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Jesli chcesz wiedzied, jakie
wyniki Twoja organizacja
osiggnie za rok, zmierz
zaangazowanie
pracownikéw juz dzis.

Halley Bock, Fierce, Inc.

Wptyw zaangazowania pracownikow na
wyniki finansowe

Lepsze relacje przynoszg efekty

STRESZCZENIE

Zaangazowanie pracownikow to sita napedowa kazdej organizacji odnoszgcej
Sukces. Mowimy o nim, gdy pracownicy sS§ mocho zwigzani z organizacjg,
wspotdzielg wizje pracodawcy i angazujg sie w osigganie cafosciowych celow,
czesto wykraczajgc poza oczekiwania.

Halley Bock, dyrektor generalny Fierce, Inc., uwaza zaangazowanie za kluczowy
czynnik przy prognozowaniu zyskow i strat. ,,Jesli chcesz wiedziec, jakie wyniki
Twoja organizacja osiaggnie za rok — moéwi Bock — zmierz zaangazowanie
pracownikow juz dzis”.

Korzy$ci finansowe plyngce z zaangazowania sg bezsporne, jednak wiele
organizacji koncentruje sie na osigganiu krotkoterminowych zyskéw, zamiast
inwestowac w rozwdj pracownikow w dtuzszej perspektywie.

Wydatki na rozwdj pracownikObw sg czesto pierwszg pozycjg w budzecie, ktéra
podlega cieciom, szczegdlnie w trudniejszej sytuacji ekonomicznej, tymczasem
wspieranie pracownikéw w budowaniu silnych relacji na kazdym poziomie organizacji
przektada sie na wyniki finansowe.

Niniejszy raport zawiera konkretne informacje o wplywie zaangazowania na wyniki
firm. Opisuje takze, jak budowac relacje w organizacji i w konsekwencji doprowadzic¢
do wzrostu zaangaZzowania poprzez wyznaczanie celow, okreSlanie oczekiwan
i zapewnianie statego wsparcia w trzech kluczowych obszarach:

ZAUFANIE

WSPARCIE

WYZWANIE

Koncentracja na krotkoterminowych zyskach finansowych stanowi ryzyko dla
sukcesu ekonomicznego firmy — zwykle bowiem oznacza ograniczenie inwestycji
w zaangazowanie pracownikow. Jes$li w organizacji nie dostrzega sie dobrodziejstw
strategicznego, dtugofalowego myslenia ani nie zacheca sie do przyjecia takiej
perspektywy, to osoby odpowiedzialne za planowanie iliderzy skupiajg sie na
osigganiu szybkich zyskow, nawet gdy nie lezy to w interesie organizacji w diuzszej
perspektywie.


http://www.fierceinc.com/?optify_r=whitepaper&optify_rd=employeeengagement

[{51{% kazda rozmowa ma nieograniczong moc.

Dlaczego zaangazowanie jest wazne?

Organizacje zatrudniajgce zaangazowanych pracownikow osiggajg wieksze zyski.

Zaangazowani pracownicy wspottworzg silniejsze organizacje, lepiej wykonujg swojg
prace i dtuzej zostajg w jednej firmie.

ODPOWIEDZ NA WYZWANIE

Zaangazowanie opiera sie na silnych relacjach. Najlepszym wskaznikiem
zaangazowania jest jakos¢ relacji, jakie pracownik nawigzat w miejscu pracy —
z bezposrednimi przetozonymi, wspotpracownikami i najwyzszym kierownictwem.
Komunikacja, stosunki i zrozumienie wynikajgce z dobrych relacji odgrywajg
kluczowag role w budowie zaangazowania. Pracownicy powinni wiedzie¢: Czy
oczekiwania wobec pracy sg zrozumiate? Czy informacje zwrotne sg przekazywane
regularnie? Czy pracownicy sg przekonani, ze ich zdanie sie liczy? Czy jasno
okreslono warunki awansu?

Jesli chce zbudowac kulture

wspotpracy, musze : .

wykazywac sie checig Rozmowa = Relacje Relacje = Kultura

nauczenia sie czego$

spoza zakresu mojej wiedzy.

