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PLEC WELASCICIELA/MENEDZERA JAKO CZYNNIK
KSZTAETUJACY ROZWOJ MALEJ FIRMY
— ASPEKTY TEORETYCZNE I WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Nie ma watpliwosci, ze jedng z najwazniejszych determinant rozwoju ma-
lych firm jest sama osoba wiasciciela firmy, ktory w wigkszosci przypadkow
peini tez role menedzera. Podejmowanie decyzji o kluczowym znaczeniu dla
funkcjonowania firmy 1 biezgce zarzadzanie nig, implikuje silne nacechowanie
struktury firmy przez osobe¢ wiasciciela, a jego osobowos¢, wyksztatcenie, umie-
jetnosci, kompetencje, czy wreszcie sposob postrzegania blizszego i dalszego
otoczenia decyduja o tym, jak firma reaguje na zmiany w otoczeniu oraz czy
podejmuje dziatania prorozwojowe, czy tez nie'.

O ile wigkszo$¢ cech charakteryzujacych przedsigbiorce byta od dawna
przedmiotem badan naukowcdw zajmujacych si¢ problematyka MSP, o tyle za-
gadnienie plci przez kilka dekad bylo zupelnie pomijane. Che¢¢ nadrobienia tych
zaleglosci 1 wypelnienia badawczych ,,biatych plam” zaowocowata nie tylko po-
wstaniem periodykow zajmujacych si¢ wylacznie problematyka kobieca, jak np.
,European Journal of Women’s Studies”, ale takze rosngca liczbg publikacji na ta-
mach tak renomowanych czasopism, jak ,,Entrepreneurship Theory and Practice”,
,Journal of Business Venturing” czy ,,Journal of Small Business Management”.

Zrozumienie specyfiki kobiecej przedsigbiorczosci jest istotne z co naj-
mniej dwoch wzgledow. Po pierwsze, liczba kobiet decydujacych si¢ na rozpocze-
cie wlasnej dziatalnosci gospodarczej nieprzerwanie rosta w ostatnich dekadach,
a zmiany zachodzace we wspolczesnych spoteczenstwach kazg mniemac, ze trend
ten nie ulegnie odwroceniu w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci. Po drugie, nie

! K. Zieba, Osoba wiasciciela-menedzera i jego rola w intencyjnym modelu wzrostu firmy,
w: Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw: MIKROFIRMA 2009,
red. A. Bielawska, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009.
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ulega watpliwosci, ze firmy zakladane przez kobiety sg generalnie mniejsze, rza-
dziej osiggaja znaczacy wzrost i maja wigksze trudnosci w utrzymaniu si¢ na
rynku?. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem powszechnosci kobiecej przedsiebior-
czos$ci sektor MSP bedzie doswiadczat problemow na coraz wigksza skale chyba,
ze uda si¢ poprawic jakos¢ funkcjonowania firm prowadzonych przez kobiety. Do
tego jednak potrzebne jest zrozumienie ich specyfiki: powigzanie teoretycznych
aspektow kobiecej przedsigbiorczosci z uzyskanym na drodze empirycznej obra-
zem kobiecych firm. Temu zagadnieniu poswigcony jest niniejszy tekst.

Przedsiebiorczo$é kobieca

Specyfika kobiecej przedsiebiorczosci polega m.in. na tym, ze kobiety pro-
wadzg zazwyczaj mniejsze firmy 1 rzadziej je rozwijaja. Wptyw pftci na funkcjo-
nowanie firmy jest dwoisty. Z jednej strony pte¢ odciska swoje pietno na samym
procesie zatozycielskim. Przyktadem jest tu wybor sektora czy umieje¢tnosci
wiasciciela, czgsto wynikajace z obranej wezesniej $ciezki rozwoju zawodowego
oraz wyksztatcenia. Wiadomo, ze kobiety sa z reguly lepiej wyksztatcone, a ich
awans zawodowy bywa ograniczany w wyniku dyskryminacji. Z drugiej strony,
sam sposob prowadzenia przez kobiety dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania
firmg jest inny niz w przypadku mezczyzn®. Wynika to m.in. z uwarunkowan
kulturowych, w ramach ktoérych kobiety sg inaczej wychowywane i przyjmuja
inng hierarchi¢ wartosci®. Mozna wigc np. oczekiwac, ze kobiety spedzaja w fir-
mie mniej czasu niz mezezyzni ze wzgledu na obowigzki domowe, ktore — tra-
dycyjnie — bywaja im przypisane. Ttumaczy to, dlaczego kobiety czesto wybie-
rajg dziatalno$¢ ustugowa — wymaga ona zazwyczaj mniejszego zaangazowania
i bywa prowadzona w miejscu zamieszkania. Taki dualny sposob oddzialywania
pici na losy firmy zostal opisany w literaturze w konteks$cie zagadnien czysto

