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Rotacja przymusowa pracowników 
w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa: 
propozycja uwzględnienia w raportowaniu 

niefinansowym

Streszczenie

Celem artykułu było sprawdzenie, czy hybrydowe spółki Skarbu Państwa realizują dobrze cele zrów-
noważonego rozwoju społecznego związane z dobrostanem pracowników, a także zaproponowanie 
przykładowych mierników realizacji tego rodzaju celów. Przeprowadzono badania niereaktywne, 
metodą analizy treści, dotyczące rotacji przymusowej w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa. 
Badania potwierdziły, że po zmianie władzy w kraju następuje także wymiana kadr w hybrydowych 
spółkach Skarbu Państwa. Przyczyny rotacji przymusowej pracowników w tych spółkach są poli-
tyczne. Rotacja przymusowa pracowników w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa o podłożu po-
litycznym wywołuje szereg negatywnych skutków i stoi w sprzeczności z celami zrównoważonego 
rozwoju społecznego. Zaproponowano stosowanie wskaźników rotacji przymusowej w sprawoz-
daniu niefinansowym jako wskaźników oceny zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstw doty-
czącego pracowników. Efekty ewentualnego zastosowania wskaźników rotacji przymusowej będą 
wymagały zbadania w przyszłości, po ich implementacji do sprawozdania. Niniejszy artykuł przed-
stawia koncepcję zastosowania wskaźników rotacji przymusowej do oceny realizacji celów społecz-
nych zrównoważonego rozwoju. Artykuł dotyczy aktualnych potrzeb informacyjnych interesariuszy 
i sprawozdań niefinansowych.
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1.  Wprowadzenie

Do niedawna przedsiębiorstwa koncentrowały się przede wszystkim na generowaniu zysku 
dla akcjonariuszy. W przedsiębiorstwach zarządzanych przez wynajętych menedżerów, w celu 
minimalizacji kosztów agencji dbano o ład korporacyjny. Oczekiwania wobec współczesnych 
przedsiębiorstw wykraczają poza realizację celów ekonomicznych. Przedsiębiorstwa mają 
rozwijać się w sposób zrównoważony, czyli realizować w równym stopniu cele ekonomiczne, 
środowiskowe i społeczne [Dyllick, Hockerts, 2002; Montiel, Delgado-Ceballos, 2014; Berg-
man i in., 2017; Misztal, 2023]. Zrównoważony rozwój przedsiębiorstw ma być pożyteczny 
dla wszystkich interesariuszy, którzy potrzebują informacji, żeby oceniać, w jakim stopniu 
przedsiębiorstwa te nowe oczekiwania spełniają. Takich informacji powinny im dostarczać 
sprawozdania niefinansowe przedsiębiorstw.

Celem niniejszego artykułu jest sprawdzenie, czy hybrydowe spółki Skarbu Państwa reali-
zują dobrze cele zrównoważonego rozwoju społecznego związane z pracownikami, na przy-
kładzie zjawiska rotacji przymusowej pracowników, a także zaproponowanie przykładowych 
mierników realizacji tego rodzaju celów. W artykule skoncentrowano się na zjawisku rotacji 
przymusowej w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa. Poszukiwano odpowiedzi na nastę-
pujące pytania badawcze:
•	 (PB1) Czy po zmianie rządów następuje wymiana kadr w hybrydowych spółkach Skar-

bu Państwa?
•	 (PB2) Jakim rodzajem rotacji jest rotacja pracowników w spółkach Skarbu Państwa?
•	 (PB3) Czy ten rodzaj rotacji wspiera realizację celów zrównoważonego rozwoju społecz

nego?
W artykule przedstawiono wyniki badania niereaktywnego. Dokonano przeglądu litera-

tury naukowej oraz artykułów prasowych za pomocą metody analizy treści. Poddane analizie 
publikacje dotyczyły rotacji przymusowej w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa. Wybra-
no tę grupę badawczą, ponieważ uważa się, że przedsiębiorstwa państwowe najlepiej realizują 
cele społeczne, a jednym z najważniejszych celów społecznych współczesnych przedsiębiorstw 
jest tworzenie miejsc pracy i dbanie o dobrostan pracowników [Atkinson, Stiglitz, 1980; Le 
i in., 2023; Gigol, Kreczmańska-Gigol, 2022; Vogt-Hajder, Górny, 2020].
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2.  Przegląd literatury

Hybrydowe spółki Skarbu Państwa to spółki notowane na giełdzie, nad którymi faktycz-
ną kontrolę sprawuje Skarb Państwa, łączące różne logiki instytucjonalne charakterystyczne 
dla własności państwowej i prywatnej [Bruton i in., 2015; Battilana, Dorado, 2010; Krecz-
mańska-Gigol, Gigol, 2024; Gigol, Kreczmańska-Gigol, 2022]. To powoduje, że są organiza-
cjami wielotożsamościowymi [Jay, 2013]. Przedsiębiorstwa państwowe można podzielić na te, 
które są formalnie własnością państwa, oraz te, które są faktycznie kontrolowane przez pań-
stwo [Gigol, Kreczmańska-Gigol, 2021, s. 88–89; Megginson, Netter, 2001]. Nawet niewiel-
kie udziały państwa we własności przedsiębiorstwa nie wykluczają sprawowania rzeczywistej 
kontroli [Szarzec, 2023; Olschewski i in., 2023]. Przedsiębiorstwa, których państwo jest jed-
nym z udziałowców, mają charakter hybrydowy i są podatne na napięcia ze względu na kon-
flikt interesów między właścicielami prywatnymi oraz publicznymi [Vining, Laurin, 2020].

