s,

ZARZADZANIE OPARTE NA DOWODACH
OPIS ZALOZEN 1 ZASTOSOWANIE W PROCESACH
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Rozbieznos$¢ miedzy praktyka
biznesowa a badaniami naukowymi

Temat laczenia badan empirycznych
z praktyka biznesowa zyskuje uznanie
zardbwno naukowcow, jak i praktykow,
jednak wciaz brakuje w tym obszarze
faktycznego zaangazowania obu zainte-
resowanych grup. Powody takiego stanu
nie s3 jednostronne, ani proste. Praktycy
cze¢sto nie maja dostepu do aktualnych ba-
dan lub nie sg nimi zainteresowani. Cza-
sopisma naukowe i inne zrodlta wiedzy
akademickiej ciesza si¢ znikomym zain-
teresowaniem wsrod fachowcow [Rynes,
Brown i Colbert 2002]. Sam brak wiedzy
1 wyksztalcenia to, jednak zbyt uproszczo-
ne wythumaczenie [Rousseau 2006] i jak
wskazuja Trank i Rynes [2003] wazniej-
sze jest, ze wykorzystywanie dowodow
pochodzacych z badan w pracy zawodo-
wej zwykle nie jest elementem ksztalcenia
specjalistow i menedzerow. Powody moga
by¢ rowniez bardziej personalne - Rousse-
au [2006] przekonuje, ze metoda analizy
przypadkow, czy kierowanie si¢ wypo-
wiedziami i anegdotami uznanych auto-
rytetow $wiata biznesu mogg by¢ dla od-
biorcéw zwyczajnie ciekawsze, niz dane
empiryczne, np. dzieki mozliwosci utoz-
samienia si¢ z autorem wypowiedzi lub
bohaterem case study. Mozliwe réwniez,
ze menedzerowie niech¢tnie postrzegaja
ograniczenie swobody w podejmowaniu
decyzji, ktore implikuje kierowanie si¢
w praktyce wytycznymi z badan nauko-
wych. Z drugiej strony mozna argumen-
towac, ze opracowania akademickie sa
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coraz bardziej odcigte od prawdziwych
i aktualnych probleméw zarzadzania
[Giluk, Rynes 2012]. Briner i Rousseau
[2011] przedstawiaja na przyktadzie psy-
chologii zarzadzania, ze wigkszo$¢ opra-
cowan z czolowych czasopism to prace
teoretykow, odpowiadajacych na zaintere-
sowania innych pracownikow akademic-
kich - odsetek autorow, ktorzy publikowa-
li prace w tych periodykach i jednoczesnie
byli ,,praktykami” spadl w ciagu ostatnich
dekad z 36% do 4%. Za odcinania si¢ tych
dwoch $rodowisk obwinia¢ mozna poli-
tyke czasopism, niechg¢tnych wobec au-
torow spoza spolecznoséci akademickiej,
polityke przedsigbiorstw, przeciwnych
dzieleniu si¢ swoimi danymi w ogo6lnodo-
stepnych zrodtach, czy wreszcie problemy
we wspotpracy migdzy dwiema omawia-
nymi spotecznosciami, np. brak pytan ze
strony biznesu do osrodkow naukowych
na temat napotykanych problemow za-
rzadczych.

Zarzadzanie oparte na dowodach

Mozna oczywiscie rozwazac, czy rze-
czywiscie warto stosowa¢ wytyczne
naukowcoéw w faktycznej dziatalnosci
przedsigbiorstw. Dane dotyczacego tego
zagadnienia s3 jednoznaczne. Na przy-
ktad, analizujac procesy zarzadzania
personelem, Wright, Gardner, Moynihan
i Allen [2005] zauwazyli, ze firmy stosu-
jace procedury o wyzszej jakosci (oparte
na empirycznych przestankach) osiagaty
lepsze wyniki od tych, ktore nie korzysta-
ty z takich praktyk.
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Podobne zaleznoséci — na poziomie calej
organizacji, a nie pojedynczego pracowni-
ka - stwierdzali rowniez inni badacze [Bas-
si, McMurrer 2004; Kim, Ployhart 2014].

