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Århus, den 13. oktober 2005 


City Management
1. Indledning
Strukturreformen stiller betydelige krav til danske kommuners og regioners forandringsparathed. Kommunerne og regionerne er i disse måneder og år mentalt og ressourcemæssigt meget bundet af de igangværende fusioner. Men snart melder der sig et pres for, at de nye enheder udnytter de flere muskler, de får gennem sammenlægningerne, til at få skabt en identitet og en attraktivitet i forhold til at kunne tiltrække og fastholde borgere og virksomheder. Kommuner, byer og regioner er i konkurrence – om skatteydere, virksomheder, turister, studerende, private og offentlige institutioner og investeringer. Den attraktive kommune kommer ikke af sig selv. Den er resultatet af en målrettet indsats på en række områder.
Pluss Leadership A/S har gennem de senere år deltaget i udviklingen og ledelser af en række regionale initiativer og bysamfundsprojekter med henblik på at øge et givet steds attraktivitet og konkurrenceevne. Det har f.eks. drejet sig om projekter, der bygger bro mellem uddannelse og erhverv eller om skabelse af nye faciliteter og events inden for kultur-, sports- og oplevelsessektoren. En stor del af det vi bidrager med i disse sammenhænge er at medvirke ved udformning af arbejdsgrundlaget samt formidle det udviklende samarbejde mellem f.eks. kommunen, amtet, erhvervsorganisationer, virksomheder, fagbevægelsen, uddannelsesinstitutioner, kulturinstitutioner m.fl., afhængig af den konkrete problemstilling. Vi kalder dette arbejdsfelt for City Management.
I dette notat forsøger vi at samle op på vores erfaringer med City Management og beskrive en normativ model for ledelsesmæssig og procesmæssig håndtering af sådanne bysamfundsprojekter. Vi indkredser feltet, redegør for hvilke teorier og managementfaglige discipliner der trækkes på, hvilke forudsætninger der skal være til stede i et vellykket City Management projekt, samt endelig for ingredienserne i sådan et projekt. 
For de der har gennemført sådanne projekter med succes er der nok ikke så meget nyt at hente i dette notat. Det er formentlig foregået sådan, som vi beskriver det. De, der ikke er lykkedes med et City Management projekt, kan måske finde noget af forklaringen herpå i notatet. Mest interessant er skriftet måske for de, der står over for at skulle udvikle en bys eller en kommunes attraktivitet og identitet. Vi håber, at notatet kan tjene til inspiration for denne gruppe og står gerne til rådigheder for yderligere informationer og debat om emnet.
Henvendelse vedrørende City Management kan ske til:

Jørgen Ulrik Jensen

Pluss Leadership A/S

Frederiksgade 72

DK – 8000 Århus C

Tlf.: 70 26 51 26
Mobil: 40592355

Mail: juj@pluss.dk 

2. Definition og eksempler

Søges der på ”City Management” på Google fremkommer der ca. 233 millioner hits. Det skyldes, at i engelsksprogede lande er City Management ofte betegnelsen for den kommunale ledelse, og den kommunale ledelsesgruppe benævnes tit City Management Group.

Det er ikke i den betydning, begrebet anvendes her. Der er ikke tale om ledelse af kommunen som organisation. 
Fokus for City Management er det ledelsesmæssige og organisatoriske i forbindelse med den strategiske udvikling af et geografisk område – et sted, en by, en kommune eller en region – og her er den kommunale organisation kun én blandt flere aktører, men normalt en central aktør. Men strategisk udvikling af et område fordrer i dag samspil mellem en lang række interessenter: Som nævnt kommunen, eller kommunerne, men herudover amtet/regionen, erhvervslivet og dets organisationer, fagbevægelsen, uddannelses- og vidensinstitutioner, kulturinstitutioner m.fl. 
Ofte oplever man, at ingen af de eksisterende organisationer har den nødvendige kraft eller legitimitet til at drive udviklingen. Mange gange med den konsekvens, at den gode projektide lider skibsbrud som følge af manglende fodslag mellem de organisationer, hvis opbakning er en forudsætning for projektets realisering.
Der er derfor brug for øget fokus på, hvordan man bedriver ledelse i sådanne interorganisatoriske sammenhænge, hvor målet er at udvikle et områdes attraktivitet. Det er her City Management kommer ind i billedet.
Pluss Leadership definerer City Management på følgende måde:

City Management handler om mobilisering og (meta)organisering af

myndigheder, institutioner, virksomheder, organisationer og personer/

befolkningen, hvis opbakning og ressourcer er nødvendige for at skabe en
formålsbestemt udvikling eller at realisere et banebrydende projekt.

Alt sammen med henblik på at udvikle en bys eller et steds identitet og

attraktivitet med henblik på at tiltrække talenter og virksomheder.

Eksempler på City Management projekter kan være udvikling af:

· Kulturinstitutioner eller kulturhuse

· Videns- og uddannelsesinstitutioner

· Turistattraktioner

· Sportsfaciliteter

· Parker, bymiljøer og naturanlæg
· Netværks- og erhvervscentre

· Fysiske transportinfrastrukturprojekter, såsom transportcentre, lufthavne og havne

· Branding

· Fokuserede indsatser inden for eksempelvis integrationsområdet, iværksætteri o. lign.

City Management beskæftiger sig således med, hvordan man kommer fra ide til virkeliggørelse gennem mobilisering og organisering af de nødvendige ressourcer, når det handler om at udvikle bysamfundsprojekter. Det vigtigste mål er gennem disse projekter at opbygge en identitet, der er attraktiv for den humane kapital, herunder den ”kreative klasse”. I kølvandet heraf følger virksomhederne, viser undersøgelser, jfr. senere. 
Beslægtede områder

Nogle vil måske hævde, at City Management blot er et andet ord for erhvervsudviklingsstrategier eller for byplanlægning (Urban Management), og dermed i virkeligheden dækker over det, der allerede foregår i kommunernes erhvervsafdelinger eller inden for en kommunes tekniske forvaltning eller arkitektembede. 
Dette er ikke tilfældet. Med City Management er der ikke primært fokus på planlægningen og de generelle strategier for et områdes udvikling. Vi har fokus på de organisatoriske og ledelsesmæssige, historiske og kulturelle  forhold, der betyder, at bysamfundsprojekter i nogle tilfælde bliver til noget og til gavn for den økonomiske udvikling, og i andre tilfælde ikke bliver til noget eller ikke opnår de ønskede effekter. Men tilstedeværelsen af erhvervsudviklingsstrategier og politisk vedtagne planer for byudvikling kan være vigtige forudsætninger for, at bestemte City Management projekter kan realiseres.

Andre vil spørge, om City Management ikke blot er et andet ord for Offentlig/Privat Partnerskab (OPP).
Nej, City Management beskæftiger sig som nævnt med de ledelsesmæssige, organisatoriske og analytiske processer, som går forud for, at et projekt kan realiseres – eventuelt gennem et Offentligt/Privat Partnerskab.

3. Det teoretiske grundlag 
I dette afsnit redegøres kort for dels det teoretiske grundlag for betydningen af City Management og dermed behovet for at give det et selvstændigt fokus, dels hvilke faglige specialer gennemførelsen af et City Management projekt bygger på.

