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Kreowanie wizerunku pracodawcy z wyboru
(employer of choice) przez Leroy Merlin

1. Wprowadzenie

Kreowanie wizerunku pracodawcy z wyboru jest jedna z nowoczesnych me-
tod zarzadzania zasobami ludzkimi. Pracodawca z wyboru (employer of choice)
to pracodawca z silng marka, z ktérego pracownicy moga by¢ dumni i ktéremu
moga zaufa¢. Pracodawca z wyboru troszczy si¢ o pracownikow migdzy inny-
mi poprzez tworzenie im szans oraz mozliwosci rozwoju i kariery w organizacji,
zapewnienie bezpieczenstwa i stabilnosci, proponowanie ciekawej pracy beda-
cej wyzwaniem, zaspokajanie potrzeb zwiazanych z rownowaga praca — zycie.
Poprzez swoja unikatowo$¢ taki pracodawca jest atrakcyjny dla potencjalnych
1 aktualnych pracownikow organizacji, dzigki czemu jest w stanie przyciagnaé
i zatrzyma¢ w niej talenty.

Za cel poznawczy niniejszego opracowania przyjeto skonfrontowanie popu-
larnej koncepcji kreowania wizerunku pracodawcy z wyboru z praktyka zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w rozpoznawalnej firmie. Jedna z firm, ktora podejmuje
dziatania w zakresie budowania marki pracodawcy z wyboru jest Leroy Merlin.
W ponizszym tekscie przeanalizowany zostanie program rozwojowy zatytutowa-
ny Dla ludzi z pomyslem realizowany w tej organizacji. Celem dydaktycznym
case study jest analiza stabych i mocnych stron wspomnianego programu z punktu
widzenia kandydata do pracy i pracodawcy oraz ocena programu ze wzgledu na
przydatno$¢ dla odbiorcéw reprezentujacych pokolenie Y. Waznym obszarem
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analizy niniejszego studium przypadku jest takze odnalezienie w nim elementow
wywodzacych si¢ z innych, nowoczesnych koncepcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi i marketingu.

Zrédlami, z ktorych autorzy korzystali przy konstruowaniu ponizszego
przypadku, sa: strona internetowa (korporacyjna) Leroy Merlin, strona interne-
towa poswigcona karierze w tejze firmie oraz portal branzowy osobyzasoby.pl,
gdzie zamieszczony zostal wywiad z twércami omawianego programu rozwo-
jowego.

2. Charakterystyka oraz struktura organizacyjna firmy
Leroy Merlin

Leroy Merlin to przedsigbiorstwo bgdace jednym z glownych liderow na
$wiatowym rynku dystrybucji narzedzi, materialdow budowlanych oraz arty-
kuléw wyposazenia wnetrz i ogrodow. Firma Leroy Merlin rozpoczgta swoja
dziatalno$§¢ w roku 1923 we Francji. Od roku 1979 jest stowarzyszona z ro-
dzinng grupa finansowa Association Familiale Mulliez (AFM). W roku 2006
z firm branzy budowlanej, ktore nalezaty do AFM, utworzono GROUPE ADEO
i obecnie jest to drugi w Europie i czwarty na $wiecie dystrybutor w tej branzy.
Grupg ADEO tworza marki: duze sklepy dla majsterkowiczow — Leroy Merlin,
sklepy lokalne dla majsterkowiczéw — AKI, Bricocenter i Weldom, sklepy —
sktady oferujace produkty budowlane — Bricoman (w Hiszpanii pod nazwa Bri-
comart), sklepy Dompro zajmujace sie dystrybucja materiatéw w kanale B2B'.
W 2012 r. Leroy Merlin w Polsce miat 43 sklepy w duzych i $rednich miastach,
o powierzchni handlowej od 6 do 18 tysigcy m*. W Polsce zatrudniat ponad
7500 pracownikow?.