2 1. Verheul, R. Thurik, Start-up Capital: Does Gender Matter?, ,,Small Business Economics”
2001, no. 16, s. 329-345.

3 S.-M. Mukhtar, Differences in Male and Female Management Characteristics: A Study of
Owner-Manager Businesses, ,,Small Business Economics” 2002, no. 18, s. 289-311.

* Patrz np. P. Chu, The characteristics of Chinese female entrepreneurs: Motivation and per-
sonality, ,,Journal of Enterprising Culture” March 2000, vol. 8§, no.l, s. 67-84, czy J. Watson,
Comparing the Performance of Male- and Female-Controlled Businesses: Relating Outputs to
Inputs, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” Spring 2002, s. 91-100.


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Pleé wilasciciela/menedzera jako czynnik ksztattujgcy rozwdj matej firmy... 457

finansowych?, ale daje si¢ on fatwo uog6lni¢ na catoksztatt specyfiki funkcjono-
wania firm kobiecych.

Kobiety jako przedsiebiorcy czesto lepiej komunikujg si¢ z innymi ludzmi,
charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem empatii, co utatwia zarzadzanie persone-
lem i negocjowanie. Z drugiej jednak strony, kobiety sa mniej pewne siebie, cze-
$ciej polegaja na zdaniu innych i w mniejszym stopniu kierujg si¢ paradygmatem
maksymalizacji zysku®.

Opisujac fenomen kobiecej przedsiebiorczosci, nie sposob jest abstrahowac
od problematyki motywacji przedsiebiorczych. Samo podjecie decyzji o zato-
zeniu firmy jest efektem oddziatywan natury socjologicznej, psychologicznej
i ekonomicznej’. Motywacje, ktore leglty u podstaw decyzji zatozycielskiej, majg
nastepnie wplyw na wybor celu dziatalno$ci, sposob jego osiagania, a w osta-
tecznym rozrachunku — na sukces, badz porazke przedsigbiorcy. Motywy, ktory-
mi kieruja si¢ przedsigbiorcy, zwykto si¢ dzieli¢ na pozytywne (tzw. pull factors)
oraz negatywne (push factors). Zazwyczaj tym pierwszym przypisuje si¢ lepsze
rezultaty osiggane przez przedsigbiorcow. To, na ile przedsiebiorcy kieruja sie
pozytywnymi i negatywnymi motywami i jakie ma to skutki, w szczegodlnosci
w odniesieniu do przedsigbiorcow bedacych kobietami, jest do dzi$ przedmiotem
nierozstrzygnietej do konca debaty?®.

Zaprezentowane powyzej aspekty eksponuja pewna szczegdlng charakte-
rystyke kobiecej przedsigbiorczo$ci, znaczaco r6zng od tej prezentowanej przez
mezczyzn. Jednak zréznicowane zachowania kobiet i mezczyzn w funkcji przed-
sigbiorcy nie sg powszechnie uznane. Wprost przeciwnie, na famach czasopism
naukowych trwa nadal debata nad tym, na ile kobieca przedsigbiorczo$¢ jest spe-
cyficzna, a na ile pewien model przedsigbiorczosci ma charakter uniwersalny’.
Debata ta uzasadnia koniecznos¢ podejmowania dalszych badan empirycznych
nad przedsigbiorczoscia kobieca w celu dokonania ostatecznych rozstrzygnigc
w obrebie tej problematyki.

