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I

WSTEP

W Raporcie ptacowym Sedlak & Sedlak dla branzy IT — 2017 uczestniczyto 87 firm, ktdre przekazaty
dane 0 9 143 pracownikach. Raport zawiera analizy dla 93 stanowisk. Wsrdd uczestnikéw badania
najwiecej firm zajmuje sie produkcjg oprogramowania (54% préby). Firmy o profilu ustugowym
to 25% wszystkich uczestnikdw. Po 10% proby stanowig firmy telekomunikacyjne oraz firmy z sektora
finansowego.

Stanowiska uwzglednione w raporcie przypisano do 3 szczebli organizacji: zarzagd/wtadze firmy, kadra
zarzgdzajgca i specjalisci. Dodatkowo kazde ze stanowisk przydzielono do jednej z 6 rodzin (naczelne
kierownictwo, projektowo-programistyczna, wsparcie i ustugi internetowe, techniczno-sprzetowa,
konsultingu i wdrozen oraz bezpieczenstwa IT).

Uczestnicy Raportu pfacowego Sedlak & Sedlak dla branzy IT — 2017 przekazali takze dane
dotyczgce praktyk wynagradzania. W tej czesci badania wzieto udziat 66 firm. Sprawdzono m.in.
czy firmy posiadajg tabele ptac, czy korzystajg z raportow ptacowych, czy posiadajg spisany system
premiowania. Zapytano rowniez jak rozwigzywana jest kwestia nadgodzin oraz plany dotyczgce

wielkosci zatrudnienia na najblizszy rok. Wybrane analizy zaprezentowano w niniejszym opracowaniu.
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WYNAGRODZENIA W BRANZY IT

Na ponizszym wykresie przedstawiono jak wyglgdaty wynagrodzenia na poszczegdlnych poziomach
zatrudnienia. Mediana wynagrodzenia prezesa oraz dyrektora generalnego w badanych przez nas

przedsiebiorstwach wynosi 33 816 PLN.

Wykres 1.
Mediana wynagrodzen catkowitych na réznych poziomach zatrudnienia
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Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Zréznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na réine kryteria

W Raporcie ptacowym Sedlak & Sedlak dla branzy IT — 2017 dane prezentujemy w oparciu o takie

kryteria, jak wielko$¢ zatrudnienia, wielkos¢ rocznego przychodu, rodzaj dziatalnosci, pochodzenie

kapitatu i wojewddztwo.

Dla kazdego stanowiska mediana wynagrodzenia catkowitego pracownikéw zatrudnionych
na umowe o prace jest wyzsza w firmach zagranicznych niz w firmach polskich. Dla specjalistow

réznica ta wynosi Srednio 25%. Wykres 2 prezentuje mediany wynagrodzen specjalistow w firmach

z kapitatem polskim i zagranicznym.

Wykres 2.

Mediana wynagrodzen catkowitych specjalistow zatrudnionych na umowe o prace
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Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Zréznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na forme zatrudnienia

Raport zawiera dane o stawkach ptac pracownikéw zatrudnionych w oparciu o rézne rodzaje umow
(umowa o prace, umowa o dzieto, umowa zlecenie, kontrakt). Wykres 3 przedstawia mediany
wynagrodzen specjalistow z uwzglednieniem rodzajow uméw. Mozna zauwazy¢, ze najmniej
zarabiajg pracownicy zatrudnieni na umowe zlecenie i umowe o dzieto. Moze wynikaé to z faktu,
ze ten typ umow najczesciej jest oferowany na poczatku kariery zawodowej (specjalisci mtodsi
i doswiadczeni), wiec zwykle sg to osoby mtode, zazwyczaj studenci, ktérym taka forma wspotpracy
najbardziej odpowiada ze wzgledu na elastyczne godziny pracy. Z kolei osoby wspdtpracujgce

w oparciu o kontrakt majg wyzsze wynagrodzenia niz pracownicy zatrudnieni na innych umowach.