Sie¢ sklepow Leroy Merlin pomaga swoim klientom w zaprojektowaniu
i realizacji urzadzania wymarzonego mieszkania. Wszyscy pracownicy maja
udzial w tej podstawowej misji, poczawszy od kierownika produktu, poprzez
ksiggowego, logistyka, doradcy sprzedazowego czy wreszcie personel sprzeda-
zowy w sklepie. Firma ktadzie nacisk na wspieranie nie tylko osobistego, ale
i zawodowego rozwoju pracownikow, dlatego chetnie dzieli si¢ z nimi wiedza,
poprzez wymiang doswiadczen wsrod pracownikow, polityke informacyjna (ko-
munikacja wewngtrzna, Intranet), polityke szkoleniowg (trenerzy wewngtrzni)
badz $ciezki kariery (Akademia Orlat, Program Menedzerski, Kuznia Talentow,
Drabina Rozwoju).

1

www.kariera.leroymerlin.pl/index.php?id=onas [dostgp: 15.04.2105].
2 http://poland.leroymerlin.com/pl/historia-1 [dostep:15.04.2015].
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Sie¢ marketow Leroy Merlin jest laureatem wielu nagrod. Leroy Merlin wy-
pada bardzo dobrze zarowno w badaniach wsrdd klientow dotyczacych satysfak-
cji z zakupoéw czy popularnosci marki, jak i w programach oceniajacych standar-
dy dzialania jako pracodawcy odpowiedzialnego spotecznie. W polskiej edycji
rankingu Great Place to Work sie¢ zajeta 11l miejsce, zaraz za firma IKEA i Alior
Bankiem. Organizatorzy badania przyznali jej rowniez specjalne wyrdznienie —
Leroy Merlin w Polsce uhonorowano tytutem ,,Firma z Pasja” za wdrazanie prak-
tyk, dzigki ktérym pracownicy moga rozwijac¢ swoje zainteresowania. Leroy Mer-
lin to jedyna firma z branzy hipermarketéw i jedyna firma francuska nagrodzona,
i to trzykrotnie, bo w roku 2002, 2003 oraz 2009, prestizowym godtem Inwestor
w Kapital Ludzki. Jest to program prowadzony przez Instytut Zarzadzania oraz
Instytut Pracy i Polityki Socjalnej. Tytut Inwestora w Kapitat Ludzki przyznawa-
ny jest firmie, ktora byta najlepszym pracodawca, wyrdzniajacym si¢ dbatoscia
i najciekawszymi rozwiazaniami w zakresie profesjonalnego kierowania pracow-
nikami®.

Leroy Merlin oferuje wiele §ciezek kariery dostosowanych do zainteresowan,
kompetencji czy tez predyspozycji kandydatow. Wyrdzni¢ mozemy pracg w war-
szawskiej centrali firmy — w zalezno$ci od zainteresowan kandydata moze on roz-
wija¢ swoje umiejetnosci w nastgpujacych dziatach:

— dziat rozwoju (zajmuje si¢ przede wszystkim strategia rozwoju sieci skle-
pow Leroy Merlin na terenie kraju, ustaleniem najlepszych lokalizacji dla nowych
sklepow, wycena kosztow, oszacowaniem ryzyka przyszlych inwestycji, budowa
nowych sklepow poczynajac od projektu do ich wyposazenia, a takze zapewnie-
niem bezpieczenstwa klientom i pracownikom);

— dzial zakupow (zajmuje si¢ strategia produktowa, a przede wszystkim
wprowadzaniem nowych produktow na rynek, ich sprzedaza, wdrazaniem nowej
oferty, wyborem nowych dostawcow i negocjowaniem z nimi warunkéw, dbato-
$cig o aktualno$¢ informacji o produktach, ktore umieszczane sq na stronie inter-
netowej);

— dzial marketingu (zajmuje si¢ szeroko rozumiang polityka marketingowa
firmy polegajaca m.in. na wzmacnianiu wizerunku firmy i rozpowszechnianiu
marki poprzez np. kampanie reklamowe, zarzadzanie strona internetowa firmy
czy tez sklepem internetowym);

— dzial finansow (zajmuje si¢ przede wszystkim obsluga prawna, finansowa,
audytem wewngtrznym, ksiggowoscia firmy);

— dziat informatyki i organizacji (jest odpowiedzialny za sprawne funkcjono-
wanie wszystkich systemow informatycznych w firmie);

— dziat logistyki (gtdwnym celem jego dziatania jest gwarancja petnej dostep-
nosci produktéow firmy w sklepach z jednoczesnym uzyskaniem niskich kosztow
przechowywania zapasow);

3

www.leroymerlin.pl/nagrody.html [dostgp: 15.04.2015].
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— dzial zasobow ludzkich (zajmuje si¢ szeroko rozumiang polityka personal-
ng, a wigc m.in. organizowaniem i przeprowadzaniem szkolen, rekrutacji, projek-
towaniem $ciezki kariery pracownikow);

— dyrekcja regionow (zajmuje si¢ wsparciem sklepow Leroy Merlin poprzez
np. realizacje zatozen i planéw strategicznych).

