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Jednym z rosnacych czynnikow

decydujacych o pozycji strategicznej na

rynku, takze tym globalnym
wptywajacym tez na rynek pracy, jest
postep techniczny poprzez
transformacje cyfrowa. Powszechnym
staje sie dostepna automatyzacja

i robotyzacja. W przypadku demografii,
jego trend nabiera szczegolnego
znaczenia na polskim rynku pracy.
Gotowosc do wdrazania postepu
technicznego wynika z presji
konkurencyjnej.

Wg raportu PKO BP Kwartalnika
Ekonomicznego z grudnia 2020 roku,
w ostatniej dekadzie tatwo dostepna
podaz pracy w Polsce obnizata te
presje. Na 2 euro wytworzonej wartosci
dodanej w krajowym przemysle w 2019
przypadato 1 euro kosztow
pracowniczych. Dzieki temu Polska
znalazta sie w pierwszej 10 panstw o
najwyzszej optacalnosci produkciji.

Jednoczesnie jednak poziom
technicznego uzbrojenia pracy jest
w Polsce wcigz jednym z najnizszych
w UE (20% unijnej sredniej) i podczas,
gdy inne panstwa regionu go
zwiekszaty, w Polsce na przestrzeni
ostatnich lat nie zmieniat sie.
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Czy zatem wzrost wydajnosci pracy

bedzie nastepowat przede wszystkim
na drodze postepu technicznego, czy
nalezy rownoczesnie zadbac o wzrost
zaangazowania pracownikow?
Odpowiedz brzmi: jedno i drugie.
Zatem:

CZY OPTYMALIZACJA MOZE
POZOSTAC BEZ WPLYWU
NA ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW?

Jak jeszcze niedawno (rok temu)
ekspertki HR na tamach magazynu ,HR
Personel & Zarzadzanie" pisaty

o optymalizacji poprzez redukcje
kosztow personelu i podwyzszona
efektywnosc¢, uzyskujac te sama
wartosc¢ nizszym naktadem czasu

i pieniedzy lub generowac wieksza
wartosc bez zwiekszania naktadow.

A mistrzostwem jest osigganie wyzszej
wartosci nizszymi naktadami.
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Jak osiagna¢ takie mistrzostwo?

Jak dowodzit pod koniec 2019 roku
Ranstad w Monitorze Rynku Pracy,
przedsiebiorstwa majg sporo
problemow, aby zaangazowac swych
pracownikow. Nawet jesli 85 proc.
pracownikow jest zadowolonych z
pracy, wynagrodzenia, czy
dodatkowych korzysci (benefitow), to
jedynie 15 proc. z nich oznajmia, ze jest
zaangazowana w pracy. Trzeba wiec
zabiegac o zwiekszenie tego poziomu.
Tym bardziej, ze wtasnie teraz
zaangazowany zespot moze byc
kluczowy dla rozwoju firmy, szybkiego
rozwoju i unikniecia wypalenia
organizacyjnego.

MISTRZOSTWO W
5 KROKACH

Aby zatem osiggnac wspomniane
mistrzostwo wskazane jest
zrealizowanie 5 krokow:
1.Monitorowac¢ efekty pracy - najlepiej
online.

2.Przejs¢ od szczego6tu do ogotu -
mierzyc¢ aktywnosci od pojedynczego
pracownika przez zespoty do catych
zaktadow.

3.Przejrzec¢ procesy, metody pracy

i narzedzia - porownac je z aktualnymi
przebiegami wynikajacymi

Z inteligentnego rejestrowania
przebiegu czasow pracy (RPP).
4.Analizowac¢ na biezgco odchylenia
rzeczywistych przebiegow pracy
pracownikow i uaktualnia¢ opisy
procesow oraz oceniac stopien
zaangazowania uczestniczacych w nich
pracownikow.

5.0ceni¢ zgodnosé celow
poszczegolnych pracownikow z celami
przedsiebiorstwa.

W przypadku niezgodnosci dokonac
wzajemnej adaptacji celow wsrod
zatogi, doprowadzajgc do zgodnosci
celdow pracownika z celami firmy.

