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1. CzeSé pierwsza

1.1. Ogoélna definicja miasta turystycznego
W literaturze spotykamy wiele ré6znych definicji stowa ,,miasto”. Wybralis-
my dwie z nich, ktére naszym zdaniem sg najtrafniejsze.

Miasto to jednostka osadnicza powstata historycznie w wyniku skupiania sie ludnos-
ci, wyodrebniona pod wzgledem formalno-administracyjnym, zorganizowana na za-
sadzie samorzadowej, posiadajaca swéj budzet, charakteryzujaca sie nierolniczymi
funkcjami oraz zwartymi i intensywnymi formami zabudowy, wyposazona w urzadze-
nia infrastruktury i zmierzajaca do optymalnego zaspokojenia potrzeb swoich miesz-
kancéw [Kupiec, 2000].

Miasta sg jednym z najwazniejszych przejawéw rozwoju cywilizacyjnego ludzkosci.
Stanowig charakterystyczng forme wspétzycia spotecznego, sfere oddziatywan kultu-
rowych, obejmujaca wiele dziedzin i majaca nierzadko cechy ponadnarodowe. W wy-
miarze ekonomicznym sg najbardziej produktywnymi obszarami $wiata

— tak o mie$cie mowi Malgorzata Czornik w pracy Promocja miasta [2000].

Kazde miasto posiada jednak swojg wtasng specyfike i odrebny charakter,
wytworzony ze wzgledu na dominujgcg tam dziatalnos$é. Na przykiad przewa-
ga sektora przemysiowego powoduje, ze takie miasto nazywamy przemysto-
wym. Spotykamy miasta uniwersyteckie, miasta uzdrowiskowe, miasta —
centra ustugowe.

W naszym referacie zajmowa¢ sie bedziemy charakterystykg miasta tury-
stycznego, jego odmiennoscig i specyfika. Celem funkecjonowania gminy tury-
stycznej jest, oprocz zaspokajania potrzeb mieszkancow, takze zaspokajanie
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materialnych i niematerialnych potrzeb turystyczno-wypoczynkowych oraz
zdrowotnych ludnoSci, czyli realizowanie celéw ogdlnoturystycznych (tj. wy-
chowanie, o$wiata, rekreacja, sport, zdrowie, odnowa sit fizycznych, ducho-
wych i psychicznych czlowieka, zagospodarowanie wolnego czasu spoteczen-
stwa). Gospodarka turystyczna opiera sie przede wszystkim na szeroko pojetej
dzialalnos$ci ustugowej obejmujgcej: hotelarstwo, biura podrézy, biura obstugi
ruchu turystycznego, biura reklamy turystycznej, targi turystyczne, domy wecza-
sowe, obozy, zimowiska, obiekty turystyki kwalifikowanej, uzdrowiska, sanato-
ria, wreszcie Srodki komunikacji turystycznej [Kornak, 1997]. Te wszystkie ro-
dzaje dziatalnoSci ustugowej odgrywajg dominujgcg role w tworzeniu docho-
du miasta turystycznego. Stanowig takze swoistg ceche odrézniajgca te wias-
nie miasta od pozostatych. OczywisScie, aby miasto moglo zyska¢ status miejsco-
wosci turystycznej, powinno posiadaé¢ atrakcyjne i wyrédzniajgce sie walory
srodowiskowe, krajoznawcze, czy to w postaci czystych jezior, goér, pasm gor-
skich, potaci wartoSciowych lasow na terenie o matym zanieczyszezeniu Srodo-
wiska, czy tez terenéw o ciekawej i sprzyjajacej odpoczynkowi rzezbie.

Nie wystarczg jednak same walory Srodowiskowe. Nalezy tez zadbaé o pie-
legnacje i promocje miejscowosci w celu pozyskania klientéow, czyli w tym wy-
padku turystéw. To oni zasilajg budzet zaréwno gminnej kasy, jak i kieszenie
ludnos$ci miejscowej. Miasto to produkt, ktéry po prostu nalezy sprzedaé, a $ro-
dowisko przyrodnicze daje dodatkowe szanse wykorzystania jego potencjatu.

1.2. Segmentacja jako podstawowe Zrodlo informacji w planowaniu strategii
promocyjnej oraz rozwoju miast turystycznych.

Reguly postepowania ekonomicznego dotycza wszystkich, ktorzy gospoda-
ruja zasobami. Oferte turystyczng miasta mozna wiec potraktowacé¢ jak kazdy
inny produkt na rynku, a jego cechy, stanowigce profil, sktadajg sie na jego
unikatowy i indywidualny charakter. Nalezy jak najdokladniej przyjrzeé sie
badanemu obiektowi. Niezbedne sg podstawowe informacje dotyczgce: prze-
szloSci miasta, jego znaczenia w panstwie, Swiecie, sytuacji demograficznej
mieszkancéw, stawnych osobistosci zyjacych lub wywodzacych sie z miasta,
tradycji, obyczajow panujacych w lokalnej spoltecznosci, opisu szczegbdlnych
atrakeji miasta, jego zabytkow, walorow przyrodniczych [Local..., 1994, s. 187].

W procesie tworzenia strategii marketingowej musimy odpowiedzie¢ so-
bie na pare konkretnych pytan, przedstawionych w tabeli 1.

Pytania, ktore nalezy zadaé przy budowie strategii marketingowej

Zagadnienia do rozwigzywania Instrumenty do realizacji
Co oferujemy (ustuge, produkt turystyczny, Pojedyncze ustugi, podréze, obozy, podréze ekskluzywne
wypoczynek, zywienie, rozrywke itp.)? itp., czyli typologia rynkéw pod katem podazy.
Komu oferujemy towary? Ustala sie segmenty podmiotowe nabywcéw i turystow,
a takze typy rynkéw popytowych
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Zagadnienia do rozwigzywania Instrumenty do realizacji

Co i jak obecnie i w przysztosci bedziemy Ustala sie kanaty, ktérymi dotrze sie do posrednikow,
negocjowac, zawiera¢ umowy, promowac, konsumentéw i metody prowadzenia negocjacji
zbywac oraz jak bedziemy ksztattowac rynek? | i rozliczen.

Na jakie rynki bedziemy docierac? Ustala sig, na jakie rynki i w jakim czasie mamy dotrzec.
Dokonujemy segmentacji przestrzennej i czasowej.
Zdobywamy materiaty z innych rynkéw, organizujemy
wspoélnoty dla promocji itp.