Betydningen af City Management
Traditionelt er det i forbindelse med udviklingen af en kommune eller et sted antaget, at virksomheder er drivkraften for økonomisk vækst og udvikling, og at mennesker følger virksomhederne. Vækst finder derfor sted i byer, der er attraktive for virksomheder. Ud fra den betragtning har midler til vækst været midler for virksomheder, og det har for en stor del handlet om attraktiv beliggenhed, f.eks. i forhold til naturressourcer, attraktiv infrastruktur og attraktiv erhvervspolitik. 
Ikke mindst ved hjælp af Richard Floridas (amerikansk professor i regionaløkonomisk udvikling) banebrydende forskningsarbejde har man i stigende grad fået øjnene op for, at mennesker og menneskelig kapital, herunder især den såkaldte ”kreative klasse”, er drivkraften for vækst, og at virksomheder snarere følger den humane kapital end omvendt (Richard Florida: ”Den kreative klasse”, 2005). Floridas undersøgelser viser, at vækst finder sted der, hvor der er et miljø, som tiltrækker den humane kapital. Det vil sige, at en by eller et sted i første omgang skal være attraktiv for menneskene – nøglen til succes ligger i at udvikle et menneskeligt klima. Hermed forskydes fokus mod udvikling af kultur- og vidensinstitutioner, attraktive muligheder for udendørs aktivitet, turistattraktioner, netværks- og erhvervscentre, som fremmer kreative arbejdsprocesser etc. Udvikling af f.eks. kultur- og oplevelsesindustrien bliver en naturlig del af den erhvervspolitiske dagsorden for vækstskabelse, hvis vigtigste mål nu er at opbygge en identitet, der er attraktiv for den humane kapital.
At det er betydningsfuldt at konkurrere om den kreative klasse understreges af den rapport, som to forskere på Copenhagen Business Schol offentliggjorde den 10. oktober 2005. Rapporten er led i et internationalt forskningsprojekt, som afprøver gyldigheden af tesen om betydningen af den Kreative Klasse i en europæisk og dansk sammenhæng. Den vigtigste konklusion af analysen er, at teorien om den kreative klasse fungerer, også i Danmark. Der er en klar sammenhæng mellem teknologisk og økonomisk udvikling, tilstedeværelsen af den kreative klasse, og bestemte faktorer, der tiltrækker den kreative klasse. Den danske kreative klasse tiltrækkes grundlæggende af de samme faktorer, som Richard Florida har afdækket i USA. Det er etnisk mangfoldighed og tilstedeværelse af kunst- og underholdningsaktiviteter, der trækker mest. Analysen viser også, at Danmark er et mere vidensintensivt land end f.eks. USA. Den kreative klasse omfatter ca. 43 % af arbejdsstyrken i Danmark. 

Udviklingen i drivkræfterne for den økonomiske vækst er illustreret i nedenstående figur.
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Den moderne forståelse af drivkræfterne i den regionaløkonomiske udvikling lægger op til samarbejde på tværs af sektorer og aktører, der ikke har tradition for at arbejde sammen. Samarbejde inden for en fælles dagsorden er derfor ”uselvfølgelige”, hvorfor der stilles krav til ikke blot overordnede erhvervsstrategier og planlægning, men også til effektiv og formålsbestemt ledelse og organisering af de tværgående initiativer og projekter. Altså City Management. 
Det managementfaglige fundament

Der findes ikke nogen eksplicit teori for City Management, men vi har i Pluss Leadership ganske enkelt fundet begrebet dækkende for, hvad vi leverer, når vi som konsulenter bistår som katalysatorer for sådanne projekter. Vi har fået mange bekræftelser på, at mange intuitivt har en forståelse af, hvad City Management handler om.

Feltet trækker på en mangfoldighed af managementfaglige discipliner, idet City Management fordrer viden om og erfaring med strategi, offentlig forvaltning, politik, kommunikation, netværksledelse, visionsledelse, projektledelse, interorganisation, involverende metoder, analyser etc. Men den teoretiske viden fra disse forskellige delområder kan ikke bare overføres til at blive praktiseret i City Management projekter. De er ofte udviklet ud fra en kontekst som er en anden, end den et City Management projekt fungerer i.
Kurt Klaudi Klausen konstaterer i bogen ”Strategisk Ledelse – De mange arenaer” fra 2004, at betingelserne for at praktisere strategisk ledelse er forskellige i den offentlige sektor, den private sektor og i frivillige nonprofitorienterede organisationer. Derfor præsenterer han forestillingen om, at man hensigtsmæssigt kan sondre mellem en række arenaer af meget forskellig beskaffenhed, hvorpå strategier udspiller sig, og som kan karakteriseres som krigsskuepladser og slagmarker. 
City Management projekter er især kendetegnet ved, at følgende strategiske arenaer er i spil:

· Arena for vidensproduktion - bevidsthedsstrategier, som er den arena, hvor man konkurrerer om opfattelser af verdens beskaffenhed, herunder af den strategiske situation. Det er kampen om virkelighedens fortolkning og kampen om dagsordenen. Og det er kampen om legitimitet forstået som et godt image og omdømme omkring City Management projektet i omverdenen. PR- og pressestrategi, informationskampagne mv. er centrale redskaber i bestræbelserne på at påvirke andres måder at forstå virkeligheden på som forudsætning for at skabe opbakning til at kunne virkeliggøre et City Management projekt.

· Arena for visioner og tro, som rummer forestillingen om, at vi er en del af noget, der større end os selv, og at det er værd at tro på dette. Det er kampen om forskellige fremtidsbillede og at tro på, at man gennem et City Management projekt kan være med til at skabe en ønsket fremtid. Det handler om at se langt og tænke dristigt, formulere og formidle en vision til andre og vinde dem for sagen. Politisk lederskab. Et City Management projekts bæredygtighed og ønskede effekter kan aldrig dokumenteres hundrede procent på forhånd. Det er også en trossag og det afgørende er ofte at få alle relevante interessenter til at bekende sig til og arbejde for en fælles vision.  

· Den politiske arena, hvor man kæmper om magt og indflydelse, som bliver en kampplads, når der er modstridende interesser, som repræsenteres af enkeltpersoner og grupper, der bevidst søger at fremme deres interesser. Selvom et City Management projekt ikke nødvendigvis starter som led i en politisk strategi (det gør det normalt ikke), vil det næsten altid før eller senere kræve en politisk beslutning og dermed involvering af de relevante politiske fora. Kunsten er at ramme det politiske niveau på det rigtige tidspunkt, så der træffes beslutninger, som er godt forankrede i interessentsystemet, i modsætning til den negative situation, hvor der netop ”går politik i det”.
· Den kulturelle arena, som omhandler den kulturelle omverden, som formes af de værdier, der er styrende for adfærden i et givet område, som bevidst, og ofte ubevidst, dikterer hvad der kan lade sig gøre, og hvad der ikke kan lade sig gøre. Det er et steds, en bys, selvskabte og selvforstående handlingsrum, der gør, at visse projekter og initiativer lader sig realisere i nogen byer og aldrig vil kunne lade sig realisere i andre. Et City Management projekt, som repræsenterer nytænkning og noget der er fremtidsorienteret, f.eks. en respons på globalisering, kan mange gange være katalysator for verbale slagsmål mellem forskellige kulturer i et område.
· Arena for arkitektur og æstetik. I det omfang et City Management projekt materialiseres fysisk spiller arkitektur, design og æstetik en stor rolle, da vi taler om materialisering af et projekt i det offentlige rum. Denne arena bliver ofte en slagmark, fordi der er uenighed om, hvem der har retten til at udforme og udfordre det æstetiske rum, hvordan og med hvilket udtryk det skal finde sted. Tænk blot på Operahuset i København eller hvad der skete, da chefen for Århus Festuge luftede tanken om at give festugen et mere moderne og internationalt udtryk. 
Det vil sige, at skal et City Management projekt blive en succes, skal man kunne mestre de kampe, der udfoldes på alle ovennævnte arenaer. En destruktiv kamp mellem forskellige grupper og interessenter på bare én af ovennævnte arenaer kan få hele læsset til at vælte. 
4. Fokuspunkter og forudsætninger for effektivt City Management

Med afsæt i foranstående forståelse er det Pluss Leaderships erfaring, at skal man lykkes med et City Management projekt skal følgende faktorer være til stede:
· Relation til byens historie og grundlæggende værdier

· Samspil mellem aktører fra den offentlige, private og den tredje sektor (frivillige organisationer)

· Nytænkning

· Projektet skal kunne sættes ind i en overordnet kontekst – regionalt, nationalt og internationalt

· Entreprenørskab

· Politisk, strategisk lederskab.