Jest to moim zdaniem efektywniejszy
Sposob osiagniecia optymalizac]i
wzrostu wydajnosci pracy w rozwoju
przedsiebiorstwa, anizeli ucieczka do
rozwigzan, ktére zwiastuja co najwyzej
utrzymanie wydajnosci. Mam tu na
mysli: obnizenie wynagrodzen
zasadniczych, zmiane regulaminu
wynagradzania i premiowego, zmiane
modelu benefitowego, zmiane formy
zatrudnienia, outsourcing funkcji lub
procesow, automatyzacje, zatrudnienie
pracownikow objetych
dofinansowaniem (bezrobotni,
uczniowie szkot zawodowych,
niepetnosprawni), zatrudnienie osob

w ramach przygotowania zawodowego,

skorzystanie z pracy obcokrajowcow,
czy w koncu redukcji etatow.

IGOES - PARTNER W TRANSFORMACJI CYFROWEJ

#3




W 2021 roku zdecydowana wigekszosc
systemow rejestracji czasu pracy
ewoluowata w kierunku automatyzacji
ewidencji oraz rozwigzan chmurowych.
Dzisiaj pracownicy dziatow HR staraja
sie zredukowac pracochtonnosc przy
rozliczaniu rzeczywiscie
przepracowanego czasu, w sytuacji
rosnacych wymagan organizacyjnych

i przepisow.

Jednak w dobie zaostrzajacej sie
konkurencji, to juz nie wystarcza.
Postepujaca cyfryzacja pomaga, ale jej
standardowe rozwigzania w duzej
mierze wciaz nie rozwiazuja aktualnych
problemow, z ktérymi borykaja sie
pracodawcy i ich stuzby.
Nieuzasadnione nadgodziny, przestoje,
zbyt wolno rosnaca wydajnosc, to wciaz
zmora wiekszosci srednich oraz duzych
przedsiebiorstw produkcyjnych

i logistycznych. Dochodza do tego
jeszcze zmiany charakteru i miejsca
pracy: w terenie, pracy zdalnej,
oddelegowania oraz zmiennosc¢ trybu
pracy w halach i biurach. One wszystkie
sprawiaja, ze zaczyna kulec nie tylko
elastycznosc¢ organizacyjna

w przedsiebiorstwie, ale tez
efektywnos¢ wynikow pracy.
Konsekwencja spadajacego
wykorzystania maszyn i pracownikow,

jest pogorszenie obstugi klientow.

JAK TEMU ZARADZIC
W DOBIE DYNAMICZNYCH
ZMIAN OTOCZENIA
GOSPODARCZEGO,
UWARUNKOWAN
PANDEMICZNYCH,

A PRZEDE WSZYSTKIM
ROSNACYM OCZEKIWAN
KLIENTOW | SAMYCH
PRACOWNIKOW?

Moga w tym wydatnie pomoc
najnowsze i sprawdzone rozwigzania
RPP (Rejestracji Przebiegu Pracy), ktore
sg bardziej wszechstronng wersja
dotychczasowych systemow RCP
(Rejestracji Czasu Pracy).

Jedno z pierwszych, powstato dwa lata
temu. To polski system IT bazujacy na
inteligentnej karcie pracownika oraz
Internecie rzeczy (IoT). W sposdb
automatyczny i na biezaco dostarcza
informacji, dzieki ktorym juz nie tylko
rozlicza sie indywidualnie czas pracy,
ale jej przebieg. Potrafi dostarczac
informacji od pojedynczego pracownika
po cate zaktady i jego filie. W ten
Sposdb mozna na biezaco uzyskiwac
informacje o realizacji pracy, jej miejscu
wykonania, charakterze,
przemieszczaniu sie oraz co wazne - na
ich podstawie przebiegu procesu pracy.
To juz zmiana jakosciowa.

Dzieki takiemu systemowi posiada sie
aktualny i obiektywny obraz
spozytkowania zarowno potencjatu
pracowniczego, jak rowniez
organizacyjnego.
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CO TO OZNACZA?

Dzieki takiemu narzedziu mozna
zarzadzac organizacja pracy

w zaktadzie, w terenie i na biezaco
reagowac na potrzeby klienta
eliminujac zaktocenia. A to stwarza
warunki do uzyskania przewagi
konkurencyjnej.