Współcześnie pojęcie dobra wspólnego staje się coraz bardziej popularne i może być 
wykorzystywane do osiągnięcia celów w obszarze społecznym ESG [Prandecki, 2016]. Wiele 
krajów utrzymuje przedsiębiorstwa państwowe tam, gdzie monopole są uważane za pożąda-
ne lub naturalne [Kowalski i in., 2013, s. 12]. Przedsiębiorstwa państwowe są narzędziem do 
osiągania celów politycznych [Vernon, 2014; Shleifer, Vishny, 1994; Cox, McCubbins, 1986; 
Le i in., 2023]. W krajach o słabej ochronie inwestorów pozostali interesariusze mogą wpły-
wać na decyzje przedsiębiorstwa dla własnych korzyści [Litov, Yeung, 2008]. Zwykle jako 
najważniejszą wadę przedsiębiorstw państwowych wskazuje się fakt, że są one nieefektyw-
ne [Shleifer, Vishny, 1994; Kowalski i in., 2013, s. 12–13]. Koszty agencji, które są związane 
z wszystkimi działaniami urzędników i polityków, skutkują obniżaniem efektywności przed-
siębiorstw państwowych [Szarzec, 2023]. Zmiana rządów i administracji prowadzi do częstej 
zmiany celów działalności takich przedsiębiorstw [Kowalski i in., 2013, s. 13].

Giełdowe przedsiębiorstwa państwowe muszą realizować bardzo różne cele, czasami 
sprzeczne ze sobą, a dodatkowo cele te mogą się zmieniać z czasem, wraz ze zmianą rządu, 
urzędników nadzorujących przedsiębiorstwa albo wraz ze zmianą potrzeb państwa [Vernon, 
2014]. W przypadku przedsiębiorstw państwowych bardzo silnie uwidacznia się problem kon-
fliktu interesów właściciel – agent. Dzieje się tak z powodu pomieszania celów, które mają być 
realizowane, co wymaga wypracowywania kompromisu [Raiffa, 2014]. Osiąganie kompromi-
su jest trudne, ponieważ każde ministerstwo, urzędnik czy polityk dążą do określenia celów 
dla przedsiębiorstw, które będą zbieżne z ich celami, ale które mogą być ze sobą sprzeczne 
[Aharoni, 2014; Noreng, 2014].

Jednak funkcjonowanie przedsiębiorstw państwowych jest często postrzegane także pozy-
tywnie, ponieważ są one narzędziem do radzenia sobie z niedoskonałościami rynku i reali-
zują cele społeczne [Le i in., 2023]. Ważna rola społeczna przedsiębiorstw państwowych była 
wyraźnie widoczna w czasie pandemii COVID-19 [Gigol, Kreczmańska-Gigol, 2022]. Własność 
państwowa zwiększa stabilność cen akcji na GPW w okresie pandemii [Postuła i in., 2025].



Katarzyna Kreczmańska-Gigol﻿﻿﻿122

Rotacja pracowników jest jednym z najważniejszych zagadnień związanych z zarządza-
niem zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie [Armstrong, Taylor, 2020, s. 249–252; Alla, 
Rajaa, 2019]. Można wyróżnić dwa główne rodzaje rotacji – zewnętrzną (przyjęcia i odejścia 
pracowników z organizacji) oraz wewnętrzną (zmiany stanowisk pracy i ról pracowników 
w ramach organizacji) [Kreczmańska-Gigol, Gigol, 2022, s. 242]. Najwięcej miejsca w literatu-
rze poświęca się zagadnieniom związanym z rotacją zewnętrzną, prawdopodobnie z powodu 
kosztów związanych z pozyskaniem, szkoleniem i niską efektywnością nowych pracowników 
[Hassan, Jagirani, 2019].

Przedsiębiorstwa państwowe charakteryzują się dużą rotacją menedżerów i pracowni-
ków [Ahmed, Asim, 2023]. Dobór członków zarządów i rad nadzorczych charakteryzuje się 
mecenatem partyjnym [Szarzec i in., 2022]. Biurokratyczny nadzór właścicielski jest mniej 
skuteczny niż nadzór w prywatnych przedsiębiorstwach [Kowalski i in., 2013, s. 13]. Średnio 
po trzech miesiącach od powołania nowego rządu następują zmiany w zarządach przedsię-
biorstw państwowych, a zmiany w radach nadzorczych odbywają się jeszcze szybciej [Szarzec 
i in., 2022]. Do powodów niższej efektywności przedsiębiorstw państwowych, związanych z rota-
cją menedżerów i pracowników, można zaliczyć: koszty agencji, bo przedstawiciele właściciela 
(dyrektorzy) to pracownicy najemni, którzy mają inne cele niż właściciel, korupcję wewnętrz-
ną, nepotyzm, zatrudnianie pod wpływem preferencji politycznych, a nie kwalifikacji, niską 
motywację do pracy, ograniczone kompetencje personelu, ograniczone możliwości rozwoju 
zawodowego dla osób, które nie są nominatami politycznymi [Yu i in., 2022; Le i in., 2023].

W literaturze można zauważyć dwa różne podejścia do roli przedsiębiorstw we współ-
czesnym świecie [Knox, Maklan, 2004]. Pierwsze z nich jest zbieżne z głoszoną przez Berle 
[1932] tezą, że przedsiębiorstwo ma jeden cel – generowanie zysku dla akcjonariuszy, u któ-
rej podstaw leży prawo własności. Według drugiego podejścia przedsiębiorstwa są jedynie 
instrumentami do prowadzenia polityki społecznej [Knox, Maklan, 2004]. Organizacje poza-
rządowe wzywają przedsiębiorstwa do odpowiedzialności za politykę w obszarach sprawie-
dliwego handlu, praw człowieka, praw pracowniczych, wpływu na środowisko, rzetelności 
finansowej i ładu korporacyjnego. Coraz częściej pojawiają się opinie, że wyniki biznesowe 
należy oceniać nie tylko pod względem usług, wytwarzanych produktów i zysków, ale także 
pod kątem wpływu przedsiębiorstw na ludzi i społeczeństwo [Kovanicová, 2010]. CSR jest 
praktyką wykraczającą poza zwykłe działania biznesowe, ale stosowaną przez przedsiębior-
stwa [McWilliams, Siegel, 2001].