Wykres 3.
Mediana wynagrodzen catkowitych specjalistow zatrudnionych w oparciu o rézne
rodzaje umow
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Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Planowane i zrealizowane podwyzki

W raporcie znajdujg sie réwniez informacje o planowanych i zrealizowanych podwyzkach
wynagrodzen. W okresie luty 2016 —styczen 2017 firmy z branzy IT zrealizowaty podwyzki na poziomie
5%. Najwiekszy wzrost wynagrodzen dla kadry zarzgdzajgcej miat miejsce w firmach z wojewddztwa
pomorskiego (7,5%), a najmniejszy wystgpit w firmach o rocznych przychodach powyzej 200 min
PLN i wynidst 3% dla kadry zarzadzajacej oraz dla specjalistéw. Dla poréwnania, firmy o rocznych
przychodach do 25 min PLN podniosty wynagrodzenia o 7%. Wymienione wartosci zrealizowanych
podwyzek wynagrodzen zebrano w tabeli 1. W okresie luty 2017 — styczen 2018 firmy z branzy IT
planujg podwyzki na poziomie 5%. W petnym raporcie znajdujg sie wartosci planowanych podwyzek

dla kadry zarzgdzajgcej i specjalistow z uwzglednieniem réznych kryteridw.

Tabela 1.
Wartosci zrealizowanych podwyzek z uwzglednieniem wybranych kryteriéw

KRYTERIUM KADRA ZARZADZAJACA SPECJALISTA
WSZYSTKIE ODDZIALY 5% 5%
ROCZNE PRZYCHODY
DO 25 MLN PLN 7% 7%
POWYZEJ 200 MLN PLN 3% 3%
WOJEWODZTWO
POMORSKIE 7,5%

Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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WYNAGRODZENIA SPECJALISTOW W BRANZY IT

W tej czesci opracowania przedstawiono jak w 2017 roku ksztattuje sie poziom ptac podstawowych

i catkowitych specjalistéow IT o réznym poziomie dosSwiadczenia.

Wynagrodzenia podstawowe

Mediana wynagrodzen podstawowych specjalistdw zatrudnionych w branzy IT w 2017 roku wynosi
7 080 PLN. Potowa z nich otrzymuje miesiecznie wynagrodzenie od 5 300 do 9 000 PLN. Mediana
wynagrodzenia starszych specjalistéw wynosi 9 000 PLN, doswiadczonych 6 600 PLN, a mtodszych

4 353 PLN. Wiecej informacji zamieszczono na wykresie 4.

Wykres 4.
Wynagrodzenia podstawowe specjalistow w branzy IT w 2017 roku
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Zrodfo: Raport pfacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Wynagrodzenia catkowite

Mediana ptacy catkowitej specjalistow (a zatem sumy wynagrodzenia podstawowego, statych
miesiecznych i rocznych sktadnikow oraz sredniomiesiecznego wynagrodzenia zmiennego) wynosi
7 510 PLN. Mediana wynagrodzenia starszych specjalistow wynosi 9 484 PLN, doswiadczonych
6 921 PLN a mtodszych 4 560 PLN.

Wykres 5.
Mediana wynagrodzenia catkowitego specjalistow w branzy IT w 2017 roku
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Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Wynagrodzenia catkowite specjalistow w firmach o roznym profilu dziatalnosci
Najwyzsze wynagrodzenia catkowite specjalistdw stwierdzono wsrdd firm dziatajgcych w sektorze
finansowym. Najmniejsze — wsréd miodszych specjalistdw — czyli tych najmniej doswiadczonych.

Wiecej informacji w tabeli 2.

Tabela 2.
Mediana wynagrodzenia catkowitego specjalistbw w firmach o réznym profilu
dziatalnosci w branzy IT w 2017 roku

poziom zatrudnienia sektor finansowy software ustugi
specjalista ogétem 8204 7 597 7103
specjalista expert 16 603 12 000 13 200
starszy specjalista 11427 9392 9493
doswiadczony specjalista 7 881 6 988 6 560
mtodszy specjalista 4941 4210 4 600

Zrédto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Wynagrodzenia na wybranych stanowiskach specjalistycznych

Sposrdd zaprezentowanych stanowisk specjalistycznych najwyzsze wynagrodzenia oferowane
sg na stanowisku specjalisty ds. bezpieczeristwa IT i wynosi ono 11 500 PLN. Najnizsze wynagrodzenie
oferowane jest na stanowisku specjalisty help-desk i wynosi ono 6 447 PLN.