Dzieki bogatemu zakresowi
funkcjonalnosci, mozna nie tylko
zautomatyzowac proces ewidencji
czasu pracy, ale wptywac przyktadowo
na redukcje nieplanowanych
przestojow, nieuzasadnionych
nadgodzin, motywowac oczekiwane
zachowania pracownicze, czy
redukowac koszty. Bezdotykowo dbajac
przy tym o bezpieczenstwo i higiene
pracy.

[lustrujac problem: zle wykorzystany
czas pracy to nie tylko problem
organizacyjny, ale i duze koszty.

Z powodu marnotrawstwa tego czasu,
firma zatrudniajgca 500 osob moze
stracic rocznie ponad milion ztotych.

Potwierdzity to wyniki z zastosowania
znanego mi systemu RPP na podstawie
zachowan pracownikow w kilku duzych
firmach logistycznych i produkcyjnych,
gdzie system ten zastosowano.
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Przyktadowo, dzieki niemu
zaoszczedzano do 80%
nieefektywnego czasu poswiecanego
gtownie na przerwy papierosowe,
zatatwianie prywatnych spraw poza
terenem firmy, positki, wczesniejsze
wyjscia do domu. Z badaniu brano pod
uwage jedynie czas, w ktorym
pracownik powinien poswiecic pracy.
Wytaczono z nich przerwy
przystugujace zatrudnionym ustawowo.
Poza tym dochodza jeszcze koszty
czesto nieuprawnionych nadgodzin

I nieplanowany czas przestojow.

W systemie istnieja rowniez wazne
funkcjonalnosci jak nadzoru spetnienia
wymogow BHP (np. hoszenia kaskow
ochronnych), komunikacji wewnetrznej
(wysytania zadan i potwierdzania ich
wykonania), czy wspomagania
systemow motywacyjnych.

System typu Rejestracji Przebiegu
Pracy, doskonalszy od typu Rejestracji
Czasu Pracy, najlepiej sprawdza sie przy
zatrudnieniu ponad stu pracownikow.
Bo wowczas najefektywniej i najszybciej
mozna uzyskiwac redukcje istotnych
zaktocen indywidualnych i zbiorowych
czasu pracy.

Znajomosc jej przebiegu buduje
obiektywna ocene pracy pracownika, co
wykorzystane organizacyjnie

I motywacyjnie, pozwoli na utrzymanie
najlepszych pracownikow. Pozwala
posrednio ocenic predyspozycje
pracownika na danym stanowisku

I przesunac go na bardziej dostosowane
do wzajemnych oczekiwan. Chroni sie
w ten sposob cenny kapitat ludzki przed
zmniejszeniem potencjatu,

a nawet jego utraty.
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POPRAWA
WYDAJNOSCI,
JAKO JEDEN Z
WARUNKOW
PRZETRWANIA
FIRMY?

Jedna z barier w zastosowaniu
transformacji cyfrowej jest zwyczajny
brak wiedzy na temat tego, w jaki
Sposob rozwiazania cyfrowe mozna
w praktyce wykorzystac w swoich
organizacjach.

Jesli organizacja skupia sie na kliencie |
zrobita juz wiele w optymalizacji
procesow produkcyjnych i ustugowych,
obstudze klienta i inteligentnej
logistyce, to czas na wykorzystanie
rozwigzan inteligentnych w
optymalizacji wydajnosci kapitatu
ludzkiego.

MOTYWATOREM SA ZMIANY
W OTOCZENIU
BIZNESOWYM | ZACHOWAN
KLIENTOW

Przeprowadzilismy niedawno
kompleksowe badania wydajnosci

i wynikow pracy, z ktorych wynika, ze
firmy odnoszace sukcesy

W poprawianiu wydajnosci kieruja sie
trzema zasadami.

1. Wiekszosc pracownikow chce byc¢
wydajna, ale nader czesto przeszkadza
im w tym sama organizacja.

2. Kazda firma ma pewna liczbe
utalentowanych pracownikow, ktorzy
moga miec nieproporcjonalnie duzy
wptyw na realizacje strategii i wyniki,
ale czesto przydziela im funkcje, ktore
ograniczaja ich skutecznosc.

3. Ludzie dysponuja ogromna iloscia
niewykorzystanej energii, ktora mogliby
poswiecic na prace, ale czesto nikt ich
do tego wystarczajaco silnie nie
zacheca.

