejningspunkt i rapporten bliver at se pa de ledelsesmaessige og organisatoriske rammer for
at skabe og udvikle gaesteoplevelsen — herunder med szerlig fokus pa at sikre de ngdvendige kompetencer.
Rapporten vil ogsa i en mindre udstraekning bergre de andringer som ‘den gode gaesteoplevelse’
gennemgar i disse artier. De (nye) kompetencer der efterspgrges for at skabe en god gaesteoplevelse, er jo
et resultat af de forskydninger, der sker i maden vi gar til oplevelser pa — og i maden hvorpa vi ogsa taler og
saetter begreber pa de oplevelser der skabes, produceres og leveres. Det er ikke sadan, at vi pa fa ar har
vaeret vidner til en radikal forandring af hvordan vi forstar oplevelser. Men over en arraekke, er der sket
vaesentlige forskydninger, som netop ogsa influerer pa kompetence-behov, savel organisatoriske som
individuelle.

Rapporten tager afsaet i fglgende spgrgsmal for at samle op pa savel det specifikke eksperiment som ZOO's
allerede eksisterende erfaringer. Erfaringer som eksperimentet har ’staet pa skuldrene af’:

e Hvad forstas ved en god (geeste)oplevelse i ZOO?

e Hvordan relaterer gaesterne sig til aktgrer og aktanter i ZOO i skabelse af gaesteoplevelsen? (med
aktanter taenkes pa 'ting’, som kan have en central betydning i de oplevelser, som gaesterne
forlader ZOO med. Det kan fx vaere maskiner til vedligeholdelse; ting der bruges til at berige
dyrenes adfaerd med osv.)

e Hvilke kompetencer skal der til for at skabe den gode gaesteoplevelse?

Rapporten her vil komme omkring disse spgrgsmal. Endvidere har processen med at fglge NICE-
eksperimentet kastet lys over endnu et vigtigt tema, som knytter an til de tre gvrige temaer og spgrgsmal:
Ndar mdlet er at skabe en kontinuerlig udvikling (innovation) af den gode gaesteoplevelse, er de
organisatoriske rammer vigtige. Hvilke ledelsesmaessige og organisatoriske rammer synes at have spillet en
vigtig rolle for arbejdet med dette eksperiment?

NICE eksperimentet i ZOO kan ikke komme med det fulde svar. Men i fglgestudiet synes det alligevel, at der
er flere vaesentlige opmaerksomhedspunkter og faktorer vi kan laere af, nar vi gnsker at skabe rammerne
om en Ilgbende innovation af geesteoplevelser.

Rapporten her star pa skuldrene af ZOOs allerede indhgstede erfaringer og det samlede NICE-eksperiment.
NICE-eksperimentet er allerede afrapporteret af konsulenten, Puk Scharbau (juni 2015), hvorfor der ikke vil
gas i dybden med selve rapporteringen af eksperimentet her. | stedet vil der i hgjere grad szettes fokus pa
hvilken lzering, der kan vaere, nar vi ser pa de ledelsesmaessige og organisatoriske rammer for at udvikle den
gode gaeste-oplevelse, herunder den vaesentlige og ngdvendige udvikling af medarbejdernes kompetencer.



Eksperimentets proces og metode

Baggrunden for NICE-eksperimentet var at ZOO gerne vil
”... styrke geesteoplevelsen, ved at udvikle dyrepassernes kompetence til at teenke gaesterne
ind i de begivenheder der allerede forekommer i en almindelig arbejdsdag med dyrene”
(Indledende Case-beskrivelse, Scharbau).

Videre blev det formuleret, at udfordringen dermed var...
“At styrke dyrepassernes kompetence ift. at inddrage gaesterne i de dagligdags aktiviteter
omkring og med dyrene. Give dyrepasserne enkelte greb og vaerktgjer til at abne op for
gaesterne” (Indledende Case-beskrivelse, Scharbau).

Disse malsaetninger og udfordringer blev visualiseret (figur 1) sa det star klart, hvordan andringerne i
relationerne mellem geest, dyr og dyrepasser a&ndrer karakter. Gaester og dyrepasser kommer ind i en
triade, der har en mere direkte relation, hvor dyrene spiller en feelles rolle i deres made at skabe oplevelsen
pa. En a&ndring, som samtidig ogsa er en vaesentlig andring af dyrepassernes kerneopgave ift stort set
alene at have fokus pa dyrene.

Allerede fgr eksperimentet blev sat i gang

FOR udviklede det sig, sa det ikke alene var

- n+ - n dyrepasserne der skulle vaere med i udvikling af
gaesteoplevelsen. Servicemedarbejdere og

kontrollanter spiller ogsa en central rolle i den

samlede gaesteoplevelse i ZOO. Det blev derfor

EETER n besluttet at inddrage dem i eksperimentet, mhp at
udforske og udvikle mader at interagere med

, \ gaesterne pa.

NICE eksperimentet blev gennemfgrt som en
innovationsproces bestaende af fglgende faser:

Figur 1: Justering af relationerne omkring gaesteoplevelsen. L] Opstartsworkshop
Kilde: (Indledende Case-beskrivelse, Scharbau). o Individuelle to timers sessioner
. Opsamlingsworkshop

Forud for de tre faser var det veesentligt, at finde medarbejdere, der havde engagementet i at indga i
eksperimentet. Mellem de to f@rste faser |a der endvidere et vigtigt forberedelses-arbejde fra de enkelte
medarbejderes side. De skulle forberede de individuelle sessioner, som de havde ide-udviklet pa i Igbet af
opstartsworkshoppen. Forberedelserne fungerede altsa som en slags udvikling af processer og
"prototyping’ af indsatserne. Medarbejderne som deltog i eksperimentet har alle aktivt tilvalgt deltagelsen.
De fandt ideen om at udvikle gaesteoplevelsen meningsfuld i forhold til den kerneopgave de ser for sig i
dagligdagen. At de i udgangspunktet har haft forstaelse for intentionerne med eksperimentet ma anses for
at have afggrende betydning for muligheden for at opna succes for gennemfgrelsen, og kan ikke altid tages
for givet i sddanne eksperimenter. Som vi vender tilbage til senere, kan en medvirkende arsag til



engagementet, muligvis blandt andet findes i den involverende udviklingskultur, som har veeret i fokus i

nogle ariz0O0.