Za jaka cene sprzedajemy? Stosujemy ceny state, konkurencyjne, z rabatami,
bonifikatami. Analizujemy cta, strefy walutowe, marze,
prowizje.

Jakie beda sposoby promoc;ji? Poszukujemy takich, ktére najszybciej i najefektywniej

promuja nasze ustugi, produkty.

Jakie warunki beda towarzyszyty ofertom na | Stan gospodarki, prawo, srodowisko naturalne, poziom
rynkach? zycia ludnosci, kultura, bezpieczenstwo, zainteresowanie
samorzadu turystyka, komunikacja wewnetrzna

Zrodlo: Materialy K. Wohlera, Uniwersytet Luneburg, cytowane w opracowaniu Kornaka
[1997a].

Na podstawie tej analizy mozemy stwierdzié¢, do jakich klientéw chcemy
skierowac¢ naszg oferte, tym samym wyznaczajgc zasieg rynku; czy beda to
turysci z pobliskich terenéw spedzajgcy krotkie urlopy, czy tez turyseci o wyso-
kich dochodach, przybywajacy czesto z zagranicy na diuzszy czas. Miasto mo-
ze tez zainwestowaé¢ w turystyke leczniczg, badz w oSrodek kongresowy, orga-
nizujgcy sympozja, konferencje, targi czy gietdy. W pelnej analizie nalezy
takze uwzgledni¢ konkurentéw, spodziewane zyski, konieczne nakiady i in-
westycje oraz perspektywy [Kornak, 1997]. Wszystkie powyzsze czynniki skla-
da¢ sie bedg na atrakcyjno$¢ turystyczng danego miasta. Majac gotowy pro-
dukt, jesteSmy w stanie przystapi¢ do planowania strategii promocyjnej [Kor-
nak, 1997al].

1.3. Metody i narzedzia promocji

Rozwazajac metody i narzedzia promocji, nalezy przede wszystkim zaczagé
od jej uczestnikéw. Sg nimi lokalne wtadze samorzadowe, mieszkancy oraz
przedsiebiorstwa.

— Lokalne wladze samorzgdowe: promocja gminy nie lezy w obowigzkach
gmin zapisanych w ustawie, moze stanowi¢ indywidualny cel — gminy za-
interesowane sg promocja, a Srodki na nie czerpig z funduszy na realiza-
cje celow wlasnych.

— Mieszkaney: sg uczestnikami promocji w rezultacie zachowan indywidual-
nych, czesto nieSwiadomych, majacych swéj udziat w promocji — stowa-
rzyszenia mitoSnikéw gminy, politycy, artySci pochodzacy z danej miejsco-
wosci, lokalne media.
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— Przedsiebiorstwa: uboczng strong ich uczestnictwa w promocji jest zarow-
no celowe nakierowanie na korzysci wlasne, jak i utrzymanie i pozyskiwa-
nie klienta, jednak np. poprzez sponsorowanie, przeznaczanie funduszy
na cele miasta, przyczyniaja sie znacznie do jego reklamy.

Metody promocji maja kilka gléwnych etapow:

— Diagnoza cech miasta, wskazanie zalet miasta, ktére moga by¢ atrakcyj-
nym towarem czyli okreSlenie produktu, o czym byla mowa poprzednio.

— OKreSlenie uczestniké6w procesu promocji w mieScie (omowieni wyzej)
i wskazanie ich roli w tworzeniu i realizacji przedsiewziec.

— Przedstawienie celow strategicznych, wynikajacych ze strategii miast
badz sprecyzowanych kierunk6éw rozwoju.

— Opracowanie programu promocji miasta, dziatan i zadan koniecznych do
realizacji na kazdym jego etapie.

— Wskazanie konkretnych instrumentéw promocji.

— Dopracowanie ostatecznej formy oferty miasta [Czornik, 2000].
Przejdzmy ostatecznie do narzedzi i sSrodkéw promocji. Jak wiadomo, re-

klama odgrywa olbrzymia role w rozstawianiu produktu miasta. Mozliwe

i bardzo skuteczne jest takze stworzenie wiasnego dziatu ds. public relations,

ktory dbatby o pozytywny wizerunek miasta czy gminy. BezpoSrednie dociera-

nie do klienta i oferowanie mu produktu (miasta) jest kolejnym przynosza-
cym dobre rezultaty narzedziem. Wszystko jest uzaleznione od charakteru
miejscowosci, gdyz to do niej dostosowujemy odpowiednie narzedzie promo-
cji. Kolejnym elementem promocji jest wybor Srodkow reklamy, jakie miasto
zamierza wykorzystywaé¢ dla pozyskania nowych turystow. Najprostszymi sg
plakaty z wiasnym dobrze rozpoznawalnym logo, reklamy w lokalnych badz
krajowych Srodkach przekazu: telewizji, radiu. Ogloszenia w gazetach, gablo-
ty, wydawanie pocztéwek, folderéw i informatorow dostepnych w wielu miej-
scach miasta jest podstawag w promowaniu miejscowosci. Ciekawym spo-
sobem jest organizacja cyklicznych imprez kulturalnych czy sportowych.

W swiadomosSci spoleczenstwa kojarzy sie wtedy na state miasto i jego atrak-

cje. Warto tez wspiera¢ miasto przez organizacje targéw, wystaw. Wywiady

Z osobami zajmujacymi sie promocjg, robienie reportazy na temat dziatalnos-

cimiasta pokazujg, ze w miejscowosci dzieje sie coS, co przyczynia sie do two-

rzenia pozytywnego wizerunku. W czasach rozwinietej techniki nie mozna
zapomnie¢ o stworzeniu strony internetowej, gdyz to do niej mozna dotrzec

w pierwszej kolejnosci [Kornak, 1997a].

1.4. Gospodarka budzetowa miast turystycznych

Do realizacji celow niezbedne jest posiadanie i odpowiednie rozdyspono-
wanie Srodkéw pienieznych. Tak wiec szczegbdlne znaczenie majg budzety
gmin, w ktorych zawarte sg Zzr6dia dochodoéw oraz planowane wydatki.

Na dochody gmin skiadajg sie m.in.:
— wplywy z podatkow;
— wplywy z oplat;
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— dochody uzyskiwane przez gminne jednostki budzetowe;

— dochody z majatku gminy;

— dochody z kar pienieznych i grzywien okresSlonych w odrebnych przepi-
sach;

— subwencje i dotacje z budzetu panstwa;

— $rodki na dofinansowanie zadan biezacych gmin lub inwestycji, pozyska-
ne z innych zrédet.

