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Abstract

Nowadays, the growing importance of non-governmental organisations and sustainable 
employment in the modern labour market is emphasised in the literature on the subject and 
in economic practice. A systematic review of the literature confirms the lack of research on 
the sustainable employability of internal NGO stakeholders. Because the issue of sustainable 
employability in non-governmental organisations is an area that requires exploration, this 
study attempts to fill this identified research gap. In the context of the stated premises, 
the analysis and assessment of sustainable employability of internal stakeholders of non-
governmental organisations were adopted as the main objective of the article. For this 
study, a systematic review of  literature, and also empirical research, was carried out. The 
data collection technique in the study was a diagnostic survey method and a Computer-
Assisted Web Interview (CAWI). The sustainable employability of internal stakeholders of 
non-governmental organisations in Poland has been assessed thanks to empirical research. 
The research results showed that the respondents demonstrated a high level of sustainable 
employability. In addition, the respondents were assessed using various organizational 
solutions aimed at developing sustainable employability in the modern labour market. 
The obtained research results complement the diagnosed gap in knowledge, indicating 
that the respondents considered health prevention programs a priority solution to ensure 
ergonomic and safe working conditions for people of different ages.

Keywords: sustainable employability, sustainable human resources management, labour 
market, non-governmental organisations, internal stakeholders

Wprowadzenie

Organizacje pozarządowe stanowią istotny filar demokratycznego państwa, realizując 
odrębne cele i funkcje w stosunku do sektora publicznego i prywatnego (Andrzejczak, 
2020, s. 99; Mikołajczak, 2020, s. 90; Nitescu i Mihai, 2019, s. 89; Sava  i Karaka , 
2019, s. 1143). Zaspokajają one ważne potrzeby społeczne oraz pozytywnie wpływają 
na funkcjonowanie organizacji rządowych i biznesowych (Hausner, 2006, s. 10). Po-
wszechnie uznawane są za podmioty oddolne realizujące zadania publiczne. Wzrost 
znaczenia tych organizacji we współczesnych społeczeństwach i rozwoju gospodarczym 
skutkuje coraz większym zainteresowaniem nimi wśród badaczy (De Oliveira i Callado, 
2019, s. 229; Marciszewska, 2019, s. 88; Reichel, 2018, s. 52; Sava  i Karaka , 2019, 
s. 1143–1144; Trzciński, 2017, s. 9).

Powstanie i funkcjonowanie organizacji pozarządowych nie byłoby możliwe bez gru-
py ludzi chętnych do zaangażowania się w ich działalność. Specyfika kapitału ludzkiego 
tych organizacji wynika m.in. ze zróżnicowania ich interesariuszy. Do interesariuszy 
wewnętrznych zalicza się władze organizacji, członków stowarzyszeń, pracowników, 
współpracowników i wolontariuszy. Wśród interesariuszy zewnętrznych wskazać 
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można m.in.: beneficjentów, darczyńców, partnerów, 
społeczności lokalne, administrację publiczną czy inne 
organizacje pozarządowe (Andrzejczak, 2020, s. 100; 
Brown i Moore, 2001, s. 579–580; Mevlja i Kav i  2019, 
s. 240–241; Mirońska, 2016, s. 83).

Kapitał ludzki organizacji pozarządowych często 
określa cele tych organizacji, podczas gdy w orga-
nizacjach biznesowych kapitał ludzki pozyskuje się 
i rozwija, by realizować założone cele. Można zatem 
stwierdzić, że w organizacjach pozarządowych kapitał 
ludzki stanowi nie tylko źródło przyszłych dochodów 
dla pracownika i organizacji, ale także stwarza moż-
liwość zaspokojenia potrzeb społecznych poprzez 
wykorzystanie wiedzy, umiejętności, motywacji, 
zdolności, zdrowia i wyznawanych wartości (Pauli 
i Pocztowski, 2008, s. 65). Co warte podkreślenia, 
rozwój profesjonalizacji tych organizacji w obszarze 
zarządzania ludźmi (m.in. pracownikami, członkami, 
wolontariuszami) należy do kluczowych obszarów wa-
runkujących rozwój sektora pozarządowego w Polsce 
(Kafel, 2014, s. 257).

