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Efektywne zargdzanie zasobami ludzkimi jest jednym z najistoszggh
czynnikéw decydujcych o sukcesie lub poree przedsibiorstw w obliczu coraz
to wyzszych wymaga ze strony rénorodnych grup interesariuszy. Zates¢
pomiedzy skutecznéria procesu zagglzania kadrami, a wynikami
przedsgbiorstwa ma kluczowe znaczenie rownie przypadku ksztattowania
zachowa innowacyjnych pracownikdéw. Wspotczee czsto podkréla sk, ze
innowacje nie s dzi§ ,produktem geniuszu pojedynczego pracownika”, ale
owocem wspoéitdziatania zespotdw pracowniczych [28].1 Ksztaltowanie
zachowa innowacyjnych wize sk z szeroko peatym pobudzaniem
pomystowdaci, wynalazczéci i checi odniesienia sukcesu, a t@kponoszenia w
tym kierunku ryzyka.

Mate i érednie przedgbiorstwa posiadaj bardzo due znaczenie w
gospodarce, mdzy innymi ze wzgidu na dua innowacyjndé, ktéra czsto
rozumie st jako zdolndé¢ do generowania i wprowadzania na rynek nowych
rozwiazan technicznych (procesowych i produktowych), jak ndsx
organizacyjnych i marketingowych [9, s.14]. \dflee ta innowacyjn& coraz
czesciej zdaje si by¢ wyznacznikiem konkurencyjdoi tych przedsibiorstw. W
sytuacji, kiedy wdrzanie innowacji staje sidla podmiotow gospodarczych
konieczndcia, jednym z kluczowych czynnikow sukcesu jest untiegc
takiego zargdzania zasobami ludzkimi, by pracownicy chcieli godowa
wszelkiego rodzaju inicjatywy zmierzgje do wzrostu poziomu innowacyguod.
Celem referatu jest okflenie cech wybranych aspektow zatzania kadrami w
matych i érednich przedsbiorstwach i ich ocena z punktu ksztattowania
zachowa innowacyjnych.

Proces kadrowy w przedsgbiorstwie sektora MSP

Zarzadzaniezasobami ludzkimi mana zdefiniowa jako okre&lona koncepag
zaradzania w obszarze funkcji personalnej przeusistw, w ktérej zasoby
ludzkie postrzega sijako sktadnik aktywow firmy &zrodio konkurencyjngci.
Postuluje & strategicza integracg spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, aktyws role kierownictwa liniowego w rozvazywaniu kwestii
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personalnych oraz wskazuje ¢sina potrzeb ksztattowania kultury
organizacyjnej, integracji procesow  personalnych azor budowania
zaangaowania pracownikow jako nagdzi oshgania celow [4,s.36]. Jest ono
zatem strategiczn jednorodn i spojra metody kierowania najcenniejszym z
kapitatow kadej organizacji — lugimi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem
przyczyniaj sie do realizacji wszystkich zatonych przez organizacicelow, a
tym samym umacniajjej przewag nad konkurengj[1,s.14].

Proces kadrowy sktadagsk trzech podstawowych faz: przygotowawczej,
realizacyjnej oraz kontrolnej. Dziatania w ramaehdej fazy zaprezentowano na
rysunku 1.

Rysunek 1.Proces kadrowy w przedsiorstwie

Faza | Planowanie zasoboéw ludzkich
Przygotowawcza (ilos¢, jakasé, czas, miejsce)

— Pozyskanie pracownikév:

wejscie rekrutacja (nabor), selekcja

(wybor), wprowadzenie na
stanowisk

Utrzymanie pracownikow:

wynagrodzeniaiwiadczenia
socjalne, ubezpieczenia spoteczng
system informacji, administrowanieg

Faza ll —
Realizacyjna przepcie

Rozwd@j pracownikow:
rozwdj indywidualny, rozwoj karier
zawodowych, szkolenie i
doskonalenie, oceny,
przemieszczenia

