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Streszczenie: Problematyka réznorodnosci pracownikéw jest jednym z wazniejszych wy-
zwan w dzisiejszych organizacjach. Pozytywny potencjat roznorodnosci jest dostrzegany
pomimo istniejagcych barier. Zarzadzanie réznorodnoscia moze by¢ rozpatrywane w wielu
aspektach. Niniejszy artykul poswigcony jest wymiarowi plci w miejscu pracy. Jego celem
jest opisanie wspomnianych barier na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych
oraz studium przypadku, a takze przedstawienie mozliwych rozwigzan mogacych zachegci¢
kobiety do odgrywania rol kierowniczych w organizacjach.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢ ze wzgledu na ptec, kobiety w zarzadzaniu, bariery awansu,
luka ptacowa.

Summary: The issue of diversity of employees is one of the most important challenges in
today’s organizations. The positive potential of diversity is noticed despite the existing barri-
ers. Diversity management can be considered in many aspects. This article is devoted to the
gender dimension in the workplace. Its purpose is to describe the aforementioned barriers on
the basis of literature studies and a case study, as well as to present possible solutions that may
encourage women to perform managerial roles in organizations.

Keywords: gender diversity, women in management, barriers to promotion, pay gap.

1. Wstep

Dynamika proceséw zachodzacych w wielu obszarach globalnego rynku ostatniej
dekady, a zwlaszcza zmiany polityczne, postep technologiczny, rosngca mobilnosé
miedzynarodowa, zmiany demograficzne oraz zmiany spoteczne, sa bezposrednimi
przyczynami rosnacej roznorodnosci wspodtczesnych spoteczenstw.
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Roéznorodnos¢ jest przedmiotem analiz réznych dziedzin i dyscyplin nauko-
wych. W naukach o zarzadzaniu problematyka ta jest podejmowana w kontekscie
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz wskazywana jako najwazniejszy trend
XXI wieku [Hasson Barrett 2012], strategiczne wyzwanie dla funkcji personalne;j
[Besler, Sezerel 2012]. Niektorzy autorzy zarzadzanie réznorodnoscia pracownikow
w jej wielu innych wymiarach (m.in. rasy, religii, etnicznosci, zajmowanego stano-
wiska, wyksztatcenia, wygladu, sytuacji materialnej) okreslajg jako wyzsze stadium
rozwoju ZZL [Wziatek-Stasko 2012].

Problematyka r6znorodnosci pracownikow jest najwazniejszym wyzwaniem dla
dziatan personalnych [Besler, Sezerel 2012; Dziendziora 2017], wymaga bowiem
proaktywnej minimalizacji zagrozen, ktore niesie ze soba brak homogenicznosci
[Krawczyk-Bryltka, Stankiewicz 2014], i decyduje o przewadze konkurencyjnej
[Christiansen, Sezerel 2013; Ricco, Guerci 2014].

Wielu badaczy zwraca uwagg, ze na znaczeniu coraz bardziej zyskuje wymiar
ptei [Kupczyk 2013]. Zauwaza si¢ rosngcg popularno$¢ ruchow emancypacyjnych
oraz to, ze coraz wiecej kobiet decyduje si¢ na rozwoj kariery zawodowej, odsuwa-
jac tym samym zycie rodzinne na plan dalszy [Klimkiewicz 2010]. Ponadto kobiety
zaczynaja wykonywac tzw. meskie zawody, megzczyzni za$ podejmuja coraz czesciej
prace w zawodach przypisanych kobietom [Dziendziora 2017].

Statystyki, badania i raporty wskazuja, ze pomimo wzrastajacej liczby kobiet ak-
tywnych zawodowo i posiadajacych wyzsze wyksztalcenie (w Polsce 40% dla kobiet
1 25% dla me¢zczyzn w 2014 roku wedtug Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej)
oraz inicjatyw podejmowanych przez same przedsicbiorstwa, liczba kobiet na sta-
nowiskach kierowniczych ro$nie bardzo powoli. Niniejszy artykul poswigcony jest
wymiarowi plci w miejscu pracy (gender diversity). Jego celem jest analiza sytuacji
kobiet w zarzadzaniu, a w szczego6lnosci zaprezentowanie barier ich awansu na sta-
nowiska kierownicze. Podbudowe empiryczng stanowi¢ bedzie studium przypadku
przeprowadzone przez autorke w miedzynarodowej korporacji.