Firma zapewnia takze mozliwos$¢ zatrudnienia w sklepach Leroy Merlin
i kreowania kariery w obszarach sprzedazy i obstugi klienta. Kazdy sklep ma
taka sama strukturg, proponuje podobne warunki zatrudnienia i rozwoju. Firma
realizuje tez program rozwojowy skierowany do absolwentdéw szkodt wyzszych za-
interesowanych branza handlowa ,,Kuznia Talentow”. Decydujac sig na tg $ciez-
ke kariery kandydat rozpoczyna pracg na stanowisku doradcy klienta, a w ciagu
dwaoch lat przechodzi $ciezke rozwojowa do stanowiska kierowniczego w skle-
pach Leroy Merlin. Absolwentom tego programu firma zapewnia dalszy rozwoj
na stanowiskach specjalistycznych, a takze menedzerskich, w sklepach i centrali.
Firma zapewnia w zakresie tego programu pakiet interesujacych szkolen dostoso-
wanych do poszczegdlnych jego etapow, pozwalajacych pracownikowi rozwijaé
si¢ i zdobywac kolejne szczeble kariery. Aby wzia¢ udzial w programie wystarczy
ztozy¢ swoja aplikacje on-line, zataczajac dokumenty aplikacyjne i wypehi¢ for-
mularz zastgpujacy list motywacyjny*.

3. Zalozenia i przebieg programu rozwojowego Dla ludzi
z pomystem

Program Dla ludzi z pomystem jest skierowany do studentow ostatnich lat
studiow oraz absolwentow uczelni wyzszych. Kazdy z jego uczestnikow moze
sprawdzi¢ swoje predyspozycje w kluczowych obszarach biznesu. Ma takze oka-
Zj¢ zapoznania si¢ ze strukturg wewngtrzng organizacji. Udzial w tym grupowym
spotkaniu opiera si¢ na cieckawym do§wiadczeniu, jakim jest Assessment Center,
co pozwala kandydatowi sprawdzi¢ i zweryfikowac swoje mocne oraz stabe stro-
ny w odniesieniu do wymagan stawianych na stanowiskach menedzerskich. Po-
nadto uczestnicy procesu maja mozliwos$¢ uzyskania indywidualnej oceny, ktora
dostarcza wiadomosci 0 mozliwosci rozwoju osobistego kandydata. Dane zawar-
te w raporcie koncowym pozwola aplikantom na kreowanie kariery zawodowej
zwiazanej z posiadanymi kompetencjami i zainteresowaniami.

Zatozenia programu Dla ludzi z pomystem oscyluja wokot trzech obszarow,
ktorymi sa:

— profil kandydata i jego misja;

— proces rekrutacji i selekcji;

— przebieg programu.

4 Opracowano na podstawie http://www.kariera.leroymerlin.pl [dostep: 15.04.2015].
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Na etapie opracowywania profilu kandydata i jego misji rekrutujacy weryfi-
kuja, czy kandydat spetnia wymogi formalne, co warunkuje dalsze rozpatrywanie
kandydatur. Aby kandydat spetnit kryteria formalne musi mie¢ ukonczone studia
wyzsze (licencjat lub studia magisterskie) na dowolnym kierunku oraz posiadac¢
nie dluzsze niz dwuletnie doswiadczenie zawodowe. Ponadto wymagana jest
znajomo$¢ jezyka angielskiego, natomiast znajomos¢ jezyka francuskiego jest
traktowana jako dodatkowy atut. Proaktywnos¢, przedsigbiorczo$¢ oraz zainte-
resowanie roznorodnymi obszarami biznesowymi beda komponowacé si¢ w profil
kompetencyjny kandydata. Uzupelnia go natomiast takie cechy osobowosci, jak:

— otwarto$¢, umiejetnos¢ budowania relacji oraz ambicja i pracowitos¢;

— wysokie umiejetnosci komunikacyjne i interpersonalne;

— ukierunkowanie na osigganie wytyczonych celow;

— umiej¢tnosc¢ finalizowania zadan.