— Odejscia pracownikow:
wyjscie naturalne, z woli pracownika, z
woli pracodawcy

Faza lll Kontrola funkcji kadrowej:
Kontrolna ocena, przegh

Zrédio:[6, s.35]
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Proces ten w maltych érednich przedsbiorstwach jest nieco bardziej
uproszczony mi w duzych organizacjach. Planowanie zatrudnienia stanowi
podstawowe natezizie utatwiajce optymalizag zatrudnienia i podejmowanie
racjonalnych decyzji w sferze polityki personalnBgicki planowaniu, kadra
kierownicza ma rozeznanie, ilu pracownikow powiraarudné w przysziagci,
jakie w zwiazku z tym naley podp¢ dziatania oraz jakie porfié koszty. Poza
tym unika s¢ niedoboréw lub przerostéw zatrudnienia, minimgbzgodziny
nadliczbowe i straty czasu oraz ogranicza rieracjonalne koszty rekrutacii,
selekcji, szkolenia zawodowego, jakzte@mniejszenia wydajrici pracy z
powodu niepgadanej fluktuacii.

Przedmiotem planowania jest nie tylko ustalenieziwidnego personelu
ogolem w przedsbiorstwie, lecz take okrélenie paadanych przeobran w
jakosciowej strukturze zatrudnienia, czyli w sferze neWwykompetencji —
wymaga kwalifikacyjnych, osobow&riowych i umiegtnosci wykonywania
nowej pracy lub dotychczasowej, zmienionej w gasitwvie unowoczaienia
procesOw techniczno- produkcyjnych i administraggin oraz zwgkszania
profesjonalizmu [2,5.179]. Planowanie zatrudniema matych i srednich
przedsgbiorstwach jest zdecydowanie mniej skomplikowarezedi w duzych
firmach. Whaze sk to z mniej licza kadr pracownicz. W duzych organizacjach
zatrudnienie planuje giprzy wyciu wyspecjalizowanych wskaikéw, z& w
matych firmach cgsto poszukuje si pracownika na istnigfy wakat, bez
opracowywania planu zapotrzebowania kadrowego.

Kolejnym etapem procesu kadrowego jest nabdr kadhyli proces
pozyskiwania ludzi do organizacji (rekrutacja) ipdowadzenia do wkgiwej
obsady stanowisk pracy (selekcja) [3,s.246]. Rekjat oznacza pozyskiwanie
przez organizagjkandydatow do pracy w liczbie uwiajacej ich racjonala
selekcg. W matych isrednich przedgbiorstwach proces ten ma najéaiej
charakter rekrutacji zewtrznej, w ktorej ra¢ rekrutupcego petni wiéciciel i
jest on ograniczony do naptijacych etapéw:
= Qopis stanowiska pracy,
charakterystyka osobowa profilu,
opracowanie ogtoszenia,
analizazyciorysow i listbw motywacyjnych,
formularze aplikacyjne,
prowadzenie wywiaddw telefonicznych,
rozmowy kwalifikacyjne,
sprawdzenie referencji kandydata [8, s.59].

Nalezy jednak zaznaczy iz w malych firmach opis stanowiska pracysp
nie wystpuje, a jéli juz jest taki dokument to dotyczy on wgknie krétkiego
okreslenia konkretnych czynidoi i zada. Podczas gdy w dych firmach opis
stanowiska pracy uwzglnia: nazw i opis stanowiska, obowzki, uprawnienia,
odpowiedzialné¢, warunki pracy oraz niwosci rozwoju. Podobna sytuacja
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wystepuje w przypadku ogtoszenia. Mniejsi przetisdrcy czsciej postuguy Sie
skrétami, ktore ograniczajsie do ogtoszenia typu: ,Firma odziewa zatrudni
osole z dawiadczeniem na stanowisko handlowca”s dare przedsibiorstwa
dos¢ czsto korzystaj z firm doradztwa personalnego, a ich ogtoszenigama
znacznie bardziej rozbudowartres¢ obejmupca: rodzaj dziatalnéci firmy,
wymagane wyksztatcenie, @lgiadczenie, umiefnasci i zdolnagci kandydata
oraz dodatkowe atrybuty. ROwaigrywiady telefoniczne majokrojora forme w
przypadku matych przeddiiorstw, a telefon wykorzystywany jest wgknie do
zapraszania osoby na rozmp¥walifikacyjna. Waznym elementem w procesie
pozyskiwania pracownikow jest wprowadzenie noworugiiionej osoby na
stanowisko pracyZyczliwe przygcie nowego pracownika przez geupptywa
na atmosfer pracy oraz na jej efekty.