Jednocześnie warto dodać, że na współczesnym 
rynku pracy zachodzą liczne zmiany, wśród których 
wskazać można m.in. rosnący problem demograficz-
nego starzenia się społeczeństwa, powstawanie no-
wych zawodów, coraz rzadsze występowanie modelu 
długoterminowego zatrudnienia, wzrost złożoności 
i dynamiki kariery zawodowej oraz elastyczności 
i niepewności zatrudnienia czy upowszechnianie 
się nowych form zatrudnienia (Brülle i in., 2019, 
s. 115–117; Henseke, 2019, s. 809–812; Jagannathan 
i in., 2019, s. 1–3). Wyzwania te implikują koniecz-
ność nieustannego rozwijania własnej zatrudnialności 
(employability) na obecnym rynku pracy.

W literaturze przedmiotu istnieją różne definicje 
i interpretacje pojęcia zatrudnialność. Termin employ-
ability po raz pierwszy został użyty przez Beveridge’a 
(1909, s. 215–216) w kontekście aktywności zawo-
dowej ludności. Postrzegał on ludzi jako mniej lub 
bardziej zatrudnialnych (employable). Wprowadzone 
do polskiej literatury przedmiotu przez Pocztow-
skiego (2003) określenie employability jako „zatrud-
nialność” tłumaczone jest również jako „zdolność 
do bycia zatrudnionym”, „zdolność do znalezienia 
zatrudnienia”, „szanse na zatrudnienie”, „atrakcyjność 
zatrudnieniowa”, „potencjał zatrudnienia” czy „poten-
cjał kariery” (Buchelt i Jończyk, 2018, s. 51; Marzec, 
2015, s. 17; Sienkiewicz, 2010, s. 27; Świgoń, 2014, 
s. 79; Urbaniak, 2010, s. 22; Wiśniewska, 2015, s. 132; 
Wiśniewska, 2016, s. 221, 228).

Termin zatrudnialność definiowany jest jako chęć 
i zdolność danej osoby do podjęcia, utrzymania 
i zmieniania zatrudnienia oraz rozwoju kariery zawo-
dowej na wewnętrznym i zewnętrznym rynku pracy, 
wynikająca zarówno z czynników indywidualnych, jak 
i kontekstualnych (Forrier i Sels, 2003, s. 106; Harry 
i in., 2018, s. 5; McQuaid i Lindsay, 2005, s. 207; 
Paszkowicz, 2018, s. 179; Wiśniewska, 2017, s. 108). 
Zatrudnialność warunkowana jest bowiem różnymi 
czynnikami o charakterze popytowym, podażowym 
i mieszanym (popytowo-podażowym). W badaniach 

analizowane są przede wszystkim czynniki indywi-
dualne i organizacyjne, a także zewnętrzne (związane 
z otoczeniem bliższym i dalszym) (Berntson, 2008; 
Brown i in., 2003; Evans i in., 1999; Forrier i Sels, 2003; 
Froehlich i in., 2019; Fugate i in., 2004; Gabor i in., 
2019; Hillage i Pollard, 1998; McQuaid i Lindsay, 2005; 
Saha i in., 2013; Tentama i in., 2019; Wiśniewska, 
2015). Warto zaznaczyć, że rozwój zatrudnialności 
może przynieść korzyści zarówno danemu pracow-
nikowi, jak i organizacji, w której jest zatrudniony 
(Marzec, 2016, s. 93–94; Raemdonck i in., 2015, 
s. 167–173; van der Heijden i in., 2015, s. 20–24; 
Wiśniewska, 2017, s. 107–109).