Szansg na odmiang, czyli efektywne
i czeste wykorzystywanie wynikow ba-
dan naukowych w pracy zawodowcow,
jest metodyka praktyki opartej na do-
wodach (evidence-based practice). Jest
ona wykorzystywana z powodzeniem i na
coraz wigkszg skalg¢ w takich obszarach,
jak edukacja, praca socjalna, krymina-
listyka, czy medycyna [Kepes, Bennet
i McDaniel 2014]. Za gtownych tworcow
i promotoréw wdrozenie tej metodyki
w obszarze zarzadzania (evidence-based
management) uznaje si¢ Rousseau [2006]
oraz Pfeffera i Suttona [2006]. Zarzadza-
nie oparte na dowodach to wedtug wspo-
mnianych badaczy metoda dostarczania
wytycznych z badan naukowych i prze-
ksztatcaniu ich w praktyczne wskazowki
i sposoby rozwigzywania probleméw or-
ganizacji. Uzupehiajac t¢ definicje, Ke-
pes, Bennet i McDaniel [2014] stwierdzili,
ze dla spotecznos$ci akademickiej dziatajg-
cej w obrebie nauk stosowanych, jak np.
zarzadzanie, dostarczanie empirycznych
i rzetelnych dowodow oraz przeksztalca-
nie ich w praktyczne wskazowki powinno
by¢ podstawowym zadaniem. Dla mene-
dzeréw z kolei, naukowe dowody 1 rze-
telne fakty powinny by¢ podstawa oraz
punktem wyjsciowym dla podejmowania
decyzji dotyczacych ich przedsigbiorstw.
Rousseau [2006] wskazat cztery glowne
zrédta informacji, ktére powinny zostaé
uwzglednione przez menedzera lub spe-
cjaliste w procesie podejmowania decyzji:
* krytyczny przeglad najlepszych dostep-
nych danych empirycznych,

* wiedza i do$wiadczenie praktykow,
« dane lokalne,
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* perspektywa osob, ktore zostang objete
konsekwencjami decyz;ji.

Model ten wcigz stawia w centralnym
miejscu dane pochodzace z badan nauko-
wych, jednak ktadzie nacisk na dopaso-
wanie rozwigzan do potrzeb konkretne;j
organizacji, nie tylko poprzez uwzgled-
nienie danych lokalnych, ale réwniez
wiedzy praktycznej w zakresie sposobow
wprowadzania rozwigzan czy proble-
moéw, ktore mogg si¢ pojawi¢ w trakcie
egzekwowania podjetej decyzji. Stosujac
metodyke praktyki opartej na dowodach,
menedzer powinien pracowaé wedtug
S-stopniowego planu [Kepes, Bennet
i McDaniel 2014] zaktadajacego nastepu-
jace kroki:

» zadanie pytania skoncentrowanego na
problemie,

» pozyskanie dowoddéw (danych empi-
rycznych z badan naukowych) zwigza-
nych z problemem,

* ocena pozyskanych dowodow,
 sformutowanie rozwigzania na podsta-
wie pozyskanych dowodow i zastosowa-
nie go,

* ocena efektywnosci rozwigzania i wpro-
wadzenie ewentualnych korekt.

Dla efektywnos$ci wdrozonego rozwig-
zania kluczowe jest poprawne wykonanie
drugiego i trzeciego kroku, czyli pozy-
skanie rzetelnych danych empirycznych
i ich krytyczna ocena. Rousseau [2006]
wskazuje, ze rozwigzania i wskazowki
dla praktycznego dziatania bgdg skutecz-
ne tylko w sytuacji, kiedy uwzglednione
dane empiryczne bedg wiarygodne. Nie-
stety, nie tylko dla praktykdéw biznesu,
ale tez dla naukowcdow, ocena jakosci da-
nych lub wybranie tych najlepszych jest
wcigz procesem trudnym i podatnym na
niepowodzenie. Powodow mozna poszu-
kiwa¢ w braku wiedzy na temat metod



badawczych, czy statystyki wsrdd me-
nedzerow i specjalistow [Giluk, Rynes
2012], jednak ponownie bytoby to uprosz-
czenie.