Kolejnym elementem w procesie kadrowym jest utragimgoracownikow,
co wiaze st z takimi czynnikami, jak: wynagrodzeni&yiadczenia socjalne,
ubezpieczenia spoteczne, system informacji i adstimivanie. W malych i
srednich przedsgbiorstwach utrzymanie pracownikaa&e sk niekiedy z daymi
kosztami, tote przedstbiorcy decydyj sig na zwieranie uméw z pracownikami,
ktére pozwad te koszty zredukowa (umowa zlecenie, umowa o0 dzielo).
Utrzymanie pracownika to tak odpowiedni system motywacyjny. W matych
przedstbiorstwach system taki opracowywany jest na ogé@ wdiszystkich
pracupcych, bez uwzgdnienia specyficznych potrzeb konkretnych o0sob.
Najwazniejszym jego elementem jest system wynagradzddéay bazuje w
gtbwnej mierze na statych wynagrodzeniach, przywigkim udziale czsci
zmiennej wynagrodzei instrumentow pozamaterialnych.

Rozwoj pracownikdw to proces uzupetniania przezc@naikow wiedzy
nieztkednej do prawidiowego wykonywania zadana aktualnym stanowisku
pracy oraz stwarzanie rdovosci dodatkowego rozwoju wiedzy, umgaposci
i kompetencji pod #em awansu, przesugcia lub zmiany organizacyjnej.
Ksztatcenie i rozwoj sprzyjajposzerzeniu horyzontéw pracownika, rozwijaniu
cech osobowdzi, takich jak innowacyjn& i przedsgbiorczc¢, a take
zaspokojeniu potrzeby samorealizacji pracownikalsBawowym elementeny s
tu szkolenia, ktérych celem jest pomoc organizacjivykonywaniu jej zada
poprzez zwikszenie wartéci jej najwaniejszych zasobow, czyli zatrudnianych
pracownikdéw. Szkolenie oznacza inwestowanie w luddly umaliwié im
osigganie lepszych efektow i petniejsze wykorzystaaketalentow.

Istotnym czynnikiem jest tak proces oceny pracownikéw. Ma on, bowiem
zasadnicze znaczenie dla perdnia wynagrodze z prae, jak i zapewnienia
odpowiedniej ptaszczyzny szkolenia i rozwoju prantddw. Nalery jednak
pamktac, ze ocena ma wiele mocnych stron, gdy sposob jepporeadzenia jest
dobrze zaprojektowany. Nie bez znaczenia jest thonmpdpowiedniej techniki
oceniania, takiej ktéra najbardziegdzie odpowiadata przedsiorstwu oraz
warunkom, w ktérych ono funkcjonuje. W matych fircha tworzenie
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rozbudowanych systemdéw ocen, mepoie procedur i na¢dzi przybieragcych
post& obszernych formularzy trudno uznaa dziatanie racjonalne. Nie musi to
jednak oznaczacatkowitej rezygnaciji z okresowego oceniania pvag&ow.
Przedsgbiorcy powinni starésig odbywa& rozmowy na temat mocnych i stabych
stron pracownika, kierunkéw jego rozwoju czy polrazkoleniowych.

Ostatnim etapem fazy realizacyjnej procesu kadroweqy odegcia
pracownikéw, cgsto warunkowane przez kwestie popytu i pgdaa rynku
pracy. Warunki pracy oraz brak wyszkolonego perkongowodujp duza
fluktuacig kadr szczegOllnie zauwana wsrod malych i $rednich
przedsgbiorstw.

Etapem kacowym procesu kadrowego jest ocena i pragfunkcii
kadrowej. Jego zadaniem jest analiza g@dzania zasobami ludzkimi, ktéra
pozwala okréli¢, w jakim stopniu zostaly zrealizowane cele. Wyaiki tej
analizy jest wyecigniecie wnioskOw na przys&é odnagnie realizacji samego
procesu, a tate skuteczn€i jego poszczegolnych elementow.