Wykres 6.
Wynagrodzenia starszych specjalistow w branzy IT w 2017 roku
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konsultant/wdrozeniowiec
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administrator baz danych 10 450
programista aplikacji mobilnych 101500
analityk biznesowy 10785
specjalista UX/UI 11,000
projektant systemowy 11000
specjalista ds. bezpieczenstwa IT 11 500
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Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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BENEFITY W BRANZY IT

Raport zawiera takze informacje o oferowanych przez firmy swiadczeniach pozaptacowych. Wykres

7 przedstawia 5 najczesciej oferowanych benefitéw dla lideréw zespotu.

Wykres 7.
Swiadczenia pozapfacowe najczesciej oferowane na poziomie lider zespotu

szkolenia zawodowe _ 97%
szkolenia jezykowe _ 81%

dodatkowa opieka medyczna _ 97%

zajecia sportowo-rekreacyjne _ 98%
polisa na zycie/NNW _ 81%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017

Elastyczne formy pracy w branzy IT

Pracodawcy z branzy IT majg dos¢ komfortowa sytuacje, poniewaz wiele prac informatykdéw nie
wymaga obecnosci w biurze. Praca zdalna jest nieco kontrowersyjna, gdyz pracownicy jg Swiadczgcy
przez dtuiszy okres czasu mogg pracowacé nieefektywnie. Pojawia sie tez zagrozenie zwigzane
z pracoholizmem, poniewaz trudno jest w takich okolicznosciach znalezé granice pomiedzy pracg
a zyciem osobistym. Niemniej 80% pracodawcow IT daje swoim pracownikom takg mozliwosc.

Duzym udogodnieniem dla pracownikdw jest takze elastyczny czas pracy. Swiadczenie to cieszy
sie podobng popularnoscig wsréd firm informatycznych. Az 83% firm oferuje ten benefit swoim

pracownikom.

12
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Wykres 8.
Elastyczne srodowisko pracy w branzy IT w 2017 roku

80% 83%

praca zdalna elastyczny czas
pracy

Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017

Na podstawie powyzszych danych mozna stwierdzi¢, ze branza IT zapewnia elastyczne srodowisko
pracy. Ponizej przedstawiono w jakim wymiarze pracownicy zatrudnieni na umowe o prace
na réznych szczeblach zatrudnienia mogg korzystac z elastycznych form pracy. Jak zaprezentowano
w tabeli, elastyczny czas pracy ma 58% kierownikéw i specjalistow, 79% dyrektoréw i 81% liderow

zespotow.

Tabela 3.
Elastyczne srodowisko pracy oferowane pracownikom zatrudnionym na umowe o prace

poziom zatrudnienia mozliwos¢ pracy zdalnej elastyczny czas pracy
dyrektor 77% 79%
kierownik 80% 58%
lider zespotu 78% 81%
specjalista 69% 58%

Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Swiadczenia dodatkowe oferowane pracownikom z réznym rodzajem umowy
W Raporcie ptacowym Sedlak & Sedlak dla branzy IT-2017 uwzgledniono pracownikéw zatrudnionych
nie tylko na umowe o prace, ale takze na umowe o dzieto, zlecenie czy na kontrakcie. Na wykresie

przedstawiono rdéznice w benefitach oferowanych specjalistom z réznym rodzajem umowy.

Wykres 9.
Wybrane benefity oferowane specjalistom [T z réznymi rodzajami umowy

100% 96% 95% 96%
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Bl umowa o prace

Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017

Najwiecej Swiadczen dodatkowych otrzymuja zatrudnieni na umowe o prace. 96% z nich ma dostep
do zajec sportowo— rekreacyjnych. Sposrdd pracownikdéw na kontrakcie, 90% moze korzystaé z tego

benefitu, a w przypadku umowy zlecenie czy umowy o dzieto jest to odpowiednio 93% i 68%.