2. Znaczenie zwi¢kszenia liczby kobiet
na stanowiskach kierowniczych

Priorytetem w zarzadzaniu kapitatem ludzkim dla firm w Polsce i na $wiecie w per-
spektywie najblizszych 12 miesigcy stang si¢ obszary zwiazane z pozyskiwaniem
talentow [Deloitte, Raport: Trendy HR 2018]. Tym samym rozw6j wielu firm moze
by¢ zagrozony z powodu narastajacych brakéw kadrowych. W warunkach, gdy po-
nad potowa firm w Polsce ma trudnosci rekrutacyjne i jedynie 24% respondentek de-
klaruje ambicje zajmowania w firmie kluczowych funkcji menedzerskich [Deloitte,
Raport: Pierwsze kroki na rynku pracy, 2018], warto zwroci¢ uwage na to zjawisko
oraz na sposoby radzenia sobie z takimi wyzwaniami w korporacjach miedzynaro-
dowych. Jednym z nich jest sigganie do potencjatu ré6znorodnosci, a w szczegolnosci
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do jednego z jej wymiarow — wymiaru pici jako sposobu na pozyskanie kandydatow
1 pracownikow.

Dodatkowo korelacje réznorodnosci ze wzgledu na pte¢ zespoldw zarzadczych
z rentownoscig przedsiebiorstw potwierdzaja raporty i badania [McKinsey & Com-
pany 2017a; 2017b; Opstrup, Villadsen 2015; Reguera-Alvarado, de Fuentes, Laf-
farga 2017; Sumedrea 2016]. Badacze wskazuja rowniez m.in. na pozytywny wptyw
kobiet na styl zarzadzania, zmierzajacy w kierunku demokratycznego przywodztwa,
zorientowanego na ludzi, na relacje interpersonalne 1 klimat w organizacji (cyt. za
[Vrdoljak Raguz 2017, s. 275-276]) oraz przynosza wymierng korzy$¢ w ramach
polityki CSR, sprzyjajac kreowaniu pozytywnej reputacji firmy [Bear, Rahman, Post
2010].

3. Sytuacja kobiet w zarzadzaniu

Pozyskanie kobiet do odgrywania rol kierowniczych stanowi jedno ze strategicz-
nych wyzwan dla wielu przedsigbiorstw. Wiele z nich widzi w kompetencjach ko-
biet ogromny potencjal, ktory moze przynie$¢ im wymierne zyski, liczone nawet na
poziomie 9% PKB w 2025 [McKinsey & Company 2007-2016]. Z drugiej strony,
stereotypy dotyczace postrzegania roli kobiet powoduja, ze aktywnos¢ kobiet w sfe-
rze prywatnej i publicznej nie jest satysfakcjonujaca. Raport McKinsey z 2017 roku
(Women in the workplace) prezentuje sytuacj¢ kobiet w Ameryce, ktore znacznie
rzadziej niz me¢zczyzni awansujg na stanowiska kierownicze (37%) i1 dyrektorskie
(33%), a na czele organizacji staje zaledwie co pigta kobieta!. Sytuacja zmienia si¢
w zalezno$ci od sektora. Najtrudniejszg branzg dla kobiet z perspektywy mozliwosci
awansowania jest produkcja i branza samochodowa, w ktorej zaledwie 13% kobiet
zarzadza calg firma.

W Europie sytuacja kobiet nie jest lepsza, cho¢ powoli ulega zmianie dzigki
prowadzonym inicjatywom i dziataniom realizowanym w poszczegdlnych krajach.
Raport Komisji Europejskiej z 2011 roku pokazuje jednak, ze 97% zarzadow jest
kierowanych przez mezczyzn, a zaledwie jedna kobieta jest w sktadzie dziesigcio-
osobowego zarzadu®>. W Polsce udziat kobiet na rynku pracy wzrasta, glownie dzieki
malejgcemu bezrobociu, wigkszej liczbie zatrudnionych kobiet na pelny etat, ale
nadal nie wptywa to na zwigkszenie liczby kobiet na stanowiskach kierowniczych
[PwC, 2018; Spencer Stuart 2017] i w zarzadach spotek, w ktorych na kobiety przy-
pada 12% stanowisk.