Nie moge podejmowac Budowanie i podtrzymywanie relacji jest mozliwe dzieki rozlicznym, toczacym sie
rozmow tylko po to, by broni¢ rozmowom. Rozmowa jest relacjg i odwrotnie — relacje tworzy sie prowadzgc
swojego stanowiska. rozmowy. ,Jesli chce zbudowaé relacje peine zaufania, musze odbywaé szczere

rozmowy” — méwi Bock i dodaje: ,Jesli chce zbudowac kulture wspdtpracy, musze
Halley Bock, Fierce, Inc. wykazywac¢ che¢ nauczenia sie czego$ spoza zakresu mojej wiedzy. Nie moge

podejmowac rozmow tylko po to, by broni¢ swojego stanowiska. Je$li oczekuje
szczero$ci od innych, musze moéwié prawde i by¢ gotowym na jej poznanie, wtasnie
dzieki codziennym rozmowom”.

Organizacje, ktére inwestujg w pracownikdw, a zwlaszcza w ich umiejetnosc
wiasciwego komunikowania sie, osiggaja w kwestii zaangazowania i utrzymania
pracownikow lepsze wyniki.


http://www.gallup.com/consulting/52/employee-engagement.aspx?optify_r=whitepaper&optify_rd=employeeengagement
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Wiekszo$¢ menedzeréw
Jest sktonna zaryzykowac
negatywne skutki

w dfugoterminowej
perspektywie, jesli
pozwala to na poprawienie
wynikéw w sprawozdaniu
finansowym albo sprawia,
Ze oSwiadczenia finansowe
sg prostsze lub bardziej
zgodne z przewidywaniami.
Co ciekawe, 78% z nich
przyznaje, ze woli poswiecic
dfugoterminowg wartosc,
aby ,wygtadzic”
sprawozdanie finansowe.

Badanie Duke University
i National Bureau of
Economic Research

Gdy umiejetnosci komunikacyjne sg bardzo dobrze rozwiniete, a szczerosé,
wspotpraca i zaufanie stanowig czes¢ kultury organizacji, rozmowy przynoszag
efekty, niezaleznie od tego, czy ich celem jest rozwigzanie konfliktu, coaching,
budowanie sity zespotu, delegowanie obowigzkéw, czy domkniecie negocjaciji.

Zarzadzanie — krétkowzroczne praktyki

Istniejg dane potwierdzajgce, ze menedzerowie sg sktonni do poswiecania
diugoterminowych osiggnie¢ firmy, w tym poziomu zaangazowania swoich
pracownikow, na rzecz szybkich zyskoéw.

Niedawne badanie przeprowadzone przez Duke University i National Bureau
of Economic Research pokazato, ze wiekszos¢ menedzeréow jest skionna
zaryzykowac¢ negatywne skutki w dtugoterminowej perspektywie, jesli pozwala to na
poprawienie wynikow w sprawozdaniu finansowym albo sprawia, ze oswiadczenia
finansowe sg prostsze lub bardziej zgodne z przewidywaniami. Co ciekawe, 78%
z nich przyznaje, ze woli poswieci¢ dlugoterminowa wartosé, aby ,,wygtadzi¢”
sprawozdanie finansowe™.

Zwiekszona rotacja pracownikow takze moze wptywaé na diugofalowe inwestycje
w kapitat ludzki. Jesli menedzerowie przewidujg, ze pozostang w swojej obecnej
organizacji, chetniej inwestujg w przedsiewziecia, ktére sg kosztowne w krétkim
okresie, ale maksymalizujg przyszte zyski i pozytywnie wptywajg na dtugoterminowy
wynik finansowy. Je$li rotacja pracownikéw jest duza, liderzy sg bardziej sktonni
zakfada¢, ze ich ,kadencja” w firmie jest ograniczona w czasie. Bedg sie raczej
koncentrowa¢ na szybkich zyskach, poniewaz nie wierzg, ze osiggng korzysci
z dtugofalowego planowania.

lloraz inteligencji emocjonalnej (EQ)

Przedsiebiorcze organizacje rozumiejg znaczenie relacji, jednak tylko nieliczne
dyskutujg o sposobach ich budowania. Bez watpienia oczekujg one od swoich
pracownikow biegto$ci w czytaniu sprawozdan finansowych i wiedzy o sytuacji na
rynku. Rzadko jednak formutujg konkretne oczekiwania co do umiejetnosci
prowadzenia przez pracownikow dobrych, efektywnych rozméw umozliwiajgcych
wprowadzenie realnych zmian. Niejednokrotnie organizacje sg tak skoncentrowane
na ilorazie inteligencji swoich pracownikéw, ze pomijajg znaczenie inteligenciji
emocjonalnej. A przeciez to witasnie inteligencja emocjonalna pozwala budowac
firmy, ktére osiggajg wieksze zyski i sg mniej narazone na ryzyko utraty wiedzy
organizacyjnej w wyniku rotacji pracownikéw.