Patrac na proces kadrowy w MSP z punktu ksztattowaniahaava
innowacyjnych pracownikow natg zauwayc¢, ze kluczowym elementem staje
si¢ tu odpowiednia motywacja pracownikéw. Jedmakmotywowanie do
zachowa innowacyjnych jest niewtpliwie procesem trudnym. Wynika to
przede wszystkim ze ztoncdci zachowa ludzkich oraz konieczroi
indywidualnego podégia, tak do kadego z pracownikow, jak i do zespotow
pracupcych nad okrdonym zadaniem. Dodatkowe utrudnienia wydsg by¢
Zwigzane z problemem przewidywania efektow podejmowarnyzedsiwzied
innowacyjnych oraz zwzanych z tym zachowigoracownikéw. Jednak z drugiej
strony umiegtnos¢ skutecznego zaghbania personelu do tworzenia i
proponowania nowych rozeian moze okazéa sie jednym z kluczowych
czynnikbw sukcesu przedsiorstwa [7,5.332]. Aby wzbudzi zachowania
innowacyjne nie mma motywowa tylko i wytacznie za pomag srodkow
materialnych, réwnie istotne asmotywatory niematerialne, zaspakagag
potrzeby wyszego rzdu (jak, np. wyraenie uznania dla dziatgpracownikow,
nawet w stosunku do najmniejszych aggiig¢, uczynienie pracy bardziej
interesujca, angaowanie pracownikbw w @ne przedsiwziecia oraz
wspomaganie personelu w jego rozwoju). Jako jedeajlzardziej efektywnych
motywatoréw wskazywane jest stymulowanie zachopersonelu poprzez nowe
pomysty. Nie mana jednak zapomieo innych fazach tego procesu. Istotne jest
rekrutowanie, w miar mozliwosci, najlepszych na rynku pracownikow i
oferowanie im dobrej jakai programéw szkoleniowych. Powinno
przeprowadza sig oceny kompetencjiatzone z wynikami firmy i nagradéa
pomystowad¢ i tworczas¢ pracownikow. Propagowawiedz, bowiem to ona
uwazana jest za kluczowy czynnik produkcji i generova@anbogactwa.
Pamgtajac jednoczénie, ze ngnikiem wiedzy jest cztowiek.
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Analiza zarzadzania zasobami ludzkimi w matych &rednich
przedsigbiorstwach regionu tédzkiego

W 2006 r. przeprowadzono badania ankietowe na eré®iprzedsbiorstw
sektora MSP dziatagych w regionie tédzkim. Celem badania bylo dlerie
cech zarzdzania zasobami ludzkimi w firmach maiejsiedniej wielkaci.
Respondentami byli przede wszystkim $digiele tych przedsbiorstw oraz
kierownicy wskazani przez wdeicieli. W badaniu 47% stanowity mikro
przedstbiorstwa, zatrudniage do 9 osdéb, 33% to firmy male, o zatrudnieniu od
10 do 50 oséb, #a20% to firmy srednie, zatrudniage od 51 do 249 o0séb.
Biorac pod uwag sektor dziatalnéci, to wickszg¢ badanych firm dziatata w
handlu detalicznym i hurtowym (49%) oraz ustugai@%). 18% badanych
prowadzito dziataln€ produkcyjra i byly to przede wszystkimsrednie
przedstbiorstwa. Pozostate firmy (6%) prezentowaly sektmrdownictwa.
Wiekszai¢ (68%) badanych firm, zwtaszcza mikro i matychptaedsgbiorstwa
mtode, dziatajce na rynku do 5 lat. W grupigednich przedsgbiorstw badane
firmy najczsciej wskazywaly okres funkcjonowania na rynku wrgeach 6-10
lat (50%) oraz 11-25 lat (40%).

Respondentom zadano pytania dodgezplanowania zatrudnienia, rekrutaciji
i selekcji, motywacji i kontroli pracownikow oraztrgktury systemu
wynagrodzé. Na pytanie ,Czy regularnie planujee statrudnienie w firmie”
wieksza¢ ankietowanych (83 %) odpowiedziaia, planuje zatrudnienie w razie
pojawienia s takiej potrzeby, jedynie 25% matych i 40%ednich firm planuje
zatrudnienie regularnie. W grupie mikroprzetigirstw 13% nie planuje
zatrudnienia w ogdle. Potwierdza to, zatem Woimsz tez, ze w maitych
firmach cazsto poszukuje si pracownika na istniggy wakat, bez
opracowywania planu zapotrzebowania kadrowego.