Opstartsworkshop

Eksperimentets f@rste fase var gennemfgrelse af opstartsworkshoppen. P& Opstartsworkshoppen

praktiserede konsulenten, Puk Scharbau, ‘Tragtmodellen’ til at udvikle ideer, som medarbejderne kunne

praktisere i de efterfglgende individuelle sessioner.

"Eksperimentets metodik
1. Tragtmodellen der anvendes ifm udvikling

af nye ideer
2. Ideudveelgelsens matrix
3.  Rum —Krops-attitude — Stemme: Tre
parametre til god service kommunikation
4. AIS kommunikation: (Anerkende —

Informere — Spgrgsmal)”
Kilde. (Scharbau, juni 2015, ZOO — NICE
eksperiment, Afsluttende rapport, s 14)
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Figur 2: Punkt 1 i eksperimentets metodik: Tragtmodellen: Kilde.
Scharbau, juni 2015, ZOO - NICE eksperiment, Afsluttende rapport, s 13

Denne fase svarer til en form for analyse og idegenereringsfase med seaerlige fokus pa konceptudvikling.
Som det fremgar af tekstboksen om 'Eksperimentets metodik’ fik deltagerne, efter at have fokuseret og
prioriteret vaesentlige fokuspunkter for deres individuelle sessioner, ogsa input og sparring pa temaer af

betydning for den samlede gaesteoplevelse: Hvilken betydning spiller rummet, krop og attitude samt
stemme ind pa gaestens oplevelse? Hvordan kan dette inddrages i arbejdet med egne ideer ift

eksperimenteren med relationen til gaesterne?

| relationen til geesterne spiller kommunikation en vaesentlig rolle. Det ggr det for eksempel, nar formidlere

og dyrepassere laver ‘speak’, der fortaller om dyrene og dyrepassernes praksis ift dyrene. AlS

kommunikation (se tekstboks) kan bidrage til at skabe en mere dialogisk kommunikation mellem gaesterne

og medarbejderne. At flytte kommunikationen fra en primaert ‘'monologisk’ kommunikativ praksis — bade

nar det geelder speak og nar det geelder den gvrige kommunikation med gaesterne — g@r at gaesten oplever

sig inddraget og anerkendt. Dette skaber potentielt en helt anden kvalitet i gaesteoplevelsen.

For sa vidt, var workshoppen udtryk for egentlig kompetenceudvikling: Deltagerne, medarbejderne, blev

traenet i at veere opmaerksomme pa deres egen interaktion med gaesterne og hinanden. En udfordring er

selvfglgelig, at fa forankret sddanne perspektiver i en erfaringsmaessig praksis i hverdagen. De konkrette

sessioner og opf@lgningen pa dem, spiller derfor en vigtig rolle. Men det bliver ogsa af afggrende betydning

for om disse opmaerksomheder fastholdes, at der vil vaere et faktisk ’leeringsrum’ i hverdagen, der kan sikre

en kontinuerlig opmaerksomhed pa at fastholde indsatserne og ideernes praksis.




Individuelle to timers sessioner i marken

Efter den fzelles opstartsworkshop videre-udviklede de seks forskellige deltagende medarbejdere
(dyrepassere, servicemedarbejdere, og en kontrollant) deres ideer. De blev efterfglgende afprgvet, testet
og justeret gennem 2 timers seancer, hvor konsulenten og medarbejderen deltog. De enkelte
medarbejdere udviklede proto-typer, som de testede af i praksis. Gennem sparring fra konsulenten blev
konceptet justeret. Undertegnede deltog som fglgeforsker pa tre af de seks sessioner. Pa disse sessioner
havde en servicemedarbejder abnet op for, at gaester kunne besgge servicebygningen; en dyrepasser
abnede op for elefantanlaegget imens elefanterne var ude; og en dyrepasser, der stod for rovdyr, havde
bl.a. forberedt ny speak og muliggjort, at gaester kunne komme endnu taettere pa tigerne. Undervejs pa
sessionerne blev ideerne afprgvet. Og der blev gjort refleksioner om styrkerne og om udfordringerne
undervejs. Der blev udviklet flere ideer, og der blev skabt opmaerksomhed pa risici og
forbedringsmuligheder, som blev bragt med videre til bl.a. opsamlingsworkshoppen og konsulentens
afrapportering.

Opsamlingsworkshop

Pa opsamlingsworkshoppen inviterede konsulenten deltagerne til at reflektere over deres forlgb og de
konkrete sessioner de havde gennemfgrt. | konsulentens afrapportering fremgar en opsamling for, hver af
sessionerne. Disse var lavet i udkast til opsamlingsworkshoppen, hvorefter deltagerne bidrog med
yderligere input, som blev indarbejdet i den endelige afrapportering.

Baggrunden for naervarende case-rapport
| forbindelse med udfzerdigelsen af denne case-rapport er fglgende data indsamlet:
e interview med Divisionschef, Food & Shop
e interview med Divisionschef, Dyr og formidling
e interview med Formidlingsansvarlig
e 3*2timers besgg og vandring med hhv. to servicemedarbejdere, dyrepasser for elefanterne,
dyrepasser for rovdyrene — og konsulenten
e (Case beskrivelse fra konsulenten og mgdereferat vedr. NICE projektet og eksperimentet
e Interview med medarbejder om deltagelse i eksperimentet — et separat interview. Herudover
samtaler ifm dels deltagelse i eksperimentet samt opfglgningsworkshop pa eksperimentet
e Deltagelse i afsluttende workshop
o Afsluttende rapport fra konsulenten

Gaesteoplevelseni Z0OO

Som naevnt har ZOO altid haft fokus pa at skabe gode oplevelser med afsaet i deres fantastiske aktiv:
Dyrene. Men oplevelsen af at ga i ZOO har aendret karakter. ZOO har traditionelt haft en rolle som en slags
formidlings-, informations- og undervisningsinstitution. At ga i ZOO har ogsa tidligere vaeret en oplevelse,



hvor man blev oplyst om de ’eksotiske’ dyr og fik et indblik i en fremmed verden. Men som meget anden
leering og uddannelse var det et flygtigt bekendtskab med en anden verden.