Wedtug wielu badan firmy ze swietnym srodowiskiem pracy nie tylko wiecej zarabiaja,
ale majg w swoich szeregach bardziej zaangazowanych pracownikéw. Radzg sobie
oni o 20% lepiej niz ich mniej zaangazowani wspoipracownicy,
a prawdopodobienstwo ich odej$cia jest o 87% mniejsze’.

! Graham, John R., Campbell R. Harvey i Shiva Rajgopal, The Economic Implications of Corporate Financial Reporting, ,Journal of Accounting and

Economics” 40.1-3 (2005): s. 3-73.

2 Graber, Robert S., Management Turnover and Myopic Decision-Making, ,Academy of Accounting and Financial Studies Journal”, Maj 2004. Druk.
3 Lockwood, Nancy R., Leveraging Employee Engagement for Competitive Advantage: HR’s Strategic Role, HR Magazine”, Marzec 2007: 1-11.
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Umiejetnosé, ktérej powinno sie uczy¢ w szkotach

biznesu
Programy MBA zwykle nie  ,Programy MBA zwykle nie uwzgledniajg nauki szczerosci” — mowi Bock. ,lch
uwzgledniajg nauki absolwenci nie sg gotowi do szczerego gtoszenia pogladdéw. Uczy sie nas ptynac

szczerosci. Ich absolwenci  z prgdem — nie pod prad. Musimy nauczy¢ sie szczerosci i przygotowa¢ menedzerdw,
nie sg gotowi do szczerego by byli otwarci, odwazni i szczerzy”.

gftoszenia poglgdow. Uczy

sie nas ptyngc z prgdem —  Organizacje dgzace do stworzenia kultury szczerosci, muszg by¢ przygotowane do
nie pod prad. poparcia swoich aspiracji szczerymi rozmowami.

Halley Bock, Fierce, Inc. Bezposrednie, autentyczne rozmowy nie tylko sprawiajg, ze dyskutuje sie
o wlasciwych kwestiach z wiasciwymi ludzmi, ale wptywajg tez na wyniki finansowe.
Zgodnie z wynikami badania przeprowadzonego niedawno przez Harvard Business
Review ,firmy, ktére zdaniem pracownikéw znajduja sie w gérnym kwartylu pod
wzgledem otwartosci komunikacji, przecietnie wygenerowaty catkowita stope
zwrotu w wysokosci 7,9% za okres 10 lat, wporéwnaniu do 2,1%
wygenerowanego przez firmy znajdujace sie w pozostatych kwartylach”.
Organizacja doradcza Corporate Executive Board, ktéra $ledzi siedem kluczowych
wskaznikow ponad 130 firm na catym Swiecie podaje, ze ,wskaznikiem najsilniej
powigzanym z rentownos$cig w okresie 10 lat jest swoboda wypowiedzi pracownikéw,

nawet jesli glosza oni opinie negatywne™.

Wykwalifikowani liderzy Szczeros¢ to takze warunek transparentnosci, niezbednej w dwéch kluczowych
informujg innych o biezgcej obszarach: strategii przedsiebiorstwa i indywidualnych sciezkach rozwoju. Gdy ludzie
sytuacji i przygotowujg znajg cele organizacji i rozumiejg swojg role w ich osigganiu, ich zaangazowanie
pracownikow, przekazujgc — ro$nie. Organizacje, ktére klarownie przedstawiajg pracownikom plany rozwoju
im zasoby i narzedzia, by  iproponujg im jasno okre$lone Sciezki kariery, odnotowujg mniejszg rotacje kadr

mogli oni pomysinie przejsc¢ i uzyskujg lepsze wyniki.
przez proces zmiany.
. . Szczerosé na poziomie organizacji
Kim Bohr, Fierce, Inc.
Pracownicy mogg odczuwacé sceptycyzm wobec korporacji i duzych organizacji. ,Jesli
kierownictwo, podejmujgc decyzje, zachowuje sie szczerze i bezposrednio, ludzie
uczg sie zaufania” — méwi Kim Bohr, wiceprezes ds. rozwoju klienta w Fierce, Inc.