5 1. Verheul, A. Stel, R. Thurik, Explaining the entrepreneurship activity rate of women and
men. A macro-level perspective, materiaty konf. XVII RENT, Lo6dz, 20-21 listopada 2003.

¢ E.J. Gatewood, K.G. Shaver, J.B. Powers, W.B. Gartner, Entrepreneurial Expectancy, Task
Effort, and Performance, “Entrepreneurship Theory and Practive”, Winter 2002, s. 187-206.

7 B.Ducheneaut, M. Orhan, Women Entrepreneurs in France: Motivations for Creating a Busi-
ness, materiaty konf. RENT XII, Lyon, 2627 listopada 1998.

8 K.D. Hughes, Pushed Or Pulled? Women’s Entry into Self~-Employment and Small Business
Ownership, “Gender, Work and Organization” August 2003, vol. 10 no. 4, s. 433—454.

° H. Mizgajska, Specyfika sposobu zarzqdzania przedsigbiorstwem przez kobiety na przykia-
dzie Wielkopolski, ,,Organizacja i kierowanie” 2008, nr 3 (133), s. 83-93.
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Charakterystyka badanej proby i wyniki badan

Probg badawczg stanowity mikro-, mate i §rednie przedsigbiorstwa'® biorgce
udziat w drugiej edycji Pomorskiego Obserwatorium Gospodarczego (POG II)".

Przedsiebiorstwa, ktorych wlascicielami sg kobiety, stanowity tacznie 27%
wspomnianej proby. Jesli jednak wyodrebni¢ w ramach badanej proby mikrofir-
my oraz mate i $rednie przedsigbiorstwa, widocznym staje si¢, ze firmy kobiece sg
generalnie mniejsze. Wynika to nie tylko z mniejszego przecigtnego zatrudnienia,
ktore analizowane na poziomie catej proby wynosi 18 osob dla firm prowadzo-
nych przez kobiety i 29 0s6b w przypadku firm prowadzonych przez mezczyzn.
Dodatkowym potwierdzeniem jest nadreprezentacja firm kobiecych w grupie mi-
krofirm (37%) wobec wyraznie nizszego udziatu w grupie matych firm (25%);
wsrod przedsigbiorstw $rednich, te prowadzone przez kobiety stanowia zaledwie
14%. Przecigtna wielko$¢ zatrudnienia w poszczegodlnych kategoriach przedsig-
biorstw jest zaprezentowana w tabeli 1. Co ciekawe, w odniesieniu do grupy firm
matych, réznica w wielko$ci przecigtnego zatrudnienia jest bardzo niewielka.

Twierdzenie o tym, jakoby firmy prowadzone przez kobiety do§wiadczaty
wiekszych trudnosci w utrzymaniu si¢ na rynku, znajduja posrednie potwierdze-
nie w rozktadzie wicku badanych przedsigbiorstw, przedstawionym na wykre-
sie 1. Przedsigbiorstwa prowadzone przez mezczyzn sg zdecydowanie starsze.
Az jedna trzecia sposrod nich zostata zatozona jeszcze przed rozpoczgciem pro-
cesu transformacji polskiej gospodarki w kierunku gospodarki rynkowe;'2.

Tabela 1. Przecigtna wielko$¢ zatrudnienia w zalezno$ci od ptci whasciciela

Kategoria Kobiety Mgzczyzni
ogoblem: 18,02 28,96
mikrofirmy: 4,08 5,81
mate firmy: 19,78 20,77
$rednie firmy: 74,67 96,39

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

12 Podstawa podziatu na mikro-, mate i srednie firmy byta — zgodnie z powszechnie przyjeta
konwencja — wielko$¢ zatrudnienia.

1" POG 11 zrealizowano w 2008 roku. Sposrod 764 przedsiebiorstw, w odniesieniu do 166 firm
udato si¢ okresli¢ pte¢ wiasciciela i wlasnie ta grupa firm jest przedmiotem dalszej analizy.