Tidligere var geesterne i ZOO i hgj grad 'beskuere’, der kiggede pa dyrene i en fremmed og eksotisk verden. |
den nyere oplevelsesbaserede tilgang tilstraebes det — som det ogsa blev visualiseret i figur 1 — at invitere
gaesterne til (metaforisk) at ga ind i denne verden. Eksperimentet i ZOO havde til formal at understgtte
denne proces. Og et af virkemidlerne var ogsa, at lade medarbejderne understgtte processen ved at justere
lidt pa deres interaktion med gaesterne. Et af de konkrete virkemidler der justerer i relationen mellem
medarbejder, gaest og dyr er fx at invitere gaesterne til at bringe deres egen viden i spil (fx ved at bruge AIS
princippet for kommunikation). Det giver gaesterne en anden made at forholde sig til dyrene og dyrenes
omgivelser pa.

Som det ogsa er naevnt, blev eksperimentet justeret, sa

FOR det ogsa inddrog servicemedarbejdere og
kontrollanter. | relationen mellem disse

Servi . .

Ll Arefakc Rl T ﬂ medarbejdergrupper og gaesten spiller dyrene
naturligvis ikke helt den samme centrale rolle. Men der
kan vaere andre artefakter, som kan spille en rolle i den

Artefakt ° . . . o °
- made, som de kan invitere gaesten ind pa. Nar

EFTER
, \ serviceafdelingen for eksempel bruger deres vognpark i
arbejdet med at vedligeholde og udvikle ZOOs anlzeg,
er det en vognpark, som mange bgrn oplever som
medarbejder

fascinerende . At bruge dette som et aktiv, kan skabe

Figur 3: Relationen mellem gaesten og de grige en kvalitativt anderledes oplevelse for bgrnene.
medarbejdere Vognene i vognparken; fx vognen Marius, GravKOEN,
John DEERE; kommer pa den made til at spille en rolle,
der er parallel med dyrenes i relationen mellem gaest, dyrepasser og dyr (se figur 3). Sjove, maerkvaerdige,
leererige tingester som geesterne kan mgde hos serviceafdelingen — fx gigantiske klgpinde til naesehorn,
bladpustere, affaldssorteringsanlag — kan pa samme made spille en vigtig rolle i at 2endre gaesteoplevelsen
fra at veere en passiv beskuer-rolle til at veere et mere aktivt forhold. Szerligt i de tilfeelde, hvor
kommunikationen savel anerkender gaestens tilstedeveaerelse, som inviterer gaesten til at veere medskaber

af dialogen omkring, det der nu bringes i fokus — sadan som det fx sker gennem AIS kommunikation.

Episoder - eksempler pa den gode gaesteoplevelsen

Neden for beskrives et par ‘episoder’ fra fglgestudiet. Episoderne er eksempler pa den forskydning, der sker
i relationen mellem medarbejderne, gasterne og sa hhv. dyr og/eller andre artefakter i skabelsen af den
samlede gaesteoplevelse. Konsulenten har som naevnt foretaget en afrapportering af det samlede forlgb. |
konsulentens afrapportering fremgar flere gode illustrative eksempler pa udvikling af gaesteoplevelsen der
matcher denne forskydning:



Episode 1:

Jeg forstar ikke helt hvad det er geesten spgrger om. Der er lidt faglig jargon med inde over. Men jeg kan
hgre pd tonefaldet, at det er et delvist fagligt spgrgsmdl der virkelig interesserer hende. Vi stdr inde i
elefantanlaegget, hvor gaesterne er blevet inviteret ind imens elefanterne er ude. Bgrn gar rundt og graver
gulergdder ned. Rasmus, som er dyrepasser, har opfordret dem til at ggre det, fordi elefanterne naturligt
leder efter deres fade. Barnene er altsG med til at understgtte elefanternes naturlige adfeerd. Dyrepasseren
svarer pd gaestens sp@rgsmdl. Og ogsa her bemaerker jeg ved det blotte tonefald, at der er noget
spaendende pa spil. Bagefter taenker jeg pd, hvordan samspillet mellem gaesten og dyrepasseren pavirkede
min egen oplevelse. Jeg bliver bevidst om, at det gode samspil naermest skaerpede min egen opmaerksom pa
en del detaljer. Da konsulenten og Rasmus bagefter talte om haendelsen fortalte Rasmus at gaesten var
veterinaersygeplejerske.

Episode 2:

Vi falger med Nadja over til pungdjaeviene. Nadja tager sin mikrofon, som er forbundet med sadan en
tragtformet hgjtaler, vistnok kaldet megafon, som hun kan berer ved sin side. Det ser lidt besveerligt ud.
Nadja begynder at forteelle lidt om pungdjeevlene: ‘Ved | hvorfor de hedder djaevie?’ Det er der ingen der
ved. Men Nadja forteeller, at det skyldes, at pungdjaevlene er nataktive dyr og at de kommer med nogle
skrig om natten, der sd har givet dem navnet djeevle. En geest stiler et spgrgsmal og dialogen udvikler sig
mellem gaesten og Nadja. Der danner sig en ring om Nadja, som gdr tydeligt igennem. Bade den spgrgende
gaest, Nadja og de gvrige forekommer pa afstand meget optagede af samtalen. Bagefter taler Nadja og
konsulenten om kvaliteten ved denne samtale, hvor gaesten stiller spgrgsmal og de kommer ogsa ind pd,
hvordan teknologien bedst kan indrettes sd den understgtter hendes oplevelse af friheden til at kunne ga i
samtale med deltagerne. Det handler om brug af microport (tradlaes) og et headset med mikrofon knyttet til
hgjttaleren, der for eksempel kan vaere monteret pa ZOO-cyklen.

Episode 3:

Palle, som er divisionschef, fortzeller lidt om den praktiske filosofi bag deres tiltag. Palle forklarer, hvordan
ZOO traditionelt har veeret et sted, der bidrager med information om dyrene. Herigennem skaber de viden
om dyrene og deres velfaerd. Det er stadig et vigtigt aspekt af ZOO’s opgave. Men de vil gerne arbejde mere
oplevelsesbaseret. Dette kan forstds pd flere mader. Det handler bade om vedholdende at udvikle sin
service. Det handler ogsG om, at prgve at skabe rammer der ggr et ZOO-bes@gg endnu mere underholdende.
Og sa betyder det ogsd at skabe en ny dimension i den mdade som medarbejderne relaterer sig til gaesterne
pd. Palle kommer med et eksempel: ‘Der er nogle servicemedarbejdere som er i gang med at flytte nogle
grene. Og sd kommer der nogle bgrn fra en bgrnehave pa tur forbi. Servicemedarbejderen inviterer bgrnene
til at flytte nogen af grenene op pd vognen, og et par af b@grnene giver sig ivrigt til at hjeelpe med at flytte
grenene.’ Palle taenker sig lidt om og siger sa: ‘Barnene her har ikke blot vaeret pd besgg i ZOO, de har ogsa
hjulpet dyrepasseren’ og jeg taenker, at det jo er et godt eksempel pd, hvordan en gaest pludselig oplever sin
rolle helt anderledes: Nu er jeg medskaber og samskaber af det som foregdr i ZOO. Den samme
oplevelsesmaessige erfaring, som ses, ndr gaesterne gdr i samtale med dyrepasserne om noget de allerede
har lidt viden om og som de sd kan bygge videre pG gennem samtalen. Her skabes der en forbindelse. En
forbindelse der er kvalitativt anderledes, end hvis man alene stdr som beskueren uden for. En forbindelse,



der skaber en anden type af naerhed i relationen til den konkrete medarbejder — men derigennem ogsa til
Z0O0 som sted og begivenhed.