Podobnie proces rekrutacji esto jest wynikiem aktualnych brakow
kadrowych, czy te wzrostu przedsbiorstwa, dlatego te w wiekszaci
analizowanych firm stosuje¢sigo w razie zaistnienia takiej potrzeby. Formy
rekrutacji i selekcji, z jakich korzystapadani przedsbiorcy prezentuje tab 1.

Najbardziej popularnymrédiem rekrutacji éréd badanych firm byt Internet
(65% respondentow wskazato 206dto), z& selekcji rozmowa kwalifikacyjna
(wykorzystup ja wszyscy respondenci). Zwlaszcza mikro i mali psxgaiorcy
wykorzystup Internet, zamieszczgj ogloszenia o pracy na portalach
zajmupcych sé posrednictwem pracy. Z ogtosgeprasowych i radiowych
korzystaj czsciej srednie firmy, jak rownie tylko w przedsibiorstwach tej
wielkosci wykorzystuje si wlkasne bazy danych. W malych firmachedde]
wykorzystuje s¢ kontakty nieformalne, znajomych i rodzinPozwala to na
lepsz ocery kandydata, gdy zna s¢ czsto jego maliwosci i oczekiwania.
Jednak z drugiej strony taka rekrutacjazenbudzé pewne kontrowersje i mie
negatywny wptyw na atmostepracy w przedsbiorstwie.
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Tabela 1.Formy rekrutacji i selekcji pracownikow w badanyizimach

Przedsigbiorstwa w %

Formy rekrutaciji i selekgciji Ogodtem | Mikro Mate | Srednie

49=100% | 23=100% | 16=100% | 10=100%
= wlasne bazy danych 4% 0% 0% 209
= urzedy pracy 37% 46% 31% 20%
= internet 65% 70% 76% 40%
= ogloszenia prasowe i radiowe 35% 22% 44% 50%
= znajomiirodzina 26% 30 % 32% 10%
= rozmowa kwalifikacyjna 100% 100% 1009 100%
= referencje 10% 0% 5% 40%
= analiza formularzy aplikacyjnych 93% 92% 959 90%
* inne 6% 0% 3% 20%

Zrodio: Badania wiasne

Mikroprzedstbiorcy czsciej korzystay takze z ustug Urgddw Pracy. Jdi
chodzi o0 metody selekcji to oprocz rozmowy kwalkifilgjnej, ktéra pozwala na
bezpgrednie sprawdzenie wiedzy i umjgjosci kandydata, c&to
wykorzystywana jest take analiza formularzy aplikacyjnych (CV, listu
motywacyjnego, czy tekwestionariusza osobowego). U#izvia ona wsgpna
klasyfikack zgtosz@ oraz nie stanowi wysokich kosztéw dla rekratejgo. Przy
doborze nowych pracownikéw ankietowani wskazak, kierup sie przede
wszystkim umigjtnosciami kandydata i daviadczeniem. W malych i przede
wszystkim w s$rednich firmach znaczenie ma ponadto wyksztatcenie,
dyspozycyjnéc i wiek kandydata do pracy.

W ksztattowaniu postaw proinnowacyjnych, jak wsp@no wczéniej, due
znaczenie ma odpowiedni system motywacyjny, w tystesn wynagrodze
Zdaniem respondentéw wysakowynagrodzenia zaky przede wszystkim od
zajmowanego stanowiska. Szczegoétowe dane na text ferzentuje tabela 2.

Tabela 2.Formy rekrutacji i selekcji pracownikow w badanyizimach

Przedsigbiorstwa w %

Czynniki wptywaj ace na wysokéé | Ogotem | Mikro Mate | Srednie

wynagrodzen 49=100% | 23=100% | 16=100% | 10=100%
Zajmowane stanowisko 90% 89% 909 92%
Staz pracy 43% 34% 45% 65%
Doswiadczenie 14% 17% 5% 18%
Efekty pracy 27% 36% 15% 25%
Wyksztalcenie 8% 9% 10% 5%
Inne 8% 5% 5% 18%