Wybranie rzetelnych danych empirycz-
nych wymaga przeprowadzenia syste-
matycznej analizy badan pos$wigconych
konkretnemu problemowi, co jest czesto
niemozliwe, z powodu braku wielokrot-
nych opracowan pojedynczego zagadnie-
nia z obszaru zarzadzania, sprzecznych
wnioskoéw w rdéznych zrodet, stabych
opisow, przedawnionych informacji [Pfef-
fer, Sutton 2006], czy wrecz braku fak-
tycznego oparcia w empirycznych da-
nych w przypadku duzej czgsci ,,wiedzy
akademickiej” [Kepes, Bennet i McDa-
niel 2014]. Wykorzystywane w praktyce
opartej na dowodach badania powinny
nie tylko ukazywac¢ konkretne zaleznosci,
ale rowniez cechowacé si¢ powtarzalnos$cia
(w roznych warunkach) [Dietz i in. 2014].
Z powodu tych trudnosci menedzerowie
czgsciej siggaja po poradniki biznesowe,
czy opinie konsultantow, ktorzy czesto nie
majg dowoddw na swoje twierdzenia [Ro-
usseau 2006; Dietz i in. 2014].

Praktyka oparta na dowodach
w zarzadzaniu zasobami ludzKkimi

Aby przyblizy¢ wykorzystanie meto-
dyki zarzadzania opartego na dowodach,
postanowiono zaprezentowac przyktad
jej zastosowania na konkretnym przy-
padku (zwigzanym z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi) oraz wesprzeé opisywa-
ny proces wynikami badania wlasnego.

Thayer, Wildman i Salas [2011] przeko-
nuja, ze psychologie zarzadzania mozna
uzna¢ za przyklad dziedziny wykorzystu-
jacej praktyke opartg na dowodach tylko
w przypadku tematyki treningdw i zarza-
dzania zespotami. Jednocze$nie, jedne

s,

z wazniejszych procesdOw w tym obszarze,
ocena pracownikow i ich rekrutacja, po-
zostawiaja praktykom wiele watpliwosci.
Pomimo zbieranych od dekad dowo-
dow na to, ktore cechy i zdolno$ci pra-
cownikow i kandydatéw nalezy oceniac,
aby trafnie przewidzie¢ ich przyszla efek-
tywno$¢ [Rynes, Colbert i Brown 2002],
menedzerowie i specjaliSci HR wolg wy-
biera¢ kryteria oceny i rekrutacji intuicyj-
nie [Highhouse 2008]. Tymczasem, wiele
badan wskazuje, ze inteligencja (ogdlne
zdolno$ci poznawcze) jest dobrym predyk-
torem efektywnos$ci pracownika [Schmidt
2009]. Réwniez praktycy z dziedziny HR
sg przekonani, ze inteligencja jest najsil-
niejszym lub bardzo silnym czynnikiem,
na podstawie ktérego mozna przewidzieé¢
wyniki pracy [Rynes, Giluk i Brown 2007].
Systematyczna analiza danych na ten
temat pokazuje, jednak pewne niescisto-
$ci. W meta analizach podsumowujacych
badania tysigcy kandydatow, inteligencja
istotnie i silnie wigze si¢ z kryteriami efek-
tywnosci zawodowej [Schmidt, Hunter
2004; Bertua, Anderson i Salgado 2005;
Schmidt 2009]. Jednak uwzglednienie
podziatu na grupy zawodowe lub uszcze-
gotowienie analiz do zaleznosci migdzy
efektywnoscia w konkretnym zawodzie
a specyficznymi zdolno$ciami poznaw-
czymi (pojedynczymi czynnikami sktada-
jacymi si¢ na ogdlng inteligencjg, jak zdol-
nosci analityczne, czy potencjat werbalny)
znacznie zmienia sytuacje — w niektorych
sytuacjach inteligencja (lub jej sktadowe)
okazuje si¢ jeszcze skuteczniej przewi-
dywacé efektywnos¢ pracownikow (kon-
kretnych zawodow), w innych okazuje
si¢ nieistotnym i nietrafnym czynnikiem.
Briner i Rousseau [2011] wskazuja,
7ze zadaniem badaczy zajmujacych sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest
wlasnie rozwigzanie tych niejasno$ci
13 eBook
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i wskazanie, w jakich konkretnie sytu-
acjach praktycy HR oceniajacy kandyda-
tow lub pracownikow moga (i powinni)
siggaé do testow inteligencji.