Byens historie og værdier

Det er ingen tilfældighed, at nogle projekter lader sig realisere i nogle byer og ikke kan lade sig gøre i andre. En succes i én by kan ikke bare gentages i en anden. Enhver by eller område har sit unikke mønster af kendte og glemte fortællinger, som binder City Management sammen i selvskabte og selvforståede handlingsrammer, som ikke er erkendte. Som gør byen ”ustyrlig” og dikterer, uden for de formelle beslutningsfora, hvilke emner der kan debatteres, hvem der kan sætte dagsordenen etc. 
Når der f.eks. indtil videre ikke er skabt en ny international storlufthavn i Århus-området, skyldes det ikke kun, at der ikke findes et objektivt behov. I parentes bemærket kan man i øvrigt aldrig fuldstændig analysere sig frem til et objektivt behov. Hvis man for ti år siden havde kunnet skabe opbakning til projektet, ville det være blevet lufthavnen i Jylland og således have skabt sit marked og behov. Palle Overgaard Sørensen fra Handelshøjskolen i Århus er i et omfattende forskningsprojekt i gang med at dokumentere, hvordan lufthavnsprojektet har været kendetegnet ved mange aktører med hver deres dagsorden og med skillelinier på kryds og tværs, ”det kvindelige” og ”det maskuline” (en international storlufthavn er et ”maskulint” projekt), mediernes kamp om nyheder, lufthavnsrådet der symboliserede ”kapitalen” og ”globaliseringstruslen” etc. Tilsammen har disse forskellige interesser kunnet holde hinanden i skak. 
Andre steder ser man projekter skyde op nærmest som ”bar-mark-projekter”, skabt af idémænd, der kan realisere projekter uden historiske bindinger. Peter Brixtofte forekom i Farum at have rimelig frit rum til at skabe sin egen historie. Han ville aldrig i historiske byer som Odense, Århus eller Ålborg være kommet så langt med de forskellige projekter og initiativer, uden nogen havde bremset ham. Spørgsmålet er, om han overhovedet var kommet ud af starthullerne. 
I Herning blev en pionér- og iværksætterånd grundlagt for 150 år siden, da man begyndte at opdyrke heden. Ånden er intakt i dag. Senest materialiseret i skabelse af Fuglsang Sø omkranset af nyt eksklusivt boligkvarter ved sandstrand, klitter og søudsigt – midt på den jyske hede. Skabt ud af det hul, som Vejdirektoratet efterlod i kølvandet på det store midtjyske motorvejsbyggeri.

Samspil mellem aktører

I en situation med knappe ressourcer i den offentlige sektor kan et City Management projekt sjældent realiseres uden et tæt samspil mellem en række aktører. Både for at sikre ressourcer, men også politisk ro, da det offentliges bidrag, stort eller småt, til et projekts realisering handler om prioritering og skal kunne forsvares i forhold til eksempelvis kommunens forpligtigelser på velfærdsområdet.
De aktører, der normalt vil skulle spille sammen i forbindelse med et City Management projekt, er:
· Kommunen

· Amtet/regionen

· Organisationer og erhvervsfremmeaktører

· Dominerende virksomheder i området

· Medierne/den offentlige opinion

· Brugerne, virksomheder og institutioner inden for det pågældende felt – lokalt, regionalt og internationalt

