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W SWIETLE IMIGRACJI DO POLSKI

W ostatnich latach ogromnego znaczenia dla firm nabiera zarzgdzanie
pracownikami zagranicznymi, ktérych liczba w Polsce wcigz rosnie. Pre-
zentowane opracowanie dotyczy adaptacji pracownikéw zagranicznych
i jest aktualnym tematem ze wzgledu na powiegkszajqgcy sie naphyw sily
roboczej z zagranicy. W szczegdlnosci opisane zostaly metody adaptacji
pracownika, w tym pracownika zagranicznego, jak rowniez wyloniono naj-
bardziej problemowe obszary adaptacji cudzoziemcow w miejscu pracy.
Zagadnienia przedstawione w artykule obejmujq swoim zasiegiem konse-
kwencje naplywu cudzoziemcow, ktore majq ogromng wartos¢ dla umig-
dzynarodawiajqcego sig¢ polskiego rynku pracy.

1. Wprowadzenie

W wyniku zakonczenia II wojny $wiatowej w Polska stata si¢ prawie niespo-
tykanym obecnie na $wiecie panstwem monokulturowym. Ma to réwniez przeto-
zenie na obecne srodowisko pracy. Brak wczesniejszych do$wiadczen z liczng
grupa pracownikow z zagranicy z jednej strony moze powodowac nieche¢ lub
bojazn przed nimi, rowniez ze strony pracodawcow. Procesy adaptacyjne, skie-
rowane wobec pracownikoéw zagranicznych rozwijaja si¢ w polskich firmach
powoli. Nieco szybciej przebiega to w firmach z zagranicznym kapitatem, jednak
nadal pracownik zagraniczny w zaktadzie pracy jest dla niektorych trudny do
wyobrazenia. Pewne dziatania zachodzg dopiero po pojawieniu si¢ takiego
w firmie. Niestety w tym momencie moze juz by¢ za pdzno na prawidtowy prze-
bieg procesu adaptacyjnego.
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Analiza literatury przedmiotu, jak rowniez raportow z badan i analiz, do kto-
rych dotarcie byto mozliwe dzigki przegladowi dokumentow organizacji, zajmu-
jacych si¢ badaniem zjawisk migracji zarobkowej i cudzoziemcow w Polsce
pozwolity na zebranie praktycznych informacje na temat pracownikéw zagra-
nicznych w Polsce oraz ich adaptacji do pracy. Artykutl jest syntezg dostgpnych
informacji na temat adaptacji pracownika, w szczegolnosci pracownika zagra-
nicznego i odnosi si¢ do wielu aspektow tego ztozonego procesu. Celem pracy
jest szczegotowe przedstawienie problemoéw adaptacyjnych pracownikow zagra-
nicznych, jak réwniez proba przedstawienia dobrych praktyk, zmierzajacych ku
lepszemu zarzadzaniu zagranicznymi pracownikami w organizacji.

Nie ulega watpliwosci, ze wyzwaniem dla zarzadzajacych w Polsce jest
styczno$¢ z pracownikami zagranicznymi. Ich kapitat spoleczny ubogaca do-
$wiadczenia menadzerskie, natomiast aby byly one pozytywne, menadzer musi
wiedzie¢, w jaki sposob zaadaptowaé nowego pracownika, bowiem to adaptacja
powigksza kapitat kulturowy pracownika, jak réwniez umozliwia mu podjgcie
pracy na odpowiednim stanowisku i daje mozliwo$¢ odpowiedniego rozwinigcia
wlasnych kwalifikacji poprzez normalne funkcjonowanie w $rodowisku pracy.

Stopien adaptacji pracownika wptywa w sposob istotny na definiowanie po-
staw pracowniczych i wzorcéw zachowan w Srodowisku pracy. Naturalnym wy-
daje si¢ by¢ pytanie o czynniki wplywajace na ten proces. Adaptacja w miejscu
pracy jest indywidualnym doswiadczeniem kazdego zatrudnionego. Jednak moze
ona posiada¢ roézny zakres, site i trwatos¢ ze wzgledu na zmiennos$¢ otoczenia
pracy. Analiza procesu adaptacji pracownikéw zagranicznych orientowana jest
mocno na adaptacje kulturowa, zarowno w sensie narodowym, jak tez organiza-
cyjnym. Jednocze$nie analiza ta dotyczy¢ moze zmiennosci adaptacji w do-
$wiadczeniu wybranych jednostek.

2. Uwarunkowania naplywu pracownikow zagranicznych
do Polski

W wyniku akcesji Polski do Unii Europejskiej i otwarcia si¢ rynkow pracy
na Zachodzie, wyemigrowaly znaczne rzesze Polakow. Kolejne lata przyniosty
poprawe sytuacji gospodarczej w kraju, rozwdj rynku wewngtrznego i zagranicz-
nego, co spowodowato wigkszy popyt na pracg. Pojawit si¢ wrecz niedobor sity
roboczej w takich branzach, jak budownictwo czy gospodarka rolna. W Polsce
pojawita si¢ dyskusja dotyczaca szerszego dostgpu cudzoziemcdéw do rynku pra-
cy. Niniejsze rozwazania koncentruja si¢ na imigrantach, w szczegdlnosci tych
podejmujacych prace zarobkowg na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Imi-
gracje to sa state lub czasowe przemieszczenia si¢ ludnosci, w wyniku ktorych
nastepuje przekroczenie granicy panstwa, w tym przypadku Polski [1].
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Nalezaloby réwniez doktadniej przyjrze¢ si¢ definicji cudzoziemca. W pra-
wie polskim jest nim kazda osoba, ktora nie posiada obywatelstwa polskiego,
a ktora jednoczesnie przebywa stale lub czasowo na terytorium Polski. Osoby
posiadajace obywatelstwo podwdjne (polskie i inne) nie moga by¢ traktowane
jako cudzoziemcy. Zwiekszony przeptyw cudzoziemskich zasobow pracy w Pol-
sce spowodowany zostal otwarciem si¢ rynku i procesem zmian zachodzacych
w sferze gospodarczej [2].