Wydatki gminy to m.in.:

— wydatki biezgce zwigzane z realizacjg zadan wlasnych oraz zadan zleco-
nych z zakresu administracji rzgdowej;

— dotacje podmiotowe dla instytucji kultury;

— dotacje dla niepublicznych placéwek oSwiaty;

— wydatki na finansowanie inwestycji.

OczywiScie sg to tylko przyktady wydatkéw. Sposob rozdysponowania posia-
danych srodkéw zalezy od decyzji wtadz gminy (oczywiScie po uwzglednieniu
istniejgcych przepisOw prawa) i tego, jakie dziatania uznajg za priorytetowe.

Najwazniejszymi z wydatkow sa inwestycje infrastrukturalne. Majg one
dziatanie wieloaspektowe — wplywajg na polepszenie jako$ci zycia ludnoSeci,
mozliwoSci powadzenia dziatalnos$ci gospodarczej zaréowno dla juz dziala-
jacych przedsiebiorcow, jak i potencjalnych inwestoréow. Od zesziego roku
miasta majg nowe zrédio pozyskiwania pieniedzy na ich finansowanie —
Srodki unijne. Wspélnota przeznacza na ten cel srodki w ramach Funduszy
Strukturalnych. Przed akcesjg miasta mogly korzystaé ze Srodkoéw z progra-
moéw PHARE oraz ISPA. W Polsce Fundusze Strukturalne sg dostepne w ra-
mach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego. Jed-
nak, aby po nie siegng¢, miasta muszg wylozy¢ 25% wymaganej kwoty (ewen-
tualnie moze to by¢ kredyt bankowy lub emisja obligacji).

1.5. Strategia rozwoju miasta turystycznego, SWOT

Planujac rozwdéj miasta, nalezy pamietaé¢ o znaczgcej roli strategii, czyli
pewnej koncepeji dzialania, wynikajacej z mozliwos$ci wiasnych gminy, do-
stosowania do warunkéw otoczenia w postaci planu.

Opracowanie analizy strategicznej gminy jest waznym elementem poprze-
dzajgcym prace nad okreSleniem kierunkéw jej rozwoju. Do okreslenia pozy-
cji strategicznej wykorzystuje sie rézne metody analizy makrootoczenia, oto-
czenia sektorowego oraz wewnetrznego potencjatu gminy.

W analizie strategicznej szczegblne znaczenie ma metoda SWOT. Jest to
kompleksowa metoda oparta na prostym schemacie polegajacym na zesta-
wieniu ze sobg mocnych i stabych stron (analiza wewnetrzna) oraz zagrozen
i szans (analiza otoczenia zewnetrznego).

Nie jest tu jednak konieczne systematyczne wyodrebnianie i opisywanie
wszystkich czynnikéw, najwazniejsze jest bowiem zidentyfikowanie czynni-
kow kluezowych, ktore moga mieé decydujacy wplyw na przysziosé gminy.
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Tabela 2. zawiera przykiadowe elementy analizy SWOT, ktére moga by¢
uwzglednione przy omawianiu miejscowosci turystyczne;j.

Przykladowa analiza SWOT miejscowosSci turystycznej

S (silne strony)

W (stabe strony)

duzy potencjat demograficzny i infrastrukturalny
korzystne potozenie miasta w poblizu szlakéw ko-
munikacyjnych

poprawiajaca si¢ sytuacja srodowiska naturalne-
g0

rosnaca liczba podmiotéw gospodarczych
znaczna baza noclegowa

infrastruktura opieki zdrowotnej (szpitale, przy-
chodnie, apteki)

znaczny odsetek podmiotéw z udziatem kapitatu
zagranicznego

niski poziom i mata liczba atrakcji turystyczno-
-kulturalnych

niedoinwestowany sektor rekreacyjno-turystycz-
ny

stabo rozwinigta infrastruktura sportowa
niewystarczajace tempo tworzenia miejsc pracy
przewaga odptywu nad naptywem ludnosci
znaczny odsetek oséb bezrobotnych
niedopasowania strukturalne do sytuacji demo-
graficznej

O (szanse)

T (zagrozenia)

mozliwos¢ wykorzystania infrastruktury drogowej
do zapewnienia sprawnej komunikacji
systematyczny wzrost liczby oséb z wyksztat-
ceniem wyzszym jest szansa na sprawniejsze
funkcjonowanie gminy w dziedzinach gospodar-
czych, kulturowych, zdrowotnych

wykorzystanie waloréw srodowiska do dziatalnos-
ci turystyczno-komercyjnej

wykorzystanie waloréw $rodowiska wokoét miasta
do zwigkszania rynku turystycznego

wzrost liczby obiektéw, miejsc noclegowych oraz
wzrost os6b korzystajagcych z bazy noclegowej,
w tym turystéw zagranicznych

bardzo szybko rosnace wydatki na utrzymanie
drog

konkurencja ze strony innych miast w regionie
malejaca liczba ludnosci

systematyczny wzrost ludnosci w wieku popro-
dukcyjnym, zwiekszanie sie odsetka ludnosci nie-
pracujacej w stosunku do pracujacej

Zroédlo: [Kornak, 1996].

W teorii wytyczne analizy SWOT sg proste, jednak w praktyce trudne do
realizacji:

unikngé zagrozen,

wykorzystac szanse,

wzmocnié¢ siabe strony,

opierac sie na mocnych stronach.

2. CzeSc druga

1. Krotka charakterystyka miasta Karpacz

Karpacz potozony jest w wojewodztwie dolnoslaskim (powiat jeleniogors-
ki), na péInocnych stokach Karkonoszy (najwyzszego pasma gorskiego Sude-
tow — najwyzszy szezyt: Sniezka — 1602 m n.p.m.). Przecietne wysokos$ci na
terenie miasta sg w granicach 600-650 m n.p.m.

126



Przestrzen miejska zostala uznana za obszar chroniony. Czesé¢ terenéw
miasta potozona jest na terenie Karkonoskiego Parku Narodowego (utworzo-
nego w 1959 roku), oraz na obszarze chronionego krajobrazu Karkonosze-G6-
ry Izerskie (utworzonego w 1986 roku). W 1992 roku Miedzynarodowa Koordy-
nacyjna Rada Programu UNESCO uznata obszar polskich i czeskich Karko-
noszy za bilateralny rezerwat biosfery. Swiadczy to miedzy innymi o atrakeyj-
nosci turystycznej miasta.