Episode 4:

Der blev taget selfies i vognen Marius da drengene besggte servicebygningen, papkasser blev presset i
presseren og fiktive blade blev pustet rundt i baggdrden. Bgrnene var optaget af de mange verktgjer, som
Lone og John bruger i dagligdagen og de fik lov til at gaette med pd, hvad de forskellige maerkelige ‘dimser’
mon kunne bruges til. Det gjaldt ogsa den gigantiske naesehorns-klgpind, som IG under bordet. Jeg erindrede
Palles bemaerkning om, hvordan nogle barnehavebdrn havde hjulpet med at flytte grene og blev grebet af
den fascination bgrnene havde af dimserne. Det var tydeligt, at de fik en pa opleveren ved at komme
‘backstage’. Et udtryk en dreng brugte, da de forlod servicebygningen med et: ‘Det var fedt at komme
backstage’.

Karakteristika ved den gode gaesteoplevelse

Maden at geesteoplevelser forstas pa afspejler som naevnt en forskydning. Eksperimentet i ZOO ligger i
forlaengelse af denne udvikling. Nedenstaende skema samler op pa disse udviklingstendenser. De kobles
sammen med de konkrete observationer og fund, som netop er redegjort for i ZOO-eksperimentet. Samlet
set er det en tese, at gaesteoplevelsen i hgjere grad i dag knytter direkte an til den enkelte gzest (eller
gruppe af gaester) og at geesteoplevelsen opnar en saerlig kvalitativ dimension, hvis det lykkes, at invitere
gaesten ind i samskabelsen af denne. Dette kan for eksempel ske, nar gaesten tager initiativet til dialog med
dyrepasseren pba gaestens gnske om at fa uddybet allerede eksisterende viden; at bgrnehave bgrn deltager
i at flytte grene og dermed bidrager til at vedligeholde ZOO eller at gaesten deltager i at berige dyrenes
adfeerd ved besgg i fx elefantanlaegget. Disse forskydninger i geestens made at vaere til stede pa i ZOO,
reflekterer forskydninger i den made vi generelt taenker kommunikation p3; i den made vi generelt taenker
leering pa og i den made vi generelt taenker oplevelser pa. Forskydningerne og parallellerne imellem dem er
spgt afspejlet i nedenstaende skema, som endelig ogsa indeholder den konkrete forskydning, som den ses i
Z00s eksperiment.

Figur 4: Udvikling af gaesteoplevelsen i ZOO - i samspil med samfundsmaessige udviklingstendenser

Teoretiske For Nu
perspektiver

Kommunikation Et budskab sendes til en modtager. Et budskab filtreres altid af modtageren pba
Modtageren er passiv modtager. Hvis modtagerens tidligere erfaringer og i samspillet
budskabet er klart formuleret antages, detat med omgivelserne. Kommunikation moduleres
kommunikationen lykkes derfor altid i den sociale interaktion
(transmissionsparadigme) (interaktionsparadigmet)
Leering Leering sker gennem overfgrsel af viden — fx Viden lzeres i en vekselvirkning mellem docering
ved at en lerer docerer information og viden  og erfaringsbaserede praksisser og oplevelser i
samspil med andre

Oplevelse*1 Oplevelse er noget vi far ved at beskue — vi Oplevelse sker i interaktion med det vi oplever.
star uden for oplevelsen Interaktion og samskabelse der bergrer os er i
fokus
Den gode En god oplevelse fglger ‘servicemanifestet’: En god oplevelse inkluderer samskabelse og
gaesteoplevelsequ Skabte forventninger opfyldes bergrer geestens identitet




(forventningsstyring og servicestandarder i
fokus)

DEN GODE GASTE-OPLEVELSE | ZOO

200 som Informations og undervisningsinstitution Oplevelseslandskab — med oplevelser og

institution lzering

Gaestens rolle... Beskueren Deltageren

”Se! Sadan én findes der ‘derude’.” - Storytelling og de gode historier er i hgjsaedet
- ”"Sadan er samspillet mellem dyr, mennesker
og naturressourcer. Hvordan oplever du det?”
- Overvej, hvilken rolle du har i samspillet med
omverdenen — og derigennem samspillet med
dyrene

'1 trad med hvad Pine & Gilmore allerede beskrev i 1999. Prahalad, C. K., & Ramaswamy, V. (2004)
2 Denne baserer sig pa se appendix 1, kilde Sgrensen og Jensen 2015, p 340

Pa baggrund af disse karakteristika vil der i det naeste afsnit saettes fokus pa, hvilke kompetencer der er
med til at understgtte organiseringen af denne form for oplevelser: Hvad har eksperimentet vist, at der er
behov for? Hvilke styrker var der allerede og hvor er det evt. godt at saette yderligere ind?

Kompetencer og kompetenceudvikling i fokus - At skabe de organisatoriske og

ledelsesmaessige rammer

NICE eksperimentet etablerer et konkret rum for ideudvikling, innovation og leering. Det handler om at
kombinere forskellige former for viden. Det handler om at finde frem til omrader af ikke-viden, som kan
reduceres for at gge veerdien af gaestens oplevelse. Vi ‘ved ikke’ at bgrnene fra bgrnehaven, der besgger
Z00 synes, at det vil vaere fantastisk, at fa lov at hjeelpe med, at flytte grene, nar servicemedarbejderen
alligevel er i faerd med dette. Men det giver maske faktisk en oplevelse af at have bidraget til ZOOs hverdag.
Som dyrepasser har jeg ikke lige taenkt over, at ‘berigelse’ er et begreb som publikum synes er interessant,
fordi det handler om at etablere velfard og velvaere for dyr, der er taget ud af deres naturlige geografiske
tilholdssted. Som fag-person er det en del af kerne-fagligheden og derfor tages det for givet. Denne viden
er blevet ‘internaliseret’. Som medarbejder er denne viden blevet kropsliggjort og den ligger paent
"begravet’ i underbevidstheden. | hverdagen fylder det naesten alt, og netop derfor bliver det taget for givet.
Det er tavs viden. At organisere processer, sa vi finder disse mange 'lommer’ af mulig vaerdi-tilfgrsel til
gaesteoplevelsen er en innovations-, udviklings- og laerings-kompetence som konsulenten, qua
eksperimentet, bringer med sig ind i organisationen. Men det er ogsa en kompetence, som medarbejderne
kan traene og udvikle.