W zwiazku z tym postanowiono roz-
wazy¢ trzy hipotetyczne sytuacje — oceng
pracownikow lub rekrutacj¢ na stanowi-
ska zwigzane z obrobka i analizg danych
(gdzie inteligencja powinna skutecznie
przewidywac efektywnos¢ pracownikow)
na trzech poziomach ztozonosci — prostym
(stanowiska zwigzane z administracjg do-
kumentow i biura), srednim (stanowiska
ksiggowe i finansowe) oraz wysokim (sta-
nowiska IT).

Badanie
Ogolne informacje

Prezentowane badanie prowadzono
w warunkach naturalnych, podczas fak-
tycznych proceséw rekrutacji organizo-
wanych przez jedng z polskich agencji
zatrudnienia na kandydatach do pracy
w jednym z trzech wybranych dziatow.

Kandydaci przystgpowali do rekruta-
cji wysylajac CV oraz wykonujac test
kompetencji i profil zawodowy online.
Lacznie w trakcie projektu badawcze-
go pobrano dane od 5572 kandydatow,
a w omawianym badaniu uwzgledniono
dane od 1694 0s6b (z trzech wymienio-
nych dzialow), o zroéznicowanym stazu
zawodowym (Srednio 83,8 miesigcy).

W trakcie procesu rekrutacji ocenia-
no kompetencje kandydatow (w tym in-
teligencj¢), mierzono ich efektywnosc¢
zawodowg oraz sprawdzano, w ktorych
przypadkach te dwa czynniki istotnie si¢
wiazg. Przewidywano, ze w pracy z da-
nymi o niskim poziomie ztozonosci (ad-
ministracja) inteligencja nie bedzie istot-
nym predyktorem, w przypadku sredniego
stopnia zaawansowania (ksiggowos¢) be-
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dzie ona stabym lub umiarkowanym
czynnikiem przewidujagcym efektywnose,
natomiast w zawodach o wysokim stop-
niu ztozonosci (IT) bedzie ona istotnym
i silnym predyktorem.

Skutecznos$¢ narzedzia oceny
kandydatow i pracownikow

Skuteczno$¢ narze¢dzia oceny kandy-
data Iub pracownika okresla si¢ poprzez
wspoélezynnik trafnosci kryterialnej
[Chirkowska-Smolak, Grobelny 2014].
Jest to wspotczynnik zwigzku wyniku
otrzymanego poprzez narzedzie oce-
niajace (np. wyniku testu inteligencji)
z kryterium — czynnikiem, ktoéry ma zo-
sta¢ okreslony lub przewidziany na pod-
stawie pomiaru (w tym przypadku - efek-
tywnos$¢ pracy). Skutecznos$¢ mierzy sig,
wigc wspotczynnikiem korelacji, przyj-
mujacym warto$¢ od -1 do 1 (w badaniu
wykorzystano wspotczynnik r Pearsona).

W przypadku procesow selekcji zawo-
dowej przyjmuje si¢ odrebng interpretacje
sity zwiazku. Cook [cyt. za Chirkowska-
-Smolak, Grobelny 2014] zwraca uwagg,
ze efektywnos$¢ pracownika zalezy nie
tylko od jego wewnetrznych cech i zdol-
nosci, ale rowniez uwarunkowan organi-
zacyjnych i interakcji migdzy tymi czyn-
nikami, dlatego nalezy oczekiwac innych
miar korelacji.

Tabela 1 (strona 14) przedstawia pro-
pozycje interpretacji sity zwigzku wyniku
oceny i kryterium efektywnosci zawodo-
wej w kontekscie dobroci narzedzia rekru-
tacji.



Tab.1.0Ocena trafnodci metod 1 ich wartosé.

Wartosc 1 Ocena wartosci
0.00-0.00 Nie warte stosowania
0.10-0.19 Slabe

0.20-0.29 Przecieine

0.30-0.49 Dobre

0.50 1 powyzej Bardzo dobre

Zrodlo: Chirkowska-Smolak i Grobelny 2014.

Ocena inteligencji

Inteligencje kandydatow mierzono te-
stem manBase, stworzonym w trakcie
projektu badawczego Qi Radar Kom-
petencyjny, przez polsko-amerykanski
zespol Qualaboris Institute. Test zostat
poddany badaniom walidacyjnym na pol-
skiej probie kandydatow (N=4511) oraz
cechowat si¢ dobrymi wartosciami psy-
chometrycznymi (rzetelno$¢ mierzona
wspotczynnikiem Alfa-Cronbacha 0,78-
0,88), co umozliwito wykorzystywanie go
w selekcji. Uzyskany wynik — wspolczyn-
nik inteligencji ogoélnej — byt zagrego-
wanym wynikiem testow pojedynczych
zdolno$ci poznawczych: zdolnosci nu-
merycznych, przestrzennych, interpreta-
cji danych, myslenia logicznego, precyzji
i potencjatu werbalnego.