W kontekście starzejącego się społeczeństwa 
i nieustannie zmieniających się wymagań w zakresie 
kompetencji pracowniczych wzrasta znaczenie zrów-
noważonej zatrudnialności (Fleuren i in., 2020, s. 1), 
która jest definiowana jako postrzegana zdolność 
i motywacja do utrzymania zdrowego życia zawo-
dowego aż do wieku emerytalnego (Brokerhof i in., 
2020, s. 2; van der Klink i in., 2016, s. 74). W literaturze 
przedmiotu zrównoważona zatrudnialność została 
skonceptualizowana jako wieloaspektowy konstrukt 
(Fleuren i in., 2018, s. 477) odnoszący się do długo-
terminowego zatrudnienia i subiektywnego przeko-
nania, że pozostanie się zdolnym i zmotywowanym 
do pracy aż do wieku emerytalnego (Brokerhof i in., 
2020, s. 2; Le Blanc i in., 2017, s. 1; van der Klink 
i in., 2016, s. 74). Co istotne, pracownicy o wysokiej 
zrównoważonej zatrudnialności są zmotywowani 
do aktywnego zarządzania swoją karierą zawodową 
i równoważenia jej z osobistymi obowiązkami i war-
tościami (Brokerhof i in., 2020, s. 2; van der Klink i in., 
2016, s. 74). Wskazane rozumienie zrównoważonej 
zatrudnialności przyjęto w realizowanych badaniach 
empirycznych.

W literaturze przedmiotu wskazuje się, że orga-
nizacje powinny czynić wysiłki na rzecz zwiększenia 
zrównoważonej zatrudnialności pracowników (Ybema 
i in., 2020, s. 888–890) przez wdrażanie różnych 
rozwiązań z zakresu zrównoważonego zarządzania 
zasobami ludzkimi takich jak elastyczne warunki 
pracy, szkolenia i rozwój kompetencji, kształtowanie 
karier zawodowych, indywidualny mentoring i coa-
ching dla pracowników czy intermentoring (Moore 
i Khan, 2020, s. 29–31; Sharma i in., 2022, s. 470–478; 
Ybema i in., 2020, s. 888–890). Ponadto zalecane jest 
podejmowanie przez organizacje działań mających 
na celu obniżenie stresu wśród pracowników oraz 
poprawienie umiejętności poznawczych, co z kolei 
może wzmocnić ich zdrowie, kompetencje i produk-
tywność (Ybema i in., 2020, s. 888–890).

W celu identyfikacji stanu wiedzy oraz syntezy 
dotychczasowego dorobku literaturowego w zakresie 
zrównoważonej zatrudnialności wewnętrznych inte-
resariuszy organizacji pozarządowych wykorzystano 
systematyczny przegląd literatury. Zgodnie z jego 
metodyką procedura obejmuje trzy etapy (Czakon, 
2011, s. 57–59): (1) wyodrębnienie baz danych i zbioru 
publikacji, (2) selekcję publikacji, opracowanie bazy 
danych, (3) analizę bibliometryczną, analizę treści 
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oraz weryfikację przydatności uzyskanych wyników 
do dalszych badań. Zgodnie z przyjętą procedurą 
w pierwszym etapie dokonano wyboru baz danych, 
które następnie w listopadzie 2020 r. zostały pod-
dane analizie. Ze względu na przyjęte kryterium 
pełnotekstowości wybrano sześć międzynarodowych 
baz danych: EBSCOhost, Emerald, ScienceDirect, 
Scopus, Web of Science, Wiley Online Library oraz 
dwie bazy polskojęzyczne: BazEkon i CeON. W rezul-
tacie przeszukiwania wskazanych baz nie znaleziono 
żadnych artykułów, w których frazy „zrównoważona 
zatrudnialność wewnętrznych interesariuszy organi-
zacji pozarządowych” (sustainable employability of of 
internal stakeholders of non-governmental organisations), 
„zrównoważona zatrudnialność” (sustainable empoyab-
ility) i „organizacje pozarządowe” (non-governmental 
organisations) znajdowałyby się w tytule, słowach 
kluczowych lub abstrakcie.

W związku ze wzrastającym znaczeniem organiza-
cji pozarządowych i zrównoważonej zatrudnialności 
na współczesnym rynku pracy oraz brakiem badań 
empirycznych w omawianym obszarze jako główny cel 
niniejszego artykułu przyjęto analizę i ocenę zrówno-
ważonej zatrudnialności wewnętrznych interesariuszy 
organizacji pozarządowych.

Założenia metodyczne badań 
i próba badawcza

Celem badań była identyfikacja i ocena zrównowa-
żonej zatrudnialności wewnętrznych interesariuszy 
organizacji pozarządowych. Realizacja przyjętego 
celu wymagała sformułowania następujących pytań 
badawczych:

1. Jaki poziom zrównoważonej zatrudnialności 
wykazują respondenci?

2. Jak respondenci oceniają różne rozwiązania 
organizacyjne mające na celu rozwijanie zrów-
noważonej zatrudnialności na współczesnym 
rynku pracy?