Obecnie w mieScie mieszka ok. 5500 tys. osob.

Karpacz ma nastepujgcg baze turystyczng: osSrodki wezasowe (niemal 2700
miejsc noclegowych), 43 pensjonaty (ponad 1200 miejsc noclegowych), 13
oSrodkow szkoleniowo-wypoczynkowych (735 miejse), 9 hoteli (Igcznie ponad
600 miejse), 4 schroniska (205 miejsc noclegowych), 3 oSrodki kolonijne (ra-
zem 246 miejsc noclegowych), 2 campingi (160 miejsc), 80 pokoi goScinnych
(tacznie 1035 miejsc noclegowych), dom wycieczkowy (45 miejsc), schronisko
mlodziezowe (66 miejsc), dom pracy tworczej (33 miejsca noclegowe) oraz ze-
sp6t domkow turystycznych (60 miejsc).

Wsrod atrakeji turystycznych mozna wyréznié: Swiatynie Wang, Muzeum
Sportu i Turystyki Regionu Karkonoszy, Miejskie Muzeum Zabawek, Punkt
Edukacji Ekologicznej — Ekspozycja Meteorologiczna, Letni Tor Saneczko-
wy, Western City, Dziki Wodospad, Zapora na Lomnicy, Krucze Skaty, Sniez-
ka, miejsce zaburzenia grawitacji —,, Trojkat Bermudzki”, Grota Solna Inha-
lacyjna.

Ponadto w mie$cie sg liczne wyciggi narciarskie, szlaki turystyczne wraz
z pomnikami przyrody oraz skocznia narciarska ,,Orlinek” (o punkcie kon-
strukeyjnym K-85).

Struktura gospodarcza Karpacza rowniez §wiadcezy o tym, ze jest to gmina
turystyczna. Blisko 30% podmiotéw dziata w sekeji hotele i restauracje, po-
nad 23% w sekeji handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdéw oraz artyku-
16w przeznaczenia domowego i osobistego. Pozostale gatezie gospodarki mia-
sta przedstawiajg sie nastepujgco: podmioty gospodarcze prowadzace dzia-
talno$¢ transportowg (ok. 11% ogoétu zarejestrowanych jednostek), obsiuge
nieruchomosci i prowadzenie interesow (7,0% podmiotéw) oraz funkcjonu-
jacych w sferze ochrony zdrowia i opieki socjalnej (6,7% wszystkich zareje-
strowanych podmiotoéw). Poniewaz miasto nie ma dogodnych warunkéw do
prowadzenia dziatalnosci produkeyjnej, zajmuje sie nig (liczac wraz ze sferg
budownictwa) ok. 100 firm.

2.2. Strategia rozwoju gminy

Opracowanie Strategii rozwoju dla Miasta Karpacza do 2010 roku odbylo
sie z inicjatywy Urzedu Miasta, przy udziale wszystkich mieszkancow, ktorzy
maja znaczny wplyw na rozwoj lokalny. Selekeji liderow lokalnych dokonaty
wladze miasta. Cato$é prac nad strategig koordynowata firma wynajeta do
tego celu przez wladze lokalne. Strategie opracowano na dwéch trzydnio-
wych sesjach, ktére odbyly sie zimg 1999 roku. Gtéwnym powodem opracowa-
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nia strategii bylo wyznaczenie celéw, ktoérych realizacja przyczyni sie do roz-
woju regionu oraz ktore bedg akceptowane przez jak najwiekszg liczbe mie-
szkancow. Najpierw opracowano diagnoze stanu obecnego, ktora stanowita
podstawe przy formutowaniu celéw strategicznych. W trakcie prac nad tym
dokumentem opracowano réwniez misje miejscowosci: Karpacz nowoczesnag
miejscowosciq gorska, atrakcyjnag dla gosci i mieszkancow, zachowujgceg unika-
towe walory przyrody.

W dalszej czesci strategii wskazano cztery cele strategiczne:

— poprawa infrastruktury technicznej;

— poprawa infrastruktury turystycznej i oferty turystycznej;
— poprawa warunkoéw socjalno-bytowych mieszkancow;

— rozwd0j spotecznej sfery miasta.

W ramach pierwszego celu zalozono poprawe prawie wszystkich elemen-
tow lokalnej infrastruktury. Jak sie dowiedzieliSmy, na realizacje niektérych
przedsiewzieé¢ gmina pozyskata juz, albo ma zamiar pozyskaé Srodki struk-
turalne z Unii Europejskiej. Ciekawym dla nas celem czgstkowym jest powie-
kszenie granic administracyjnych Karpacza. W ramach drugiego celu strate-
gicznego oprocz klasycznych dziatan, podnoszgcych poziom infrastruktury
turystycznej, takich jak budowa szlakéw, stokéw, obiektéw stuzgcych rekrea-
cji czy porzadkowanie zaniedbanych rejonéw miasta, zwrécono tez uwage na
podniesienie poziomu promocji. W czasie, gdy odwiedzaliSmy Karpacz, odby-
liSmy spotkanie m.in. z wiceburmistrzem, ktéry niedawno zostat powotany na
to stanowisko. Jak nam powiedziat, jednym z jego gtéwnych zadan jest reali-
zacja tego wlasnie celu strategii. W ramach poprawy warunkow socjalno-by-
towych mieszkancé6w polozono nacisk na konieczno$¢é podniesienia pozio-
mu bezpieczenstwa socjalnego oraz publicznego i na zaspokojenie potrzeb
mieszkaniowych oraz podniesienie standardu mieszkalnictwa. Jak sie dowie-
dzieliSmy, aby zrealizowaé ten cel, miasto dopuscilo mozliwo$é pomocy
(w tym finansowej) osobom, ktére zdecydowaly sie remontowaé¢ swoje domy.
Z kolei czwarty cel (rozwoéj spotecznej sfery miasta) zaklada dziatlania majace
poprawi¢ sytuacje w edukacji i stuzbie zdrowia oraz stworzenie warunkow
rozwoju dziatan kulturalnych i artystycznych. W ramach tego dziatania wta-
dze miasta chca zainicjowa¢ lub podtrzymac¢ tradycje organizowania takich
imprez kulturalnych jak m.in. Miedzynarodowy Plener Tkacki, mistrzostwa
Swiata w poszukiwaniu kamieni szlachetnych, wyScig kolarski, ,,zjazd na bele
czem”, , Festiwal Traperow Filmowych” oraz zjazd harlejowcow.