Når det i Herning lykkes med mange nye banebrydende projekter har det netop for en stor del at gøre med, at kommunen på tværs af partiskel, erhvervslivet og fagbevægelsen står sammen. Odense er en by, som er kendt for det modsatte, med rette eller urette. Det har i hvert fald skabt en talemåde, der lyder, at ”der går Odense i det”, hvilket er ensbetydende med, at så sker der ikke noget (Jyllands Posten, 9.10.2005). Et image, som byen nu synes at forsøge at ændre. I øjeblikket arbejdes der både på et innovationshus, hvor kreative kræfter kan mødes, og et andet aktuelt initiativ i byen, kaldet Kulturmaskinen, skal kombineres med et studenterhus og fungere som forum for byens forskellige kulturer (ARKfokus, 1/2005).
I Århus lykkedes det i løbet af halvandet år at realisere et nyskabende internationalt studenterhus ved gennem en systematisk tilrettelagt proces at udvikle et koncept og en vision for projektet, som kunne samle på tværs af partiskel, og på tværs af de mange uddannelsesinstitutioner i byen, erhvervslivet, fagbevægelsen, og naturligvis de studerende. En vision, som ingen af parterne kunne holde til at gå imod.

Nytænkning

Et City Management projekt skal i sagens natur indeholde en portion nytænkning. I det mindste skal det tilføre den pågældende by eller kommune noget nyt, men også set i forhold til andre byer og kommuner bør der være tale om nytænkning, hvis der skal være tale om at øge områdets relative attraktivitet og konkurrenceevne.
Der hvor nytænkningen skaber en værdi, som giver et innovationsforspring i forhold til andre områder, er når man samarbejder på tværs af videns- og erhvervsområder, der ikke har tradition for systematisk samarbejde. Det kan være et netværkscenter på tværs af erhverv og kultur- og oplevelsesøkonomi med et bestemt fokus, eller det kan være koblinger mellem erhverv og uddannelsesinstitutioner, eksempelvis et internationalt studenterhus, eller det kan være, når man kobler sportsfaciliteter med kultur- og mødevirksomhed. 
Det er et opgør med funktionsopdelingen, og det handler om Danmarks muligheder i den globale arbejdsdeling. Vi har i mange år erkendt, at vi ikke kan konkurrere på prisen. Simpel og omkostningsstyret produktion går til det land, der har de laveste lønomkostninger. Men noget tyder på, at vi heller ikke kan vinde på at skabe innovation inden for videns- og omkostningstung højteknologi, selvom det har haft de skiftende regeringers bevågenhed. Dette skyldes bl.a. en tendens til, at også viden vil blive produceret de steder, hvor de rette betingelser findes som f.eks. en kritisk masse inden for en række teknologier og specialer. Her vil Danmark i stigende grad opleve konkurrence på specialiseret viden, der ikke blot kommer fra de kendte konkurrencelande, andre EU-lande og USA, men i lige så høj grad fra lande som Kina og Indien. Kina uddanner i dag 260 gange så mange akademikere som Danmark, og Indien vil i 2010 uddanne 500.000 ingeniører. Til sammenligning uddanner Danmark i dag 2.200. 

Det er derfor efterhånden klart, at satsningen på intensiv og omkostningstung højteknologisk forspring ikke vil være det, der giver Danmark et forspring på det globale marked, men blot være den nødvendige forudsætning for at kunne deltage i den globale konkurrence. Sættes denne erkendelse i forhold til spørgsmålet om, hvilken innovationsstrategi det enkelte område – kommune eller region – skal have for at få mest muligt ud af den globale udvikling, er det tydeligt, at den innovative vinderstrategi må være den strategi, der formår at tage udgangspunkt i områdets innovationsforudsætninger og transformere disse til innovationsforspring. Dette vil handle om med et City Management projekt at understøtte udviklingen af de såkaldte up-marketprodukter – produkter der ud over indholdsmæssig henholdsvis funktionel kvalitet også rummer en ”plusværdi”, der legitimerer den højere pris end det konkurrerende down-market produkt – gennem koblinger af f.eks. kultur- og oplevelsesøkonomien med andre erhvervs- og innovationsmiljøer.
Overordnet kontekst

I kombination med nytænkningen kræves der også af et City Management projekt, hvis det skal have betydning ud over kommunens grænser, at det indgår i en overordnet kontekst, hvor det på den ene eller anden måde bidrager til at fylde regionale, nationale og i nogle tilfælde også internationale strategier og planer ud.