Przemiany społeczno-gospodarcze i wprowadzanie restrykcyjnych regulacji prawnych 
w zakresie raportowania danych niefinansowych doprowadziły do stopniowej ewolucji pojęcia 
CSR w kierunku zrównoważonego rozwoju, a następnie ESG [Misztal, 2023]. Zrównoważony 
rozwój przedsiębiorstwa opiera się na trzech filarach: ekonomicznym, społecznym i środowi-
skowym, które powinny być równocześnie, harmonijnie i równoprawnie rozwijane, a w jego 
centrum powinien znajdować się człowiek [Misztal, 2023; Marczak, 2015].
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3.  Opis metod badawczych i procedura badawcza

W artykule wykorzystano niereaktywne metody badawcze [Piórkowska, 2014; Wiedmann, 
Buxel, 2001]. Dokonano przeglądu literatury naukowej oraz artykułów prasowych za pomocą 
analizy treści [Szczepaniak, 2012]. Przeprowadzone badania były wieloetapowe.

Pierwszy etap badania polegał na analizie tekstów publikacji prasowych, czyli analizie danych 
zastanych [Glinka, Czakon, 2021, s. 93]. Przedmiotem badania były publikacje prasowe, które 
pojawiały się po przejęciu władzy przez nową koalicję w roku 2015 oraz w roku 2023. Celem 
przeprowadzonej analizy tekstów było znalezienie odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze 
(PB1): Czy po zmianie rządów następuje wymiana kadr w hybrydowych spółkach Skarbu Pań-
stwa? Badanie przeprowadzono w okresie marzec – kwiecień 2024 r. Publikacje prasowe pod-
dane analizie zostały zebrane z zasobów Internetu. Żeby artykuły nie dotyczyły jedynie okresu, 
w którym doszło do przejęcia władzy tylko przez jedną opcję rządzącą, to sięgnięto po archi-
walne źródła internetowe. Źródłem pozyskania materiału badawczego były archiwalne zbiory 
artykułów następującej prasy ogólnospołecznej i biznesowej: „Wyborcza”, „Money”, „Parkiet”, 
„Polityka”, „Rzeczpospolita”, „WNP”, „Dzień Dobry Bełchatów”, „Głogów Nasze Miasto”, „Inte-
ria Biznes”, które były dostępne przez Internet. Wyszukiwano artykuły według słów kluczo-
wych: zmiany kadrowe, spółki Skarbu Państwa, rotacje na kluczowych stanowiskach, roszady 
na stanowiskach, wymiana władz. Wstępnej analizie poddano ponad sto artykułów prasowych. 
Ostatecznie pozostawiono tylko te artykuły, które dotyczyły hybrydowych spółek Skarbu Pań-
stwa, czyli spółek notowanych na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Odrzuco-
no artykuły dotyczące administracji i przedsiębiorstw państwowych nienotowanych na GPW. 
W ten sposób właściwej analizie poddano treść 33 artykułów prasowych. Noty bibliograficz-
ne tekstów, które zostały poddane analizie przedstawiono w załączniku do niniejszego tekstu.

Następnym etapem badania było porównanie rotacji przymusowej, jaka ma miejsce 
w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa po zmianie opcji rządzącej w kraju, oraz rotacji 
przymusowej o podłożu ekonomicznym, do jakiej dochodzi zwykle w przypadku przedsię-
biorstw prywatnych. Celem tego etapu badania było uzyskanie odpowiedzi na drugie pyta-
nie badawcze (PB2): Jakim rodzajem rotacji jest rotacja pracowników w hybrydowych spółkach 
Skarbu Państwa? Na tym etapie badania również zastosowano metodę badań niereaktywnych. 
Przeprowadzono analizę treści publikacji naukowych. Metodą indukcji określono przyczy-
ny rotacji przymusowej, jaka występuje w przedsiębiorstwach prywatnych. Następnie meto-
dą dedukcji skonfrontowano rotację przymusową w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa 
z rotacją przymusową w przedsiębiorstwach prywatnych. W ten sposób poprzez odwołanie 
do generalnej reguły [Gibbs, 2011, s. 5], czyli przyczyn rotacji przymusowej, określono, jakim 
rodzajem rotacji jest rotacja w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa.

Po określeniu rodzaju rotacji przymusowej, jaka występuje w hybrydowych spółkach, 
kolejnym etapem badania było znalezienie odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze (PB3): Czy 
taka rotacja wspiera realizację celów zrównoważonego rozwoju społecznego? Badania przepro-
wadzono metodą dedukcji. Określono skutki, jakie wywołuje zjawisko rotacji przymusowej 
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w hybrydowych półkach Skarbu Państwa, i oceniono ich zbieżność z celami zrównoważone-
go rozwoju społecznego przedsiębiorstw w obszarze dobrostanu pracowników.

Ostatnim etapem badania było przedstawienie propozycji wskaźników, które mogą być 
stosowane w sprawozdaniu niefinansowym jako mierniki realizacji przez przedsiębiorstwa 
celów zrównoważonego rozwoju społecznego w obszarze dotyczącym dobrostanu pracowników.