Podmiotami badań byli wewnętrzni interesariu-
sze organizacji pozarządowych: kadra kierownicza, 
pracownicy i wolontariusze, a przedmiot stanowiła 
ich zrównoważona zatrudnialność. Zakres geogra-
ficzny badań obejmował całą Polskę. Wykorzystano 
metodę sondażu diagnostycznego oraz wspomagany 
komputerowo wywiad internetowy (Computer-Assisted 
Web Interview, CAWI) jako technikę zbierania danych. 
Pilotaż przeprowadzono w styczniu 2021 roku, 
a właściwe badania między marcem a kwietniem 
2021 roku. W doborze respondentów zastosowano 
metodę nielosowego doboru – metodę kuli śnież-
nej. Ze względu na nielosowy dobór respondentów 
otrzymanych wyników nie można uogólniać na całą 
populację, mogą one jednak stanowić egzemplifikację 
podjętego problemu badawczego.

Do pomiaru zrównoważonej zatrudnialności wyko-
rzystano adaptację 6-itemowej Sustainable Employabili-
ty Scale autorstwa Brokerhof i in. (2020). Przykładowe 
itemy to: „oczekuję, że do wieku emerytalnego będę 
fizycznie zdolny(a) do pracy”, „oczekuję, że do wieku 
emerytalnego będę psychicznie zdolny(a) do pracy”. 
Zastosowano system udzielania odpowiedzi oparty na 
pięciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza „zde-
cydowanie się nie zgadzam”, a 5 – „zdecydowanie się 
zgadzam”. Wskaźnik Alfa Cronbacha – współczynnik 
rzetelności kwestionariusza rozumianej jako spójność 
wewnętrzna narzędzia – dla całego arkusza wynosi 
0,891. Oznacza to, że wszystkie pozycje (itemy) skali 
ogólnej zostały uznane za rzetelne i włączone do 
kwestionariusza.

Uzyskane dane empiryczne poddano analizie 
statystycznej, w ramach której wykorzystano analizę 
częstości i tabele krzyżowe. Do badania istotności 
związku między zmiennymi wykorzystano współczyn-
nik korelacji tau-b Kendalla (τ)1. W prowadzonych ana-
lizach jako poziom istotności statystycznej przyjęto 
p < 0,05. Analizy statystyczne zrealizowano z zasto-
sowaniem pakietów obliczeniowych SPSS, Jamovi oraz 
arkusza kalkulacyjnego Microsoft Excel.

W badaniu zasadniczym uczestniczyło 112 re-
spondentów, w tym 83 kobiety (74,11%) i 29 męż-
czyzn (25,89%). Badaniem objęto przedstawicieli 
następujących grup wiekowych: do 25 lat (21,43%), 
od 25 do 34 lat (30,35%), od 35 do 44 lat (27,68%), 
od 45 do 54 lat (11,61%) oraz od 55 do 64 lat (8,93%). 
Respondenci reprezentowali następujące poziomy 
wykształcenia: zasadnicze zawodowe (0,89%), średnie 
ogólnokształcące (16,07%), średnie techniczne (2,68%), 
policealne (12,5%), wyższe licencjackie (17,86%), 
wyższe inżynierskie (1,79%) i wyższe magisterskie 
(48,21%). Uczestnicy zajmowali różne stanowiska 
w organizacjach pozarządowych: dyrektorskie (8,04%), 
kierownicze (11,61%), specjalistyczne (31,25%), wyko-
nawcze (29,46%) i wolontariusza (18,75%).

Respondentami byli przedstawiciele organizacji 
pozarządowych o różnej formie prawnej (fundacje 
– 49,11%, stowarzyszenia – 48,21%) oraz wielkości (mi-
kro – 44,64%, małe – 41,96%, średnie – 11,61% i duże 
– 1,79%). Ankietowani reprezentowali organizacje 
pozarządowe o zasięgu lokalnym (33,93%), regional-
nym (38,39%), krajowym (23,22%) i międzynarodowym 
(4,46%). Szczegółowe zestawienie danych na temat 
próby badawczej zawiera tabela 1.