Wysoka ocena beda tez punktowane umiejetnosci analitycznego myslenia,
a takze zdolno$¢ do syntezy danych. Wazna cecha kandydatéw jest rowniez
otwarto$¢ na zmiany tudziez chec¢ ich inicjowania i implementacji. Aplikanci mu-
sza przy tym potwierdzi¢ gotowos¢ do relokacji.

Po zakonczeniu pierwszego etapu wyloniona grupa kandydatow przechodzi
do etapu drugiego — procesu rekrutacji i selekcji. Etap ten jest dostosowany do
profilu i oczekiwan kandydatow oraz cech indywidualnych zespotu i jednostek.
W tym procesie nacisk ktadziony jest na dynamike, interaktywnos¢ oraz innowa-
cyjno$¢ kandydatow. Rekrutujacy stawiaja na intensywny, krotki i ambitny pro-
ces rekrutacji, podczas ktorego przekazywana jest na biezaco informacja zwrotna
migdzy kolejnymi jej etapami. Gtownym celem tego etapu jest budowanie samo-
swiadomosci kandydatow oraz wzmocnienie w nich nastawienia na rozwoj 0so-
bisty. Wdrazane sg tu takie narzedzia, jak kompleksowa diagnoza kompetencji,
motywacji i oczekiwan Assessment Centre, testy, spotkania w grupach, prezenta-
cje typu case study. Kandydaci wykorzystuja jednoczes$nie réznorodne narzedzia
oraz sa poddawani ocenom przez wiele 0sob.

Organizacja procesu rekrutacji opiera si¢ na aplikacji poprzez system inter-
netowy. Kandydat zobowiazany jest do przestania Curriculum Vitae oraz rozwia-
zania quizu z pytaniami na temat firmy, ktorego celem jest oszacowanie poziomu
motywacji dotaczenia do zespotu Leroy Merlin. Nastepnie kandydaci sa zaprasza-
ni na trwajace pot dnia spotkania w grupach liczacych po okoto dwanascie osob.
Pytania rekrutacyjne sa zadawane w dwoch rundach — raz w jezyku polskim i raz
w angielskim. Rekrutujacy zlecaja wykonanie indywidualnych zadan typu case
study, zadania grupowe, testy na myslenie analityczne i umiejetnosc dziatania pod
presja czasu. Podczas wykonywania tych zadan rownolegle rekrutujacy przekazu-
ja kandydatowi informacje dotyczace firmy Leroy Merlin.

Wyselekcjonowani kandydaci otrzymuja mozliwos¢ oceny w specjalnie ufor-
mowanych Centrach Assessment, w ktorych uczestniczy do o$miu kandydatow
oraz czterech asesorow. Organizatorzy proponuja aplikantom wykonanie zadan
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zespotowych oraz projektow case study. Przewidziana jest zarowno dyskusja gru-
powa, zadania indywidualne, rozmowy ze wspotpracownikiem w projekcie oraz
testy na inteligencje (1Q), osobowosciowe i oceniajace zdolnosci indywidualne kan-
dydata. Ten etap wienczy prezentacja samodzielnie opracowanych projektow przed
komisja, w sktad ktorej wchodza menedzerowie i dyrektorzy firmy Leroy Merlin.

Przebieg programu Dla ludzi z pomystem oparty zostal na realizacji maksi-
mum trzech projektow przez aplikanta. Celem jest opracowanie indywidualne;
sciezki rozwoju kandydata na podstawie weryfikacji kompetencji i oczekiwan
oraz znajomosci firmy. Leroy Merlin oferuje kandydatom kompleksowe wspar-
cie w rozwoju poprzez takie narzedzia, jak szkolenie na stanowisku pracy, prace
z menedzerem, szkolenie dostosowane indywidualnie do kandydata, biezaca in-
formacja zwrotna w kolejnych etapach procesu. W efekcie ukonczenia programu
kandydat otrzymuje oferte pracy na stanowisku specjalistycznym, jakim jest pra-
ca koordynatora w Leroy Merlin.