Wida¢ zatem, ze miasto ma jasno sprecyzowane cele. Sg one zgrupowane
i kazdy ma przypisang jednostke odpowiedzialng za jego realizacje oraz pozy-
cje w hierarchii celow. Niestety, nie ma podanych kwot niezbednych do
zrealizowania poszczegblnych celéw. M.in. przez to strategii nie mozna uznaé
za Program Lokalnego Rozwoju — dokument niezbedny przy staraniu sie
o Srodki z UE.

Najgorsze, wedlug nas, jest to, ze strategia nie jest uaktualniana. Nie moz-
na przez to korygowaé jej ewentualnych niedostosowan do zachodzgcych
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zmian, a takze weryfikowa¢ poprawnosSci realizacji zapisanych w strategii
zadan.

Podsumowujgc, mozna powiedzieé¢, ze Karpacz w swojej strategii polozyt
nacisk na dwie wazne sfery dziatalnosci samorzgdu lokalnego: rozwéj prze-
mystu mogacego zagwarantowaé miejsca pracy — turystyki — oraz stworze-
nie ludnosci dobrych warunkéw do zycia.

2.3. Rola spotecznosci lokalnej w ksztaltowaniu wizerunku miasta

W swojej strategii gmina Karpacz jednym z czynnikéw, majgcych przy-
nies$¢ sukces miastu, czyli rozwdéj turystyki, uczynita promocje miasta. Jest to
ciekawe zagadnienie, poniewaz dotychczas to szeroko rozumiane otoczenie
rywalizowalo o mozliwo$¢ dziatania na danym regionie, a nie region o wzgle-
dy otoczenia. Jednak w ostatnich latach ta sytuacja drastycznie sie zmienita.
Na zmiany te mialy wplyw dwa wydarzenia. Jedno to trend ogélnoswiatowy,
ktéry moze nie ma wiekszego zastosowania w Karpaczu jako gminie tury-
stycznej, ale warto o nim wspomnie¢. Jest on zwigzany z tym, ze Kiedy$ rywali-
zowano o regiony posiadajgce zasoby naturalne. Kazdy chcial produkowaé
jak najblizej takiego regionu, gdyz powodowalo to obnizke kosztéw. Obecnie
dwa zjawiska zmienily te sytuacje. Po pierwsze produkecja stata sie mniej za-
sobochlonna. Mozna upatrywaé przyczyny tego m.in. w checi obnizania kosz-
tow produkeji i innowacjom, umozliwiajgcym produkowanie artykuléow za-
spokajajacych te same potrzeby, jednak wymagajgce mniejszych naktadow
surowcowych. Ponadto kurczenie sie zasobow rowniez wymogto koniecznos$¢
rozpoczecia produkowania débr, do ktorych zuzywa sie mniej surowcow.
Drugim zjawiskiem jest rozwéj transportu. PoSrednio dotyczy to regionu,
w ktoérym znajduje sie Karpacz, poniewaz kiedys$ na tych terenach byto duzo
hut szkla (stad m.in. nazwa sgsiedniej miejscowosci — Szklarska Poreba).
Drugim wydarzeniem, ktére dotyczylo regionéw znajdujacych sie w tzw. blo-
ku wschodnim, byla zmiana ustrojowa. W dawnym systemie w takich kuror-
tach wypoczynkowych jak np. Karpacz znajdowaly sie o$rodki panstwowych
zakladoéw pracy. Przyjezdzali do nich regularnie na wypoczynek pracownicy
tychze zakladéw. Wtedy wiadze miasta musialy niekiedy martwié sie, gdzie
umiesci¢ osoby, ktore ,,wyrazily” cheé przyjazdu do miasta. Nawigzat do tego
w czasie spotkania sam burmistrz Karpaczal, ktory rzadzil miastem réwniez
w poprzednim systemie. Stwierdzit, ze kiedy$ z ,,g6ry” méwiono mu, co ma
robi¢, i ze czesto to on martwit sie, gdzie umiesci¢ osoby skierowane do Kar-
pacza. Teraz o wszystko musi sie troszczy¢ sam, a przede wszystkim martwic
sie, jak zapetni¢ wolne pokoje goScinne turystami.

Jednak to juz przesztos$é. Teraz miasto to produkt, ktéry trzeba sprzedaé.
Widaé, ze wziely sobie to do serca wladze Karpacza. Jak sie okazalo, krétko
przed naszg wizyta nowy wiceburmistrz Karpacza? zaczal budowaé i wdrazaé

I Pan Bohdan Malinowski
2 Zostal nim pan Ryszard Rzepczynski.
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w zycie nowg strategie promocji miasta. Jak dotychczas zajmowata sie tym
jedna osoba w Urzedzie Miasta (czasami pomagala druga).

Duzag role w strategii promocji miasta ma odgrywac spotecznos¢ lokalna.
Moéwigce to, burmistrz mial na mysli zar6wno organizacje przedsiebiorcow,
jak i zwyklych obywateli. Pierwszym przejawem takiego wigczenia ludnosSci
w promocje miasta jest powstanie Karkonoskiej Organizacji Turystyczne;j.
Zrzesza ona firmy i organizacje dzialajagce w regionie. W jej sktad wchodza
zaréwno duze podmioty (np. oSrodki wypoczynkowe), jak i male (np. kawiar-
nie). Gtéwnym celem, dla ktérego powstata ta organizacja jest wspoélpraca
z samorzadem i inwestorami w celu wypromowania miasta. Szczegélowymi
celami z kolei sg: pomoc przy rozwigzywaniu problemoéw (m.in. gminy), wza-
jemna wymiana informacji w celu podnoszenia jako$ci ustug, wplywanie na
ksztalt prawa (zar6wno tego dotyczacego calej branzy na szczeblu central-
nym, jak i catej spolecznosci na szczeblu lokalnym), promocja miasta i regio-
nu, wspolne wyjazdy na targi, plakaty i foldery, stworzenie wspoélnej strony
internetowej.

Na naszym spotkaniu z burmistrzem Karpacza obecni byli rowniez przed-
stawiciele Karkonoskiej Organizacji Turystycznej3, ktorzy zapewnili nas, ze
cele te realizuja caty czas. Stwierdzili, ze ,,dzialajgc lokalnie dla wszystkich,
dziatamy dla siebie” oraz ,,pracujgc dla miasta, jednoczes$nie z tego miasta
czerpiesz”. Jak bylo widaé¢ na spotkaniu, kontakty przedstawicieli tej organi-
zacji z wladzami miasta sg dobre.