4.  Wyniki badania

Wyniki badania wskazują, że w Polsce wraz ze zmianą opcji politycznej u władzy nastę-
pują zmiany w radach nadzorczych i zarządach przedsiębiorstw państwowych, ale nie tylko, 
ponieważ dochodzi również do głębokich zmian na stanowiskach menedżerskich i zwykłych 
stanowiskach pracowniczych: „Nowa władza to nie tylko przetasowania w ławach poselskich. 
To też rotacja tysięcy kierowników i menedżerów w spółkach należących do skarbu państwa 
lub z nimi powiązanymi. Dla partii rządzącej najprościej jest obsadzać najważniejsze stanowi-
ska «swoimi» ludźmi, bo tak łatwiej trzymać nad wszystkim kontrolę” [Słomski, 26.10.2015]. 
Dzieje się tak bez względu na to, która z partii politycznych dochodzi do władzy, bo „…każda 
partia musi mieć swoich zaufanych ludzi we władzach spółek Skarbu Państwa” [Słomski, 
26.10.2015], a „…poprzez spółki Skarbu Państwa każda ekipa rządząca, niezależnie od tego, 
kto ją tworzy, może wpływać na procesy zachodzące w gospodarce” [Dybińska, 04.01.2024].

Stwierdzono, że w następstwie wymiany rządów następuje wymiana kadr w hybrydo-
wych spółkach Skarbu Państwa. W ten sposób uzyskano odpowiedź twierdzącą na pierwsze 
pytanie badawcze: Czy po zmianie rządów następuje wymiana kadr w hybrydowych spółkach 
Skarbu Państwa?

Na etapie drugim badania przeprowadzono analizę literatury naukowej poświęconej rota-
cji, w celu znalezienia odpowiedzi na drugie pytanie badawcze (PB2), czyli określenia, jakim 
rodzajem rotacji jest rotacja pracowników w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa?

Rotacja wewnętrzna i zewnętrzna mogą przybierać formę rotacji dobrowolnej, której ini-
cjatorem jest pracownik, lub przymusowej, której inicjatorem jest pracodawca [Alla, Rajaa, 
2019; An, 2019]. Rotacja zewnętrzna odzwierciedla tempo, w jakim ludzie opuszczają orga-
nizację [Armstrong, Taylor, 2020]. Do rotacji przymusowej może dochodzić wówczas, gdy 
pracownik jest źle oceniany przez pracodawcę. Jej powodem są słabe wyniki osiągane przez 
pracownika lub jego niesubordynacja [McElroy i in., 2001; Iqbal, 2010]. Jeśli pracownik jest 
źle oceniany, to znaczy, że rekrutacja, która doprowadziła do jego zatrudnienia, była zła. Wów-
czas zwolnienie pracownika jest sposobem naprawienia skutków błędnej decyzji rekrutacyj-
nej [Shaw i in., 1998; Parker, Gerbasi, 2016].

Rotacja zwykle wzrasta w czasie przeprowadzania w przedsiębiorstwie restrukturyza-
cji naprawczej i przybiera formę redukcji zatrudnienia [Krzyścin, Socha, 2022; Srivastava, 
Mushtag, 2011; Bondarenko i in., 2020; Rochoń, 2006, s. 96; Gigol, Kreczmańska-Gigol, 2021, 
s. 200–211]. Może być też efektem reorientacji strategicznej przedsiębiorstwa (restrukturyzacji 
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rozwojowej), jeśli zmiana strategii wiąże się ze zmianami struktury organizacyjnej i potrzebne 
stają się inne kompetencje niż dotychczas posiadane przez pracowników [Korska, 2009; Maj-
nusz, 2021]. W konsekwencji nasila się wówczas zarówno rotacja przymusowa wewnętrzna, 
jak i przymusowa zewnętrzna, a jej przyczyny nie leżą po stronie pracownika.

W efekcie przeprowadzonej analizy publikacji naukowych określono rodzaje i przyczyny 
rotacji, do jakiej dochodzi w przedsiębiorstwach. Przedstawiono je w tabeli 1.

Tabela 1.  Rodzaje i przyczyny rotacji

Rodzaj rotacji Forma Przyczyny

Dobrowolna 
zewnętrzna

Zmiana pracodawcy Niższa atrakcyjność pracodawcy w stosunku do istniejących alternatyw 
na rynku

Rezygnacja z pracy 
zawodowej

Powody osobiste takie jak konieczność opieki nad bliskimi osobami, powrót 
do szkoły, itp.

Odejście z rynku pracy Przejście na emeryturę lub rentę

Dobrowolna 
wewnętrzna

Zmiana stanowiska Aplikacja w ramach rekrutacji wewnętrznej

Przymusowa 
zewnętrzna

Wypowiedzenie 
umowy z przyczyn 
nieleżących po stronie 
pracownika

Redukcja zatrudnienia 
w ramach restrukturyzacji 
naprawczej

•	 Zwolnienia indywidualne
•	 Zwolnienia grupowe
•	 Zwolnienia monitorowane

Restrukturyzacja 
zatrudnienia w ramach 
reorientacji strategicznej

•	 Zwolnienia indywidualne
•	 Zwolnienia grupowe
•	 Zwolnienia monitorowane

Likwidacja lub upadłość 
przedsiębiorstwa

Zwolnienia grupowe

Zwolnienie z winy 
pracownika

Bez wypowiedzenia w trybie natychmiastowym (zwolnienie dyscyplinarne) 
za poważne naruszenie obowiązków pracowniczych

Za wypowiedzeniem:
•	 z powodu niespełniania oczekiwań pracodawcy
•	 z powodu niskiej efektywności pracy
•	 z powodu niedopasowania do kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa

Przymusowa 
wewnętrzna

Stanowiskowa 
pozioma

•	 Zmiany na stanowiskach związane z realizacją programów szkolenia 
stanowiskowego pracowników i rozwoju nowych kompetencji

•	 Zmiany organizacyjne w przedsiębiorstwie (restrukturyzacja organizacyjna 
w celu poprawy efektywności)

•	 Reorientacja strategiczna przedsiębiorstwa

Stanowiskowa 
pionowa

Awans wewnętrzny Zmiana stanowiska związana z pozytywną oceną 
pracownika przez pracodawcę

Degradacja Zmiana stanowiska związana z:
•	 negatywną oceną pracownika (niespełnianiem 

oczekiwań pracodawcy, zbyt niskimi 
kompetencjami potrzebnymi na poprzednim 
stanowisku)

•	 restrukturyzacją organizacyjną 
w przedsiębiorstwie i likwidacją stanowiska

•	 reorientacją strategiczną przedsiębiorstwa 
i zmianą wymagań na stanowiskach 
kierowniczych

Źródło: opracowanie własne.
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Przyczyną rotacji przymusowej pracowników może być wina pracownika (zła praca, 
niesubordynacja) lub restrukturyzacja naprawcza albo rozwojowa w przedsiębiorstwie, ale 
wszystkie mają podłoże ekonomiczne [McElroy i in., 2001]. Częściej niż wina pracownika 
powodem rotacji przymusowej jest zła sytuacja ekonomiczna pracodawcy oraz działania zwią-
zane z realizacją planów strategicznych, czyli reorientacja strategiczna [McElroy i in., 2001; 
Iqbal, 2010]. Dzieje się tak dlatego, że z winy pracowników dochodzi do zwolnień indywi-
dualnych, natomiast z powodów ekonomicznych leżących po stronie pracodawcy dochodzi 
najczęściej do zwolnień grupowych [McElroy i in., 2001; Batt, Colvin, 2011].

W hybrydowych spółkach Skarbu Państwa cyklicznie dochodzi do rotacji przymusowej 
na dużą skalę. Jest to rotacja przymusowa przybierająca najczęściej formę rotacji zewnętrznej. 
Niekiedy jest to także rotacja przymusowa wewnętrzna – stanowiskowa pozioma (przesunięcia 
na równoległe stanowisko bez powodów merytorycznych) lub stanowiskowa pionowa (awanse 
osób zatrudnionych umocowanych politycznie i degradacje osób, które zajmowały stanowi-
ska, na które awansują osoby umocowane). Cykliczny charakter nasilania się rotacji przy-
musowej, powiązany ze zmianami politycznymi w kraju, podaje w wątpliwość to, że powody 
zmian w zatrudnieniu w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa miały podłoże ekonomiczne 
i były merytoryczne. Trudno jest przypuszczać, że tak duża grupa menedżerów jednocześnie 
we wszystkich badanych spółkach nie spełniała oczekiwań w nich pokładanych. Powodem 
tych zmian nie była także restrukturyzacja, bo jest mało prawdopodobne, żeby we wszystkich 
hybrydowych spółkach Skarbu Państwa była przeprowadzana jednocześnie i dochodziło do 
niej zawsze, gdy zmieniał się rząd. Dodatkowo, jeśli spółki giełdowe przeprowadzają restruk-
turyzację, to przekazują o tym informacje na giełdę, a w przypadku hybrydowych spółek Skar-
bu Państwa rotacja przymusowa nie była poprzedzana takimi komunikatami giełdowymi.

To prowadzi do wniosku, że wysoka rotacja w spółkach Skarbu Państwa nie była uzasad-
niona ani negatywną oceną poszczególnych osób i złą jakością ich pracy, ani koniecznością 
przeprowadzania restrukturyzacji naprawczej lub wdrażania reorientacji strategicznej. Czyli 
nie było powodów ekonomicznych. To wskazuje, że była to rotacja przymusowa trzeciego 
rodzaju, która nie występuje w przedsiębiorstwach prywatnych. Był to inny rodzaj rotacji, 
charakterystyczny jedynie dla przedsiębiorstw państwowych. Zidentyfikowaną w wyniku 
przeprowadzonych badań rotację nazwano rotacją przymusową polityczną.

Kolejnym etapem badania była analiza treści publikacji naukowych oraz artykułów pra-
sowych w celu uzyskania odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze (PB3), które brzmiało: Czy 
taka rotacja wspiera realizację celów zrównoważonego rozwoju społecznego?

Wyniki badania wskazują, że wysoka rotacja przymusowa polityczna wywołuje negatyw-
ne skutki dwojakiego rodzaju. Po pierwsze, są to skutki finansowe związane z kosztami rota-
cji [Cox, McCubbins, 1986; Vernon, 2014, Hassan, Jagirani, 2019; Armstrong, Taylor, 2020, 
s. 251; Alshanbri i in., 2015; An, 2019]. Po drugie, rotacja przymusowa polityczna może obni-
żać morale całej załogi i prowadzić do spadku efektywności wszystkich pracowników. Brak 
zależności między wynikami pracy, zaangażowaniem w pracę i pewnością zatrudnienia pro-
wadzić może do spadku zaangażowania w pracę pozostałych pracowników, może skłaniać 
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do niesubordynacji wobec przełożonych, którzy zbyt często się zmieniają i może prowadzić 
do unikania awansu, bo awans może zagrozić stabilności zatrudnienia.