W ciagu ostatniej dekady Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej wprowa-
dzito szereg udogodnien dla pracy sezonowej cudzoziemcow w Polsce. Udogod-
nienia dotyczyly braku konieczno$ci posiadania zezwolenia na prac¢ w przy-
padku sezonowego zatrudnienia obywateli Ukrainy, Biatorusi, Motdawii, Rosji
i Gruzji. Spowodowato to pierwszy naptyw migrantow zarobkowych. Kolejne
kategorie cudzoziemcow, dla ktorych zliberalizowano przepisy dotyczace po-
dejmowania pracy to studenci i absolwenci uczelni wyzszych w Polsce. W dniu
1 maja 2015 roku zniesiono konieczno$¢ uzyskiwania zezwolenia na prace dla
posiadaczy wizy typu D (najbardziej rozpowszechniony typ wydawanych wiz).

Inny, znacznie mniejszy strumien migracyjny przyptywa z krajow Unii Eu-
ropejskiej. Zazwyczaj sa to wysoko wykwalifikowani pracownicy, podejmujacy
prace w firmach z kapitalem zagranicznym jako pracownicy delegowani do pracy
za granicg. Przyjecie Polski do strefy Schengen i zniesienie barier mobilno$ci
pozwolito na zwigkszenie $rednio- 1 dlugoterminowych pobytéw obywateli UE.

Mimo sporego naptywu pracownikéw z zagranicy Polska nie jest krajem
migracji netto. Nie oznacza to jednak, ze nie stanie si¢ takim krajem w przyszto-
$ci. Zachodzace procesy spoteczno-ekonomicznych przemian beda wplywaly
znaczaco na wizerunek Polski jako kraju atrakcyjnego dla podjecia pracy. Pra-
cownicy zagraniczni z krajow bylego ZSRR wypehiajg luke nieatrakcyjnych
na rynku pracy zawodow. Natomiast z Kierunku zachodniego przybywaja pra-
cownicy o kwalifikacjach rzadkich dla polskiego rynku [3].

Prawny system krajowy przewiduje preferencyjne rozwigzania, uatrakcyjnia-
jace podjecie pracy w Polsce osobom polskiego pochodzenia (Ustawa o repatria-
cji, Ustawa o Karcie Polaka), cudzoziemcom podejmujacym dziatalnos$¢ gospo-
darcza kreujaca nowe miejsca pracy, korzystajacym z unijnego swobodnego
przeplywu os6b oraz cztonkom ich rodzin, czy tez cztonkom rodzin obywateli
polskich.

Liczba cudzoziemcow, ktdrzy przebywali w Polsce na podstawie waznego
dokumentu potwierdzajacego prawo pobytu stanem na 1 stycznia 2016 roku wy-
nosita 211 869 os6b (dane Urzedu ds. Cudzoziemcoéw). Nalezy ponadto pamig-
ta¢, ze polskie urzedy konsularne rocznie przyznajg ok. 1,5 mln wiz. Oznacza to,
ze jednoczesnie w Polsce moze przebywaé do 1 mln cudzoziemcow. Rozwoj
gospodarczy Polski sprawia, ze przybywa imigrantow nie tylko z tradycyjnego
kierunku, jakim jest Europa Wschodnia, ale tez z Wietnamu, Chin i Turcji [4].
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3. Dzialania pracodawcy na rzecz adaptacji

Pracodawcy rozpoczynaja proces adaptacji zagranicznego pracownika juz na
etapie jego rekrutacji. Latwiej jest takiego pracownika zaadaptowaé¢ w przypad-
ku, gdy znajduje si¢ juz na miejscu. Sytuacja jest trudniejsza, gdy nalezy spro-
wadzi¢ pracownika z zagranicy, co zalezy od licznych czynnikow kulturowych
i ekonomicznych. Pracodawca, aby takiego pracownika §ciggna¢, musi mu na
miejscu zapewni¢ lepsze warunki bytowe, niz gdyby pozostalt w kraju macierzy-
stym. Wigze si¢ to nie tylko z kosztami pieni¢znymi, ale rbwniez z emocjonal-
nymi i spolecznymi. Jesli pracodawca nie speini oczekiwan pozyskiwanego
pracownika, to ten ostatni moze nie ulega¢ adaptacji i juz po przyjezdzie rozgla-
da¢ si¢ za lepsza pracg, tym samym generujac dla pierwszego pracodawcy spore
nieodwracalne wydatki. Przeciez adaptacja polega na tym, aby pozyskany pra-
cownik zwigzal si¢ z firmg na dtuzszy okres wspotpracy.

Przy zatrudnianiu wigkszej iloSci pracownikow z zagranicy moga by¢ orga-
nizowane szkolenia przedwstepne. Sa to kursy ksztatcace z zakresu odmiennosci
kulturowej w kraju goszczacym, odmiennych metod pracy, ale tez budowaniu
marki pracodawcy wsrod potencjalnych pracownikow. Wtedy rekrutowany moze
podja¢ wywazong decyzje, czy chce rzeczywiscie si¢ zatrudni¢ w danym miejscu
pracy i przej$¢ przez proces przystosowania si¢ do dwoch obszarow: opanowanie
zakresu czynno$ci i obowigzkow zwigzanych z praca oraz przyzwyczajenie si¢
do materialnego srodowiska i czasu pracy [5].

Adaptacja pracownika zagranicznego jest rowniez dwukierunkowym proce-
sem integracji pracownika zagranicznego z pozostatg rodzima czeScig zatogi.
Dlatego istotne sg dziatania pracodawcy, zmierzajace do pozostatych pracowni-
kéw. Wskazane sa dzialania informacyjne, ktoére zapobiegna wszelkiej formie
dyskryminacji w kontaktach mi¢dzyludzkich. Integrowanie pracownikdéw w or-
ganizacjach o wielu kulturach jest trudniejsze ze wzglgdu na réznorodnos¢ pra-
cownikow 1 generuje dla dziatow HR dodatkowe obowiazki rowniez w zakresie
wlasciwego przygotowania menadzeréw do pelnienia tego zadania [6].