IGOES - PARTNER W TRANSFORMACJ| CYFROWEJ
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ZARZADZAJACY FIRMAMI
CZESTO UWAZAJA, ZE
ZEFEKTYWNOSC" |
+WYDAJNOSC" TO
SYNONIMY. JEDNAK KIEDY
MOWIMY O STRATEGII,
EFEKTYWNOSC |
WYDAJNOSC TO DWA
ZASADNICZO ROZNE
KIERUNKI DZIALANIA.

Czynniki wptywajace na wydajnos¢
pracy:

Zasadniczo czynniki zwiekszajace
wydajnos¢ mozna podzieli¢ na 3 grupy.
Pierwsza to inwestycje w wyposazenie,
odpowiednie nieruchomosci, sprzety

i warunki pracy, dzieki ktorym mozna

wytworzy¢ w danym czasie wiecej dobr.

Na wzrost wydajnosci wptywa tez
postep techniczny. Pracownicy moga
dziatac efektywniej, jesli umigjetnie

korzystaja z zasobdéw technologicznych,

nowoczesnych systemow i rozwigzan
utatwiajacych prace.

Ostatni, jednak niezwykle wazny
czynnik, to kapitat ludzki. Sktadaja sie
na niego kwalifikacje i kompetencje
pracownikow, ich doswiadczenie

i zaangazowanie w obowiazki.
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Przedsiebiorcy w wiekszosci zdaja sobie
sprawe, ze inwestowanie w ten zasoby
ludzkie przynosi mierzalne rezultaty.

Jak zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy?

Wieksza wydajnosc pracy oznacza
wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa na rynku. Wbrew
pozorom do efektywnego wykonywania
swoich obowigzkow zachecajg
pracownikow nie tylko pienigdze.
Managerowie maja wiele mozliwosci
ksztattowania odpowiedniego poziomu
zaangazowania zespotu. Duza role
odgrywa sposob zarzadzania. Jasny
system komunikacji (uwzgledniajacy
feedback jako powszechng praktyke w
firmie), uproszczenie procedur

i wyeliminowanie zbednych formalnosci
- od tego nalezy zaczac.

Istotne jest takze przemyslenie, czy
potencjat pracownikow zostaje w petni
wykorzystywany, czy wszyscy w firmie
zajmuja odpowiednie stanowiska, czy
ktos mogtby sprawdzic sie lepiej

w innej roli. Odpowiedzi na te pytania
czesto przynosi audyt personalny.
Mozna tez zaprzac do tego inteligentne
systemy przebiegu pracy, ktore potrafia
dostarczyc¢ zarzadzajacym i HR nie tylko
informacji statystycznych, ale przede
wszystkim informacji analitycznych

i zarzadczych. A takze oprzec na nich
system motywacji.
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CO Z TA
KULTURA
ORGANIZACYJNA
W
TRANSFORMACJI
CYFROWEJ?

Nie ma co ukrywac, praktycznie kazdy
z nas uczestniczy w transformacji
cyfrowej. Szczegolnie widzimy to

w naszych firmach. Dla czesci branz jest
to aksjomat, ktory buduje trwata
przewage konkurencyjng, zapewniajac
przetrwanie na rynku.

Poszukujemy kompleksowych
rozwigzan biznesowych, roznej gamy
automatyzacji procesow, usprawnien,
integracji, aby w nowy sposob
dostarczac wartosc klientowi oraz
poprawic efektywnosc biznesu.
Zauwazyc¢ mozna trend, w ktérym to
dazymy do wdrozenia innowacyjnej
technologii, spdjnego, zintegrowanego
systemu z kazdym obszarem (dziatem,
departamentem) naszej dziatalnosci.
Uzywajac skréotu myslowego — mamy
po prostu wszystko w jednym miejscu.
Z poziomu zarzadczego i szeroko
rozumianej sprawozdawczosci
(raportowania), mamy dane, informacje
do biezacego prowadzenia firmy, czy
obszaru biznesowego.

CZY TRANSFORMACIJA
CYFROWA JEST
DZIALANIEM
JEDNORAZOWYM?

W swoich zatozeniach transformacja
cyfrowa jest projektem z innowacyjnym,
uzasadnieniem biznesowym,
harmonogramem, zakresem,
nowoczesna i innowacyjna technologia
lub systemem IT do wdrozenia. To
wszystko prowadzi do upragnionego
momentu wdrozenia.