Zrédlo: Badania wiasne
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Drugim wanym czynnikiem majcym wptyw na wysok& wynagrodzenia
w badanych firmach jest staracy, w szczegolsoi czynnik ten ma znaczenie w
srednich przedsgbiorstwach. Tylko 25% respondentow uzalia wynagrodzenie
od wynikéw pracy. % to gtownie mikro isrednie firmy. Niewielkie znaczenie
ma wedtug badanych wyksztatcenie (8% badanych asiazato ten czynnik).
Zaskakugcym jest fakt,ze najrzadziej wskazywaly jg&rednie firmy. Z drugiej
strony widnie w tych przedsbiorstwach cgsciej niz w innych, w kategorii inne
respondenci  wskazywali  nagradzanie innowad§gho pracownikow,
przejawiajcej st w proponowaniu zmian usprawriaych funkcjonowanie
firmy. W kontelkécie tych bada mazna, zatem zaryzykowagpostawieniem tezy,
iz w miar wzrostu przedsbiorstwa motywowanie pracownikow w giszym
stopniu ukierunkowane jest na ksztattowanie zacldmaowacyjnych.

Wsréd  bodcow motywacyjnych stosowanych w badanych firmach
przewaaly gtdbwnie motywatory materialne, jak: ptaca zaserh, dodatki
funkcyjne, staowe, premie, bonusy, bony na zakupy, darmowe priydirny,
samochody i telefony stbowe. Wsrednich przedsbiorstwach wskazano tak
darmowe bilety do kina lub teatrZadna z badanych firm nie wskazata na
niematerialngrodki motywacyjne, jak: mdiwos¢ awansu, rozwoju kwalifikacji,
partycypacji w podejmowaniu decyzji, eiszej odpowiedzialn@i czy
elastyczny czas pracy.

Kolejnym elementem sprzyggym przyjmowaniu postaw proinnowacyjnych
przez pracownikow jest mtiwos¢ rozwoju i podnoszenia wtasnych kwalifikaciji.
Przedsibiorcy zapytani o organizowanie szkolei kursow dla swoich
pracownikdéw, majcych na celu podnoszenie ich umtapsci, odpowiedzieli
twierdzco tylko w 51%, w tym 35% mikro, 56% matych i 8Qednich firm.
Mozna zatem stwierdgj ze im wicksze przedsbiorstwo tym weksza rola i
znaczenie szkofepracownikéw. A& 56% mikro i matych przedsbiorcéw nie
wysyta swoich pracownikdw na szkolenia. Zapytanpawody takiego stanu,
respondenci odpowiadalie wiaze sk to przede wszystkim z dymi naktadami
finansowymi, a przy ograniczonych zasobach matyeh, fnie wszystkie z nich
Mo Sobie na to pozwadli

Pytapc respondentow o typy szkalena ktore delegowaniagpracownicy,
najczsciej wskazywano na kursy zyziane z wdrgeniem do pracy. \Wod
innych szkolé ankietowani wymieniali tate: kursy komputerowe (41% ogoétu
respondentéw), doskonak umiegtnosci handlowe (22%), meneerskie (10%
tylko srednich firm) oraz windykacyjne (10% firgnednich).

Determinant delegowania pracownika na szkolenie, jak réwmigynnikiem
wiazacym wynagrodzenie z wykonywaiprac jest system ocen pracowniczych.
Niestety @ w 31 z 49 badanych firm, nie istnieje taki systdPasiadaj go
jedynie wszystkie badangednie przedsbiorstwa (10 firm) oraz 8 malych.
Respondenci dodali jednak; mimo, ze nie istnieje formalny system ocen, to
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oceniaj pracownikow poprzez kontr@lvykonywanych zadg obserwagj pracy
podwtadnego i jego ogijniec.

Whnioski koncowe

Dokonupc oceny zargdzania zasobami ludzkimi w badanych firmach,
mozna stwierdz, ze przedsibiorcy stosuj utarte standardy, nie uwzgdhiajac
zréznicowanych potrzeb pracownikébw. Nie zach to personelu do
innowacyjndci. Wspéiczénie, w obliczu daej konkurencji, pomysty i dziatania
ludzi mog by¢ dla przedsibiorstwa szczegolnie cenne, a efektywne agmanie
personelem skutkowa dopasowaniem innowacji nie tylko do struktury
przedstbiorstwa, ale take potrzeb klientdbw. Wydaje i ze mali i sredni
przedstbiorcy powinni zwraca wicksz uwag na to, w jaki sposob kierlj
swoimi podwitadnymi. Bowiem innowacyjne zachowani@gownikOw czsto
mog zadecydow& o sukcesie przeddiorstwa, z& brak innowacji mee by
przyczymn, jego poraki i w konsekwencji upadku.
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