W $rednich i duzych firmach, gdzie pracownikow zagranicznych jest wielu,
dziatania te powinny przybrac¢ cechy strategii miedzykulturowej. Strategia nato-
miast powinna wykorzystywa¢ dostepne kanaty komunikacji wewnetrznej w re-
alizowaniu funkcji informacyjnej. Strategia powinna by¢ ukierunkowana na
nabywanie kompetencji mi¢dzykulturowych wsrod pracownikéw rodzimych
poprzez podnoszenie §wiadomosci istnienia zréznicowania kulturowego jak row-
niez umiejetnosci zachowywania si¢ w srodowisku wielokulturowym.

Najbardziej podstawowym mechanizmem adaptacji do pracy sg tez kontakty
miedzyludzkie, dlatego pracodawca powinien zapewni¢ warunki, w ktorych
cudzoziemiec podejmujacy zatrudnienie w firmie bedzie miat jak najczestszy
kontakt z pracownikami rodzimymi i be¢dzie w nawigzywanie tych kontaktow
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zaangazowany, bowiem umiej¢tno$¢ budowy zaangazowania jest duzym wyzwa-
niem dla organizacji dbajacych o utrzymanie zarzadzania zasobami ludzkimi
na wysokim poziomie [7].

Jednym z gléwnych narzedzi motywowania jest tez system wynagradzania
1 zwigzane z nim potrzeby pracownikéw. Pracownicy zagraniczny wahadlowi
i delegowani do pracy za granicg zazwyczaj nastawieni sg na zysk krotko- i Sred-
nioterminowy. Inaczej jest w przypadku imigrantéw zarobkowych — dla nich
warunki i zadowolenie z pracy oraz adaptowanie si¢ czgsto jest wazniejsze niz
osiggane dochody. System motywacyjny ksztaltuje postawy pracownikow wobec
organizacji i obowiazkow, jak rowniez oddzialuje na jego zaangazowanie i efek-
tywnos¢ [8].

Adaptacja pracownikow raczej nie jest kwestig priorytetowg polskich praco-
dawcow. Spowodowane to jest faktem, ze raczej wigkszos¢ pracownikow-
cudzoziemcdw pochodzi z krajéw bliskich Polsce kulturowo i ich potrzeby adap-
tacyjne nie sg duze, a w wielu firmach odsetek pracownikéw zagranicznych jest
niski. Natomiast kierowani do pracy na krotki okres nie sg zainteresowani dziata-
niami adaptacyjnymi ze wzgledu na brak takiej potrzeby wewnetrzne;j.

Bez wzgledu na to adaptacja stanowi istotny element poprawnego przebiegu
integracji nowego pracownika zagranicznego z pozostaltg czesécig zespotu. Naj-
wazniejsze dziatania to réznorodne dodatki pieni¢zne, opieka medyczna dla pra-
cownika i migrujacych wraz z nim czlonkéow rodziny, zwrot kosztow podrozy,
dodatkowe szkolenia czy zasitki szkolne dla dzieci pracownika. Jednoczesnie
narzedzia pozamaterialne (takie jak pomoc w znalezieniu mieszkania, przydzie-
lenie opiekuna, wytlumaczenie przepisow kraju przyjmujacego i in.) wzmacniaja
dzialania pozostatych motywatoréw, ktorych sita moze w krétkim czasie ulec
wygaszaniu [9].

4. Pracownicy wahadlowi

Do grupy pracownikéw wahadtowych, inaczej zwanych kontraktowymi
(ang. contract workers) zalicza sie najczesciej osoby, ktore posiadajg prawo do
wykonywania pracy na pewien okreslony z gory czas. Po uptynigciu tego okresu
Czasu muszg kraj opusci¢. Popularnie zjawisko to jest nazywane pracg sezonowa
i jest dos¢ rozpowszechnione w Polsce, szczegblnie w branzy budowlanej oraz
rolnictwie.

Inng grupa pracownikow wahadtowych sg kobiety, podejmujace zatrudnie-
nie w charakterze pomocy domowej. Czg¢sto sg to wyjazdy okazyjne, czasowe,
jedynie w celu uzyskania okre§lonego przychodu. Szczegodlnie popyt na tego
rodzaju prace skierowany jest wobec obywatelek Ukrainy. Takie pracownice
pochodza z matych osrodkéw, ale mozna wsrdd nich spotkaé zaréwno 0soby
stabo wyksztatcone, jak tez posiadajgce dwa dyplomy. Praca ta jest roOwnie ci¢z-
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ka, poniewaz polega na prawie calodobowej obecnosci w gospodarstwie domo-
wym (ang. live-in).

Do pracownikoéw wahadlowych zaliczani sg rOwniez pracownicy tzw. pracy
3-D (ang. dirty, dangerous, difficult — brudna, niebezpieczna, trudna) [10]. Miej-
scowi bezrobotni niechetnie podejmujg tego rodzaju zatrudnienie. Natomiast
pracownik przyjezdny nie ma wygdrowanych wymagan i chetnie podejmie nawet
najgorszg prace. Jest to wygodne tez dla pracodawcy, gdyz za prace 3-D, ktora
nie przynosi wysokich korzysci, musiatby placi¢ miejscowemu kwote o wiele
WYZSZ3.

Do grupy pracownikéw wahadlowych zaliczani sg najczesciej tak zwani
niewykwalifikowani pracownicy. Celem ich przyjazdu jest szybkie zarobienie
pieniedzy i powrot do kraju pochodzenia. Z tego powodu poswigcajg maksymal-
ng mozliwg ilo$¢ czasu na wykonywanie pracy zarobkowej, ograniczajagc swoj
kontakt z otoczeniem w pracy do niezbgdnego minimum, nie wspominajac juz
o srodowisku poza pracg. Dlatego nie pragng si¢ oni adaptowac, natomiast pra-
codawca uwaza za bezcelowe adaptowanie takiego pracownika — koszty sg nie-
wspotmierne do uzyskiwanych korzysci.