12 Jednoznaczne okreslenie daty rozpoczecia tego procesu nie jest tatwe; wedle niektorych
ekonomistow za poczatek przemian nalezatoby uznac¢ tzw. ustawe Wilczka, liberalizujaca dzia-
talnos¢ gospodarcza w Polsce. Autor przyjal jednak za umowna datg rozpoczgcia transformacji
moment uchwalenia pakietu ustaw, znanego pod nazwg planu Balcerowicza, a wigc przetom
1989 i 1990 roku.
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Niewiele mniej niz jedna trzecia, to firmy zatozone w pierwszych latach
przeksztatcen gospodarczych. Wyraznie widoczna jest przewaga firm prowadzo-
nych przez kobiety wsrdod firm zalozonych relatywnie niedawno. Pomimo tego,
w Polsce nie obserwuje si¢ znaczacego wzrostu udziatu zenskich wiascicieli
w ogole przedsigbiorcow, co prowadzi do prostej konstatacji, ze przedsigbiorstwa,
ktorych wilascicielami sa kobiety, charakteryzuja si¢ mniejsza przezywalnoscia.
W $wietle wynikéw badan w innych krajach®3, moze to $wiadczy¢ o tym, ze ko-
biece firmy doswiadczaja w Polsce jakichs$ specyficznych trudnosci. Od dawna
zresztag wiadomo, ze trudnosci te bywajg rézne w réznych krajach',

35% %
29%

=

30%
25%

21% 20

20%

15%
10%

O kobiety

W mezczyzni
5%

0% -

Wykres 1. Rok zalozenia badanych przedsigbiorstw w podziale na pte¢ ich wlascicieli

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Dane GUS pokazuja nieodmiennie, ze kobiety sa generalnie lepiej wyksztat-
cone niz mezezyzni. Tak tez jest w badanej grupie przedsiebiorcow: wyzszym
wyksztalceniem legitymuje si¢ 40% kobiet i jedynie 22% mezczyzn. Jesli wy-
ksztatcenie wtasciciela uznac za przejaw inteligencji, zdolno$ci przyswajania wie-
dzy i — pewnej mierze — kompetencji, to fakt, ze nie pomaga ono w przetrwaniu
firmy, kaze szuka¢ zrodet porazek gdzie indziej. Pewnych wskazowek dostarcza
analiza doswiadczen zawodowych poprzedzajacych rozpoczecie whasnej dziatal-
no$ci i motywacji, ktorymi wlasciciele kierowali sie, zakltadajac swoja firme.

3 Por. S.C. Perry, A Comparison of Failed and Non-failed Small Businesses in the United
States: Do Men and Women Use Different Planning and Decision Making Strategy?, ,,Journal of
Developmental Entrepreneurship” December 2002, vol.7, no 4, s. 415—428.

14 L. Kolvereid, S. Shane, P. Westhead, Is it equally difficult for female entrepreneurs to start
business in all countries?, “Journal of Small Business Management” October 1993, s. 42-51.
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Praktyczna wiedza z zakresu prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej jest
niewatpliwie wazna, szczeg6lnie w poczatkowej fazie rozwoju firmy, kiedy to
prawdopodobienstwo porazki jest najwyzsze (w pierwszym roku upada ok. 35—
40% firm'®). Wiedze takg zdobywaja wiasciciele matych firm, moga nig dyspono-
wac kierownicy-menedzerowie, a takze — do pewnego stopnia — przedstawiciele
wolnych zawodow. Jesli spojrze¢ na zawdd wykonywany przed zatozeniem obec-
nej firmy, to we wszystkich trzech wymienionych kategoriach przewage maja
mezczyzni. Ponad potowa (53%) badanych kobiet przed rozpoczeciem wiasnej
dziatalnos$ci byto pracownikami najemnymi; w przypadku m¢zczyzn odsetek ten
jest o ponad potowe mniejszy, co pokazuje tabela 2.

Che¢ poprawy swojej sytuacji finansowej jest bardzo istotnym motywa-
torem, gdy mowa o zaktadaniu firmy i w badanej probie nie ma w tej kwestii
wigkszych réznic migdzy kobietami a mezczyznami. W odniesieniu do innych
czynnikow, sktaniajacych do rozpoczecia wlasnej dziatalnosci gospodarczej roz-
nice takie wystepuja, co pokazuje wykres 2.

