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ZAUFANIE PODSTAWA WSPOLPRACY
BANKU I SAMORZADU LOKALNEGO

TRUST AS A FUNDAMENT OF COOPERATION
BETWEEN BANK AND LOCAL GOVERNMENT
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Streszczenie: Podmioty, takie jak banki i samorzady lokalne (gminy), wspolpracuja ze sobg
na réznych ptaszczyznach. Aby jednak mozna byto mowic o trwatej wspotpracy przynoszacej
obopdlne korzysci, musi ona by¢ oparta na wzajemnym zaufaniu. Podmioty gospodarcze
zlokalizowane sa w konkretnych uktadach lokalnych i zawsze w mniejszym lub wigkszym
stopniu zwiazane sg z terenem, na ktéorym dzialaja. Z tego tez powodu kazdy podmiot zainte-
resowany jest nie tylko wtasnym rozwojem, ale i rozwojem lokalnym. Dzigki wspotpracy
opartej na zaufaniu mozliwe jest osiggnigcie tych celow. W artykule przedstawione zostaty
zagadnienia zwigzane z zaufaniem i wspotpraca bankow i samorzadow lokalnych w ujeciu
teoretycznym i empirycznym. Wykorzystano w tym celu zaréwno wtorne, jak i pierwotne
zrédta informacji.

Stowa kluczowe: zaufanie, wspotpraca, bank, samorzad lokalny.

Summary: Entities such as banks and local governments (communes) cooperate with each
other in different areas. Trust is important when we want to talk about sustainable cooperation
between entities (which brings a lot of benefits for them). Entities’ development and local
development is possible thanks to this cooperation, which is based on trust. The purpose of
this article is to present theoretically and empirically some issues connected with trust and
cooperation between banks and local governments. The author used secondary and primary
sources of information.

Keywords: trust, cooperation, bank, local government.
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Zaufanie tworzy wigkszq wartoS¢ niz
Jakakolwiek koncepcja zarzqdzania,
podnoszgca wartos¢

Reinhard K. Sprenger

1. Wstep

Podmioty gospodarcze zlokalizowane sg w konkretnych uktadach lokalnych i za-
wsze w mniejszym lub wiekszym stopniu zwigzane sg z terenem, na ktorym dzialaja.
Z tego tez powodu kazdy podmiot zainteresowany jest nie tylko wlasnym rozwojem
i konkurencyjnoscia, ale takze szeroko rozumianym rozwojem lokalnym. Samorzad
lokalny to jeden z podmiotow, ktory w sposob bezposredni wptywa na rozwoj lokal-
ny poprzez realizacj¢ powierzonych mu zadan wlasnych. Niestety, nie zawsze zada-
nia te mogg by¢ zrealizowane z uwagi na brak $rodkéw finansowych w budzecie
gminy. Niezbedna w tym momencie jest pomoc podmiotdw z zewnatrz, z ktoérymi
samorzady moga nawigza¢ wspolprace w celu realizacji projektow i/lub pozyskania
srodkow finansowych. Bank to jeden z takich podmiotow, a zakres podstawowej
wspoélpracy banku i samorzadu reguluje art. 195 ustawy o finansach publicznych
(Ustawa z 30 czerwca 2005 roku o finansach publicznych) oraz art. 18 ustawy o sa-
morzadzie gminnym, w ktoérych szczegdlowo okreslony jest zakres i mozliwosci
wspotpracy bankéw i samorzadow. Gtownymi obszarami wspotpracy sa: obstuga
budzetowa JST przez banki, mozliwo$¢ kredytowania przez banki niektorych zadan
(projektow) JST, pomnazanie srodkow JST przez banki, np. poprzez umozliwienie
lokowania wolnych §rodkéw JST na lokatach bankowych oraz wiele innych. Aby
jednak mozna byto mowic¢ o wspodlpracy, niezbedne jest wzajemne zaufanie.