Wyniki badań

W ramach badania analizowano stopień zgodno-
ści respondentów ze stwierdzeniami składającymi 
się na zrównoważoną zatrudnialność (czynnikami). 
Analiza częstości udzielonych odpowiedzi wskazuje, 
że ponad połowa badanych (55,36%) zdecydowanie 

1 Wybór współczynnika tau-b Kendalla (τ) jest podyktowany tym, że dostarcza on więcej informacji niż powszechnie 
stosowany współczynnik korelacji rang Spearmana. Współczynnik ten przyjmuje wartości z przedziału <–1;1>. War-
tość 1 oznacza pełną zgodność uporządkowań zbioru danych zmiennych mierzonych na skali porządkowej. Wartość 
0 oznacza brak zgodności, a wartość –1 pełną ich przeciwstawność (Stanisz, 2006, s. 337).
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Tabela 1
Charakterystyka próby badawczej

Wyszczególnienie Procenty

Płeć

Kobieta 74,11

Mężczyzna 25,89

Wiek

do 25 lat 21,43

od 25 do 34 lat 30,35

od 35 do 44 lat 27,68

od 45 do 54 lat 11,61

od 55 do 64 lat 8,93

Wykształcenie

Zasadnicze zawodowe 0,89

Średnie ogólnokształcące 16,07

Średnie techniczne 2,68

Policealne 12,50

Wyższe licencjackie 17,86

Wyższe inżynierskie 1,79

Wyższe magisterskie 48,21

Stanowisko zajmowane w organizacji pozarządowej

Dyrektorskie 8,04

Kierownicze 11,61

Specjalistyczne 31,25

Wykonawcze 29,46

Wolontariusz 18,75

Inne 0,89

Wyszczególnienie Procenty

Forma prawna organizacji pozarządowej

Fundacja 49,11

Stowarzyszenie 48,21

Inna 2,68

Wielkość organizacji pozarządowej

Mikro (0–9 pracowników) 44,64

Mała (10–49 pracowników) 41,96

Średnia (50–249 pracowników) 11,61

Duża (od 250 pracowników) 1,79

Zasięg działalności organizacji pozarządowej

Lokalny 33,93

Regionalny 38,39

Krajowy 23,22

Międzynarodowy 4,46

Źródło: opracowanie własne.

zgadza się ze stwierdzeniem: do wieku emerytalnego 
będę fizycznie zdolny/a do pracy. Co ważne, połowa 
ankietowanych (50%) uważa, że raczej będzie posiadała 
odpowiednią wiedzę i umiejętności do pracy. Podobnie 
respondenci ocenili, że raczej będą w stanie dobrze 
wykonywać swoją dotychczasową pracę (44,64%) 
oraz raczej będą psychicznie zdolni do pracy (43,75%) 
a także raczej będą zmotywowani do pracy. Szczegó-
łowe wyniki dotyczące zgodności z poszczególnymi 
stwierdzeniami składającymi się na zrównoważoną 
zatrudnialność przedstawiono na rysunku 1.

Postrzegana zrównoważona zatrudnialność wśród
respondentów jest na wysokim poziomie. Na pię-
ciostopniowej skali średnia wartość poszczególnych 
stwierdzeń składających się na zrównoważoną zatrud-
nialność zdecydowanie przekroczyła wartość środko-
wą i wyniosła od 3,85 do 4,41. Respondenci bardzo 
wysoko oceniają swoją fizyczną zdolność do pracy 
(4,41) oraz to, że będą w stanie do wieku emerytal-

nego dobrze wykonywać dotychczasową pracę (4,29). 
Wysokie oceny otrzymała także psychiczna zdolność 
do pracy (4,16) oraz posiadanie odpowiedniej wiedzy 
i umiejętności do pracy (4,12). Z kolei chęć kontynuo-
wania pracy (3,98) oraz bycie zmotywowanym do pracy 
(3,85) uzyskały najniższe oceny. Szczegółowe wyniki 
oceny dokonanej przez ankietowanych przedstawiono 
w tabeli 2.