Brak innej pracy, jako typowy push factor, nie jest dobrag motywacja do
rozpoczynania wlasnej dzialalno$ci, a bardzo czeste wsrod kobiet pragnienie
realizacji wlasnych marzen poprzez zatozenie wtasnej firmy sugeruje, ze decy-
zja ta moze by¢ podejmowana w oparciu o nierealistyczne zalozenia, nadmier-
ny optymizm i przy lekcewazeniu potencjalnych barier i zagrozen. Jesli jest tak
w istocie, to moze to ttumaczy¢ nizsza przezywalno$¢ firm, gdzie wtascicielami
sa kobiety.

Tabela 2. Zawod wykonywany bezposrednio przed zalozeniem obecnej firmy

kobiety | megzczyzni
wlasciciel malej firmy 7% 12%
kierownik-menedzer 13% 19%
wolny zawod 0% 8%
pracownik najemny 53% 25%
pierwsza praca 13% 12%
rolnik 0% 2%
brak odpowiedzi 13% 21%

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

> PARP, Raport na temat stanu sektora MSP w latach 2006-2007, Warszawa 2008.
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Wykres 2. Motywacje do zatozenia wlasnej firmy'®

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

We wspomnianej wczesniej literaturze przedmiotu spotyka si¢ poglad, ja-
koby przedsiebiorstwa zatozone przez kobiety byty bardziej pasywne i w wigk-
szym stopniu nastawione na utrzymanie status quo, niz na rozwo6j. Ttumaczy
si¢ to m.in. innymi rolami spotecznymi, ktére petnig kobiety i mezczyzni. Te
pierwsze traktujg czesto wlasng firme jako miejsce pracy, a nie realizacj¢ wta-
snych ambicji. Stanowisko to nie potwierdza si¢ jednak w odniesieniu do badanej
proby, bowiem deklarowane przez przedsigbiorcow cele dziatania ich firm nie
roéznia si¢ znaczaco miedzy kobietami i mezczyznami. 73% kobiet i 75% mez-
czyzn zamierza w ciggu najblizszych dwoch lat rozwijac firme, a do zachowania
w tym okresie status quo dazy¢ bedzie po 22% respondentéw zarowno wsrod
kobiet, jak 1 wérdéd mezezyzn.

Cele rozwojowe, tak powszechnie deklarowane w badanej probie, wymagaja
konkretnych dziatan w celu ich realizacji. Respondenci byli pytani o dziatania po-
dejmowane przez firm¢ w ciggu ostatnich dwoch lat oraz planowane na najblizsze
dwa lata, a widoczne zréznicowanie migdzy kobietami a m¢zczyznami pokazuje
tabela 3.

16 Odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ dwie odpowiedzi.
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Tabela 3. Dziatania podjete przez firmy w ciggu ostatnich dwoch lat i planowane
na najblizsze dwa lata

Dziatania Dzialania
zrealizowane planowane
Wprowadzenie: kobiety | mezczyzni | kobiety | mezczyzni
— nowych produktéow 67% 58% 69% 54%
—nowych metod wytwarzania 36% 30% 2% 31%
— zmian organizacyjnych 31% 32% 27% 32%
Wejscie na nowe rynki 38% 39% 42% 49%
Poprawa jakosci produktéw 60% 55% 62% 54%
Zmniejszenie kosztow produkcji 27% 33% 27% 31%
Wzrost kwalifikacji zatrudnionych | 51% 44% 56% 48%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Kobiety jako przedsigbiorcy skupiajg si¢ raczej na innowacjach produkto-
wych i procesowych oraz poprawie jakosci oferowanych produktow. W wigk-
szym stopniu niz me¢zczyzni dbajg tez o podnoszenie kwalifikacji pracownikow.
Prawidtowosci te widoczne sa zar6wno w sferze faktycznie zrealizowanych dzia-
fan, jak i tez plandw na przysztosé.