Z badan wynika, ze udziat kobiet (najczesciej w wieku do 35 lat) realizujacych
swoje kariery w postaci misji ekspatrianckich jest na niskim poziomie i wynosi ok.

! McKinsey: Women in the Workplace, s. 5: https://www.mckinsey.com/global-themes/gen-
der-equality/women-in-the-workplace-2017, data pobrania: 03.03.2018.

2 The Gender Balance in Business Leadership (2011), http://aei.pitt.edu/45615/, data pobrania:
03.03.2018.
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24% [Brookfield Global Relocation Trends 2016]. Wiele badan wskazuje m.in. na
odmienny cykl kariery [Wittenberg-Cox, Maitland 2010] oraz ,,szklane granice”,
czyli bariery wymieniane przez kobiety w postaci m.in. braku wsparcia i braku za-
pewnienia mentoringu (za: [Przytuta 2014, s. 81]).

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o czgsto eksponowanym zjawisku luki ptaco-
wej (gender pay gap), czyli miary nierownosci w ptacach kobiet i mgzczyzn [Smo-
der, Mirostaw 2016, s. 26]. Luka ptacowa na stanowiskach menedzerskich w kra-
jach nalezacych do Unii Europejskiej w 2017 roku najnizsza jest w Rumunii (5%),
Stowenii (12,4%), Belgii (13,6%) i1 Bulgarii (15,0%). Najwyzsza rozbiezno$¢ ptacy
notowana jest na Wegrzech (33,7%), we Wioszech (33,5%) i w Czechach. Polska na
tym tle wypada rownie stabo z 27,7%".

4. Bariery awansu kobiet na stanowiska kierownicze

Pomimo ze kobiety stanowig ponad potowe populacji w wigkszo$ci krajow naleza-
cych do Unii Europejskiej (dane Eurostatu)* i stanowiag wysoki odsetek catkowitej
sity roboczej w UE, nadal nie sa proporcjonalnie reprezentowane na najwazniej-
szych stanowiskach w miejscu pracy [Komisja Europejska 2017].

Bariery awansu kobiet na stanowiska kierownicze nie sa czym$ zupetnie no-
wym, szczegblnie na gruncie nauk o zarzadzaniu. Liczne sa raporty réznych insty-
tucji podejmujace kwestie barier, w tym zwlaszcza stereotypdw i uprzedzen, ktore
utrudniajg kobietom sukces w zyciu zawodowym i karier¢ kierownicza. Znaczny
wktad badawczy w tym obszarze tematycznym w polskim pismiennictwie wnio-
sta T. Kupczyk [2009; 2013], E. Lisowska [2001; 2007; 2008; 2009], M. Gryszko
[2007; 2008; 2009]. Niemniej jednak kwestia realizacji kariery kierowniczej przez
kobiety nadal jest wyzwaniem, z ktorym mierzg si¢ zar6wno one same, jak i przed-
siebiorstwa, pomimo wielu zachodzacych zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji
wspierajacych i utatwiajacych kobietom realizacj¢ kariery kierowniczej [Mc Kinsey
& Company 2007-2016, 2017].

Przyczyny tego zjawiska moga by¢ rézne w poszczegdlnych krajach UE. Pomi-
mo wprowadzenia regulacji prawnych wspierajacych kobiety w realizacji kariery
(np. udogodnienia dotyczace przepisoéw dotyczacych czasu pracy i pracy zdalnej),
nadal obecne sg bariery strukturalne, w tym mig¢dzy innymi tradycyjne role przypi-
sywane kobietom (opieka nad dzie¢mi) czy brak kobiecych wzorcow do naslado-
wania [Komisja Europejska 2011]°. Gtéwne bariery, ktore powoduja, ze kobiety nie
awansuja lub odchodza do innych organizacji, obejmujg brak wzorcow, wykluczenie

3 http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Gender_pay gap_statistics#Gender
pay_gap_levels, data pobrania: 10.03.2018.

4 http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&pcode=t-
ps00011&plugin=1, data pobrania: 10.03.2018.