W celu sprawdzenia czy istnieje, a jeżeli tak, to jak 
silny związek między czynnikami określającymi zrów-
noważoną zatrudnialność (stwierdzaniami skła  da jącymi 
się na zrównoważoną zatrudnialność) zastosowano 
test tau-b Kendalla2. Analiza wartości współczynnika 
korelacji tau-b Kendalla wskazuje na wystąpienie 
istotnej dodatniej zależności pomiędzy: (1) byciem 
fizycznie zdolnym(ą) do pracy a byciem psychicznie 
zdolnym(ą) do pracy (tau-b = 0,589, p < 0,001), 
(2) byciem psychicznie zdolnym(ą) do pracy a byciem 
zmotywowanym(ą) do pracy (tau-b = 0,597, p < 0,001), 

2 Test ten zastosowano, ponieważ zmienne miały charakter porządkowy i nie charakteryzowały się normalnością 
rozkładu (Stanisz, 2006, s. 337).
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(3) byciem zmotywowanym(ą) do pracy a chęcią konty-
nuowania pracy (tau-b = 0,611, p < 0,001), (4) chęcią 
kontynuowania pracy a posiadaniem odpowiedniej wie-
dzy i umiejętności do pracy (tau-b = 0,619, p < 0,001), 
(5) posiadaniem odpowiedniej wiedzy i umiejętności 
do pracy a byciem w stanie dobrze wykonywać swo-
ją dotychczasową pracę (tau-b = 0,596, p < 0,001) 
(tabela 3).

Analiza testem t-Studenta dla prób niezależnych 
nie wykazała związku między płcią (między kobietami 
i mężczyznami) a którymkolwiek czynnikiem określa-
jącym zrównoważoną zatrudnialność. Analiza testem 
ANOVA (jednoczynnikowa analiza wariancji dla prób 
niezależnych) wykazała z kolei, że istnieje statystyczny 
związek między wiekiem a każdym czynnikiem okre-
ślającym zrównoważoną zatrudnialność.

Ze względu na ograniczenia niniejszego opracowa-
nia skoncentrowano się na czynniku „będę fizycznie 
zdolny(a) do pracy”, który respondenci najczęściej 
wskazywali (M = 4,41). Porównywane grupy wie-
kowe różnią się między sobą istotnie statystycznie 
F(4;107) = 3,672; p < 0,01. Następnie w celu zba-
dania, które grupy różnią się między sobą istotnie 
statystycznie wykonano test post hoc Bonferroniego. 
Ze stwierdzeniem „będę fizycznie zdolny(a) do pracy” 
w najwyższym stopniu zgodziły się osoby w wieku 
45–54 lata (M = 4,92, SD = 0,277). Średnia ocena 
tego  stwierdzenia (czynnika) w tej grupie była istotnie 
statystycznie wyższa niż u badanych w wieku 25–34 
lata (M = 4,15; SD = 0,784), p < 0,05; oraz istotnie 
statystycznie wyższa niż u badanych w wieku 55–64 
lata (M = 4,0; SD = 0,943), p < 0,05 (rysunek 2).

Rysunek 1
Zgodność ze stwierdzeniami składającymi się na zrównoważoną zatrudnialność (w %)

10,71%

17,86%

19,64%

21,43%

11,61%

8,04%

44,64%

50,00%

39,29%

42,86%

43,75%

33,93%

42,86%

31,25%

33,93%

26,79%

39,29%

55,36%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Będę w stanie dobrze wykonywać
swoją dotychczasową pracę

Będę posiadał(a) odpowiednią
wiedzę i umiejętności do pracy

Będę chciał(a) kontynuować pracę

Będę zmotywowany(a) do pracy

Będę psychicznie zdolny(a) do pracy

Będę fizycznie zdolny(a) do pracy

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzieć Raczej tak Zdecydowanie tak

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2
Wartości średnie stwierdzeń składających się na zrównoważoną zatrudnialność

Wyszczególnienie Minimum Maksimum Średnia (M)
Odchylenie 

standardowe 
(SD)

Oczekuję, że do wieku emerytalnego:

będę fizycznie zdolny(a) do pracy 1 5 4,41 0,950

będę psychicznie zdolny(a) do pracy 1 5 4,16 0,854

będę zmotywowany(a) do pracy 1 5 3,85 0,844

będę chciał(a) kontynuować pracę 1 5 3,98 0,865

będę posiadał(a) odpowiednią wiedzę
i umiejętności do pracy 1 5 4,12 0,867

będę w stanie dobrze wykonywać swoją
dotychczasową pracę 1 5 4,29 0,880

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 3
Wyniki analizy współczynnika korelacji tau-b Kendalla