Kryterium efektywno$ci zawodowej

W badaniu jako kryterium efektywno-
$ci pracownikow wykorzystano wysokos$¢
zarobkow. Jest to kryterium podatne na
zaklocenia (sytuacja gospodarcza, kon-
dycja przedsigbiorstwa, dyskryminacja),
z drugiej strony jest ono obiektywne i po-

zwala na ogodlne porownania. Metaanali-
zy uwzgledniajace rowniez to kryterium
obok wynikéw w pracy czy treningu (job/
training performance) pokazuja, ze jest
to istotny czynnik okres$lajacy wydajnosé¢
pracownika [Chirkowska-Smolak, Gro-
belny 2014].

Wyniki

Szczegdtowe wyniki przedstawia tabela
2 (strona 15).

W  przypadku dzialu administracji,
inteligencja nie okazata si¢ skutecznie
okreslac¢ efektywnosci pracownikow, ani
w przypadku catej grupy, ani po uwzgled-
nieniu podzialu na specjalistow i mene-
dzerow. W ocenie i rekrutacji pracowni-
koéw do dziatu ksiggowosci i finansow,
inteligencja jest slabym predyktorem
w przypadku calej grupy zawodowe;j,
jednak po uszczegétowieniu analizy za-
znacza si¢ wazna roznica. W grupie spe-
cjalistow ogolne zdolnosci poznawcze nie
sa w ogole istotnym predyktorem efek-
tywnos$ci, natomiast dobrym w przypad-
ku menedzeréw. W grupie pracownikoéw
IT inteligencja dobrze okresla efektyw-
no$¢ ogodlnie oraz wsrod menedzerow,
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nieco stabiej wsrod specjalistow.

Dla poréwnania przedstawiono rowniez
wyniki dla catej proby, ktore pokazuja,
ze bez uwzgledniania szczegdétowego
podzialu na grupy inteligencja stabo lub
przecigtnie przewiduje efektywnos¢ za-
wodowa.

po krytycznej analizie wybra¢ te, kto-
re sa mozliwie najbardziej dopasowane
do stanowiska oraz organizacji, w ktorej
planowane jest wdrozenie nowej proce-
dury. Dzigki temu, w zaleznosci od sy-
tuacji, podjete zostalyby rozne dziatania.

Tab.2. Skutecznosc wspolczynnika inteligenc)i w ocenie
pracownikow 1 rekrutacyi.

Grupa zawodowa (liczeinoéé) (:;2;?22:} :
Ogdlem 800 -
Administracja Specjalisci 676 -
Menedzerowie 124 -€
Ogolem 537 016"
ﬁﬁg“’“*f i Specjalisci 456 c
Menedzerowie 81 036°
Ogolem 357 0.32*
IT Specjalisci 269 028"
Menedzerowie 88 031°
Ogolem 5572 0.16**
Calosc Specjalisci 3834 011"
Menedzerowie 1738 021*

Zrédlo: opracowanie wlasne.
"p=0,01; " p=0.001; “brak istotnego zwiazku

DYSKUSJA

W ramach podsumowania mozna przy-
wola¢ ponownie etapowy proces dzialania
zgodny z metodyka zarzadzania opartego
na dowodach. Stawiajgc pytanie: jakie
metody nalezy wybra¢ podczas oceny/
rekrutacji kandydatéw na stanowisko?,
osoba odpowiedzialna za procesy HR
powinna dokona¢ przegladu badan na
temat efektywnosci pracownikow oraz
16 eBook

Oceniajac lub rekrutujac pracownikow
na stanowiska administracyjne, praktycy
powinni unika¢ testow inteligencji i badaé
inne cechy lub zdolno$ci. W przypadku
ksiggowosci 1 finansow, testy inteligencji
nie bytyby skuteczne w rekrutacji specja-
listow. Jednak oceniajac kandydatow na
stanowiska menedzerskie, lub prowadzac
badania majace na celu wytonienie pra-
cownika kompetentnego do awansu, testy
te okazalyby si¢ skutecznym narzedziem.