Det at fa udvalgte dele af denne viden, ikke-viden og tavse-viden afspejlet i arbejdspraksis, sa den veerdi
den repreaesenterer, bliver ‘internaliseret’ i gaesteoplevelsen, kan vaere en del af udviklingsprocessen. Nar
Z00-medarbejderne i NICE-eksperimentet pa baggrund af opstartsworkshoppen udvikler skilte, udvikler
speak, forbereder adgang til anleeg hvor geester kan grave foder ned som en del af berigelsen, er



medarbejderne netop med til at praktisere denne varditilfgrsel til geesteoplevelsen. De udvikler deres
faglighed og de disponerer deres tid pa nye mader.

Udviklingen af fagligheden i denne retning kan af den enkelte medarbejder enten ses som en styrke eller en
byrde. I hvilket omfang det falder ud til den ene eller anden made at se pa udviklingen, er afggrende for om
en sadan projekt lykkes. | dette eksperiment er medarbejderne gaet ’ind i processen’. | hvert fald dem, som
har deltaget, har set det som en styrke. Det haenger formentlig ogsd sammen med, at det har tydelig
ledelsesprioritering. Eksperimentet giver en positiv udviklingsmaessig erfaring. Hvis medarbejderne havde
oplevet at fagligheden flyttede sig i en forkert retning ift det de opfatter som deres kerneopgave; hvis de
ikke selv havde valgt at ga ind i udviklings- og laeringsprocessen, ville utilfredsheden og processen ikke have
kunne lade sig ggre. Udviklingen er sket i det, som ofte kaldes i naermeste udviklingszone. Et begreb, som
oprindeligt stammer fra den russiske udviklingspsykolog og laeringsteoretiker Vygotsky’s (1977) teori om
udvikling i den naermeste udviklingszone (se ogsa Doolittle 1997).

| nedenstaende figur samles op pa kompetencer, der er med til at understgtte den gode gaesteoplevelse.
Figuren indeholder savel individuelle som organisatoriske kompetencer. Endvidere skelner figuren mellem
kompetencer, der understgtter realisering af ‘Den gode gaesteoplevelse’ i dag og i den naermeste fremtid
og sa kompetencer, der kan bidrage til at ZOO og medarbejderne kontinuerligt udvikler geesteoplevelsen.

Figur 5: Kompetencebehov for udvikling af gaesteoplevelsen

Kompetencemaessi Medarbejderens praktisering af Den  Kontinuerlig udvikling af gaesteoplevelsen
ge behov gode gaesteoplevelse

Individuelle Forstdelse for hvad der skaber ‘den At kunne praktisere:
gode oplevelse’ e Ideudvikling (tragtmodel)
e Feedback
Skabe rammerne; fokus pd... e Udforskning: det konstruktivt kritiske
e ..rummets betydning spgrgsmal
e .. krops-attitude e Prototyping
o ..stemmefgring e Realisering
e Forankring og videre udvikling
Mgde gaesten
e AlIS kommunikation e Evnen til perspektivskift: F& gje pd nye
ting (der ofte tages for givet fordi det er
Forberedelse af mgdet tavs viden)
e Skilte
e Speak-udvikling e Refleksion og metareflektion over
e Risiko-vurdering og sikkerhed interaktionerne
e Atindgadiet team og fa forskellighederne
til at spille sammen
e Facilitering af udviklingsprocesser
gennem de dbnende, udforskende og
fokuserende/lukkende faser
Organisatoriske Organisationsstrukturelle og - Organisationsstrukturelle og - kulturelle
kulturelle strgmninger der har stromninger der har indflydelse pa




indflydelse pa rammerne for det rammerne for det langsigtede udviklings

daglige arbejde, fx arbejde, fx

e Tid og rum til mgdet med e Rammer for idéudvikling, innovations- og
gaesten i de konkrete laeringsrum
arbejdsgange e Anerkendelse af ideudvikling

e Tid og rum til traening, sparring, e Risikovillighed og accept af fejlskud
feedback i indleering af
prototyper

(egen tilvirkning)

Men hvad er det for rammer, som har gjort det muligt at gennemfgre eksperimentet. Hvad er det for
rammer, som har muliggjort, at medarbejderne har budt ind — og at der faktisk er blevet gennemfgrt en
raekke vellykkede indsatser pba medarbejdernes deltagelse i eksperimentet? Hvad er det som lykkes i NICE
eksperimentet? For at belyse dette er der i hvert fald fire relevante omrader der kan veere relevante at
pege pa:

e Ledelsesmaessig prioritering

e En kulturel opmaerksomhed i organisationen

e Ekstra opmaerksomhed og kompetencer ved deltagelse af ekstern konsulent og et ekstra fokus

e En laeringsmaessig kontekst

Ledelsesmaessig prioritering

Der hari en laengere periode veeret ledelsesmaessig opmaerksomhed og fokus p&, hvordan ZOOs
gaesteoplevelse skal udvikles. | gennem noget tid har der vaeret fokus pa en raekke initiativer som har kunne
understgtte dette. NICE eksperimentet fortszetter denne fokus. Initiativerne indbefatter blandt andet

e Ideudvikling

Ide-udviklingen er knyttet til de lidt stgrre projekter. Det kan fx vaere nar der skal bygges et anlaeg. | en
sadan projekt inviteres medarbejderne til at indga i udviklingsprocessen. Hermed kan deres viden blive
afspejlet i pa de forskellige stadier af udviklingsprocesserne og — om man sa ma sige — blive internaliseret i
den videre udvikling af for eksempel et nyt anleeg. Dette har for eksempel veeret praktiseret i forbindelse
med udvikling af det nye anlaeg, der har fokus pa det austral-asiatiske omrade, som inkluderer fx Tasmanien
og Australien.