Nieco $wiatta na potencjalne problemy firm, wynikajace z ptci wlasciciela,
rzuca analiza zrodet finansowania ich dziatalno$ci. Jak wida¢ w tabeli 4, mez-
czyzni zdecydowanie czg$ciej korzystaja z rozmaitych alternatywnych zrodet
finansowania, co z pewnoscig moze przektadac si¢ na wyzsza efektywnos¢ eko-
nomiczng prowadzonych przez nich firm.

Kobiety dwa razy rzadziej korzystajg z leasingu, ktory wszakze jest dosc¢
rozpowszechniona forma finansowania. Dwa razy rzadziej korzystaja z dotacji
unijnych, ale tez i dwa razy rzadziej si¢ o nie ubiegaja (w ostatnich dwoch latach
zrobito to 11% kobiet i 22% mezczyzn).

Tabela 4. Zrédta finansowania dziatalnosci firmy'?

kobiety | mgzczyzni
zyski 93% 83%
kapitat wlascicieli 40% 49%
kredyty bankowe 38% 57%
leasing 13% 26%
dotacje z UE 2% 4%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow bada.

17" Odpowiedzi nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng
odpowiedz.


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Ple¢ wiasciciela/menedzera jako czynnik ksztattujgcy rozwoj matej firmy... 463

Pewna poszlaka, potwierdzajaca posrednio istnienie dyskryminacji jest fakt,
ze 11% kobiet postrzega uzyskanie kredytu jako rzecz trudng. Takiego zdania jest
zaledwie 5% mezczyzn. To nie jedyne badania dowodzace wiekszych trudnosci
w uzyskaniu kredytu przez kobiety'®.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze badana proba wykazuje istotne rdznice
miedzy charakterystyka firm prowadzonych przez przedsiebiorcow obu plci, m.in.
w odniesieniu do wieku firmy i jej wielkosci mierzonej poziomem zatrudnienia. Do-
$wiadczenie zawodowe i motywacje przedsiebiorcze sg tez zroznicowane, a zroz-
nicowanie to przemawia raczej na korzy$¢ firm prowadzonych przez mezczyzn.
Cho¢ deklarowane cele dziatalnosci gospodarczej nie r6znig si¢ miedzy kobieta-
mi i mezczyznami, to juz dziatania stuzace realizacji tych celow wykazujg zrozni-
cowanie. By¢ moze dziatania podejmowane przez mezczyzn, poparte szerszym wa-
chlarzem wykorzystywanych zrodel finansowania, zapewniajg im t¢ domniemang
przewage nad firmami prowadzonymi przez kobiety. Jedno nie ulega watpliwosci:
w $wietle wynikow badan drugiej edycji Pomorskiego Obserwatorium Gospodarcze-
go kobieca przedsigbiorczo$¢ odrdznia si¢ od przedsiebiorczosci meskie;.

OWNER’S GENDER AS A FACTOR INFLUENCING GROWTH
IN SMALL BUSINESS: THEORETICAL ASPECTS AND EMPIRICAL
RESEARCH RESULTS

Summary

In this article the problem of female entrepreneurship is analysed. The author has
identified some potential sources of differences in managing companies owned by men
and women on the basis of the results from Pomorskie Obserwatorium Gospodarcze II.
On the basis of the above-mentioned research the following conclusions can be drawn:
1) firms owned by women are often smaller and younger; 2) female owners are often bet-
ter educated than male owners; 3) women more often start their businesses to fulfil their
dreams; 4) goals of activities are the same, although actions taken are different among
men and women; 5) male owners more often use diversified sources of financing than
their female counterparts.

Traslated by Krzysztof Zieba

8 Por. S. Coleman, Constraints Faced by Women Small Business Owners: Evidence from the
Data, ,“Journal of Developmental Entrepreneurship” August 2002, vol. 7, no. 2, s. 151-174, oraz
T.R. Lituchy, M.A. Reavley, Women Entrepreneurs: A Comparison of International Small Busi-
ness Owners in Poland and the Czech Republic, “Journal of International Entrepreneurship” 2004,
no. 2, s. 61-87.


http://mostwiedzy.pl