5 The Gender balance in business leadership, http:/aci.pitt.edu/45615/1/SEC_(2011) 246.pdf,
data pobrania: 10.03.2018.
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z nieformalnych sieci, brak wsparcia w wyzszej kadrze kierowniczej, ktora mogtaby
stworzy¢ mozliwosci awansu, brak warto$ci, szczegolnie cenionych przez kobiety,
takich jak glebokie poczucie sensu pracy i bliska wspotpraca z innymi [McKinsey,
201175

Interesujace badania zostaty przeprowadzone przez badaczy niemieckiego Uni-
wersytetu w Reutlingen, ktorzy poréwnali oczekiwania studentow wzgledem przy-
sztej kariery zawodowej 1 rzeczywisto$¢ zawodowa absolwentéw uczelni, zarowno
kobiet, jak 1 mezczyzn. Zaledwie 9% studentek widzialo si¢ na najwyzszym stanowi-
sku w firmie w perspektywie od 5 do 7 lat od zakonczenia studidow, zadna (0%!) z ab-
solwentek uczelni nie wyobrazata sobie juz siebie w takiej roli po ukonczeniu studiow
[Mutovkina, Finckh, Gall 2016].

W Polsce wsrdd barier najcze$ciej wymienia si¢ stereotypy [Drela 2016; Mo-
czydtowska 2017; Vrdoljak Raguz 2017], brak zainteresowania kariera u kobiet czy
jej przerwanie powodowane macierzynstwem i opiekg nad dzie¢mi [ Vrdoljak Raguz
2017].

Waznym aspektem w konteks$cie barier jest rowniez liczba dostepnych kandyda-
tek do pracy, a szczegdlnie absolwentek szkot technicznych. Wedtug GUS (Raport
z 2016: Szkoly wyzsze i ich finanse, s. 31) zaledwie 24,8% kobiet ksztalci si¢ na
kierunkach inzynieryjno-technicznych. W raporcie za rok 2017 Kobiety na politech-
nikach odnotowano zwigkszajaca si¢ w ciggu ostatnich 10 lat obecnos¢ kobiet na
politechnikach — z 31% do 37%; obecnie studentki wyzszych szkot technicznych
stanowia blisko 14% wszystkich studiujacych kobiet.

5. Studium przypadku

Bariery awansu kobiet na stanowiska kierownicze w korporacji mi¢dzynarodowej
zostang zaprezentowane przez autorke na podstawie studium przypadku oraz badan
empirycznych przeprowadzonych metoda wywiadow pogltebionych z kobietami na
stanowiskach kierowniczych oraz uczestniczacymi w programach rozwoju talen-
tow. Pozyskane dane zostaty uzupetnione o spostrzezenia wynikajace z obserwacji
uczestniczace;j.

Wspomniane bariery zostang przedstawione przez autorke na przyktadzie jedne;j
z globalnych korporacji, dziatajacej w Polsce. Firma X jest firmg migdzynarodowa,
dziatajaca w sektorze produkcyjnym. Jedna z jej wartosci jest roznorodnos¢, w tym
miedzy innymi r6znorodno$¢ oparta na pici. Firma prowadzi szereg dzialan maja-
cych na celu promowanie wyzej wspomnianego wymiaru réznorodnosci, w szcze-
g6Inosci na etapie planowania, doboru i rozwoju pracownikow.

Firma X po ostatnim przegladzie kadr, polegajacym na ocenie potencjatu do
wykonywania rél kierowniczych w przysztosci oraz identyfikacji kadry rezerwowe;j,

¢ Unlocking the full potential of women, https://www.mckinsey.com/business-functions/organiza-
tion/our-insights/unlocking-the-full-potential-of-women, data pobrania: 17.03.2018.
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stwierdzila brak wystarczajacej liczby kobiet sukcesorow. Nalezy dodac, ze sytuacja
na rynku pracy w momencie przeprowadzania przegladu (2017 rok) byta bardzo
atrakcyjna z punktu widzenia pracownikow, a pracownicy firmy X byli doceniani za
doswiadczenie, umiejetnosci oraz kulture pracy przez inne organizacje poszukujace
kandydatéw i kandydatek na stanowiska kierownicze. Kierownictwo firmy posta-
nowito przeprowadzi¢ szczegdtowa analize 1 poglebi¢ identyfikacje¢ potencjalnych
kobiet sukcesorow przy wsparciu dziatu HR. Zidentyfikowano kilkanascie pracow-
nic catej firmy, zatrudniajacej ok. 800 pracownikoéw, sposrod ktorych blisko 200
stanowito grupe docelowa, z czego 30% to byly kobiety. Pracownice zostaly za-
proszone na indywidualne rozmowy z przedstawicielem dziatu HR. Celem rozmow
indywidualnych byto m.in.:

1) identyfikacja istniejacych w organizacji barier powodujacych brak wystarcza-
jacej liczby kobiet mogacych obja¢ stanowiska kierownicze,

2) poznanie motywacji, celow zawodowych i rozwojowych kobiet,

3) weryfikacja wiedzy kobiet na temat mozliwosci rozwoju w firmie,

4) zainspirowanie kobiet do aktywnego rozwazania opcji rozwoju ($ciezka kie-
rownicza) w ramach organizacji.

Zaproszenie 1 sama rozmowa zostata bardzo pozytywnie odebrana przez wszyst-
kie pracownice. W wigkszosci byly to osoby w przedziale wickowym 28-35 Ilat,
majace doswiadczenie zawodowe w firmie X od 3 do 5 lat. Podczas rozmowy
wszystkim uczestniczkom zadano 10 takich samych pytan. Tylko 25% pracownic
zadeklarowato zainteresowanie karierg menedzerska. Co ciekawe, wiekszo$¢ z nich
przyznala, ze myslata o kolejnym etapie swojej kariery zawodowej, ale nie rozma-
wiaty na jej temat ze swoimi przelozonymi oraz nie aplikowaty na ogtaszane wolne
stanowiska kierownicze w firmie. W odpowiedzi na pytanie o powody wyjasnia-
ty, ze ,,nie sg jeszcze gotowe”, ,,wystarczajaco przygotowane”, ,,to jeszcze nie ten
czas”, ,,nie mam wystarczajacej wiedzy na dany temat”. Rozmowczynie wyrazity
swoje zdanie na temat kultury pracy obecnego zespotu kierowniczego, w ktorej dla
67% z nich jest za mato zorientowania na relacje 1 dbatosci o nie, wsparcia, wspot-
pracy przy realizacji celow czy kultury prowadzenia spotkan oraz rozmow (wedtug
nich za mato dazenia do wypracowania porozumienia satysfakcjonujacego wszyst-
kie strony).

Wigkszo$¢ pracownic wyrazita swoje obawy, czy zdolaja spetni¢ oczekiwania
firmy, oraz opowiedziata si¢ za checia zachowania balansu praca-zycie, bez ko-
niecznos$ci poswigcania si¢ pracy kosztem zycia rodzinnego — ,kariera tak, ale nie
za wszelka ceng”.

17% kobiet nie bylo zainteresowanych awansem z powoddw osobistych czy ro-
dzinnych. Pytaty rowniez, czy w ten sam sposob organizacja rozmawia z pracowni-
kami — m¢zczyznami.

Efekt rozméw z pracownicami uwidocznit skale problemu. Tylko co czwarta
z zaproszonych pracownic widziata swoj rozwo6j w roli kierowniczej. Biorge pod
uwage liczebno$¢ grupy zaproszonej do dyskusji, organizacja postanowita podjac
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pilnie kolejne kroki. W tym celu zostaty zorganizowane warsztaty z pracownicami
zmierzajace do wypracowania dzialan majacych na celu lepsze wspieranie ich oraz
innych kobiet w organizacji w realizacji ich karier kierowniczych. Poruszona zostata
réwniez kwestia doboru oraz promowania firmy jako sprzyjajacej kobietom.