e Vild torsdag

Pa Vild torsdag kan medarbejderne komme med sine ideer og fa dem drgftet. Hvis man har en god ide og
den er kvalificeret kan det vaere man gar derfra med midler til at realisere den. Nogle medarbejdere havde
for eksempel faet ideen om at det kunne vaere fint at tiloyde smoothie’s og milkshake’s og pa den baggrund
blev der udviklet en Smoothies-bar . | fgrste omgang var der ikke afsat midler til det, men ideen blev bakket
om med finansiering fra Vild torsdags budget.

e Abentirsdag
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Aben tirsdag er en form for sparringsmgde. Her er det muligt at fa kvalificeret sine ideer. Der sker
videndeling og erfaringsudveksling. For eksempel forteller den ene divisionschef, hvordan han var blevet
stillet et spgrgsmal om, hvorfor der ikke var brevduer i ZOO. Det var ikke et spgrgsmal han kunne besvare.
Og spgrgsmalet blev derfor taget med pa Aben tirsdag mhp at undersgge det.

Der er altsa en klar ledelsesmaessig opmaerksomhed p3, at ZOO vil understgtte det eksperimenterende,
hvor medarbejderne ogsa ger deres viden og ideer geeldende. Den ledelsesmaessige prioritering spiller
sammen med den made som ledelsen ogsa kulturelt understgtter de praksisser som er ngdvendige:

En kulturel opmarksomhed i organisationen

Den ledelsesmaessige og organisatoriske fokus som er naevnt her danner udgangspunkt for nye praksisser.
Kultur handler om seedvaner og praksisser — og om hvad det er som understgtter at disse lever. |
casestudiet stod det klart, at medarbejdernes engagement i NICE-eksperimentet var understgttet af
ledelsens tilgang til udviklingsprocesserne. Ledelsen har valgt at satse pa en styrkebaseret ledelsestilgang
som blandt andet bzeres af deres gnske om at bevaege sig vk fra at tale om den ’braendende platform’ og i
stedet tale om ‘braendende gnsker’. Metaforerne har ogsa en klar virkelighedsnaer side: Dels som det
allerede er blevet beskrevet, er der indfgrt en raekke forskellige tiltag, som muligggr, at man som
medarbejder har mulighed for at fremsaette ideer og forfglge disse. Men derudover geelder ogs3, at man
som medarbejder har muligheden for at ggre det, nar man finder man er parat til det. De enkelte teams (fx
er dyrepasserne organiseret i teams, der er delt efter savel dyrearter som geografisk) tilskyndes til at
organisere arbejdet pa en made, sd medarbejderne kan patage sig de roller de gnsker eller oplever, at de er
steerkest i.

Divisionschefen for Food og shop fortzeller, hvordan hans teams kgrer processer, hvor de kan se pa deres
(kerne)opgaver og finde frem til hvad de synes er gys, gab og guf. Ofte finder man ud af, at man har
forskellige praeferencer og perspektiver. Man har forskellige "profiler’. Derfor kan man tilrettelaegge
arbejdet, sa alle i videst muligt omfang laver det de braender for. Blandt vagtmestrene kan de internt finde
frem til en fordeling af arbejdsopgaverne

Divisionschefen for dyr og formidling fortaeller, hvordan en af medarbejderne i hans afdeling Igbende ogsa
bistar med sparring pa de ideer, som dukker op. Ud over de fora der findes omkring Vild torsdag, og Aben
tirsdag, er der altsa mulighed for at prgve ideer af. Medarbejderen har endvidere en staerk ‘frihand’ til
frihandstegning. Og denne kompetence understgtter i hgj grad, at ideerne kan kommunikeres og udforskes
pa forskellige mader, der bade fungerer som en "test’ af om det holder, og som en mulighed for at modne
ideen yderligere. Ogsa her kan vi se, hvordan tavs viden bringes ind og bliver eksplicit — her er det ikke med
det skrevne ord, men med visualisering for gje. Det understreges i gvrigt at denne kompetence ogsa er
overordentlig vigtigt i samspillet med eksterne aktgrer, idet mange af ZOOs projekter er afhaengig af
eksterne sponsorer, fonde med videre. For dem er det ogsa ofte vigtigt at ideer bliver visualiseret pa et
tidligt stadie. Det giver et langt bedre indtryk af den vaerdi en given ide forventes at give i anlaeggene... og til
en vis grad giver det ogsa et bedre indtryk af realiserbarheden af ideen.
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En ekstra opmarksomhed og kompetencer ved deltagelse af ekstern konsulent og et ekstra
fokus

NICE eksperimentet tilfgrer savel en ekstra opmaerksomhed, en ekstra ressource og en ekstra kompetence.
En ekstra opmarksomhed medfgrer oftest en ekstra motivation til at engagere sig i et givent
udviklingsprojekt samtidig ved at den ekstra opmaerksomhed typisk medfgrer, at der afsaettes tid til at
gennemfgre projektet. Det tidsmaessige aspekt kan ikke undervurderes. Som det ses i forbindelse med
kompetenceudvikling er tid en vigtig faktor; tiden til at idegenerere, designe, udvikle og afprgve de nye
praksisser. Tiden til at engagere sig i processerne.

En ekstra ressource, er bade den der tilfgres ved allokering af den netop naevnte tid; men ogsa i hgj grad
den ressource, som bliver tilfgrt ZOO med konsulenten. Denne ekstra ressource giver grundlaget for at
udforske nye sider af de daglige praksisser i et tidsligt rum: Der kommer en aktgr, som ikke kender til de
daglige praksisser. Det giver fx muligheden for at fa gje pa en lang raekke af praksisser, som i dagligdagen
tages for givet, men som for gaesterne har et stort oplevelsesmaessigt potentiale. Netop det at fa gje pa den
tavse viden, er et vigtigt aspekt af innovationsprocessen og gaelder bade for lokalisering af helt nye ideer,
men ogsa i konkretiseringen af disse ideer.