2. Zaufanie — wybrane aspekty w ujeciu teoretycznym

Wazrost znaczenia zaufania w relacjach miedzy podmiotami jest zjawiskiem po-
wszechnie wystepujacym w dzisiejszym §wiecie. Czynniki, ktore wplynety na zwigk-
szenie znaczenia zaufania, to m.in.: globalizacja, wzrost znaczenia wiedzy pracowni-
koéw, niepewnos$e, wspotzaleznos¢ podmiotow, ryzyko czy kryzys finansowy.
Zaufanie jest pojeciem ztozonym i nie ma jego jednoznacznej definicji. Fakt ten
wynika z interdyscyplinarnego podejscia do tego pojecia, dlatego tez moze oznaczaé
,»,pewnosc¢, nadzieje, przekonanie lub zbor przekonan, predyspozycje, zmienng sytu-
acyjna, strukturalng lub interpersonalng” [Lewicka-Strzatecka 2003]. Jedng z defini-
cji zaufania jest definicja F. Fukuyamy: ,,zaufanie to oczekiwanie, ktore rodzi si¢
w zbiorowosci na temat regularnego, uczciwego i kooperujacego zachowania innych
cztonkow wspolnoty w oparciu o wspolne uznane normy” [Fukuyama 1995]. We-
dtug N. Lina ,,zaufanie to przekonanie lub oczekiwanie, ze partner wezmie pod uwa-
g¢ interesy drugiego partnera w toku wymiany” [Lin 2001]. Wedtug P. Sztompki
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,,zaufanie jest zaktadem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych dziatan
innych ludzi” [Sztompka 2007]. Weber, Deepak 1 Murnighan pisza z kolei, ze ,,za-
ufanie jest fundamentem spotecznych interakcji, cennym, wartosciowym zasobem
umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych i mig¢dzyludzkich” [Weber, De-
epak, Murnighan 2005, za: Bugdol 2010].

Mowigc o zaufaniu, w sposob bardziej uogoélniony mozna poshugiwac sie, jak
proponuje P. Sztompka, kulturg zaufania [por. Sztompka 2005, 2007], ktora jest
,»Systemem regut — norm 1 wartosci — regulujacych obdarzanie zaufaniem oraz spet-
nianie oczekiwan i odwzajemnianie zaufania” [Sztompka 2007]. Kultura zaufania
przyczynia si¢ do tego, ze poszczegolne podmioty spoleczenstwa sa wzgledem sie-
bie bardziej otwarte, innowacyjne i chetne do wspolnych dziatan. Zaufanie wptywa
na poszerzenie poziomu wolno$ci spoleczenstwa, wzmocnienie interakcji miedzy
poszczegblnymi podmiotami, wzmocnienie wi¢zi spolecznych i lepsze scalenie
wspolnoty [Sztompka 2005]. Najwazniejsze jednak wydaje sig¢ to, iz zaufanie w za-
sadniczy sposob wplywa na mozliwosci wspdtpracy podmiotéw i na osigganie przez
nie wzajemnych korzysci.

Wspotpraca i wspotdziatanie to pojecia przez niektorych autoréw utozsamiane
ze soba, czasami jednak traktowane sg jako dwa rézne (tab. 1). A. Lipka stwierdza,
ze wspoldziatanie to wspotpraca skierowana na osiggni¢cie wspdlnego celu oraz na

Tabela 1. Wybrane definicje wspotpracy i wspotdziatania

Autor Definicja wspolpracy

M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, Wy- | ,,praca wykonywana wspdlnie z kim$, z innymi,
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 715 | wspolna praca, dziatalno§¢ prowadzona wspodlnie”

H. Zgotkowska (red.), Praktyczny stownik ,,praca wykonywana wraz z kim$ innym, jest to
wspolczesnej polszczyzny, t. 46, Wydawnictwo dziatalno$¢ prowadzona w porozumieniu z kim$
Kurpisz, Poznan 2004, s. 177 innym”

L. Lichtarski, Wspotdziatanie gospodarcze ,,podejmowanie dziatan wzajemnie zgodnych
przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 13 i uzupehiajacych si¢ oraz majacych pozytywne

znaczenie z punktu widzenia ich wptywu na
osigganie celow przedsigbiorstw”