Ponieważ zabezpieczenie miejsc pracy jako podstawy egzystencji ludzi decyduje o standar-
dzie życia człowieka, o jego dobrobycie materialnym, poziomie życia i dobrostanie, to rotacja 
przymusowa jest dla pracowników niekomfortową sytuacją i obniża ich dobrostan [Morti-
mer-Szymczak, 1995]. Przedsiębiorstwa traktujące poważnie obowiązki związane ze społecz-
nie zrównoważonym rozwojem, w przypadku konieczności przeprowadzenia restrukturyzacji 
zatrudnienia starają się stosować narzędzia wspierające ten proces – takie jak outplacement, 
a zamiast zwolnień grupowych wdrażają programy dobrowolnych odejść [Greficz, 2015; Maj-
nusz, 2021; Wojtasik, 2022]. W przypadku cyklicznie powtarzającej się dużej rotacji przymu-
sowej politycznej nie stosuje się tego rodzaju rozwiązań.

Uzyskano odpowiedź na trzecie postawione pytanie badawcze. Wyniki badania wskazują, 
że rotacja przymusowa polityczna wywołuje szereg negatywnych skutków i stoi w sprzeczno-
ści z celami zrównoważonego rozwoju społecznego przedsiębiorstwa.

Przestrzeganie praw pracowników wpływa na ich zachowanie i motywację do pracy. To 
wpływa na reputację przedsiębiorstwa, a przez to na postawę i zachowania innych intere-
sariuszy, co z kolei wpływa na wyniki finansowe przedsiębiorstwa [Knox, Maklan, 2004]. 
Konsekwencją stworzenia i stosowania strategii ESG powinno być między innymi dbanie 
o dobrostan pracowników i raportowanie w ramach sprawozdania niefinansowego, którego 
odbiorcami będą interesariusze. Główne kanały transmisji skutków, jakie wywołuje dbanie 
w przedsiębiorstwie o dobrostan pracowników, będą dwa: pierwszy to wewnętrzny kanał, czyli 
kanał rzeczywistych efektów, a drugi to zewnętrzny kanał, czyli informacyjny (tabela 2). Oba 
kanały transmisji są ważne, ponieważ pozytywne efekty wywołuje nie tylko dbanie o dobro-
stan pracowników, ale także informowanie o tym interesariuszy przedsiębiorstwa.

Tabela 2. � Skutki przestrzegania praw pracowniczych oraz kanały ich transmisji w podziale 
na etapy transmisji

Kanał wewnętrzny (rzeczywistych efektów) Kanał zewnętrzny (informacyjny) 

Etap 1: Działania (przestrzeganie praw pracownika 
i dbanie o jego dobrostan)
Etap 2: Zachowanie pracownika, wzrost motywacji 
do pracy, wzrost efektywności pracy
Etap 3: Wzrost przychodów, wzrost zysków

Etap 1: Stworzenie strategii ESG w obszarze społecznym
Etap 2: Realizacja strategii (przestrzeganie praw pracowników, 
dbanie o dobrostan pracowników)
Etap 3: Raportowanie niefinansowe (informowanie o stworzeniu 
i wdrożeniu strategii w obszarze przestrzegania praw 
pracowników)
Etap 4: Reakcje interesariuszy na informacje z raportu 
(poprawa wizerunku przedsiębiorstwa, lepsza ocena marki 
przedsiębiorstwa przez interesariuszy, decyzje dotyczące 
przedsiębiorstwa – inwestycje w przedsiębiorstwo, wzrost 
zakupów, akceptowanie planów rozwoju przedsiębiorstwa itd.)
Etap 5: Szybszy rozwój, poprawa dostępności źródeł 
finansowania, wzrost przychodów ze sprzedaży

Źródło: opracowanie własne.
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Na zrównoważony rozwój społeczny składają się: warunki pracy, zabezpieczenie społeczne 
(ubezpieczenie, świadczenia emerytalne), prawa człowieka, zadowolenie pracownika, wsparcie 
dla społeczności [Misztal, 2023]. Raporty niefinansowe sporządzane przez przedsiębiorstwa 
powinny obejmować informacje dotyczące: pracowników, społeczności, poszanowania praw 
człowieka, przeciwdziałania korupcji, środowiska naturalnego i łańcucha dostaw [Majewska, 
2022]. Ponieważ oczekiwania wobec wszystkich przedsiębiorstw, także prywatnych, w odnie-
sieniu do realizacji celów społecznych upodabniają się do oczekiwań, jakie tradycyjnie były 
stawiane przedsiębiorstwom państwowym, a także ze względu na kanały transmisji skutków 
przestrzegania praw pracowniczych, rekomenduje się, żeby w ramach sprawozdania niefinan-
sowego przedsiębiorstwa przekazywały informacje na temat poziomu rotacji przymusowej 
pracowników (zewnętrznej i wewnętrznej).

Rotację przymusową mierzy się wskaźnikiem zwolnień przez pracodawcę wyrażonym 
wzorem [Kreczmańska-Gigol, Gigol, 2022, s. 247]:

WZP = (RZ/R) × 100%

Gdzie:
WZP – wskaźnik zwolnień przez pracodawcę;
RZ – liczba pracowników, którzy zostali zwolnieni przez pracodawcę w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

Proponuje się wprowadzenie do raportu niefinansowego następujących wskaźników 
rotacji pracowniczej, które będą ujawniane w grupie mierników zrównoważonego rozwoju 
społecznego:
•	 Wskaźnik rotacji przymusowej ogółem (ogólny wskaźnik zwolnień przez pracodawcę 

w danym okresie) WZPO

WZPO = (RZO/R) × 100%

Gdzie:
WZPO – ogólny wskaźnik zwolnień przez pracodawcę w danym okresie;
RZO  – liczba wszystkich pracowników, którzy zostali zwolnieni przez pracodawcę 
w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