Obecnie organizacja w ramach promocji miasta pragnie:

— stworzy¢ wizerunek miasta jako bezpiecznego, np. poprzez etykiety ,,bez-
pieczny obiekt” w sklepach;

— wprowadzi¢ karte rabatowg (np. na wyciagi, taksowki);

— dba¢ o wysoka jakos$é obstugi i zadowolenie klienta (jako jedng z drég pro-
mocji);

— pomagaé¢ w wydawaniu biuletynéw reklamowych;

— budowa¢ marke miasta Karpacza — ,,ukuwamy miasto pod Sniezka”;

Jednak na tym nie koneczy sie udzial ludnosci w promocji miasta. Wiadze
staraja sie takze wlagcza¢ w promocje miasta tzw. zwyklych obywateli. Organi-
zowane sg spotkania w szkotach, podczas ktérych miodziez uczy sie, jak dob-
rze mowic¢ o swoim miescie. Starajg sie rowniez przekonywac pozostatg czesé
ludnosci, aby méwila pozytywnie o swoim miescie. Jest to jedna z najefektyw-
niejszych metod promocji. Klopotem jest tu duze zréznicowanie mieszkan-
cow. Duza czeSé populacji to ludnos$é naplywowa (osiadia w wiekszosci po 11
wojnie Swiatowej). Ponadto w mie$cie majg miejsce duze migracje. Wystepu-
je tu réwniez duze rozwarstwienie spoleczne. Na 5 tysiecy mieszkancow ok.
tysigca prowadzi dziatalno$é gospodarczg. Ponadto jest grupa utrzymujaca
sie ze sfery budzetowej oraz tzw. wykluczeni, czyli byli pracownicy Funduszu

3 Prezes Karkonoskiej Organizacji Turystycznej pan Jarostaw Pol oraz czlonek zarzadu
Karkonoskiej Organizacji Turystycznej pan Jarostaw Musial.
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Wezasow Pracowniczych (ktéry kiedys$ zatrudnial ok. tysigca pracownikéw,
a teraz zaledwie kilkadziesigt osob).

Jako konkretne dzialania, majace na celu podniesienie §$wiadomosci spo-
tecznej oraz przy okazji promocje miasta, wtadze Karpacza wymienity:

— utrzymywanie strony internetowej — docelowo planujg stworzenie strony
wielojezycznej (po niemiecku i angielsku);

— stworzenie interaktywnej bazy noclegowej na terenach Karpacza;

— opracowanie listy mailingowej dla mieszkancow;

— stworzenie plyty CD z informacjami o Karpaczu;

— wydawanie kwartalnika Rady Miasta wraz z dodatkiem, w ktérym bedg
informacje nie tylko o wydarzeniach, ale takze o ludziach;

— udzial miasta w kosztach organizacji imprez kulturalnych i sportowych

(m.in. Tour de Pologne).

Jak poinformowal nas burmistrz (odczuliSmy to posrednio), zmiana swia-
domosci ludnosci lokalnej nie jest tatwa. Nie chodzi tu tylko o méwienie na
zewnatrz dobrze o wiasnym miesScie, ale takze o tworzenie w nim odpowied-
niego klimatu. Czesto bowiem ludzie nie zdajg sobie sprawy z wartos$ci obiek-
tow, w jakich zyjg. Nie chodzi juz o takie rzeczy, jak odnowienie elewacji (kt6-
re czynig miasto piekniejszym), ale samo moéwienie o historii budynkow,
w ktorych mieszkajg. Przejawia sie to rOwniez w tak prozaicznych sprawach,
jak chociazby nieod$niezanie chodnikéw czy wyrzucanie Smieci w lasach.
O ile z tym drugim problemem poradzono sobie, naktadajgc na wszystkich
statg oplate za wywodz Smieci, o tyle pierwsza kwestia stanowi problem. Lu-
dzie przyzwyczajeni do tego, co bylo w starym systemie, nadal mysla, ze nie
musza tego robi¢, ze zrobi to za nich ,,panstwo”. Chociaz za$niezenie (a raczej
oblodzenie) na chodnikach przedstawiciele Karkonoskiej Organizacji Tury-
stycznej starali sie tlumaczyé konieczno$cig zachowania ,,folkloru”, to jed-
nak widaé, ze jest to pewien kltopot w miescie.

2.4. Polityka budzetowa Karpacza
Budzet Karpacza na 2004 rok przedstawiat sie nastepujaco:

Dochody budzetu gminy wynosity 12 830 262,00 z1, z tego:

— wplywy z podatkéw — 3 541 934,00 zi,

— wplywy z optat — 544 500,00 zi,

— dochody uzyskiwane przez gminne jednostki budzetowe — 1500,00 zi,

— dochody z majatku gminy — 3 389 560,00 z1,

— dochody z kar pienieznych i grzywien okreslonych w odrebnych przepi-
sach — 12 600,00 zi,

— 5% dochodéw uzyskiwanych na rzecz budzetu panstwa w zwigzku z realiza-
cja zadan z zakresu administracji rzagdowej oraz innych zadan zleconych
ustawami — 673,00 z1,

— wplywy z oplat za zezwolenia na sprzedaz alkoholu — 285 000,00 zi,

— udzialy w podatkach stanowigcych dochéd budzetu panstwa — 1 267 383,00 z1,

— subwencja ogélna — 1 646 734,00 z1,
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— dotacje celowe na realizacje zadan biezgcych zleconych gminie —
339 447,00 zt,
— inne dochody nalezne gminie — 173 600,00 z1,
— dotacje z funduszy celowych na finansowanie lub dofinansowanie kosztow
realizacji inwestycji i zakupow inwestycyjnych jednostek sektora finan-
s6w publicznych — 1 627 331,00 zt.
Wydatki budzetu gminy natomiast wynosity 16 969 648,00 z1, z tego:
1. Wydatki biezace zwigzane z realizacja zadan wiasnych gminy oraz zadan
zleconych z zakresu administracji rzagdowej w wysokos$ci 10 215 725,00 zt,
w tym:
a) wynagrodzenia i pochodne od wynagrodzen — 5 020 330,00 z1,
b) dotacje podmiotowe dla instytucji kultury — 202 000,00 z1,
c) dotacje celowe na finansowanie zadan zleconych do realizacji in-
nym jednostkom niezaliczonym do sektora finanséw publicznych —
382 368,00 zt,

d) wydatki na obstuge diugu publicznego — 145 000,00 z1,

e) wydatki na realizacje programu przeciwdziatania alkoholizmowi —
285 000,00 z1.