W moim rozumieniu transformacja
cyfrowa to przemiana biznesowa, przy
wykorzystaniu technologii (wspieranej
przez reorganizacje struktury, procesow
i sposobu zarzadzania) oraz samo
inicjujacej sie przemianie kultury
organizacyjnej. Z mojej perspektywy
Jjest to proces ciggtego doskonalenia -
niekonczaca sie podroz.

IGOES - PARTNER W TRANSFORMACJI CYFROWEJ
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Zwrocmy uwage na wymiar ludzki

W naszej organizacji. Czesto jest on
niestety na ostatnim miejscu.
Oczywiscie klient, jego potrzeby oraz
dostarczana dla niego wartosc jest
wazna. Natomiast to nasi pracownicy
realizuja procesy transformacyjne,
wdrazaja nowe cyfrowe rozwigzania.
Zatem jak zadbac o ich zaangazowanie,
motywacje, morale, wydajnosc,
potrzeby a nawet aspekty
psychologiczne?

Jak juz wspomniatem, przy projektach
zwigzanych z cyfrowa transformacja,
niczym w tle inicjowany jest proces
przemiany kultury organizacyjnej.
Planujac pilotaz lub podczas jego
realizacji mozna juz zauwazyc pewne
symptomy zmian, oddziatujace na
kulture. Pokusze sie o stwierdzenie, ze
bez Swiadomosci znaczenia kultury
organizacyjnej, projekty cyfrowej
transformacji sq skazane na porazke.

DLACZEGO ZARZADZAC
KULTURA ORGANIZACIJI?

ZauwazyC mozna, ze coraz wiecej
mowimy o kulturze, jej znaczeniu

I wptywie na biznes. Natomiast nie
potrafimy okresli¢ jaka ona jest. Nie
doceniamy jej, a w pogoni za realizacja
celow projektu, biznesu, dotrzymaniem
terminow i ,dowiezienia efektow”,
czesto lekcewazymy jej znaczenie.

A przeciez kultura organizacyjna firmy
jest rownie wazna co biznesplan, plan
strategiczny i bez watpienia jednym

Z najwazniejszych elementow dziatania
przedsiebiorstwa. Kultura organizacyjna
pozwala osiggac firmom wieksze zyski.

Najlepszym tego przyktadem byty te
polskie firmy, ktore na przetomie
2019/2020 roku, dzieki kulturze
organizacyjnej osiagnety spektakularne
wyniki obstugujac nowe rynki

i podejmujac sie produkcji nowych
produktow. Osiggnety to dzieki swym
prawidtowym zatozeniom
podstawowym (w relacjach
miedzyludzkich, relacjach organizacji

z otoczeniem), skonkretyzowanych
normach i wartosciach (celach
wynikajacych ze strategii firmy,
cenionych cechach pracowniczych)
oraz technologii.

Transformacja cyfrowa z definicji jest
duzym przedsiewzieciem, sktadajacym
sie z pomniejszych inicjatyw

i projektow. Diagnoza kultury
organizacyjnej jest szybkim, mato
angazujacym projektem, ktory najlepiej
zlecic zewnetrznemu konsultantowi.
Zapewni to obiektywne spojrzenia na
organizacje, uwzgledniajac najlepsze

rekomendacje w zakresie projektowania

zmian kultury.

IGOES - PARTNER W TRANSFORMACJ|I CYFROWEJ
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Na etapie inicjacji, planowania
transformacji, wrecz niezbedne jest
przeprowadzenie diagnozy aktualnej
kultury organizacyjnej. Jest to
przetamanie paradygmatu podejscia do
zarzadzania takimi projektami.
Przywoddcy, liderzy, majac jasno
okreslona obecna kulture (wiodacy
charakter, rozpoznane artefakty kultury)
oraz ze wskazaniem (przez
pracownikow i menedzerow bioracych
udziat w diagnozie) w jakim kierunku
powinna ewoluowac kultura firmy.
Otrzymuja niesamowite narzedzie,
wspomagajace projektowanie zmian.