•	 Wskaźnik zwolnień z przyczyn leżących poza pracownikiem WZP1

WZP1 = (RZP/R) × 100%

Gdzie:
WZP1 – wskaźnik zwolnień z przyczyn leżących poza pracownikiem w danym okresie;
RZP – liczba pracowników, którzy zostali zwolnieni przez pracodawcę z przyczyn nie leżą-
cych po stronie pracownika w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).
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•	 Wskaźnik zwolnień z przyczyn leżących poza pracownikiem za wypowiedzeniem WZP2

WZP2 = (RZPW/R) × 100%

Gdzie:
WZP2 – wskaźnik zwolnień z przyczyn leżących poza pracownikiem za wypowiedze-
niem w danym okresie;
RZPW – liczba pracowników, którzy zostali zwolnieni przez pracodawcę z przyczyn nie 
leżących po stronie pracownika za wypowiedzeniem w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

•	 Wskaźnik zwolnień z przyczyn leżących poza pracownikiem za porozumieniem stron  
WZP3

WZP3 = (RZPP/R) × 100%

Gdzie:
WZP3 – wskaźnik zwolnień z przyczyn leżących poza pracownikiem za porozumieniem 
stron w danym okresie;
RZPP – liczba pracowników, którzy zostali zwolnieni z inicjatywy pracodawcy z przyczyn 
nie leżących po stronie pracownika za porozumieniem stron w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

•	 Wskaźnik rotacji wewnętrznej ogółem (inaczej ogólny wskaźnik przesunięć stanowisko-
wych z inicjatywy pracodawcy w danym okresie) WRSO

WRSO = (RSO/R) × 100%

Gdzie:
WRSO – ogólny wskaźnik rotacji przymusowej stanowiskowej z inicjatywy pracodawcy 
w danym okresie;
RSO – liczba wszystkich pracowników, którzy zostali przesunięci przez pracodawcę na 
inne stanowisko w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

•	 Wskaźnik rotacji wewnętrznej poziomej (inaczej wskaźnik przesunięć na równoległe sta-
nowiska z inicjatywy pracodawcy w danym okresie) WRS1

WRS1 = (RSP/R) × 100%

Gdzie:
WRS1  – wskaźnik przesunięć na  równoległe stanowiska z  inicjatywy pracodawcy 
w danym okresie;
RSP – liczba pracowników, którzy zostali przesunięci przez pracodawcę na inne równo-
ległe stanowisko w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).
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•	 Wskaźnik rotacji pionowej w dół (inaczej wskaźnik degradacji stanowiskowej) WRS2

WRS2 = (RSD/R) × 100%

Gdzie:
WRS2 – wskaźnik degradacji stanowiskowej w danym okresie;
RSD – liczba pracowników zdegradowanych przez pracodawcę w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

•	 Wskaźnik rotacji pionowej w górę (inaczej wskaźnik awansu stanowiskowego) WRS3

WRS3 = (RSA/R) × 100%

Gdzie:
WRS3 – wskaźnik awansu stanowiskowego w danym okresie;
RSA – liczba pracowników awansowanych przez pracodawcę w danym okresie;
R – przeciętna liczba osób zatrudnionych w danym okresie (zatrudnienie realne).

Przedstawione wskaźniki to propozycja. Mogą one zostać wykorzystane jako obligatoryjne 
w ramach sprawozdania niefinansowego przedsiębiorstw, co pozwoliłoby na monitorowanie 
realizacji celów jednego z aspektów zrównoważonego rozwoju społecznego przedsiębiorstw.

5.  Dyskusja

Wyniki analizy treści artykułów prasowych pokazały, że w hybrydowych spółkach Skarbu 
Państwa występuje wysoka rotacja przymusowa menedżerów. Wyniki te są zgodne z wnioska-
mi płynącymi z literatury, że przedsiębiorstwa państwowe charakteryzują się wysoką rotacją 
menedżerów i pracowników [Ahmed, Asim, 2023]. Rotacja w hybrydowych spółkach Skarbu 
Państwa ma charakter cykliczny związany ze zmianami w rządzie, na co zwracali uwagę inni 
autorzy [Szarzec i in., 2022]. Wyniki te są zgodne z występującym w literaturze przedmiotu 
twierdzeniem, że przedsiębiorstwa państwowe są narzędziem do osiągania celów politycz-
nych [Vernon, 2014; Shleifer, Vishny, 1994; Cox, McCubbins, 1986; Le i in., 2023]. Rotacja 
w hybrydowych spółkach Skarbu Państwa nie ma przyczyn ekonomicznych, co jest charak-
terystyczne dla rotacji przymusowej w przedsiębiorstwach prywatnych. Jest rotacją innego 
rodzaju. Tę rotację zdecydowano się nazwać, ze względu na przyczyny jej występowania, rota-
cją przymusową polityczną.

Tego rodzaju rotacja powoduje wiele negatywnych skutków. Wpływa negatywnie na efek-
tywność przedsiębiorstwa, bo wysoka rotacja prowadzi do wzrostu kosztów działalności [Has-
san, Jagirani, 2019]. Skutkiem rotacji przymusowej politycznej są wysokie koszty działalności 
hybrydowych spółek Skarbu Państwa i obniżenie efektywności ich działania. Na wysokie koszty 
działalności przedsiębiorstw państwowych zwracali uwagę także inni badacze [na przykład: 
Szarzec, 2023; Kowalski i in., 2013, s. 13].
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Wyniki badania własnego są zgodne z opiniami kontrolerów NIK, którzy dokonali kon-
troli odpraw i odszkodowań w 28 strategicznych spółkach Skarbu Państwa [Piróg, 2019]. 
Kontrolerzy zwrócili uwagę na bardzo wysoką rotację kadry kierowniczej w spółkach Skar-
bu Państwa i negatywne efekty w postaci obniżania efektywności tych spółek. Zauważyli, że 
wysoka rotacja w spółkach Skarbu Państwa dotyczy nie tylko członków zarządów, ale całej 
kadry kierowniczej. Stwierdzili, że w latach 2011–2017 doszło w kontrolowanych spółkach 
do zmiany na 1295 stanowiskach kierowniczych, z czego wymiana dotyczyła 284 członków 
zarządów oraz 1011 dyrektorów. Ponad 56% tych zmian miało miejsce w latach 2011–2015, 
a pozostałe ok. 44% w latach 2016–2017. Przy czym w jednej z kontrolowanych spółek wymie-
niono 72 spośród 88 dyrektorów, a 41 spośród nich zajmowało swoje stanowisko krócej niż 
2 lata, a 12 krócej niż 1 rok.