Prezentowane narzedzia rekrutacyjne sa jednym z wielu mechanizmow se-
lekcji kandydatow dla budowania zespotu pracownikéw firmy Leroy Merlin, kto-
ry stanowi juz ponad sze$ciotysigczna ekipg. Z informacji publikowanych przez
przedsigbiorstwo wynika, ze ,,wspotpracownicy Leroy Merlin Polska uczestni-
czyli tacznie w 129 903 godzinach szkolen, a 4037 godzin poswigcili na nauke
jezykow obcych’™,

4. Program rozwojowy Leroy Merlin Dla ludzi 7 pomystem
— cele i korzysci w perspektywie jego tworcow

Nadrzednym celem inicjatorow przedsigwzigcia bylo stworzenie programu,
ktory umozliwi pozyskanie pracownikow o ambicjach zmieniania swojego otocze-
nia na lepsze, co ma znaczaco wptywaé na rozwoj firmy. Rozmowy specjalistow
HR ze studentami oraz z pracownikami reprezentujacymi pokolenie Y przyniosty
nowe wnioski i idee. W ich opiniach dotychczas realizowany program rozwojowy,
ktory ma za zadanie rozwija¢ tylko kompetencje sprzedazowe, nie jest wystarcza-
jacym narzgdziem, aby odnalez¢ wartosciowych pracownikow. W zwiazku z tym
uruchomiono nowy projekt — Dla ludzi z pomystem. Informacje o programie zosta-
ty upowszechnione na stronie internetowej, podczas targdw pracy Talent Days na
Stadionie Narodowym oraz z wykorzystaniem portali typu pracuj.pl. Dodatkowo,
wspolnie z absolvent.pl., zorganizowano kampani¢ mailingowa.

Glownym zatozeniem rocznego programu byto budowanie rozwoju kazdego
z uczestnikoOw oparte na ich biezacej ocenie i mozliwosci poznania réznych ob-

5 http://student.us.edu.pl/programy-stazowe-dla-ludzi-z-pomyslem-kuznia-talentow [dostep:
15.04.2015].
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szaréw dziatalnosci biznesu. W praktyce kazdy z uczestnikow programu odbywat
miesi¢czny staz w jednym ze sklepéw Leroy Merlin na terenie Polski. Dzigki
takiemu do§wiadczeniu poznawat biznes od podstaw, mogl osobiscie zaobserwo-
wac, jakie sa potrzeby i oczekiwania zarowno pracownikow, jak i klientow firmy.
Podczas kolejnych jedenastu miesigcy uczestnicy realizowali projekty w roznych
dziatach firmy. Program z zalozenia zaktadat realizacj¢ 2—3 projektow w réznych
dziatach. Na koniec pracy nad kazdym z projektow odbywato si¢ jego omowienie
w obecnosci przetozonych, dyrektora oraz przedstawiciela HR. Dodatkowo spo-
tkanie podsumowujace projekt pozwalalo na uzyskanie informacji zwrotnej od
szerszego grona osob i dawalo stazystom mozliwo$¢ sprawdzenia si¢ w rdznych
obszarach i sytuacjach. Po pozytywnym ukonczeniu programu wybrane osoby
zostaty zatrudnione w firmie na stanowiskach specjalistow.

Pracownicy HR przeanalizowali informacje zwrotne od uczestnikow pro-
gramu. Stazy$ci wskazali na najwazniejsze korzysci, jakie moze im zaoferowac
firma, tj. $wiadome budowanie $ciezki zawodowej oraz mozliwosci szybkiego
rozwoju kompetencji poprzez m.in. szanse poznania firmy z wielu perspektyw,
roznorodno$¢ szkolen oraz coaching indywidualny. Osoby, ktore doszty do ostat-
niego etapu zapewniaty, ze udziat w procesie rekrutacji byt dla nich wartosciowa
przygoda i ze wiele z otrzymanych wskazowek wykorzystaja w budowaniu in-
dywidualnych $ciezek kariery. Kandydaci docenili rowniez mozliwo$¢ poznania
wielu aktualnych pracownikéw firmy. Czeste spotkania w centrali Leroy Merlin
pozwolity na zapoznanie sig¢ z kultura organizacyjna firmy. Dzigki tym obserwa-
cjom uczestnicy mogli podja¢ $wiadome decyzje dotyczace tego, czy chca zwia-
za€ swoja przysztos¢ z organizacja.