Obecnie w Polsce pracownicy wahadlowi pochodza przewaznie z pigciu kra-
jow: Ukrainy, Biatorusi, Motdawii, Rosji i Gruzji (przy czym obywatele Ukrainy
stanowig ponad 90% pracownikéw wahadtowych w Polsce). Spowodowane jest
to przepisami, ktore zezwalaja obywatelom tych krajow wykonywac sezonowe
prace bez zezwolenia. Jedynym obowigzkiem wobec nich jest zarejestrowanie
przez pracodawcg w Powiatowym Urzedzie Pracy o$wiadczenia o zamiarze po-
wierzenia pracy cudzoziemcowi, na podstawie ktérego cudzoziemiec ubiega si¢
o wydanie wizy. Praca sezonowa moze trwac¢ nie dluzej, niz 6 miesiecy w ciagu
jednego roku kalendarzowego. Poza tradycyjnym rolnictwem i budownictwem,
pracownicy sezonowi najczesciej pracuja w Polsce rowniez w przetworstwie
przemystowym, handlu, gospodarstwach domowych, transporcie i gastronomii.

5. Imigranci zarobkowi

Imigranci zarobkowi stanowig wazng grup¢ pracownikow zagranicznych
w Polsce. Na nich sktadajg si¢ przede wszystkim osoby o wysokich kwalifika-
cjach, ale tez pracownicy niewykwalifikowani, zamierzajacy osiedli¢ si¢ w Pol-
sce. Sg to pracownicy zagranicznych korporacji dziatajacych w Polsce, witasci-
ciele i inwestorzy spétek zagranicznych. Grupe tg dopelniajg roéwniez zagraniczni
absolwenci wyzszych uczelni w Polsce, ktérzy zdobywajac wyksztatcenie decy-
duja si¢ na pozostanie w Polsce. Migranci z tej grupy dzielg si¢ na dwie podgru-
py. Pierwsza to osoby pochodzace z krajow Europejskiego Obszaru Gospo-
darczego oraz Ameryki Potnocnej. Drugg stanowig absolwenci pochodzacy
przewaznie z krajow bytego ZSRR, ale réwniez z Chin czy Indii.
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Specyficzng czastke wsrdd imigrantow zarobkowych stanowig osoby pol-
skiego pochodzenia, ktore majg utatwiony dostep do rynku pracy. Sg to przede
wszystkim repatrianci oraz posiadacze Karty Polaka. Obecnie w Polsce przebywa
prawie 6000 repatriantow z krajow bytego ZSRR. Natomiast w latach 2007-2014
wydano okoto 140 tys. Kart Polaka [11]. Trudno oceni¢, ile z tych osob podjeto
prace w Polsce, jednak Karta Polaka jest przyczynkiem do emigracji zarobkowej
do Polski, szczegdlnie wsrdd obywateli Ukrainy i Biatorusi.

Kolejng grupa imigrantow zarobkowych sg osoby, ktore przyjezdzaja do
Polski na bardzo krétki okres w celach zarobkowych. Celem ich pobytu jest han-
del. Zjawisko to bylo szczegodlnie rozpowszechnione w latach dziewigcdziesia-
tych, gdy w duzych miastach powstawaly ogromne bazary, gdzie imigranci
(przewaznie zza wschodniej granicy) sprzedawali przywiezione przez siebie to-
wary. Obecnie ta grupa jest mocno ograniczona liczebnie przez restrykcyjne
przepisy unijne, jednak nadal jest to rozpowszechnione zjawisko na wschodnim
pograniczu: w wojewddztwach podkarpackim, lubelskim, podlaskim i warmin-
sko-mazurskim, jak réwniez w mniejszym stopniu w mazowieckim (Jarmark
Europa, obecnie Marywilska) czy t6dzkim (Centrum Handlowe ,,Ptak™).

Od poczatku przemian transformacyjnych liczba wydanych zezwolen na
prace dla imigrantow zarobkowych wzrastata az do roku 2002 (25 tysiecy wyda-
nych zezwolen na prace [12]). W kolejnych latach liczba ta zaczgla spadad,
a jednoczesnie byla zawyzona ze wzgledu na fakt, ze potowa wydanych zezwo-
len na pracg byta przedtuzeniem poprzedniego, dlatego nie mozna na podstawie
tych danych okresli¢ liczby legalnych imigrantow zarobkowych w Polsce. Jesli
chodzi za$ o pracujacych nielegalnie — ich liczby nie da si¢ precyzyjnie okreslic.
Wiele oséb podejmuje zatrudnienie zaraz po przybyciu do Polski na podstawie
wizy turystycznej lub innej, uzyskanej jedynie w celu przedostania si¢ do kraju
w celu zarobku w szarej strefie. Znamiennym jest fakt, ze niclegalnie zarobkuja-
cy najczesciej podejmuja prace w firmach reprezentowanych przez osoby o takim
samym pochodzeniu etnicznym.

Polska polityka dostepu do rynku pracy pozwala na pracg bez zezwolenia dla
wielu kategorii obcokrajowcdw z krajow bliskich kulturowo. Natomiast w innych
przypadkach przepisy dotyczace zezwolenia na prace sg bardzo restrykcyjne:
do 2009 roku dotyczyly jednego pracodawcy na okres nieprzekraczajacy roku
(w 2009 roku nieco zliberalizowano te przepisy). Dodatkowo optaty administra-
cyjne za wydanie takiego zezwolenia sa wysokie, dlatego procedura ta jest opta-
calna czasowo i ekonomicznie jedynie dla 0s6b zamierzajacych objaé wysokie
stanowisko lub pozostajacych dtuzej na terytorium RP.

Do grupy imigrantow zarobkowych naleza tez studenci zagraniczni, studiu-
jacy na polskich uczelniach. W grupie tej znalezienie zatrudnienia jest drugim
celem pobytu poza ukonczeniem studiow, bowiem zatrudnienie pozwala po
pierwsze na utrzymanie si¢, a po drugie na kontynuowanie legalnego pobytu
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w Polsce. Studenci sg bardziej niz inne grupy narazeni na niech¢¢ ze strony
pracodawcow, poniewaz potencjalnie ich zatrudnienie tgczy sie z obawa 0 jego
legalnos$¢ oraz koniecznos$cig tgczenia pracy ze studiami. Podejmowane przez
studentow prace sg istotne w kontekscie ich przysztej integracji z przyjmujgcym
spoteczenstwem [13]. Brakuje natomiast statystyk dotyczacych podejmowanego
przez tg grupe zatrudnienia. W przysztosci, gdy osoby te ukonczg edukacje, staja
si¢ warto$ciowym zrodtem pozyskiwania kwalifikowanych pracownikow zagra-
nicznych, gdyz czegsto osoby pobierajace edukacje za granicg nie powracajg do
kraju pochodzenia [14].