Tacit Tacit

Socialization Externalization Den ekstra ressource hanger sdledes sammen med den

o1 dx3

tredje naevnte faktor: Kompetence. Konsulenten tilfgrer

(j organisationen en specifik kompetence. Bade som en der
Empathyzing (—\x Articulating professionelt kan tilretteleegge og sparre omkring

Embodying J Connection .
L_J gennemfgrelse af de overordnede udviklingsprocesser, der

Tacit

uo1jdx3

er ngdvendige. Men ogsa som en der specifikt kan give

Tacit

sparring og feedback pa den enkelte medarbejders egne

Internalization Combination . ) _
P—— Bl ideer til at udvikle gaesteoplevelsen. Der er tale om en slags
Figur 6: SECI modellen illustrerer hvordan viden prototyping hvor der bliver mulighed for at afprgve den
vandrer og omdannes i viden-skabelsesprocesseri  ydviklede ide — og derigennem finde frem til hvor den

virksomheder. Tavs-viden bliver gjort eksplicit, sa
det kan kombineres pa ny og anvendes i andre
sammenhange (Nonaka et al.2000). derfor har et yderligere udviklingspotentiale. Ogsa her er der

tale om at udforske den tavse viden og fa den gjort eksplicit.

fungerer szerlig godt og hvor den fungerer mindre godt, og

| elefantanlaegget viste det sig at veere interessant at ga pa jagt efter fodspor og der hvor elefanten havde
efterladt ‘snabelspor’. | situationen gjorde dialogen mellem konsulent og dyrepasser det klart, at det maske
ville gge vaerdien af besgget at markere det med et skilt, nar anlaegget bliver abnet op. Under den
afrundende workshop blev der taget endnu en cyklus i ideudviklingen: Med mange bgrn i anlaegget ville der
veaere en risiko for, at bgrnene ville komme til at slette sporene. En hulahop-ring knyttet til skiltet kunne
muligvis vaere med til at forebygge dette, og dermed lade sporene veere tydelige i lidt laengere tid.

En leeringsmaessig kontekst

Ledelsen har formaet at skabe rammerne for en laeringsmaessig kontekst, hvor kerneopgaven har veeret i
fokus for medarbejdernes engagement. Forskydningen i maden at forsta geesteoplevelsen er udtryk for en
forskydning af kerneopgaven. Medarbejdere der for eksempel blev uddannet som dyrepassere for 20-30 ar
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siden blev uddannet til en anden forstaelse for, hvad kerneopgaven for en dyrepasser var. Her spillede
gaesten ikke nogen rolle. Og derfor har dyrepasserne praktiseret deres job med hgj kvalitet og hgj stolthed
pa den made i mange ar. Forskydningen af, hvad kerneopgaven er, risikerer at udfordre deres praksis. |
forandringsprocesser fgrer dette ofte til modstand. Men her lykkes det — i hvert fald vurderet pa baggrund
af disse konkrete eksperimenter — at skabe en leeringsmaessig kontekst hvor medarbejderne kan tilegne sig
de nye praksisser pa en made, sa det anses for at vaere spandende udfordringer. | den sammenhaang spiller
det en stor rolle, at de enkelte teams og grupper pa arbejdspladsen formar at tilretteleegge deres arbejde
pa en made som i videst muligt omfang tager hensyn til de enkelte teamdeltageres styrker, praeferencer og
profiler.

Diskussion og konklusion
| det fglgende samles op pa de sp@rgsmal, som blev rejst i indledningen, hvilket sgges samlet i en illustrativ
figur af samspillet mellem de forskellige temaer, som er knyttet til spgrgsmalene:

e Hvad forstas ved en god (geeste)oplevelse i ZOO?

e Hvordan relaterer gaesterne sig til aktgrer og aktanter i ZOO i skabelse af gaesteoplevelsen? (med
aktanter taenkes pa ‘ting’, som kan have en central betydning i de oplevelser, som gaesterne
forlader ZOO med)

e Hvilke kompetencer skal der til for at skabe den gode gaesteoplevelse?

e Hvilke ledelsesmaessige og organisatoriske ramme spiller en central rolle?

Den gode gaesteoplevelse i ZOO

Der er i de senere ar blevet stgrre opmaerksomhed p3, hvordan geesten kan inddrages i samskabelse af den
gode gaesteoplevelse. Der er ikke tale om en omkalfatrende forstaelse af gaesteoplevelsen, men af en
forskydning, der abner for nye aspekter af, hvad oplevelser i det hele taget vil sige. Set over en laengere
periode er bevaegelsen gaet fra en informations- og undervisningsinstitution, hvor geesten har haft karakter
af ‘beskuer’ til i dag at vaere et sted, hvor oplevelser og samskabelse af viden hos gaesten er i fokus. Dette
reflekterer endvidere den generelle forskydning i opmarksomheden inden for de samfundsmaessige
erhverv og omrader, som gar under betegnelsen oplevelseserhverv. | denne forstaelse afhaenger kvaliteten
af gaestens oplevelse — udover en grundlaeggende god service — af, at kunne knytte an til de konkrete
oplevelser. Situere sig selv i de ‘fortaellinger’ der skabes; kunne reflektere sin egen erfaringsbaserede viden
ind i konstruktionen af ny viden, fx i samtale med dyrepasser osv. En udfordring er i den forbindelse, at
mens denne type af oplevelse som udgangspunkt bygger pa den individuelle gaests afsaet, skal ZOO, som
andre arbejdspladser, ogsa arbejde med at udvikle standarder og tilgange, som kan skabe rammen om gode
oplevelser for et stort antal geester pa samme tid. Udfordringen gaelder bade for ledelse og for
medarbejdere: Ledelsen skal skabe tidsmaessige strukturer og skabe (budgetmaessige) rammer der sikrer
muligheden for at skabe disse gaesteoplevelser; medarbejderne skal Isbende gentaenke deres
arbejdsprocesser og —gange, med henblik pa at finde gjeblikke og momenter, hvori de kan mgde gaesterne
pa nye mader, der skaber netop denne type af oplevelser.

Gaesterne, aktgrerne og aktanter i ZOO
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Som et centralt element i denne forskydning arbejdede NICE-eksperimentet netop med en forskydning i
den made gaesten relaterer sig til ZOOs ansatte og omgivelserne. Figur 1 og 3 (og samlet i figur 4) viser
netop den forandring der sker, nar geesten bliver en del af samskabelsen af oplevelsen. Dette far en
vaesentlig betydning for medarbejderne i ZOO idet relationen til gaesten far en stor betydning for den
samlede gaesteoplevelse.