Duze rdznice mozna zaobserwowaé réwniez w przypadku oferowania pracownikom szkolen
zawodowych. Moze z nich korzysta¢ wiekszos¢ specjalistdw zatrudnionych na umowe o prace (95%)
i na umowie o dzieto (96%), znacznie mniej pracujacych na kontrakcie (68%) i umowie zlecenie (56%).

Wiecej informacji na temat zaprezentowano na wykresie 9.
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Wybrane benefity dla programistéw

W Raporcie ptacowym Sedlak & Sedlak dla branzy IT-2017 znajdujg sie rowniez analizy benefitow dla
poszczegdlnych stanowisk. Na wykresie 10 przedstawiono pordwnanie dostepnosci dwdéch swiadczen
— szkolen jezykowych i doptat do nauki — dla doswiadczonych programistéow réznych jezykow. Wsrod
programistéw szkolenia jezykowe sg bardziej popularne niz doptaty do nauki.

Wykres 10.

Szkolenia jezykowe i dopfaty do nauki oferowane doswiadczonym programistom
zatrudnionym na umowie o prace

programista .Net/C#
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50%

programista PP F%%
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programista aplikacji mobilnych F 94%

43%

programista Java/JEE/J2EE m 71%
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doptaty do nauki  m szkolenia jezykowe

Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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PRAKTYKI WYNAGRADZANIA W BRANZY IT

W niniejszym opracowaniu zaprezentujemy wyniki analiz dla wybranych praktyk wynagradzania
w branzy IT. Prébe stanowi 66 firm.

Tabele ptac

Tabela ptac to przyjeta w firmie struktura wynagrodzen podstawowych, ktéra odzwierciedla polityke
wynagradzania. Sktada sie m.in. z widetek okreslajgcych minimalne i maksymalne wynagrodzenie dla
kategorii zaszeregowania w strukturze firmy. Jest takze integralng czescig regulaminu wynagradzania.
ZapytaliSmy uczestnikow badania czy posiadajg tabele ptac w swojej organizacji. Mniej niz potowa
badanych, bo 44%, firm zadeklarowata posiadanie tabeli ptac. Szczegdétowe dane zaprezentowano
na wykresie 11.

Wykres 11.
Czy posiadajg Panstwo tabele pfac?

56% 44%

M TAK NIE

Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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Premiowanie

W badaniu praktyk wynagradzania w branzy IT sprawdzilismy sposoby premiowania pracownikdw.
Badalismy, czy pracownicy w branzy IT sg premiowani za polecenie kandydata, za rozpoczecie pracy
w danej firmie oraz czy byty im przyznawane nagrody uznaniowe. Analizowalismy tez, czy firmy
posiadajg system premiowania, a jesli tak, to czy posiadajg ogdlnodostepny regulamin premiowania.
Jak sie okazuje, wsréd badanych firm 41 posiada system premiowania, a 10 z nich nie posiada
ogodlnodostepnego regulaminu premiowania regulujgcego istniejagcy system. Szczegdétowe dane
zaprezentowano na wykresie 12 oraz 13.

Wykres 12. Wykres 13.
Czy posiadaja Panstwo Jesli posiadajg Panstwo system premiowania
system premiowania? to czy posiadajg Panstwo ogdlnodostepny

regulamin premiowania? (n=41)

41
40 40
31
30 30
25
20 20
10
10 10
0 0
TAK NIE TAK NIE
Zrodto: Raport pracowy Sedlak & Sedlak Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak
dlabranzy IT-2017 dlabranzy IT-2017
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Dobrym przyktadem motywowania jest premia rekomendacyjna. Jest ona przyznawana za polecenie
nowego pracownika i wyptacana zazwyczaj, jesli polecony kandydat spetni okreslone warunki
(np. przepracuje okres probny, jest dobrze oceniany przez bezposrednich przetozonych). Od dtuzszego
czasu w Polsce wystepuje problem z niedoborem informatykdéw. Zgodnie z danymi GUS brakuje ich
az 50 tysiecy. Jak wynika z raportu Sedlak & Sedlak o rynku pracy IT, az 91% firm informatycznych ma
problemy z pozyskaniem wykwalifikowanych kandydatédw. Dodatkowym utrudnieniem jest malejgca
liczba absolwentéw kierunkow informatycznych. W 2007 roku byto ich ponad 17 tys., podczas
gdy w 2014 roku niespetna 13 tys. Biorgc pod uwage coraz powazniejszy problem z pozyskaniem
do pracy informatykéw wydawacé by sie mogto, ze takie narzedzie powinno by¢ bardzo skuteczne
i czesto stosowane. SprawdziliSmy jak czesto wsréd badanych przez nas firmach oferowana jest premia
rekomendacyjna. Okazato sie, ze 70% organizacji oferuje premie rekomendacyjng. Szczegdétowe dane