~WVyznaczanie wyraznego kierunku — wyjasnianie zamiaréw i przyczyn
podejmowanych dziatan — pozwala pracownikom stang¢ na wysokosci zadania.
Wykwalifikowani liderzy informujg innych o biezgcej sytuacji i przygotowujg

pracownikdw, przekazujgc im zasoby i narzedzia, by mogli oni pomysinie przejs¢
przez zmiany”.

4 Griffin, Michael, Open-Door Policy, Closed-Lip Reality, Corporate Executive Board, 2011, web. 18 .X.2011.


http://www.fierceinc.com/?optify_r=whitepaper&optify_rd=employeeengagement

kazda rozmowa ma nieograniczong moc.

Jesli zyski spadajg, czasami
inwestowanie zasobow

w rozwoj pracownikow jest
sprzeczne ze zdrowym
rozsgdkiem. Ale poziom
zaangazowania to jedna

Z pierwszych spraw, ktorymi
organizacje powinny sie zajgc.

Halley Bock, Fierce, Inc.

Niemal wszyscy respondenci
(98%) uwazali, ze poznanie
innych punktéw widzenia
wptywa na jakoSc decyzji.

Z drugiej strony tylko 49%
badanych byfo zdania, ze
organizacje, w ktorych pracujg
zacheca ich do tego.

Szesc¢ kluczowych trendow,
ktore zwiekszajg
produktywno$c i
zaangazowanie pracownikow

Szczerosé na poziomie indywidualnym

Rozw¢j dla samego rozwoju nie tworzy zaangazowania. Powstaje ono poprzez
budowanie odpowiednich umiejetnosci i prowadzanie szczerych rozméw
dotyczacych celéw kariery i sposobdw ich osiggania. Firma jest rentowna, gdy
pracownicy sg przekonani, ze majg pewng kontrole nad $ciezkg swojej kariery i sg
wspierani przez rzecznikéw zaangazowanych w ich rozwo;.

~Jesli zyski spadajg, czasami inwestowanie zasobdw w rozwoj pracownikow jest
sprzeczne ze zdrowym rozsgdkiem. Ale poziom zaangazowania to jedna

z pierwszych spraw, ktérymi organizacje powinny sie zajg¢” — méwi Bock.
»<Zamiast koncentrowac si¢ wytgcznie na tym, jak stworzyé nowatorski produkt lub
zatrudni¢ najlepszego fachowca, wystarczy doskonali¢ to, co juz sie posiada —
wiasnych pracownikéw. Nie trzeba wychodzi¢ na zewnatrz, zeby co$ zmieni¢. Sg
to konkretne umiejetnosci, ktére mozna nabyc¢”.

Wspoélna madrosé organizacji jest wieksza od sumy
madrosci jej poszczegdélnych pracownikow

Wedlug raportu Szesc¢ kluczowych ftrenddw, ktére zwiekszajg produktywnos$c
i zaangazowanie pracownikéw niemal wszyscy respondenci (98%) uwazali, ze
poznawanie innych punktéw widzenia wptywa na jakos¢ decyzji. Z drugiej strony
tylko 49% badanych byto zdania, ze organizacje, w ktérych pracujg zachecajg ich
do tego.

To kolejne potwierdzenie, ze pragnienie osiggniecia szybkich zyskéw moze staé
w sprzecznosci ze skfonnoscig do dlugoterminowych inwestycji. Jesli organizacje
dostrzegajg jedynie warto$¢ natychmiastowych wynikéw, tracg korzy$ci zwigzane
z roznymi punktami widzenia.

Wspotpraca podczas podejmowania decyzji nie polega na wydluzeniu tego
procesu, ale na uczciwosci. Jesli poszukujesz wktadu, zaangazowania i pomocy
innych, wez pod uwage nastepujace pytania:

* Czy mam w zespole wiasciwych ludzi?

* Czy czlonkowie zespolu moga wyrazaé¢ mysli i emocje bez obawy
o konsekwencje?

* Czy czlonkowie zespolu czujg sie bezpiecznie, kwestionujac
opinie innych?