Endvidere betyder det, at ‘ting’ — ogsa kaldet aktanter — i mange situationer kommer til at spille en vigtig
rolle. For bgrn der besgger servicemedarbejderne — eller mgder dem pa vejen i gang med at udfgre deres
arbejde — kan vaerktgj, kdretgjer som Marius og GravKOEN, veere vigtige elementer i de gaesteoplevelser de
tager med sig hjem. Det sker, nar medarbejderne inddrager 'tingene’ i deres made at relatere sig til
gaesterne. Sa tingene — og medarbejdernes opmaerksomhed pa tingenes mulige betydning — kommer til at
spille en vigtig rolle.

Kompetencer i samspillet med udviklingen og praktiseringen af den gode gaesteoplevelse

For nogle medarbejdergrupper er der tale om en stgrre forandring end for andre — ligesom den enkelte
medarbejder har forskellige praeferencer for, hvad de szetter i fokus for deres arbejde, og derfor ogsa
reagerer forskelligt pa forandringerne. Nogle uddannelser har imgdekommet vaesentlige dele af denne
udvikling. Dyrepassere der uddannes i dag traenes fx i hgjere grad i formidling og interaktion med gaesterne
end det var tilfaeldet for bare 10 ar siden. Det betyder ogsa, at den erfaringsmaessige og
uddannelsesmaessige bagage man har med sig er forskellig afhangig af ens anciennitet (og dermed hvornar
man blev uddannet).

| FIGUR 5 Kompetencebehov for udvikling af geesteoplevelsen, er der samlet de vaesentligste
kompetencer, som har spillet — eller ma antages at spille — en vaesentlig rolle for praktiseringen samt
udviklingen af den gode gaesteoplevelse.

Ledelsesmaessige og organisatoriske rammer

Den styrkebaserede, anerkendende tilgang har haft en vaesentlig gennemslagskraft i ZOO og er formentlig
et grundleeggende fundament for at NICE-eksperimentet lykkedes i sa hgj grad. Tilgangen har medvirket til,
at medarbejderne kan tage afszet i deres eksisterende erfaringer og udfordre dem i et omfang, som de selv
vurderer ligger inden for — eller lige pa graensen — af deres aktuelle udviklingsomrade. At arbejde med 'de
braendende gnsker’ kan skabe denne motivation og reducere risikoen for, at deltagere i udviklingsprocesser
oplever, at veere fanget pa omrader, der er langt uden for deres kompetencemaessige grundlag at arbejde
med. Sidstnaevnte er et scenarie der er vanskeligt at undga, hvis man tager afseet i ‘"den braendende
platform’, hvor vi skal vaek fra en farlig ugnsket situation. Spgrgsmalet er, om dette kan generaliseres. Man
kunne indvende, at ZOOs konkurrence- og markedsmaessige situation muligggr dette og at mange andre
virksomheder ikke har den samme mulighed. Overfor dette, kan man indvende, at ogsa ZOO kunne fortolke
egen markedssituation som en braendende platform, idet oplevelsesindustrien generelt har vaeret i en
heftig udvikling, der medfgrer en generelt gget konkurrence om gaesternes gunst. Fglgende szrlige
opmeaerksomhedspunkter opsummerer, nogle af de vaesentlige rammer, som har veeret understgttende for
Z00s og NICEs eksperiment:
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e Styrkebaseret tilgang: ‘Fra braendende platform til breendende gnsker’

e Skab tid og rammer for at arbejde med udviklingsprocesser og leereprocesser (ldeudvikling, Vilde

dage, understgtte udviklingsprojekter, understgtte kompetenceudvikling)

e Involvering af deltagerne — samme eksempler som ovenfor samt ved at understgtte at

medarbejderne ideudvikler og gennemfgrer sma som stgrre projektideer

e Fokus pa hvordan forskelligheder kan vaere en styrke — men at det ikke er givet i sig selv; at det skal

have prioritet og opmaerksomhed, hvordan forskellighederne kommer i spil (fx understgtte med
udvikling af feedback kompetencer; understgtte team i at organisere arbejdet med afszet i deres
respektive styrker etc)

e Skabe leringsrum: Det vil sige tidsmaessig og ressourcemaessig rammer for, at laering kan ske

e Fokus pa udvikling af kompetencer med afsaet i den naermeste udviklingszone

Den laerende organisering af gaesteoplevelsen
Nedenstdende figur opsummerer pa baggrund af de allerede eksisterende erfaringer, hvordan ZOOs har

haft succes med udvikling af gaesteoplevelsen. ZOO er en virksomhed der i interaktion med omverden har

stillet skarpt pa et nyt bud pa at skabe den gode gaesteoplevelse. For at nd i mal med det har ZOO videre

udviklet deres ledelsespraksis. Dette indebaerer bade strukturelle justeringer (ideudvikling, tidsmaessige

Organisering for innovation af den gode gaesteoplevelse

Organization — strategi, struktur og kultur

200 - gget fokus pa gesteoplevelsen

Ledelsespraksis

+ Fokuspastyrker og
‘breendendegnsker’

* Skabe leringsrum

= Skaberammer, rum og
kultur for ideudvikling og
realisering

+ Fokusparoliemodeler
og praksEilering

= Delegering ogirvolering
1 udviklngsproce=en

Udvikling af medarbejdernes
praksis og kompetencer

1. Aktuel geesteoplevelse, fx

+ Mgdet med gesten, fokus pd
rum, krops-gttitude, stemme

*  AlS kommunikation

+ Speak-udviking Opievcise

Service

2. Kontinuerlig udvikling

= ldeudvikling (tragtmaodel)

* Feedback

*  Prototyping

* Realisering

*  Forankring og videre udvikling

rammer) og praksisser der far betydning for
organisationskulturen, fx ved at indtage en
styrkebaseret tilgang. Dette understgtter
det tredje element, nemlig medarbejdernes
involvering og engagement i savel den
kontinuerlig udvikling af gaesteoplevelsen,
som praktisering af netop den konkrete
gaesteoplevelse i hverdagen. Dette tredje
element danner sdledes det rum som
gaesten oplever, nar geesten kommer i ZOO.
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Appendix 1
Tourism service Tourism experience
Encounters encounters
Rigid " Dynamic
Standardized Personalized

One-way functional delivery Co-creation of emotional values

Lack of employee fiexibility Employee flexibility is key

Hyperprofessionality Experiential intelligence
Detached from Situated in integrated tourism
tourism experience experfence environment
( ‘Develop knowledge about |
Develop knowledge about | ' il expeﬂgnua,

touristsatistaction |purposes and latent desires

Vs

Provides functional Enhances the experiential
value value of the
tourist experience

(Kilde Sgrensen og Jensen 2015, p 340)
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