Mimo niezrozumienia legalnos$ci zatrudnienia studentow zagranicznych
przez pracodawcow, grupa ta ma najwigksze przywileje w dostepie do rynku
pracy. Studenci studiow stacjonarnych posiadajacy wizg typu D lub zezwolenie
na pobyt czasowy sa zwolnieni z obowigzku uzyskiwania zezwolenia na prace.
Kolejnym udogodnieniem jest tatwo$¢ pozostania w Polsce po ukonczeniu stu-
diow: absolwenci wszystkich rodzajow studidow wyzszych posiadaja bezwarun-
kowy dostep do rynku pracy. Nieco gorzej majg studenci zaoczni, jednak
stanowig oni mniej liczng grupe [15]. Mimo to grupa ta jest dyskryminowana na
rynku pracy i w mniemaniu pracodawcow (czesto mylnym) nie przynosi im naj-
lepszych wynikow ekonomicznych [16].

6. Pracownicy delegowani do pracy za granica

Pracownicy delegowani do pracy za granica pojawili sie dzieki globalizacji
I powstawaniu réznego rodzaju wspotzaleznosci pomigdzy kulturami. Za pierw-
szych delegowanych pracownikéw mozna uzna¢ namiestnikow i ich $wity jesz-
cze w krajach starozytnych. Nast¢pnie, wraz z rozwojem komunikacji, a potem
rowniez internetu, ich liczba wcigz wzrastata. W ten sposob powstaly ponadna-
rodowe Korporacje, tworzace jedne z pierwszych modeli zarzadzania wielokultu-
rowego.

Pracownicy ci moga by¢ definiowani jako ekspatrianci (ang. expatriate), co
oznacza pracownika, ktory pochodzi z kraju, gdzie miesci si¢ siedziba firmy ma-
cierzystej, natomiast kierowany jest (oddelegowywany) do pracy poza granicami
swojego kraju w celu kierowania placowka, uczestniczenia w projekcie, zdoby-
ciu nowego rynku, wdrozeniu konkretnych strategii [17].

Grupa pracownikow delegowanych do pracy za granicg jest specyficzng ze
wzgledu na inny charakter adaptacji. Sg juz oni zatrudnieni w firmie, wigc ich
adaptacja polegataby na zintegrowaniu si¢ z kierownictwem i pracownikami
oddziatu zagranicznego. Pracownicy ci znajg zasady i procedury obowigzujace
w firmie. Dla pracownikéw delegowanych najwazniejszym czynnikiem adapta-
cyjnym jest wynagrodzenie. Udane przeniesienie pracownika z jednego kraju do
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drugiego jest skomplikowanym procesem wymagajacym koordynacji. Mobilnos¢
ekspatriantw dzieli sie na kilka etapdw, z ktorych kazdy jest istotny.

Grupa tych pracownikow, zwanych inaczej specjalistami, stanowi niewielki
odsetek imigrantow, jednak do$¢ wazny ze wzgledu na obejmowane przez nich
stanowiska oraz osiggane przez nich dochody. Najczgsciej sg to specjalisci
do spraw projektow, menadzerowie, konsultanci, szkoleniowcy, naukowcy oraz
wojskowi. Pojawiaja si¢ w miejscach, gdzie podaz pracy specjalistycznej nie jest
zaspokajana przez miejscowy rynek edukacyjny.

Transport do kraju
goszczacego, koszty
podrézy oséb
i przeprowadzki mienia

Przygotowanie wyjazdu:
odbycie kurséw, szko-
len, odpraw, znalezienie
mieszkania

\ 4

\ 4

Proces adaptacji w kraju
goszczacym

Transport do kraju
goszczacego, koszty
podrozy 0s6b <
i przeprowadzki mienia

Powrét do kraju macie-
rzystego i reintegracja
ze srodowiskiem

A

Rys. 1. Etapy mobilnos$ci pracownikéw delegowanych do pracy za granica
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Szczegolnie pokazna liczba pracownikow delegowanych w Polsce pochodzi
z krajow cztonkowskich Unii Europejskiej. Jest to mozliwe dzigki ustanowione-
mu przez art. 39 Traktatu ustanawiajacego Europejska Wspdlnote Gospodarcza
swobode przeptywu pracownikow w ramach Wspdlnot Europejskich, a nastepnie
Unii. Pracownicy z Unii znajdujg si¢ rdwniez w grupie imigrantow zarobkowych
(szczegOlnie z krajow potudniowych Unii).

Wigkszos¢ pracodawcow stosuje wobec pracownikow delegowanych rézno-
rodnie konstruowane pakiety ptacowe. Wysylajac podwladnego za granice,
zazwyczaj oferujg mu znaczng podwyzke lub roznego rodzaju dodatki do wyna-
grodzenia. Zaznaczy¢ nalezy, ze im dtuzsza ma by¢ delegacja, tym wyzej ksztal-
tuje si¢ poziom wynagrodzenia. Taka osoba musi mie¢ pewno$¢, ze w kraju
goszczacym bedzie mogta zapewnié sobie i swojej rodzinie taki sam poziom
zycia i komfortu, jak w kraju macierzystym. Czgsto bowiem silniejszy szok kul-
turowy odczuwajg partnerzy pracownikow delegowanych, ktorych nie chroni
miejscowy personel [18].

Sytuacja finansowa takich oséb ulega poprawie w poréwnaniu do warunkow
krajowych. Wyjazd wiaze si¢ z przeprowadzka nie tylko pracownika, ale tez jego
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rodziny. Z tego tytutu nalezy mu wynagrodzi¢ straty, poniesione przez pozosta-
lych pracujgcych cztonkéw rodziny, rezygnujacych z pracy w kraju macierzy-
stym. Strat¢ tg mozna wynagrodzi¢ na dwa sposoby: refundujgc koszty utracone
Z tytutu utraty przysztych korzysci z pracy lub tez znajdujac tej osobie prace (by¢
moze we wlasnej firmie).