En ny storhal med plads til 15.000 tilskuere vil være en risikobetonet investering, hvis ikke der hos Idrætsfonden Danmark og i forskellige specialforbund under Danmarks Idrætsforbund findes strategier for at tiltrække internationale sportsbegivenheder i de kommende år. På samme måde skal et infrastrukturprojekt, f.eks. et multimodalt transportcenter, kunne relateres til såvel den nationale som internationale transportpolitik og til de transportkorridorer, som i de kommende år vil bliver understøttet af EU´s transportpolitik. 
I den sammenhæng handler det endvidere om at agere realistisk og på grundlag af de givne forudsætninger. En kommune skal på forskellige områder have en realistisk opfattelse af sin placering på et kontinuum fra ”kerne” til ”periferi”. Hvis kommunen befinder sig i periferien af en eller anden gunstig udviklingstendens – geografisk eller i ud fra de givne ressourcer – er det oftest mere givtigt ud fra en erkendelse af denne position at søge samarbejdsrelationer med den eller de kommuner, der befinder sig i kernen. 
Entreprenørskab

Uden en form for entreprenørånd eller ildsjæle bliver et City Management projekt ikke til noget. Entreprenørånd er en blanding af tankegang, holdning, evne og livssyn, som driver mennesker til at skabe noget, udvikle noget, få noget til at vokse, se noget lykkes. 

Vi ser i forbindelse med City Management projekter forskellige former for ildsjæle. Der er f.eks. ildsjælen, som ikke har nogen institutionel base, men qua sin kompetence, status og entreprenøregenskaber får ting sat i gang. Uden Anja Andersen var Slagelse aldrig kommet på håndboldlandkortet og byen Slagelse aldrig blevet markedsført, som det er sket gennem de sidste 4-5 år. Der er ildsjælen, som har en institutionel base, eventuelt som ansat i en kommunal institution, i en erhvervsfremmeorganisation eller lign., som gennem sine organisatoriske kompetencer kobler mennesker og organisationer og herigennem får tingene til at ske. Frank Panduro fra Horsens Ny Teater, som har stået bag en række af de store koncertnavne, som har gæstet Horsens inden for de senere år, samt Georg Sørensen fra Messecenter Herning, som er idémand for formulering af Vision 2025 for Herning-området og ankermand i bestræbelserne på at få Tour de France til Danmark, er eksempler på denne type ildsjæl og entreprenør. Endelig er der ”den glade giver”, den rige mand som donerer et projekt til byen, sådan som Mærsk McKinney Møller i forbindelse med det nye operahus i København og Amaliehaven har gjort. Eller da tekstilfabrikant Åge Damgaard allerede i 1950érne og 1960érne satte kulturen på dagsordenen i det midtjyske som bagmand for Herning Kunstmuseum.
Politisk, strategisk lederskab

Endelig fordrer City Management projekter tilstedeværelse af en god portion politisk, strategisk lederskab. Som tidligere beskrevet behøver et City Management projekt ikke at starte i det politiske system eller følge forhåndsfastlagte politiske strategier. Men på et tidspunkt bliver det under alle omstændigheder et politisk anliggende, et forhold der må træffes beslutning om. 
Samtidig skal det understreges, at politisk, strategisk lederskab ikke udelukkende er forbeholdt politikere i kommunalbestyrelser, regionsråd og lignende typer organisationer. I det interorganisatoriske netværk der omkranser City Management projekter skal der udøves lederskab mange steder. Uanset om man opererer fra en position som interesseorganisation, erhvervsfremmeaktør, fagbevægelse, uddannelsesinstitution, privatperson mm. skal man kunne skabe strategiske platforme for handlinger og problemløsninger, samt kunne forstå hvilke spilleregler der gælder og agere ud fra disse.