6. Wnioski

Powyzsze studium przypadku ma oczywiscie swoje ograniczenia, dotyczy bowiem
matej liczby pracownic, dodatkowo jest to grupa kobiet pracujacych w jednej orga-
nizacji — organizacji o profilu produkcyjnym, w ktorej zatrudniona kadra w wigk-
szosci posiada wyksztalcenie i do§wiadczenie techniczne, stereotypowo przypisy-
wane me¢zczyznom. Niemniej jednak z rozmoéw z praktykami wynika, ze sytuacja
wyglada bardzo podobnie w firmach produkcyjnych o podobnym do firmy X profi-
lu. Zmiana kultury pracy na zorientowana na relacje, na wspotprace, ksztattowanie
przyjaznej atmosfery moglaby zachecic¢ kobiety do podejmowania si¢ nowych rol
kierowniczych. Kobiety bardziej niz me¢zczyzni oczekuja rowniez wsparcia regulu-
jacego czas pozostawania do dyspozycji pracodawcy, np. w postaci umozliwienia im
pracy w trybie pracy zdalnej czy w elastycznych godzinach. Jedng z bardziej ocze-
kiwanych korzysci oferowanych przez pracodawce byloby zapewnienie opieki dla
dzieci — w formie ztobka czy przedszkola na terenie firmy. Chetnie tez pracowatyby
w réznicowanym zespole, sktadajacym si¢ z kobiet i mg¢zezyzn. Wazna jest dla nich
rowniez kwestia odbioru przez pozostatych pracownikow w organizacji programow
przeznaczonych dla pracownic.

Ze wzgledu na konieczno$¢ zwickszenia obecnosci kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych istotne wydaje si¢ zaangazowanie kobiet, ktore obecnie zajmujg stanowi-
ska kierownicze w organizacjach, na przyktad przez dzielenie si¢ do§wiadczeniami,
zapraszanie do sieci kontaktow i mentoring. Pokazanie pozytywnych przyktadow
innych kobiet na stanowiskach kierowniczych, zaprezentowanie ich $ciezek rozwo-
ju oraz sposobow taczenia rol zawodowych i prywatnych moze stanowi¢ inspiracje
1 zachete dla pozostatych.

7. Zakonczenie

Pozytywny potencjat wynikajacy z réznorodnosci ptciowej zardbwno zostat potwier-
dzony w badaniach naukowych jak i dostrzezony przez praktykow. Niemniej jednak
kwestia zwigkszenia reprezentacji kobiet na kierowniczych i czolowych stanowi-
skach w organizacjach nadal pozostaje wyzwaniem dla organizacji. Dotychczasowe
badania koncentruja si¢ przede wszystkim na trudnosciach, barierach w karierach
kobiet w biznesie, na uwypuklaniu prawnych, kulturowych, spotecznych oraz indy-
widualnych ,,szklanych sufitow, $cian i ruchomych schodow”. Przy$wiecajace tym
badaniom zatozenie méwi, ze pozytywne zjawiska pojawig si¢ w organizacjach, gdy
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tylko wyeliminuje si¢ to, co negatywne. W zwigzku z tym zajmowano si¢ m.in.
takimi problemami, jak: wprowadzanie kwot w zatrudnieniu, przetamywanie ste-
reotypow i uprzedzen dotyczacych kobiet, zapoznawanie si¢ z kobiecym stylem kie-
rowania, ich reakcjami na sytuacje konfliktowe, sposobem podejmowania decyzji,
strategia radzenia sobie ze stresujagcymi sytuacjami. Tymczasem zapobieganie pro-
cesom negatywnym nie jest wcale jednoznaczne z kreowaniem zjawisk pozytyw-
nych. Generowanie pozytywow to co$ wigcej bowiem, niz zapobieganie negatywom
[Glinska-Newe$ 2010]. Pokazanie pozytywnych przykladow innych kobiet na sta-
nowiskach kierowniczych, pokazanie ich karier i korzysci wynikajacych z korzysta-
nia z tego wymiaru réznorodnosci moze stanowic inspiracje dla pozostatych kobiet
i przedsiebiorstw.

Zmiany demograficzne, a w szczeg6lnosci niedobor pracownikow oraz pojawie-
nie si¢ nowych pokolen wraz z ich nowymi potrzebami i oczekiwaniami w zakresie
ksztaltowania karier zawodowych wskazuje, ze problem jest aktualny. Warto zatem
prowadzi¢ rozwazania majgce na celu zminimalizowanie barier przez korzystanie
z najlepszych praktyk czy kontynuowanie dyskusji w sferze nauki, zmierzajacych
do sformutowania koncepcji, wspierajacych organizacje w korzystaniu z potencjatu
réznorodnosci opartej na pici.
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