Zbyt wygérowane wynagrodzenie moze réwniez negatywnie wpltywac na
proces adaptacyjny. Gdy pensja otrzymywana w kraju goszczacym przewyzsza
znacznie pensje pracownikéw miejscowych, jest dla tych ostatnich krzywdzaca.
Mogga si¢ oni izolowa¢ od delegowanego, utrudniajgc w ten sposob przebieg pra-
cy, dlatego wazne jest, aby wynagrodzenie w kraju goszczacym nie byto razaco
wysokie. Mozna tego dokona¢ np. poprzez wyplate czeSci wynagrodzenia w kraju
macierzystym np. poprzez regulowanie zobowigzan hipotecznych pracownika
lub wyptate czgSci wynagrodzenia po powrocie.

Niezaleznie od rodzaju delegacji, dla pracodawcy transfer mi¢dzynarodowy
pracownika czesto wymaga wspolpracy pomigdzy wigcej niz jedng czgscig orga-
nizacji. Skoordynowanie i ptynno$¢ komunikacji pomigdzy wszystkimi ustugami
wsparcia zarowno w kraju macierzystym, jak i goszczacym pozwala na trwate
monitorowane i rozwijane mobilno$ci pracownikow w zaleznosci od potrzeb
biznesowych firmy.

Osoby delegowane do pracy za granicg — prezesi, czlonkowie zarzadow i rad
nadzorczych, dyrektorzy i menadzerzy — sg grupa specyficzng. Zwykle stabo
adaptuja si¢ ze Srodowiskiem pracy ze wzgledu na krétkookresowosé swojej
migracji za granice. Natomiast jesli juz adaptuja si¢ poprzez kontakty spoteczno-
kulturowe w danym kraju, to zazwyczaj nie jest to adaptacja w $rodowisku
lokalnym, tylko wérod migdzynarodowego $rodowiska pracy, zlokalizowanego
w danej miejscowosci.

7. Problemowe zagadnienia adaptacji pracownikéw
zagranicznych

Pierwszym problemem, z jakim moze spotkaé si¢ pracodawca przy zatrud-
nianiu pracownikow zagranicznych to sytuacja, kiedy pracownikéw takich po-
szukuje nie do konca uczciwa agencja pracy. Moze ona na potrzeby doraznego
szybkiego zysku pobiera¢ od rekrutowanych dodatkowe optaty, co negatywnie
wplywa na wizerunek ostatecznego pracodawcy. Inng sprawa jest obiecywanie
przez rekruterow ,,ztotych gor” pracownikom z zagranicy w postaci bardzo wy-
sokich zarobkdw i szerokich pakietow socjalnych, ktorych firma nie zapewnia
lub nie obiecata zapewnic. Pracownicy czesto nie zdaja sobie sprawy, ze rekruter
jest jedynie posrednikiem i pracodawca nie odpowiada za jego dziatania, za$
pracodawca ma problem w postaci zawiedzionych oczekiwan. Pracownik na
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innych niz obiecane warunkach nie jest wystarczajaco zmotywowany do wyko-
nywania pracy. Jest to bardzo wazny powod do znalezienia sprawdzonego rekru-
tera lub wlozenia zadania poszukiwania pracownikow zagranicznych na barki
wlasnego dziatu zasobow ludzkich. Szczegodlnie czgsto taka sytuacja spotykana
jest w przypadku poszukujacych zatrudnienia w Polsce obywateli Ukrainy [19],
jednak w ich przypadku wynikaé to moze rowniez z faktu, Zze stanowig oni naj-
liczniejsza grupe pracownikoéw zagranicznych w Polsce.

Problem nieuczciwego posrednictwa pracy jest $cisle uregulowany. Praco-
dawcy, poszukujacy rekrutera musza si¢ upewnié, ze podpisze on z zaproszony-
mi pracownikami umowg¢ kierujaca do pracy, ktora bedzie zawierata nastepujace
informacje:

— nazwg zagranicznego pracodawcy;

— okres wykonywania pracy na rzecz pracodawcy;

— rodzaj wykonywanej pracy, warunki pracy, wysokos¢ wynagrodzenia oraz
swiadczen pozaptacowych;

— kwestig ubezpieczen spolecznych i od nastepstw nieszczegsliwych wypadkow;

— obowiazki i uprawnienia stron umowy,

— zagadnienia o odpowiedzialno$ci stron z tytutu niewywigzania si¢ z umowy;

— naleznosci wobec posrednika;

— zasady prawne podjecia pracy przez cudzoziemcow.

Posrednictwo pracy jest dos¢ wygodng forma poszukiwania pracownikow
zagranicznych dla pracodawcy. Agent posredniczy w wyrabianiu paszportow,
wiz 1 pozwolen, jednak powoduje to dla potencjalnego pracownika dodatkowe
koszty, czym moga by¢ sfrustrowani. Dodatkowo pobierane sg przerdzne kaucje
za mieszkanie, oplaty za rejestracje, zalozenie konta bankowego itp., dlatego po
raz kolejny podkresli¢ nalezy, ze pracodawca musi by¢ bardzo ostrozny w dobie-
raniu agencji pracy, aby na samym poczatku nie zniecheci¢ potencjalnych pra-
cownikow.