Autor Definicja wspotdziatania
H. Zgoétkowa (red.), Praktyczny stownik ,.dziatanie, praca wspolna z kims, funkcjonowanie
wspotczesnej polszczyzny, t. 46, Wydawnictwo razem z innymi”
Kurpisz, Poznan 2004, s. 169
A. Lipka, Wspoldziatanie. Zmierzch rywalizacji wspotpraca skierowana na osiggnigcie wspolnego
pracownikow?, Difin, Warszawa 2004, s. 17 celu oraz na identyfikacj¢ z tym celem; wazne jest,

aby wspotpraca oparta byta na zaufaniu, lojalnosci
i dziataniu w interesie wszystkich uczestnikow

B. Karolczak-Biernacka, Wspolzawodnictwo, podejmowanie dziatan, ktore sa zgodne dla jedne;j
wspoltpraca, wynik, Instytut Wydawniczy Zwiazkow | i drugiej strony, wzajemnie si¢ uzupehiaja i maja
Zawodowych, Warszawa 1981, s. 35 pozytywne znaczenie z racji ich wpltywu na

realizacj¢ celow

Zrédto: opracowanie na podstawie ww. pozycji oraz [Bembenek 2006, s. 40; Nowak 2012].
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identyfikacj¢ z tym celem. Istotne jest, aby wspoipraca oparta byla na zaufaniu, lo-
jalnos$ci i dziataniu w interesie wszystkich uczestnikéw [Lipka 2004]. Mozna takze
powiedzie¢, ze wspoélpraca to wspotdziatanie miedzy dwoma lub wigksza liczba
podmiotéw, jednak konieczne jest dazenie do osiggniecia wspdlnego celu, do czego
niezbedne jest zaufanie, lojalnos$¢ i dziatanie w imieniu wspdlnego dobra wszystkich
stron. Pomigdzy zaufaniem a wspolpracg istnieje sprze¢zenie przejawiajace si¢
w tym, ze im wickszy poziom zaufania, tym lepsza wspotpraca, a poszerzanie wspot-
pracy jest wynikiem wzrastajacego zaufania.

Wspotpraca bankoéw i samorzadoéw lokalnych oparta jest przede wszystkim na
literze prawa. Jednak, jak pokazaty badania, wzajemne zaufanie, wiarygodnos$¢, rze-
telno$¢ obu wspotpracujacych stron, dobra komunikacja oraz gotowo$¢ do negocja-
cji warunkow wspotpracy to sa takze czynniki, ktore odgrywaja istotng role we wza-
jemnych relacjach badanych podmiotow.

3. Zaufanie we wspolpracy bankow i samorzadow lokalnych
w Swietle badan bezposrednich

W 2014 roku zostaty przeprowadzane badania bezposrednie, ktorych celem byto
zdobycie informacji na temat wspotpracy samorzadoéw lokalnych i bankow w woje-
wodztwie $laskim'. Badania te stanowity jeden z etapoéw badan statutowych realizo-
wanych w latach 2012-2014 pt. ,,Wspolnoty lokalne jako uczestnik i podmiot proce-
sow transformacji gospodarczej”. Wedtug jednej z hipotez przyjetych w badaniach
wspotpraca migdzy samorzadami terytorialnymi i bankami opiera si¢ przede wszyst-
kim na wzajemnym zaufaniu.

W badaniu udziat wzi¢to 79 przedstawicieli instytucji finansowych, z tego
60 przedstawicieli bankow komercyjnych 1 19 przedstawicieli bankow spotdziel-
czych oraz 37 przedstawicieli gmin. Badanie ,,strony samorzadowe;j” miato charak-
ter wyczerpujacy, tzn. obejmowato swoim zakresem wszystkie, czyli 167, urzedy
miast/gmin, ktore znajduja si¢ w wojewddztwie §laskim. W przypadku samorzadow
wykorzystang metoda badawczg byla ankieta mailowa, natomiast w przypadku
przedstawicieli bankow — ankieta rozdawana.

Nie wszyscy przedstawiciele bankow zadeklarowali wspotprace z samorzadem
lokalnym (22 banki komercyjne i 17 bankéw spotdzielczych) w przeciwienstwie do
przedstawicieli samorzadoéw lokalnych, ktérzy wspolpracujg z bankami w roéznej
formie.

Banki komercyjne najczgsciej wspotpracuja z gminami miejskimi powyzej
40 tys. mieszkancow oraz z miastami na prawach powiatu do 100 tys. mieszkancow.