Wysoka rotacja przymusowa polityczna wpływa też negatywnie na dobrostan pracowni-
ków, co jest zgodne z wnioskami z literatury [Yu i in., 2022; Le i in., 2023]. Stoi więc w sprzecz-
ności z celami zrównoważonego rozwoju społecznego w obszarze pracowników. Tymczasem 
w literaturze przedmiotu wskazuje się, że przedsiębiorstwa państwowe lepiej realizują cele 
społeczne [Le i in., 2023; Prandecki, 2016].

Oczekiwania interesariuszy wobec współczesnych przedsiębiorstw wykraczają poza reali-
zację celów ekonomicznych. Dotyczą także celów środowiskowych i celów społecznych. 
Zaproponowane wskaźniki rotacji pracowników mogą być wykorzystywane przez interesa-
riuszy do monitorowania realizacji celów społecznych związanych z dobrostanem pracow-
ników. Warto, żeby w raporcie były podawane wskaźniki w ujęciu miesięcznym, kwartalnym 
i rocznym. Będzie można łatwo porównywać je z innymi przedsiębiorstwami i śledzić zmiany 
wskaźnika w czasie. Wskaźniki rotacji mogą być także wyrażane w wartościach bezwzględ-
nych – jako liczba osób objętych rotacją (RZ). Wówczas będą służyły do prostego monitorowa-
nia poszczególnych przedsiębiorstw. W postaci zaproponowanej w artykule, jako wskaźniki 
w ujęciu względnym, mogą być wykorzystywane do porównywania różnych przedsiębiorstw. 
Powinny to być wskaźniki rotacji dotyczącej zatrudnienia realnego, a nie nominalnego [Krecz-
mańska-Gigol, Gigol, 2022, s. 130], czyli powinny dotyczyć liczby osób, a nie liczby etatów. 
Warto zauważyć, że na giełdzie chińskiej rotacja pracowników jest jednym ze wskaźników 
składających się na indeks ESG [Deng i in., 2024].

6.  Podsumowanie

Wydaje się, że hybrydowe spółki Skarbu Państwa, a więc spółki notowane na giełdzie 
faktycznie kontrolowane przez Skarb Państwa, powinny lepiej niż inne przedsiębiorstwa 
realizować cele społeczne. Jednym z celów społecznych współczesnych przedsiębiorstw jest 
dbanie o dobrostan pracowników. W wyniku prowadzonych badań stwierdzono, że w tych 
spółkach dochodzi cyklicznie do wysokiej rotacji przymusowej pracowników, która nie ma 
przyczyn ekonomicznych. Jest to rotacja przymusowa polityczna. Jej występowanie przynosi 
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wiele negatywnych skutków dla tych spółek, ale również dla ich pracowników. Stoi w sprzecz-
ności z realizacją celów społecznych zrównoważonego rozwoju związanych z dobrostanem 
pracowników.

Ze względu na kanały transmisji skutków prowadzonej strategii w obszarze dbania o pra-
cowników wskaźniki rotacji przymusowej pracowników mogą ujawnić interesariuszom istot-
ne informacje o przedsiębiorstwie. Takie ujawnienia mogą motywować przedsiębiorstwa do 
tworzenia i realizacji strategii zrównoważonego rozwoju społecznego. Ujawnienia na temat 
rotacji przymusowej mogą doprowadzić do jej zmniejszenia, a przez to do poprawy dobrosta-
nu pracowników. Dlatego zaproponowano, żeby w ramach oceny zrównoważonego rozwoju 
społecznego przedsiębiorstw stosować także wskaźniki rotacji pracowników. Jeśli wskaźniki 
rotacji pracowniczej zostaną zaimplementowane do sprawozdania niefinansowego, to w przy-
szłości należałoby zbadać tego efekty.
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Involuntary Turnover of Employees in Hybrid State-Owned Companies: 
a Proposal for Implementation in Non-Financial Reporting

Abstract

The article is aimed to examine whether hybrid SOEs implement well the social sustainability objec-
tives related to employee well-being, and to propose exemplary measures of such objectives. Non-re-
active research was conducted with the content analysis method on involuntary turnover in hybrid 
SOEs. It turns out that after the change of authorities in the country, there is also a change of person-
nel in hybrid state-owned companies. The reasons for the involuntary turnover of employees in these 
companies are political. Involuntary turnover of employees in politically motivated hybrid SOEs has 
a number of negative effects and contradicts the goals of social sustainability. The use of involuntary 
turnover rates in the non-financial report has been proposed as indicators for assessing the sustainability 
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of companies regarding employees. The effects of the possible use of involuntary turnover indicators 
need to be studied in the future after their implementation in the report. This article presents a concept 
of using involuntary turnover rates to assess the achievement of social sustainability goals. The article 
addresses the current information needs of stakeholders and non-financial reporting.

Keywords: hybrid SOEs, social sustainability, politically motivated involuntary turnover, non-financial 
report