Pracownik zagraniczny moze przechodzi¢ przez kilka etapéw adaptacji
(rys. 2). Na etapie fascynacji pracownik zagraniczny ma wysoki poziom zadowo-
lenia z mozliwo$ci podjgcia pracy i korzystania z zarobkéw. Fascynacja tez
wynika¢ moze z niskiego poziomu stycznosci z rzeczywistoscia, dlatego tez
okres ten trwa krotko — najwyzej miesigc. Na etapie zatamania nastepuje upadek
morale, gdyz pracownik ma problemy w budowaniu relacji miedzyludzkich
z pozostatymi pracownikami, ktérzy moga go nie rozumie¢ lub nie akceptowac
jego odmiennos$ci kulturowej. Wiele 0osob moze na tym etapie nie wytrzymac
napigcia i zakonczy¢ prace w danej organizacji lub nawet powrdci¢ do kraju
macierzystego. Etap adaptacji jest to przystosowanie si¢ do funkcjonowania
w ramach danej organizacji. Nadmieni¢ nalezy, ze etap drugi i trzeci moga wy-
stepowac kolejno po sobie az do pelnej adaptacji i w zaleznosci od czynnikow
psychospotecznych by¢ rozciagnicte w czasie. Pelna sprawno$¢ dziatania tech-
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nicznego i utozsamienie si¢ z organizacja moze by¢ osiggane po dwoch miesia-
cach, a najczgsciej proces ten zajmuje 6-12 miesiecy pracy od momentu rozpo-
czgcia pracy w organizacji [20].

Etap pierwszy: Etap drugi: ) _
> fascynacja >> Zalamanie Etap trzeci: adaptacja

Rys. 2. Etapy adaptacji pracownika zagranicznego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Moze si¢ zdarzy¢ ze pracownik zagraniczny bedzie miat problem z miejsco-
wa zalogg firmy w postaci trudnych stosunkéw miedzyludzkich ze wzgledu na
swoje pochodzenie lub poczucie nizszo$ci wywotane przez pozostatych czton-
kéw zatogi. Bardzo wazna jest rola menedzera, gdyz — ze wzgledu na drazliwg
sprawe procedur sktadania skarg — musi przeprowadzi¢ poufng i dyskretng roz-
mowe o wszelkiego rodzaju przejawach dyskryminacyjnych. Pracownik zagra-
niczny moze mie¢ potrzebe przeprowadzenia takiej rozmowy, jednak menedzer
musi by¢ w tym przypadku bardzo ostrozny. Nie ma prawa podwazy¢ autorytetu
ktoregokolwiek z zaskarzanych pracownikéw. Rozmowa taka pomoze przetozo-
nemu wyciagna¢ prawidlowe wnioski i dyskretnie wyeliminowac zaistniate prze-
jawy dyskryminaciji.

Kolejnym problemem adaptacyjnym mogg by¢ stereotypy wsrod pracowni-
kow lokalnych na temat pracownikow zagranicznych. Najczesciej wystepujacy
stereotyp to ,,zabieranie miejsc pracy”. W rzeczywistosci jednak gospodarki
wielu krajow bylyby w znacznie gorszym stanie gdyby nie pracownicy-cudzo-
ziemcy, bowiem wykonuja oni prace za taka pensje, za ktora miejscowy pracow-
nik odmoéwitby przyjecia oferty pracy. Dlatego wazna jest edukacja zalogi na
temat korzysci wynikajacych z obecnosci cudzoziemcoOw w zespole: mozliwos¢
poznania doswiadczen czy tez nauki jezykdéw obcych.

Relacje zagranicznego pracownika z pracodawca moga by¢ skomplikowane.
Z jednej strony jest on dla pracodawcy ,,wygodniejszy”, poniewaz tatwo jest go
zatrudni¢ i mniej mu si¢ ptaci. Z drugiej strony pracodawca jeszcze tatwiej moze
takiego pracownika zwolni¢, co szczegdlnie dotyka pracownikow wahadtowych.
Pracownik taki nie utozsamia si¢ z pracodawca, a w przypadku nieudanej adapta-
cji rozpowszechnia na jego temat niepochlebne opinie.

Cudzoziemcy przyjezdzajacy do Polski w celu podjecia pracy stawiaja wy-
zwanie dla pracodawcy ze wzgledu na potencjalne napigcia i brak tolerancji ze
strony pracownikow rodzimych. Napigcia te moga wynikaé nie tylko z roznic
kulturowych, ale rowniez z poczucia konkurencji na rynku pracy. Pracownicy
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rodzimi, ktérzy nie posiadaja stazu w ramach mobilno$ci zagranicznej, moga si¢
obawia¢ zwolnienia, gdyz znajg mniej jezykdéw lub osiagajg mniejsza efektyw-
no$¢ zwigzang z mniejszym doswiadczeniem migdzynarodowym.

8. Podsumowanie

Analiza adaptacji pracownikow zagranicznych w sposob istotny uwarunko-
wana jest postawami otoczenia pracy, w tym pracodawcy oraz wspotpracowni-
kéw, wobec zatrudnionych cudzoziemcow. Na adaptacje zdecydowanie wplywa
postawa zalogi firmy. Postawy te sa w zdecydowanej wigkszosci przyjazne
wobec zagranicznej sity roboczej, dlatego mozna pokusic si¢ o stwierdzenie, ze
pracujacy w Polsce cudzoziemcy adaptujg si¢ dobrze pod wzgledem psycholo-
giczno-spotecznym.

Nieco gorzej wyglada sytuacja pod wzglgdem ekonomicznym. Pomimo
faktu, ze podejmowana praca jest dla wielu z nich (szczegélnie pracownikow
z Europy Wschodniej) zyciowa szansg w poréwnaniu do mozliwosci w kraju
pochodzenia, to czgsto jest to praca nieodpowiednia do kwalifikacji zawodowych
i oczekiwan finansowych (pomijajac pracownikéw delegowanych). Pracodaw-
com brakuje wypracowanych schematow zastosowania narzedzi motywacyjnych
wobec obcokrajowcdéw — sg one stosowane do$¢ chaotycznie i sporadycznie,
dlatego w tym miejscu wystepuja problemy adaptacyjne.

Aby dziatania polskich pracodawcdéw wobec cudzoziemskiej sity roboczej
nabraly umasowionego charakteru, nalezy oczekiwa¢ zwigkszenia popytu na
prace cudzoziemcow, jak rowniez jej podazy. Przede wszystkim niedostateczne
dzialania adaptacyjne pracodawcoéw wynikajg z matej liczby cudzoziemcow na
polskim rynku pracy, wiec dzialania adaptacyjne, szczegodlnie w sektorze matych
i Srednich przedsigbiorstw po prostu sa mato oplacalne jesli porownac naktady do
wynikow. Wyjatkami sg jedynie duze korporacje i firmy outsourcingowe, gdzie
liczba cudzoziemcow niekiedy przewyzsza liczbe pracownikdéw lokalnych.