! Badania bezposrednie zrealizowane w 2014 roku przez zesp6t pracownikéw Katedry Ekonomii
i Polityki Transformacji oraz Samodzielnego Zaktadu Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Katowicach pod kierownictwem naukowym prof. UE dr hab. Ewy
Zeman-Miszewskiej. Badania te stanowily jeden z etapéw badan statutowych, realizowanych w latach
2012-2014, pn. ,,Wspolnoty lokalne jako uczestnik i podmiot procesow transformacji gospodarczej”.
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Banki spotdzielcze z kolei, z uwagi na ich lokalny charakter, najczgsciej wspotpra-
cuja z gminami wiejskimi i miejsko-wiejskimi. Taki rozktad zostat potwierdzony
takze przez przedstawicieli samorzadéw lokalnych.

Wspolpraca badanych podmiotéw oparta jest przede wszystkim na takich ele-
mentach, jak wzajemne zaufanie, rzetelno$¢, dopasowanie oferty do potrzeb, komu-
nikacja, gotowo$¢ stron do negocjacji warunkow. Jak si¢ okazato, przedstawiciele
bankéw na poziomie dobrym i bardzo dobrym ocenili w pierwszej kolejnosci
wzajemne zaufanie (92,3%) oraz rzetelno$¢ gminy jako klienta (89,7%), nastepnie
dostosowanie oferty do potrzeb gminy (87,2%), gotowos$¢ banku do negocjacji
(85%), jako$¢ komunikacji (79,5%) oraz gotowo$¢ samorzadu do negocjacji (64,1%)
(rys. 1).
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gminy komunikacji ~ zaufanie oferty do banku do gminy do
potrzeb negocjacji negocjacji
gminy
DObardzo dobrze Odobrze O na Srednim mzle @bardzo zle
poziomie

Rys. 1. Ocena elementow wspolpracy banki — samorzad (w %)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Banki komercyjne najwyzej (na poziomie dobrym i bardzo dobrym) ocenity
wzajemne zaufanie oraz rzetelno$¢ gminy jako klienta banku, nastgpnie dostosowa-
nie oferty do potrzeb gminy, gotowo$¢ banku do negocjacji, jako$¢ komunikacji oraz
gotowos¢ samorzadu do negocjacji. Natomiast banki spotdzielcze najwyzej ocenity
wzajemne zaufanie, jako$¢ komunikacji, dostosowanie oferty i gotowo$¢ banku do
negocjacji, a dalej rzetelno$¢ gminy i gotowo$¢ samorzadu do negocjacji. Reasumu-
jac, banki spotdzielcze wyzej ocenialy poszczegdlne elementy wspotpracy anizeli
banki komercyjne.

Jesli chodzi o przedstawicieli samorzadow lokalnych, to zadeklarowali oni, ze
wspoOlpraca oparta jest przede wszystkim na wzajemnym zaufaniu (94,6%), wyso-
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kiej jakosci komunikacji (89,2%), dostosowaniu oferty do ich potrzeb (81,1%), go-
towosci samorzadu do negocjacji (81,1%) i na koncu gotowosci banku do negocjacji
(73%) (tab. 2).

Tabela 2. Ocena elementow wspotpracy badanych podmiotow

Odpowiedzi przedstawicieli Bardzo . , Na. Bardzo Suma .
bankéw e Zle sre(.imn.l Dobrze dobrze odpoyvledn
poziomie db i bdb
Wzajemne zaufanie 0 0 1 18 18 36
Rzetelno$¢ gminy jako klienta banku 0 0 2 18 17 35
Dostosowanie oferty do potrzeb
gminy 0 1 2 17 17 34
Gotowos¢ banku do negocjacji
warunkow wspotpracy 0 0 4 15 18 33
Jako$¢ komunikacji (wymiany
informacji) 0 0 6 16 15 31
Gotowos¢ samorzadu terytorialnego
do negocjacji warunkow wspotpracy 4 0 8 15 10 25
Odpowiedzi przedstawicieli Bardzo . , Na. Bardzo S‘m?a .
samorzadow e Zle srefinlrl.l Dobrze dobrze odpoyvledn
poziomie db i bdb
Wzajemne zaufanie 0 0 1 20 15 35
Jakos$¢ komunikacji (wymiany
informacji) 0 0 3 18 15 33
Uzupehienie whasnych srodkow
finansowych w celu realizacji zadan 0 0 4 16 15 31
Dostosowanie oferty do potrzeb
gminy 0 0 6 16 14 30
Gotowo$¢ samorzadu terytorialnego
do negocjacji warunkow wspotpracy 0 0 5 13 17 30
Gotowos¢ banku do negocjacji
warunkow wspotpracy 0 1 9 10 17 27
Mozliwo$¢ korzystania
z fachowego doradztwa 0 1 9 16 8 24