Politisk, strategisk lederskab handler i denne sammenhæng meget om timing, om mod og om at kunne skabe ”ro i baglandet”. Og så er det vigtigt, at have sondringen mellem magten og æren for øje. 

5. Tilrettelæggelse af processen

Hvordan tilrettelægger man så et City Management projekt, så det ender med en nyskabelse, som gør en by eller et sted mere attraktiv med henblik på at tiltrække ressourcestærke borgere, som bidrager til økonomisk vækst og udvikling af området.

Der er ikke én bestemt fremgangsmåde, som er den bedste i alle situationer. Hvorledes man skal tilrettelægge processen er bl.a. afhængig af, hvilke af ovennævnte forudsætninger, der i udgangspunktet er til stede, og dermed hvilke udfordringer der især skal arbejdes med. Afgørende for tilrettelæggelse af processen er endvidere, hvor ideen er opstået og dermed hvilken magtbase, igangsætterne – entreprenøren eller ildsjælen – har i udgangspunktet. 

Det er vigtigt at tilrettelægge processen med henblik på at kunne mestre de ”kampe”, der udfolder sig på de strategiske arenaer, og at man tager kampene i den rigtige rækkefølge. Det er f.eks. sjældent en god ide at starte med at drøfte konkrete løsninger inden for arkitektur og æstetik i forbindelse med et nyt projekt, men det kan udmærket fra starten ligge som vision, at realiseringen af et projekt skal leve op til høje æstetiske standarder, således at projektet også herigennem fremhæver stedet. På samme måde kan det ofte være farligt at forsøge at starte kampen på den politiske arena eller at forsøge at vinde medierne og borgerne for sagen, før der mellem de centrale aktører er skabt en fælles bevidsthed om den strategiske situation, og et fælles billede af det pågældende projekt. 

I det følgende præsenteres en idealtypisk proces, som der, som nævnt, kan være argumenter for at afvige i det konkrete tilfælde. Men det er Pluss Leaderships generelle erfaring, at ved at gribe City Management an på denne systematiske måde bliver der skabt den nødvendige katalysatoreffekt for ledelse og organisering af de aktører og ressourcer, som er afgørende for et projekts succes.
Den idealtypiske City Management proces omfatter følgende 10 faser:

1. En ide opstår eller udvikles
2. Etablering af en organisation i form af arbejdsgruppe/styregruppe og proces- og analyseressourcer til at kvalificere ideen og projektet i forhold til 

· Forbindelsen til byens historie og værdier

· De centrale aktørers interesse i projektet

· Dets grad af nytænkning og dens bidrag i en større regional og samfundsmæssig sammenhæng

· Dens økonomiske bæredygtighed

3. Herudfra skabelse af et fælles billede af projektet hos de centrale aktører og en vision, som ingen af de centrale aktører kan være aktive modstander af

4. Formulering og beslutning omkring en kommunikations- og mediestrategi

5. Formulering af en sammenhængende strategi for projektet omfattende

· Mission

· Vision

· Målgrupper

· Aktivitetsområde/funktionsområde

· Organisation

· Forretningsmodel

· Finansiering af anlæg og drift
· Handlingsplan: Fra Idé til Virkelighed

6. Høring/dialog omkring strategien med aktører og det politiske system

7. Etablering en udviklingsorganisation

8. Afklaring og løsning af de finansielle, organisatoriske og fysiske udfordringer

9. Igangsætning af det konkrete implementeringsarbejde

10. Idriftsættelse. 

Ovenstående systematiske proces adresserer de tilfælde, hvor ideen er det bærende og hvor den er opstået uden for det politiske system, og uden at være født med kapital og det nødvendige finansieringsgrundlag. Starter et City Management projekt ud fra en klar politisk prioritet og beslutning, og er finansieringen fra starten på plads, vil man kunne springe nogle af ovenstående trin over.
Århus, den 13. oktober 2005 
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