* Czy cztonkowie zespotu sa przygotowani do udzielania otwartych
odpowiedzi, bez przyjmowania defensywnej postawy, nawet jesli
inni kwestionuja ich zdanie?

°* Czy moim celem jest dyskusja o réznych stanowiskach bez
wskazywania winnych?

Wspotpraca nie tylko prowadzi do podejmowania bardziej merytorycznych
decyzji, umozliwiajgcych firmie osigganie lepszych wynikéw, ale takze
wzmacnia relacje, buduje sojusze, angazuje rzecznikdéw i sponsorow.
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Zaangazowanie nie zwieksza
sie w Ssrodowisku
mikrozarzgdzania. Takie
Srodowisko wzmacnia
nieufnos$¢. Gdy pracownicy
majg poczucie
odpowiedzialno$ci za to, co
robig, angazujg sie.

Stacey Engle, Fierce, Inc.

Trzeba wiedzie¢, kiedy odpuscic¢

Zaufanie jest niezbedne dla osiggniecia przyjaznego srodowiska pracy. Buduje sie je
dzieki odpowiedzialnosci osobistej i organizacyjnej, wiarygodnemu przywodztwu
i kulturze, w ktoérej dobrg praktykg jest traktowanie innych z szacunkiem
i poszanowaniem ich godnosci.

,Zaufanie to przekonanie, ze ludzie zrobig to, co deklarujg, ze zrobig” — moéwi Stacey
Engle, kierownik ds. marketingu w Fierce, Inc. ,Nikt nie przychodzi do pracy, marzac
tylko o tym, by kto$ inny méwit mu, co ma robic”.

Wyniki niedawno przeprowadzonej ankiety zatytutowanej Straszni szefowie pokazaty,
ze sposrod respondentdw, ktorzy twierdzili, ze ich relacja pracownicy—przetozeni ma
prawidtowy charakter, 80% uznato, ze najwazniejsze dziatania, jakie moze podjgc
szef, by stworzyé pozytywne relacje w pracy, to zabieganie o zaangazowanie
pracownikow i docenianie ich staran. ,Pracownicy chcg by¢ dostrzezeni i ustyszani,
chcg cos wnies¢” — mowi Engle.

Zaufanie rosnie dzieki skutecznemu delegowaniu i rozwojowi — kiedy pracownicy
zyskujg prawo do tworzenia wtasnych Sciezek osiggania celéw. ,Zaangazowanie nie
zwieksza sie w srodowisku mikrozarzgdzania” — moéwi Engle. Takie Srodowisko
wzmachia nieufnosé. Gdy pracownicy czujg sie odpowiedzialni za to, co robia,
angazujg sie”.

WSPARCIE

Pracownicy muszg opanowa¢ umiejetnoéci niezbedne do budowania relacji
i prowadzenia efektywnych rozmoéw — niezaleznie od tego, czy sg to rozmowy
zespotowe, coachingowe, delegujgce zadania, czy dyskusje ujawniajgce rézne
punkty widzenia. Jednakze szkolenie to zaledwie poczagtek. Pracownicy rozwijajg
umiejetnosci, gdy sg wspierani zarowno przez menedzerow, jak i przez kulture
organizacyjna.

Wdrozenie na stanowisku pracy nabytych umiejetnosci jest mato prawdopodobne
bez doktadnego zrozumienia, jakie korzysci odniesie konkretna jednostka dzieki ich
opanowaniu, jak zostang one wykorzystane w podejmowanych dziataniach i jakie
jest ich znaczenie dla codziennego funkcjonowania biznesu.

Wdrozenie umiejetnosci wymaga statego wsparcia. W przypadku przyjecia
strategicznej, dtugofalowej perspektywy oznacza to nastepujgce dziatania:

* Zapewniania odpowiednich narzedzi i =zasobéw oraz
opracowanie wytycznych, dzieki ktérym pracownicy beda
przygotowani do osiggania celow krétko- i dlugoterminowych.

* Okreslenia modelowych zachowan, umozliwiajgcych wpojenie
kluczowych wartosci (szczerosé¢, wspoéipraca i zaufanie)
i precyzujacych, czego oczekuje sie od pracownikéw (odwagi,
by méwi¢ prawde, poszukiwania réznorodnych opinii, checi
dokonywania zmian).
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Zdrowe relacje pomiedzy
pracownikami na wszystkich
poziomach przyczyniajg sie
do wzrostu zaangazowania,
co z kolei wptywa na wynik
ekonomiczny.