zaprezentowano na wykresie 14.

Wykres 14.
Czy w firmie stosowane sg nagrody/premie rekomendacyjne (za polecenie kandydata
przez pracownika)?

H TAK NIE

Zrodto: Raport ptacowy Sedlak & Sedlak dla branzy IT - 2017
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ABSENCJA, FLUKTUACJA | EFEKTYWNOSC W BRANZY IT

W ostatnim czasie wokot sektora IT powstato mndstwo mitdéw i stereotypow. By utatwié Panstwu
rzeczywistg ocene sytuacji na rynku, opracowalismy pierwszy Raport WskaznikiHR dla branzy IT.
W raporcie opisalismy 41 wskaznikdw z takich obszardw jak: fluktuacja, absencja, efektywno$é pracy

i inwestycje w kapitat ludzki. Ponizej przyktadowe analizy.

Fluktuacja kadr

Jedna z najczesciej spotykanych opinii dotyczgcych sektora IT jest bardzo wysoki poziom rezygnacji
i rotacji pracownikdéw. Badanie WskaznikiHR 2017 potwierdzito, ze wskaznik rezygnacji jest wyzszy
o ponad poéttora punktu procentowego od wynikdéw ogdlnopolskich (wykres 15), a rotacji o ok 1 p.p.

Jednoczesnie wskaznik zwolnien jest w sektorze IT dwukrotnie mniejszy, niz wynik ogdlnopolski.

Wykres 15.
Wskaznik rezygnacji pracownikow
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Zrodto: Raport WskaznikiHR 2017 dla sektora IT

Wiekszg rotacje w sektorze IT potwierdza rowniez krétszy staz pracy przypadajacy na przecietnego
pracownika. Jest on o ponad 1 rok krétszy od wynikéw ogdlnopolskich. Pracodawcy, by utrzymac
pracownikéw czesciej decydujg sie na ich awans. W firmach informatycznych trend ten jest wyzszy
o niemal 3 punkty procentowe. Wsréd 16 wskaznikéw fluktuacji znajdg Panstwo rowniez wskazniki

skutecznosci rekrutacji i czasu rekrutacji.
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Absencja

W przypadku choroby lub krétkotrwatej nieobecnosci pracownika, firmy IT czesto wykazujg wiekszg
elastycznos¢ i pozwalajg na prace z domu. Dzieki temu pracownicy nie muszg starac sie o zwolnienie
lekarskie i spada ryzyko zarazenia kolejnych oséb w firmie. Znajduje to odzwierciedlenie m.in. we
wskazniku absencji ogdlnej, absencji chorobowej i absencji chorobowej wtasnej. Jednoczesnie,
pomimo tak duzej elastycznosci, wskaznik jednodniowej absencji jest wyziszy wtasnie wsréd
informatykow.

Wykres 16.
Wskaznik ogolnej absencji chorobowej
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Zrédto: Raport WskaznikiHR 2017 dla sektora IT