Podobnie, w przypadku stanowisk



zwigzanych z obszarem IT, praktycy po-
winni siggac po testy inteligencji, ponie-
waz ich wyniki moga trafnie wskazaé
wlasciwego kandydata lub najbardziej
kompetentnego pracownika. Takie pode;j-
$cie zaktada traktowanie inteligencji jako
specyficznego, zawodowego predyktora
sukcesu zawodowego 1 jest przeciwne po-
pularnym opiniom praktykéw HR [Rynes,
Giluk i Brown 2007] oraz podstawowe;j
analizie literatury [Schmidt 2009]. Me-
nedzer podejmujacy decyzje o sposobie
oceny pracownikow w jego organizacji,
w oparciu o metodyke praktyki opartej
na dowodach, podjatby decyzje sprzeczng
z popularnymi opiniami, czy promowany-
mi w poradnikach biznesowych ,,zawsze
skutecznymi” metodami, jednak przyczy-
nitoby sig¢ to do podniesienia efektywnosci
procesu oceny. Tym samym, zarzadzanie
oparte na dowodach pozwolitoby uzyskac
przedsigbiorstwu szereg korzysci, wyni-
kajacych np. z skroconego czasu adapta-
cji pracownika do stanowiska, zniwelo-
wania konsekwencji popetnienia blgdu
przez nickompetentng osob¢ wybrang na
stanowisko czy obnizenia wspolczynnika
rotacji
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Na rynkach technologii informatycz-
nych daje si¢ zauwazy¢ kilka po-
wszechnie wystepujacych, globalnych
trendow [PAIZ 2014]:

» produkty sa bardzo blisko zwigzane
z ustugami, a ich rozwdj i sprzedaz sa
wzajemnie zalezne,

* firmy IT rzadko specjalizuja si¢ wylacz-
nie w jednym rodzaju ushug,

* najwieksza grupg nabywcow IT sg od-
biorcy instytucjonalni,

* dhlugookresowe wyniki rynkéw IT za-
lezne sa przede wszystkim od czynnikow
ekonomicznych (wzrost gospodarczy, ko-
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niunktura, wyniki finansowe gléwnych
grup odbiorcow, rozwigzania instytucjo-
nalne itp.).

Prognozy analitykdw Gartnera dla
$wiatowej branzy IT na najblizsze lata
przewiduja migdzy innymi:

* szybki rozwo6j firm wywodzacych sig¢
z Azji, gtéwnie chinskich i hinduskich,

* rozw6j nowych rynkow: przetwarzania
w chmurze (Cloud Computing), przetwa-
rzania bardzo duzych ilosci danych (Big
Data), rozwigzan mobilnych oraz mediow
spotecznych,

» fale konsolidacji, prowadzacych do
zniknigcia z rynku ok. 20% najwigkszych
dostawcow ustug IT na §wiecie [Compu-
terworld].

Charakterystyka sektora w Polsce

Sektor technologii informatycznych
sktada si¢ z trzech $cisle powigzanych ze
soba segmentow:
- sprz¢tu komputerowego, oprogramowa-
nia oraz uslug informatycznych. Laczna
warto§¢ przychodow sektora w Polsce
w roku 2011 wyniosta 31,3 mld zt. Zde-
cydowana wigkszos¢ tej kwoty (57%)
pochodzita ze sprzedazy sprzgtu kompu-
terowego. Sprzedaz oprogramowania wy-
generowata 14% przychodow, natomiast
udzial sprzedazy ushug informatycznych
(wdrozenia, integracje, serwis, doradz-
two, szkolenia i outsourcing) wyniost
29% catkowitej wartosci sektora.

Przychody na poziomie 31,3 mld zt
oznaczaja wzrost w wysokosci 8,3%
(0 2,3 mld) w poréwnaniu z rokiem 2010.
Wzrost ten jest nieco nizszy niz w roku
poprzednim (gdy wyniést 2,5 mld zb),
$wiadczy, jednak o stabilizacji w sekto-
rze informatycznym. Rynek stosunkowo
szybko odrobil straty zwigzane ze spowol-
nieniem w roku 2008 (gdy zanotowano
zaledwie symboliczny wzrost sprzedazy)