Zaangazowani pracownicy
osiggajg mierzalne wyniki
i realizujg cele finansowe.
Dzieki odpowiedniemu
wsparciu wptywajg takze na
podniesienie
zZaangazowania
pozostatych pracownikow —
zarazajgc ich swoim
entuzjazmem.

*  Trzymania reki na pulsie, aby oceniaé¢ rzeczywiste zachowania.
e Wspierania i nagradzania zespotéw za wdrazanie
dlugoterminowej strategii i osigganie porozumienia.

Nieustanne wsparcie pozwala zinternalizowa¢ nauke i pobudza
zaangazowanie pracownikow. Wzmacnia ich przywigzanie do pracy, kolegéw
i organizaciji.

PODSUMOWANIE | DALSZE KROKI

Zaangazowanie pracownikéw to konieczny warunek, aby organizacje mogty
wykorzysta¢ swoj potencjat finansowy. Zdrowe relacje pomiedzy pracownikami na
wszystkich poziomach przyczyniajg sie do wzrostu zaangazowania, co z kolei
wptywa na wynik ekonomiczny.

Organizacje, ktore myslg perspektywicznie ksztatcg umiejetnosci pracownikéw
i zapewniajg im state wsparcie w trzech podstawowych obszarach niezbednych do
wzmochnienia relacji:

Dbajg o to, by pracownicy mieli odpowiednie
narzedzia, zachecajg ich do wyrazania
prawdziwych pogladéw i uczg akceptowania
szczerych opinii innych oséb.

Tworzg srodowisko ciekawosci intelektualnej,
w ktérym pracownicy rozumiejg znaczenie
réznorodnych opinii i proszg innych o pomoc.

Promuja w pracy modele zachowan, ktére
zachecajg pracownikow do brania
odpowiedzialnosci za wiasne dziatania. Uczg
wiary, ze inni zrobig najlepiej to, co potrafia.

ZAUFANIE

Warto$¢ zaangazowania jest ogromna. Zaangazowani pracownicy o0siggajg
mierzalne wyniki i realizujg cele finansowe. Dzigki odpowiedniemu wsparciu
wptywajg takze na podniesienie zaangazowania pozostatych pracownikéw -—
zarazajgc ich swoim entuzjazmem.

Menedzerowie-wizjonerzy rozumieja, ze szybkie zyski mogg cieszy¢ akcjonariuszy
w krétkim horyzoncie czasowym, ale dopiero dlugoterminowe inwestycje w ludzi
przyniosg im maksymalne wyniki.



kazda rozmowa ma nieograniczong moc.
O firmie Fierce

Fierce, Inc. specjalizuje sie w rozwoju i szkoleniu menedzeréw. Firmy i instytucje
edukacyjne korzystajgce z jej ustug ksztatcg przede wszystkim umiejetnosé
komunikacji. Fierce nawigzuje autentyczne i silne relacje z klientami, co umozliwia
im poprawe wynikéw i osigganie mierzalnych korzysci. Zasady i metody Fierce,
dopasowane do indywidualnych potrzeb kazdej organizacji, stosowane sg na
catym Swiecie. Dzieki nim zaréwno poszczegélne osoby, jak i cate organizacje
odnoszg sukcesy. Nabywane umiejetnosci majg wymiar praktyczny, sg tatwo
przyswajalne i mogg by¢ natychmiast wykorzystywane. Programy Fierce zostaty
pomysinie wdrozone w duzych spdtkach gietdowych na catym sSwiecie, miedzy
innymi w: Ernst & Young, Starbucks, Wal-Mart i Coca-Coli. Fierce zdobyta wiele
nagrod branzowych i biznesowych. Firma zostata m.in. dwukrotnie uwzgledniona
w rankingu Inc. 500|5000, a w roku 2011 ftrafita na liste firm, ktére warto
obserwowac portalu TrainingIndustry.com.

Od roku 2011, przedstawicielem Fierce, Inc. w Polsce jest House of Skills,
jednostka biznesowa Konsorcjum doradczo-szkoleniowego. Zapraszamy do
kontaktu!

=\

house of skills

02-247 Warszawa, ul. Marcina Flisa 4
office@weknowhhow.pl
www.weknowhow.pl
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