Adaptacja pracownika zagranicznego dla pracodawcy powinna by¢
rzeczg istotng, jezeli pragnie w peini wykorzysta¢ kapitat ludzki wnoszony
przez niego do organizacji. Polski rynek pracy stwarza korzystne warunki
do naplywu zagranicznej sity roboczej, ktora niesie ze sobg jakosciowy
kapitat ludzki. Adaptacja pracownika jest aktualnym problemem badaw-
czym w dziedzinie zarzadzania pracownikami w globalizujagcym si¢ rynku
pracy. Dlatego wazne jest ciggte poglebianie wiedzy w tym zakresie, aby
pracodawcy 1 kadra zarzadzajaca byli przygotowani na przyjecie wcigz
zwigkszajacej si¢ ilosci pracownikdw zagranicznych.



32

J. Granowska, M. Pakosz

(1]

(2]

(3]

[4]
(5]
6]
[7]

(8]

(9]

[10]
[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

Literatura

Balicki J., Stalker P.: Polityka imigracyjna i azylowa. Wyzwania i dylematy, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszynskiego, Warszawa 2006, s. 18.
Polomska-Jesionowska A.: Transgraniczne wspdidziatanie gospodarcze jako
Zrédlo réznorodnosci kulturowej — perspektywy badawcze [w:] Magier-Lakomy E.
(red.), Potencjal kulturowy i spoleczny oraz zasoby ludzkie w procesach zarzqdza-
nia, Prace naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Tom 41/2015, s. 18.
Zespot ds. Migracji MSW, Polityka migracyjna Polski — stan obecny i postulowane
dzialania, Departament Polityki Migracyjnej Ministerstwa Spraw Wewngtrznych,
Warszawa 2012, ss. 9-11.

Konieczna-Salamatin J.: Imigracja do Polski w swietle danych urzedowych,
Institute for Socio-Economic Enquiry, Warszawa 2015, s. 18.

Pocztowski A.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, ss. 151-152.

Oleksyn T.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Oficyna Wolters Klu-
wer SA, Warszawa 2014, s. 496.

Pocztowski A., Urbaniak B.: Praktyka zzl w polskich przedsiebiorstwach, [w:]
Borkowska S. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce, Wolters Kluwer
Polska Sp. z.0.0., Krakéw 2007, s. 195.

Lewicka D.: Motywacyjna sita procedur personalnych, [w:] Zbiegieh-Maciag L.
(red.), Nowe tendencje i wyzwania W zarzqdzaniu personelem, \Wolters Kluwer
Polska Sp. z.0.0, Krakdw 2006, s. 120.

Gorska J.: Zaangazowanie pracownikéw a psychospoleczne warunki pracy, [W:]
Makowski K. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne
przedsigbiorstw. Trudne obszary. Czes¢ I, Szkota Gtoéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2008, s. 97.

Balicki J., Stalker P.: Polityka imigracyjna i azylowa..., op. cit. s. 91.

Lysienia M. (red.): Cudzoziemcy w Polsce. Podrecznik dla funkcjonariuszy pu-
blicznych, Helsinska Fundacja Praw Czlowieka, Warszawa 2015, s. 18.

Okadlski M.: Polska jako kraj imigracji — wprowadzenie, [w:] Gérny A., Grabow-
ska-Lusinska 1., Lesinska M., Okolski M. (red.), Transformacja nieoczywista. Pol-
ska jako kraj imigracji, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2010, s. 42.

Kubiciel-Lodzinska S.: Studenci zagraniczni w Polsce — ich obecnosé na rynku
pracy oraz wydatki (na podstawie badar z wojewddztwa opolskiego), [w:] Kotlorz D.
(red.), Edukacja w swietle przemian wspolczesnego rynku pracy: wybrane proble-
my, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach nr. 197, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 142.
Hut P., Jaroszewska E.: Studenci zagraniczni w Polsce na tle migracji edukacyj-
nych na swiecie, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2011, s. 6.

Lukaszczyk K. (red.): Imigracja studentéw zagranicznych do Polski, Krajowy
Punkt Kontaktowy Europejskiej Sieci Migracyjnej w Polsce, Warszawa 2013,
ss. 83-84.



Adaptacja pracownikdéw z zagranicy w procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi... 33

[16] Janowska Z.: Przeciwdzialanie dyskryminacji w zatrudnieniu. Rzeczywistos¢ pol-
ska a standardy europejskie, [w:] Pocztowski A. (red.), Praca i zarzqdzanie kapita-
tem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
ss. 86-87.

[17] Przytula S.: Rola menadzeréw-ekspatriantdw w transferze praktyk ZZL w przed-
sigbiorstwach migdzynarodowych, [w:] Juchnowicz M. (red.), Kulturowe uwarun-
kowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009,
ss. 475-478.

[18] Trompenaars F., Hampden-Turner C.: Zarzgdzanie personelem w organizacjach
zréznicowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 256.

[19] Klaus W. (red.): Ziemia obiecana? Warunki pracy cudzoziemcow w Polsce, Osro-
dek Wydawniczo-Poligraficzny ,,SIM”, Warszawa 2011, s. 20.

[20] Kubica l.: Adaptacja pracownicza w miedzynarodowym srodowisku pracy, [w:]
Pocztowski A. (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodo-
wych, Oficyna Wolters Kluwer SA, Warszawa 2015, s. 119.

ADAPTATION OF WOKRERS FROM ABROAD IN THE
PROCESS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN VIEW OF IMMIGRATION TO POLAND

Summary

During the past few years have faced the huge relevance of management of
ever-growing number of workers from abroad in Poland. Presented paper relates
to adaptation of workers from abroad. It is an actual topic due to the strengthen-
ing inflow of labour force from foreign countries. It specifically describes meth-
ods of adaptation of employees to the new workplace, including foreign workers,
as well outlines most problematic fields in adaptation of foreigners to the work-
place. Issues depicted in the article involve whole range of consequences of
inflow of foreigners, which have an immense value for internationalization
of Polish labour market.