Efektywnos¢

W Raporcie WskaznikiHR dla IT przeanalizowalismy 12 wskaznikdw efektywnoscitj. liczba pracownikéw
przypadajaca na kierownika czy HR-owca, przychdd i zysk generowany przez pracownika czy liczba
godzin nadliczbowych. Raport jednoznacznie pokazuje, ze w firmach IT zespoty s3 duzo mniejsze.
Na jednego kierownika przypada 40% mniej pracownikow (wykres 17). Taka sama sytuacja wystepuje
w przypadku pracownikdw pionu personalnego. Wsrdod badanych firm produktywnosé i rentownosé
byty nizsze od wynikédw ogdlnopolskich. Jednoczesnie srednie wynagrodzenie w firmie IT byto 0 25%
wieksze niz wynik ogdlnopolski. Duze zrdznicowanie wynikow widaé takze przy wskazniku godzin
nadliczbowych. Raport pokazuje bowiem, ze pracy ,po godzinach” w IT jest duzo mniej, niz wsréd
innych firm (przynajmniej oficjalnie).
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Wykres 17.
Liczba pracownikéw przypadajaca na 1 kierownika
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Zrodto: Raport WskaznikiHR 2017 dla sektora IT

Inwestycje w kapitat ludzki
Raport WskaznikiHR potwierdza, ze na tle pozostatych sektoréw, w IT najwiecej inwestuje sie
w szkolenia. Pomimo zblizonej ilosci godzin szkoleniowych, planowany i wykorzystany budzet szkolen

jest wyzszy od wynikéw ogdlnopolskich.

Wykres 18.
Udziat budzetu szkolen w kosztach operacyjnych
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Zrédto: Raport WskaznikiHR 2017 dla sektora IT
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Podsumowanie

Jak wynika z Raportu WskaznikiHR 2017, wiekszos¢ opinii dotyczgca branzy IT jest prawdziwa,
cho¢ niejednokrotnie przesadzona. Rotacja pracownikow IT jest wyzsza niz przecietny wynik na
rynku. Pracownicy IT chorujg tak samo jak pozostali Smiertelnicy, ale dzieki wiekszej elastycznosci
pracodawcéw mogg czesciowo pracowac zdomu, co obniza wskazniki absencji. Firmy IT bardzo czesto
chwalg sie wspomniang elastycznoscig i wykorzystujg jg jako argument w procesach rekrutacji. Raport
WskaznikiHR 2017 pokazat, ze przecietna liczba nadgodzin w IT jest duzo mniejsza niz w pozostatych
sektorach. Powszechne sg natomiast szkolenia, ktére sg drozsze od szkolen w pozostatych sektorach.
Raport WskaznikiHR dla branzy IT 2017 zawiera 41 wskaznikow pozwalajgcych poréwnaé z rynkiem
najwazniejsze obszary polityki personalnej. Jezeli interesuje Panstwa zarzgdzanie HR oparte na

faktach, zapraszamy na naszg platforme wskaznikiHR.pl
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ZAMOW RAPORT PLACOWY

Damian Pokrywka
Specjalista ds. analiz wynagrodzen
tel. (12) 625 59 21
e-mail: pokrywka@sedlak.pl

ZAMOW RAPORT WSKAZNIKI HR

Pawet Pyzik
Specjalista ds. wskaznikodw HR
tel. (12) 62559 18
e-mail: pyzik@sedlak.pl
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Sedlak & Sedlak
najbardziej innowacyjna
firma doradztwa HR

Wydalismy 178 raportéw o wynagrodzeniach, w tym raporty o wynagrodzeniach
menadzeréw spotek gietdowych, benfitach, czy praktykach nagradzania
pracownikéw produkcji i sprzedazy.

Prowadzimy najwieksze polskie portale o wynagrodzeniach i rynku pracy.
Do dyspozycji czytelnikow oddalismy ponad 3 500 artykutow.

Udostepniamy polskim pracodawcom ponad 200 narzedzi nagradzania
w ramach koncepcji Total Rewards.

Organizujemy najwiekszg polska konferencje o wynagrodzeniach -
Krakowskie Forum Wynagrodzen.

Prowadzimy unikalna platforme online do badan
opinii pracownikow. Zawiera ona 8 narzedzi
z polskimi normami (badaniahr.pl).

Jestesmy inicjatorami pierwszego w Polsce internetowego =
badania wynagrodzen.

Stworzylismy jedyna w Polsce platforme wskaznikiHR.pl
do oceny efektywnosci proceséw zarzadzania personelem

(pomiar i porownanie 41 wskaznikdw).

Wydalismy 11 ksiazek o HR.