Organizacje, ktore dostrzega w kulturze
potrzebe jej zaprojektowania, juz na
poziomie inicjatywy cyfrowej ogranicza
ryzyko niepowodzenia transformacji
cyfrowej, uzyskujac lepszy zwrot

z inwestycji. Czerpiac z doswiadczen
firm, ktore odniosty sukces, zauwazyc¢
mozna, ze stworzono cos unikatowego,
wyrazistego. Gdzie kultura wspiera

w eliminowaniu niepewnosci
(niepewnosci jaka w tym przypadku
niesie ze sobg projekt i proces
“transformacji cyfrowej"), budowie
zaangazowania i grupowego
utozsamiania sie z wprowadzanymi
zZmianami czy tez rozwigzaniami
doskonalacymi biznes oraz jego
efektywnosc.

Z drugiej strony mamy (szczegdlnie my
menadzerowie MSP) tendencje do
czestego i chaotycznego wprowadzania
zmian w przedsiebiorstwie, ktére czesto
nie osiggaja zamierzonych efektow
(celow), poniewaz nie ida one w parze

z pozadana zmiana kultury naszej
organizacji.

Majac zdefiniowany kierunek rozwoju
firmy oraz jej pozadany kierunek zmian
kultury naszej organizacji, z tatwoscia
okreslimy kluczowe projekty. To impuls
do zmian oraz bodziec do doskonalenia
kompetencji menedzerskich.

JAK DIAGNOZOWAC
KULTURE ORGANIZACYJNA?

Dobra praktyka jest wykorzystanie
narzedzia diagnostycznego, ktore
zostato sprawdzone w wielu
przedsiebiorstwach (w réznych
branzach, rynkach oraz przez wielu
menadzerow) oraz prezentowane
podejscie, ktore jest przydatne dla
menadzerow sredniego i wyzszego
szczebla. Wazne, aby zwrdéci¢ uwage na
dobor narzedzia badawczego tak, by
przede wszystkim uwzgledniato
ilosciowy i jakosciowy charakter
badania, umozliwiajac trafnosc¢ oceny,
co w praktyczny sposoéb angazuje
badanych pracownikow i menadzerow

organizacji.
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Komentarz z webinaru
Minimalizuj ryzyko i koszty
nieefektywnego czasu pracy w
przedsiebiorstwie

" ... Trzeba stworzyc¢ strategie dbatosci
o dobre samopoczucie pracownikow

z rozwaga przygotowac projekt wnetrza
dostosowac strategie srodowiska pracy
do lokalnych warunkow i kultury
zastosowac czytelne wskazniki
umozliwiajace wykazanie zwrotu

z inwestycji w dobrostan wdrozyc¢
mozliwie konsekwentna strategie
Wellness dla catej organizacji.

Wedtug raportu opracowanego przez
(PeWuCe) PwC: « 9% spadek wskaznika
rotacji pracownikow oszczedzit pewnej
organizacji finansowej 2,7 mln dolarow
w pierwszej fazie wdrozenia strategii
dbatosci o dobre samopoczucie
pracownikow, zas 10% spadek
wskaznika rotacji pracownikow
oszczedzit innej organizacji 770 tys.
dolarow w ciggu zaledwie jednego roku.

Marian Nocon

Cyt. z "Dobrostan
pracownikow wartoscia
dodang pracodawcy
Webinar: 03.11.2021r

" ... Zjawisko dbatosci o dobre

samopoczucie W miejscu pracy nie jest
nowym zjawiskiem. Zdrowi pracownicy
rzadziej korzystajag ze zwolnien
lekarskich i ich wydajnosc¢ w pracy jest
wyzsza. Strategia dbatosci o dobre
samopoczucie pracownikow otwiera
przed pracodawca ogromne mozliwosci
stworzenia bardziej wydajnej

i rozwijajacej sie w zrownowazony
Sposob organizacji, gdzie srodowisko
pracy wspiera zarowno cele biznesowe
samego pracodawcy, jak i osobiste cele
pracownikow. Przeprowadzanie przez
dziaty HR regularnych badan
zaangazowania czy hastrojow
pracownikow. Az 38% HR-owcow
wskazuje, ze badania tego typu nie sa
w 0gole przeprowadzane w ich
organizacji, argumentujac to brakiem
zgody i potrzeby ze strony zarzadu,
ale tez niska swiadomoscig wartosci,
jaka moze ptynac dla firmy z trzymania
reki na pulsie.

tukasz Krupa

Cyt. z "Dobrostan
pracownikow wartoscia
dodana pracodawcy
Webinar: 03.11.2021r
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