2. Wydatki majgtkowe w wysokosei 6 753 923,00 zt, w tym:

a) na finansowanie inwestycji — 6 753 923,00 z1.

Deficyt wynosit 4 139 386,00 zt. Pokryty on byt z:

a) pozyczki z Wojewodzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej w wysokosei 1 627 331,00 z1,

b) kredytu bankowego w wysokosci 2 152 055,00 zt.

Naszg ciekawos§¢ wzbudzito wykorzystanie kilku procent przychodéw, po-
chodzacych z optaty klimatycznej, oraz oplaty ze sprzedazy alkoholu. Oczy-
wiste jest, ze w takim mie$cie jak Karpacz powinny one stanowi¢ pewien pro-
cent budzetu. Pozostaje tylko pytanie, na co zostaja one wydane. Jak dowie-
dzieliSmy sie od wtadz miasta, wptywy z optaty klimatycznej przeznaczane sg
gléwnie na organizacje imprez kulturalnych i sportowych oraz inwestycje
infrastrukturalne, takie jak tawki, tablice pamiatkowe. Jest jednak ktopot ze
Sciggalnoscia tej optaty. Obecnie wynosi ona 500 tys. z1, planowane jest nato-
miast osiggniecie poziomu 1 mln zI. Problemem sa tutaj gestorzy bazy tury-
stycznej. Wiekszo$¢é pensjonatéw, cheace obnizyé koszty noclegu, nie $Scigga
optlaty klimatycznej od go$ci. Burmistrz stara sie organizowaé¢ kontrole, jed-
nak wtedy pojawiaja sie komentarze, ze to proba wprowadzenia panstwa po-
licyjnego i rujnowana jest cata praca, wykonana w czasie budowania Swiado-
mosci lokalnej. Rozwigzaniem moze by¢ wprowadzenie karty rabatowej dla
0s0b, ktore uiscily optate klimatyczng. Dokladnego mechanizmu rozliczenia
tego procesu nie przedstawiono nam, jednak mozna przypuszczacé, ze w ten
sposoOb oplatg oprocz turystow i wlascicieli pensjonatow zostaliby obcigzeni
(pos$rednio) rowniez wiaSciciele m.in. punktéw gastronomicznych czy prze-
woznicy lokalni. Ciezar oplaty zostalby w ten spos6b podzielony, a miasto zy-
skaloby srodki na zwiekszenie dzialan zwigzanych z promocjg. Natomiast
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wplywy z zezwolen na sprzedaz alkoholu sg przeznaczane na edukacje dzieci
w szkotach.

Pozytywna rzecza jest przeznaczenie wiekszos$ci srodkéw na inwestycje.
Niestety, miasto wykazuje deficyt budzetowy. Jak widzimy, jest on finansowa-
ny z pozyczki i kredytu bankowego. Gdy zapytaliSmy, dlaczego gmina nie emi-
tuje obligacji komunalnych, dowiedzieliSmy sie, ze jest to drozsze niz kredyt.
Kiedys$ gmina wyemitowata obligacje i odstonita tablice pamigtkowa z okazji
tej emisji; burmistrz wspomina jg (w zartach) jako najdrozszg w historii urze-
du. Ponadto polityka gminy polega na jak najmniejszym zadluzaniu sie. Jak
poinformowaly nas wtadze, gmina stara sie utrzymaé zré6wnowazony budzet,
aby nie mie¢ trudno$ci w pozyskiwaniu Srodkéw z funduszy unijnych. Ponad-
to, przy ich obecnej polityce nie bojg sie rowniez petli zadluzenia (czyli za-
ciggania kolejnych diugéw na splate poprzednich). Jak dotychezas z UE po-
zyskano Srodki na druk folderéw reklamowych oraz wydanie plyt CD. Planuje
sie rowniez skanalizowanie catego Karpacza ze $srodkéw unijnych.

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze jeSli chodzi o zarzgdzanie finansami miasta,
struktura dochodoéw i wydatkéw poza dwoma znalezionymi przez nas szczego-
tami (oplata klimatyczna i oplata za zezwolenie na sprzedaz alkoholu) nie
rézni sie od innych gmin. Dodatkowo ciekawa jest specyficzna (przynajmniej
wedlug nas) polityka zaciggania kredytow.

3. CzeSé trzecia

3.1. Jakie elementy z teorii sa wykorzystywane przez Karpacz oraz jakie
moglyby zosta¢ wykorzystane dla zwiekszenia atrakecyjnoSci turystycznej
miasta

Jak wida¢, Karpacz wykorzystuje prawie calg game srodkow, jakie wska-
zuje teoria, aby osiggnaé¢ sukces. OkreSlono specyficzne elementy miasta,
Swiadczgce o jego wyjatkowosci. Jednym z nich jest dobra infrastruktura
sportowa. W miescie jest m.in. skocznia narciarska i tor saneczkowy. Miasto
zadbalo juz o swojg strone internetowa, organizuje cyklicznie imprezy kultu-
ralne i sportowe, wydaje plakaty, ptyty CD oraz reklamuje sie na plakatach.
Miasto stara sie rowniez promowacé przez udzial wszystkich mieszkancow
w procesie promocji. Nie ma rozbudowanego tylko jednego elementu — pub-
lic relations. Wiadze miasta poinformowaty nas, ze ta cze$é promotion mix jest
najtrudniejsza do realizacji. Nasze media sg zainteresowane giéwnie sensa-
cja, dlatego przyjezdzajg do miasta i zaczynajg o nim moéwi¢, gdy stanie sie
co$ zlego. Podczas naszej wizyty mieliSmy tego dobry przykiad. W przeddzien
bowiem naszej wizyty u burmistrza w okolicach Karpacza zeszta duza lawina.
W mediach byto o tym glo$no, natomiast, gdy w Karpaczu odbywajg sie duze
imprezy kulturalne (o ktérych pisaliSmy juz weze$niej), zainteresowanie
mediéw jest znikome. Ma to tez jeszcze jeden wymiar — czesto media za przy-
jazd do miasta i wspomnienie o nim pobieraja oplaty. Niestety, nie wszystkie
miasta staé¢ na takg forme promocji. RO6wniez wydatki zachowujg proporcje,
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rekomendowane przezteorie. Analizy SWOT nie bedziemy komentowac, gdyz
jest ona bardzo subiektywna. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sytuacja Karpacza
nie jest zta. Najwazniejsze jest to, ze wladze miasta starajg sie caty czas do-
stosowywaé swoje dzialania do zmieniajacych sie warunkéw. Z zapiséw, za-
wartych w strategii oraz tego, co przekazaly nam wtadze Karpacza na spotka-
niu, wynika, ze miasto jest na dobrej drodze do stania sie jednym z gtéwnych
oSrodkéw gorskich Polski. Ale wszystkie plany muszg by¢é konsekwentnie
wceielane w zycie. Niestety, przynajmniej w przypadku strategii bedzie to
utrudnione przez brak jej ewaluacji.