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Jesli chodzi o znaczenie czynnikow, ktore wptynety na wybor banku przez gmi-
ng, przedstawiciele bankow (tab. 3) jako najbardziej istotne czynniki (poziom istot-
nosci 4 i 5) zadeklarowali cen¢ oraz uregulowania prawne, w dalszej kolejno$ci za-
ufanie do banku i jakos$¢ obstugi, dobra komunikacje, wizerunek banku, rzetelng
informacj¢ oraz lokalizacje placowki. Przedstawiciele samorzadow lokalnych na
pierwszym miejscu wskazali ceng, nastgpnie lokalizacje banku, jako$¢ obstugi i do-
tychczasowg wspolprace z bankiem oraz zaufanie do banku (tab. 3).



Zaufanie podstawa wspotpracy banku i samorzadu lokalnego 83

Tabela 3. Ocena czynnikow branych pod uwage przy wyborze banku przez gming (1 — najmniej istotny,
5 — najbardziej istotny czynnik)

Suma
Odpowiedzi przedstawicieli bankoéw 1 2 3 4 5 | odpowiedzi
db i bdb
Cena produktu 0 0 2 6 | 29 35
Uregulowania prawne 0 2 2 | 15 | 18 33
Zaufanie do banku 1 4 1 11 | 20 31
Jako$¢ obstugi 1 2 3 11 | 20 31
Dobra komunikacja (wymiana informacji z bankiem) 1 1 5 14 | 16 30
Wizerunek banku 1 4 3 11 | 18 29
Rzetelna informacja 1 2 2 11 | 18 29
Lokalizacja banku (dostgpnos¢ placowki) 0 3 6 7 | 21 28
Dotychczasowe doswiadczenia ze wspolpracy z bankiem | 1 3 7 |12 | 14 26
Suma
Odpowiedzi przedstawicieli samorzadoéw 1 2 3 4 5 | odpowiedzi
db i bdb
Cena produktu 0 0 1 3| 32 35
Lokalizacja banku (dostgpnos¢ placowki) 1 2 1 1 | 31 32
Jako$¢ obstugi 0 1 3 11 | 16 27
Dotychczasowe doswiadczenia ze wspotpracy z bankiem | 2 1 3 110 |17 27
Zaufanie do banku 3 0 2 5119 24
Dobra komunikacja (wymiana informacji z bankiem) 1 0 4 | 11 | 13 24
Uregulowania prawne 0 1 4 8 | 14 22
Odpowiednia informacja 3 1 4 | 11 8 19
Wizerunek banku 5 3 8 9 2 11

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Przedstawiciele bankow na pytanie: jakie czynniki powinny by¢ brane pod uwa-
g¢ przez bank przy wyborze gminy, jako najwazniejsze (suma odpowiedzi na pozio-
mie 4 i 5) wskazali w pierwszej kolejnos$ci sytuacje finansowg gminy (85%) oraz
dobrg komunikacje¢ (81%), nastepnie uregulowania prawne (78,5%), dotychczasowa
wspolprace (72,2%), zautanie do gminy (65%), wizerunek gminy i kompetencje pra-
cownikéw gminy (po 63,3%) (rys. 2).

Jesli rozpatrywa¢ odpowiedzi z punktu widzenia przedstawicieli bankow komer-
cyjnych i bankow spotdzielczych, to zasadnicza réznica pojawia si¢ w kwestii zaufa-
nia banku do gminy. Przedstawiciele bankoéw spotdzielczych zadeklarowali, Ze istot-
no$¢ tego czynnika jest na drugim miejscu. Sytuacja finansowa to czynnik
wymieniany na pierwszym miejscu przez przedstawicieli zarowno bankow komer-
cyjnych, jak i spotdzielczych.