Dostrzec nalezy takze wymierne korzys$ci dla biznesu, ktore powstaja w efek-
cie realizowania tego typu programoéw. Nowe osoby to nowa perspektywa dla
firmy. Zatrudnianie osob z tzw. pokolenia Y, ktore stanowi coraz liczniejsza po-
pulacje wsrod wspotpracownikow i klientdw, pomaga w postrzeganiu waznych
obszarow biznesu z ich perspektywy i podejmowania dziatan zgodnych z ich
oczekiwaniami. Co wazne, program jest rotacyjny, dzigki czemu daje mozliwos¢
poznania kandydatoéw z réznych stron oraz w wielu sytuacjach i tym samym stano-
wi jedno z najskuteczniejszych narzedzi selekcji. Pomimo wysokich kosztow tego
typu przedsiewzig¢, optaca si¢ inwestowanie w programy rozwojowe, przynosza
one bowiem wymierne korzysci dla biznesu. Dobrze przeprowadzona rekrutacja
gwarantuje realizacj¢ wielu waznych projektow w réznych obszarach dziatalno-
$ci firmy. Istotny jest takze inny aspekt korzysci — mtodzi ludzie, ktorzy moga
wykazac si¢ swoimi kompetencjami podczas stazu, to kapital dla organizacji. Oni
przekazuja swoje zaangazowanie, aktualna wiedze i pomysty, a od firmy otrzy-
muja szanse, wsparcie i wiare w to, ze moga spetni¢ swoje zawodowe ambicje®.

¢ Opracowano na podstawie: http://osobyzasoby.pl/2014/10/leroy-merlin-program-stazowy-
skrojony-dla-pokolenia-y [dostep: 11.04.2015].
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Zadania dla czytelnikow

1. Do jakich znanych Ci koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi lub mar-
ketingu odwotuje si¢ projekt Dla ludzi z pomystem Leroy Merlin?

2. Wymien zalety 1 wady projektu Dla ludzi z pomystem, z dwoch perspek-
tyw: kandydata i pracodawcy.

3. Wskaz na elementy projektu Leroy Merlin, ktore sa odpowiedzia na ocze-
kiwania pracownikoéw pokolenia Y.



Prezentowana publikacja pt. Wybrane problemy zarzgdzania i finan-
sow. Studia przypadkow zawiera 14 studiow przypadku (case study)
z zarzadzania i finansow. Studium przypadku jest to opis badanego
obiektu (zjawiska, proceséw) w okreslonych warunkach, miejscu
i czasie. Wspotczesdnie jedna z gtéwnych metod wykorzystywanych
w naukach o zarzadzaniu jest wtasnie metoda case study, a w USA
i Wielkiej Brytanii jest to metoda wrecz dominujaca. Polega ona na
analizowaniu i omawianiu prawdziwych (lub prawdopodobnych)
sytuacji, uczy podejmowania decyzji gospodarczych w konkretnych
uwarunkowaniach i przewidywania konsekwencji tych decyzji dla
przedsiebiorstwa. Gtéwnym celem stawianym publikacji jest uzu-
petnienie luki na rynku wydawniczym w zakresie zwartych pozycji
zawierajacych studia przypadkow z obszaru nauk o zarzadzaniu i fi-
nansach. W literaturze fachowej mozemy spotkac sie tylko z kilkoma
publikacjami o zasiegu ogo6lnokrajowym, a takze z niewieloma pu-
blikacjami wydanymi przez wydawnictwa o zasiegu lokalnym przed
prawie dziesiecioma laty.

Zaprezentowane przypadki mozna pogrupowac wedtug proble-
mow, jakich dotycza. Pierwsza grupa odnosi sie do zagadnien zarza-
dzania strategicznego i marketingowego. Kolejne dotycza zarzadza-
nia i rachunkowosci w przedsiebiorstwie. Nastepna grupa omawia
problemy zarzadzania personelem, a ostatnia koncentruje sie na
problemach zarzadzania miastem, regionem i w administracji pu-
blicznej. Autorzy wyrazaja przekonanie, ze prezentowana publika-
Cja, zawierajaca studia przypadkow opisujace rzeczywiste sytuacje
gospodarcze i przedsiebiorstwa, bedzie wykorzystywana w proce-
sie nauczania w wyzszych szkotach w Polsce na kierunkach ekono-
micznych i zarzadzania.
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