3.2. Proba okreslenia stanu polskich gmin turystyeznych

Jesli stan pozostalych polskich gmin turystycznych jest taki jak Karpacza,
to mozna powiedzieé, ze polskie miasta turystyczne czeka $wietlana przy-
szlo$é. Na podstawie naszych weze$niejszych obserwacji* mozemy stwier-
dzié, ze sytuacja innych miast jest podobna. Majg podobne problemy i w po-
dobny sposOb starajg sie z nimi poradzi¢. Dodatkowo sytuacje polskich miast
poprawiajg czynniki zewnetrzne. Powodujg one, ze Polacy chetniej spedzajg
urlopy w kraju oraz ze zaczyna do nas przyjezdza¢ coraz wiecej gosci z zagra-
nicy.

Jednym z takich czynnikéw byly ataki terrorystyczne oraz poczatek wojny
z terroryzmem. Spowodowaly one, ze duza czesé turystow zaczela obawiaé sie
podroézy samolotami. Zaczeli szukaé¢ innych miejse wypoczynku. Dzieki temu
odkryli, ze aby spedzié¢ urlop w niezapomnianym klimacie, nie trzeba pokony-
waé setek kilometrow — mozna to zrobi¢ blisko i za mniejsze pienigdze.
Nastepnym czynnikiem byto wstapienie Polski do Unii Europejskiej. Biorac
pod uwage nizsze ceny w naszym kraju niz za granica, staje sie on jeszcze bar-
dziej atrakeyjny. Ponadto posiadamy w miare czyste srodowisko naturalne
oraz krajobrazy nieskazone dziatalnoscig ludzkg. Wiadze Karpacza stwier-
dzily, ze juz obecnie mozna zaobserwowac wiecej przyjazdoéw obywateli Nie-
miec. Ostatnie wydarzenia na Swiecie, jak np. trzesienia ziemi w Azji, jeszcze
bardziej uatrakcyjnily urlopy w Europie. Wedlug ostatnich raportéw, opubli-
kowanych m.in. na tamach zielonych stron ,,Rzeczpospolitej”, juz teraz coraz
wiecej turystow przyjezdza do naszego kraju.

Pozytywna jest tez zmiana mentalnos$ci wtadz i spoleczenstw miast tury-
stycznych. MogliSmy to zaobserwowa¢ w Karpaczu. Na zakonczenie poprosi-
liSmy wladze, aby kréotko opisaly swoja sytuacje. Spodziewalismy sie wylicze-
nia ktopotow, z jakimi muszg sie borykac¢, jak to zwykle w naszym kraju bywa.
Ku naszemu duzemu zaskoczeniu burmistrz powiedziat, ze u nich wszystko
jest wspaniate. Majg piekne miasto, w ktérym nie brakuje atrakeji, ma ono
jeszeze duze mozliwosei rozwoju. W tym miejscu nastgpito stwierdzenie, ze
trzeba te mozliwo$ci wykorzystaé¢. Mozna powiedzieé, ze zdano sobie sprawe,
ze wazna jest nie tylko fizyczna infrastruktura, ale i mentalnosé. Moze to byé

4 OdwiedziliSmy m.in. Zakopane, Szklarska Porebe, Szczyrk.
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jednym z przejawoéw wchodzenia naszej gospodarki w ere gospodarki opartej
na wiedzy. Bogatsze polskie miasta, zyjagce m.in. z turystyki, zaczely sie takze
reklamowa¢ w zagranicznej prasie ptatnymi artykutami prasowymi. Zrobity
juz tak Warszawa, 1.6dz oraz Krakow.

Nasza obecno$é w Unii, poza zniesieniem granic dla turystéw, ma réwniez
pozytywny aspekt dla naszego kraju. Sg nim Srodki unijne. Miasta mogg po-
zyskiwaé Srodki zaréwno z funduszu spéjnosci, jak i z funduszy struktural-
nych. Moga pozyskiwaé Srodki i na infrastrukture, i na inwestycje miekkie
(m.in. ,,doszkalanie pracownik6w”). R6wniez tu nastgpilta pozytywna niespo-
dzianka. Wbrew obawom wielu ekspertow polskie miasta w pelni wykorzystu-
ja te Srodki. W niektérych wojewodztwach wplyneto nawet tyle wnioskow, ze
wszystkie fundusze zostaly rozdysponowane juz w pierwszym rozdaniu kon-
kursowym. Moze to m.in. oznaczac¢, ze wtadze miast nauczyly sie juz funkcjo-
nowac¢ w nowej sytuacji i zdobywaé¢ Srodki ze wszystkich dostepnych Zrédet.
Moze to takze Swiadczy¢ o dobrym stanie finansowym polskich miast, bowiem
aby pozyska¢ srodki, trzeba najpierw wylozyé czesé wlasnego kapitatu®.

Ponadto w polskich miastach zaczal sie juz oddolny proces budowy spole-
czenstwa obywatelskiego, co w miastach turystycznych jest szczegélnie waz-
ne, gdyz to m.in. od mieszkancow zalezy klimat, jaki panuje w miescie. Przy-
ktad budowania kapitalu spolecznego mogliSmy zaobserwowaé¢ w Karpaczu.
Witadze uzyly w tym celu wielu narzedzib. Wydaje sie, ze jest to przyszlosé
w zarzgdzaniu miastem w erze, w ktorg zaczyna teraz wehodzié nasza gospo-
darka, w erze gospodarki opartej na wiedzy. W tej erze wla$nie kapitatl ludzki
bedzie decydowatl o sukcesie badz niepowodzeniu organizacji. W przypadku
miast takim kapitalem jest kapitat spoteczny.
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