Dla przedstawicieli samorzadow lokalnych (rys. 3) najwazniejszy czynnik, jaki
powinien by¢ brany pod uwage przy okazji wyboru banku, to cena produktu/ustugi
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Rys. 2. Czynniki, jakie powinny by¢ brane pod uwagg przez bank przy wyborze gminy (1 — najmniej
istotny, 5 — najbardziej istotny czynnik) (w %)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 3. Znaczenie czynnikéw, ktére powinny by¢ brane pod uwage przez gminy przy wyborze
konkretnego banku (w %)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.
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(100%). Na drugim miejscu przedstawiciele samorzadow wskazali zaufanie do ban-
ku, jakos¢ obstugi, komunikacje i lokalizacje banku (po 89,2%), na kolejnym miej-
scu rzetelno$¢ informacji (84%), dotychczasowa wspolprace z bankiem (78,4%),
uregulowania prawne (70,3%) oraz wizerunek banku (46%).

Tabela 4. Bariery wspotpracy samorzadu lokalnego i banku

Jakie sa bariery wspotpracy samorzadu terytorialnego i banku (co hamuje rozwoj wspotpracy)?

Wyszczegodlnienie (gmina/bank) Gmina Bank
Konieczno$é stosowania procedur zamoéwien publicznych (czas,
pracochtonnos$é, biurokracja) 88,2% 60,8%
Zbyt duza biurokracja 38,2% 45,6%
Rosnace zadtuzenie JST, przekraczanie/zblizanie do limitow
zadtuzenia 38,2% 33,0%
Ograniczone mozliwos$ci negocjacji warunkow wspotpracy 38,2% 26,6%

Zrdznicowane stanowiska lub negatywne opinie RIO na temat
mozliwosci stosowania przez JST innych niz kredyt i obligacje

form finansowania (np. faktoringu) 29,4% 14,0%
Uprzywilejowana sytuacja bankow 17,6% —
Niekompetencja pracownikéw banku (odp. gminy)/brak

wykwalifikowanej kadry w urzedzie gminy (odp. bank) 17,6% 21,5%
Niekompletne, niewystarczajace informacje ze strony banku/

gminy 11,8% 21,5%
Brak wzajemnego zaufania 8,8% 11,4%

Zbyt mate dos$wiadczenie pracownikow urzedu gminy we
wspotpracy z bankami/zbyt mate doswiadczenie pracownikow
banku we wspotpracy z JST 5,9% 19%
Zty wizerunek banku/gminy 2,9% 12,6%

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Jak pokazaly badania, najwigkszymi barierami we wspotpracy sa: koniecznosé
stosowania procedur zamowien publicznych, zbyt duza biurokracja, rosnace zadhu-
zenie JST, przekraczanie/zblizanie do limitow zadtuzenia, ograniczone mozliwosci
negocjacji warunkéw wspotpracy. Zaréwno przedstawiciele samorzadow, jak i ban-
kéw potwierdzili swoimi deklaracjami, ze zaufanie jest czynnikiem sprzyjajacym
wspotpracy. Jako barierg brak wzajemnego zaufania wskazato 8,8% przedstawicieli
samorzadow i 11,4% przedstawicieli bankow.

4. Z.akonczenie

Zaufanie jest waznym czynnikiem wptywajacym na funkcjonowanie i wspolprace
takich podmiotow, jak banki czy samorzady lokalne. Podmioty te dzigki wspotpracy
opartej na zaufaniu moga realizowa¢ swoje cele 1 osiaga¢ obopolne korzysSci. Jak
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pokazaty badania, zaufanie jest czynnikiem waznym zaré6wno dla przedstawicieli
samorzadow, jak i bankéw w przypadku nawiazanej juz wspotpracy, ale takze moz-
liwej w przysztej. Najwicksza bariere we wspotpracy tych podmiotéw stanowi ko-
nieczno$¢ stosowania procedur zamowien publicznych oraz biurokracja. Kwestia
braku wzajemnego zaufania nie ma tu wigkszego znaczenia.
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