Korelacje

Wyszczególnienie

Będę
fizycznie 
zdolny(a) 
do pracy

Będę 
psychicznie 
zdolny(a) 
do pracy

Będę 
zmotywo-
wany(a) 
do pracy

Będę 
chciał(a) 

kontynuo-
wać 

pracę

Będę 
posiadał(a) 
odpowied-

nią 
wiedzę 

i umiejęt-
ności 

do pracy

Będę 
w stanie 
dobrze 

wykonywać 
swoją 

dotychcza-
sową 
pracę

W
sp

ół
cz

yn
ni

k 
ko

re
la

cj
i t

au
-b

 K
en

da
lla

Będę 
fizycznie 
zdolny(a) 
do pracy

Współczyn-
nik korelacji 1,000 0,589** 0,484** 0,431** 0,379** 0,427**

Istotność 
(dwustron-

na)
 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

N 112 112 112 112 112 112

Będę 
psychicznie 
zdolny(a) 
do pracy

Współczyn-
nik korelacji 0,589** 1,000 0,597** 0,576** 0,455** 0,533**

Istotność 
(dwustron-

na)
0,000  0,000 0,000 0,000 0,000

N 112 112 112 112 112 112

Będę 
zmotywo-
wany(a) 
do pracy

Współczyn-
nik korelacji 0,484** 0,597** 1,000 0,611** 0,546** 0,562**

Istotność 
(dwustron-

na)
0,000 0,000  0,000 0,000 0,000

N 112 112 112 112 112 112

Będę 
chciał(a) 

kontynuo-
wać 

pracę

Współczyn-
nik korelacji 0,431** 0,576** 0,611** 1,000 0,619** 0,589**

Istotność 
(dwustron-

na)
0,000 0,000 0,000  0,000 0,000

N 112 112 112 112 112 112

Będę 
posiadał(a) 
odpowied-

nią 
wiedzę 

i umiejęt-
ności 

do pracy

Współczyn-
nik korelacji 0,379** 0,455** 0,546** 0,619** 1,000 0,596**

Istotność 
(dwustron-

na)
0,000 0,000 0,000 0,000  0,000

N 112 112 112 112 112 112

Będę 
w stanie 
dobrze 

wykonywać 
swoją 

dotychcza-
sową 
pracę

Współczyn-
nik korelacji 0,427** 0,533** 0,562** 0,589** 0,596** 1,000

Istotność 
(dwustron-

na)
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  

N 112 112 112 112 112 112

Uwaga.  **p < 0,01.
Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 4
Jednoczynnikowa analiza wariancji (ANOVA) dla zmiennych: wiek * czynniki określające zrównoważoną zatrudnialność

Jednoczynnikowa ANOVA

Wyszczególnienie Suma 
kwadratów df Średni

kwadrat F Istotność

Będę fizycznie 
zdolny(a) do 
pracy

Między grupami 8,344 4 2,086 3,673 0,008

Wewnątrz grup 60,763 107 0,568

Ogółem 69,107 111

Będę psychicznie 
zdolny(a) do 
pracy

Między grupami 10,962 4 2,740 4,064 0,004

Wewnątrz grup 72,146 107 0,674

Ogółem 83,107 111

Będę 
zmotywowany(a) 
do pracy

Między grupami 15,700 4 3,925 4,629 0,002

Wewnątrz grup 90,719 107 0,848

Ogółem 106,420 111

Będę chciał(a) 
kontynuować 
pracę

Między grupami 8,862 4 2,216 2,546 0,044

Wewnątrz grup 93,102 107 0,870

Ogółem 101,964 111

Będę posiadał(a) 
odpowiednią 
wiedzę i 
umiejętności do 
pracy

Między grupami 5,317 4 1,329 2,726 0,033

Wewnątrz grup 52,174 107 0,488

Ogółem 57,491 111

Będę w 
stanie dobrze 
wykonywać swoją 
dotychczasową 
pracę

Między grupami 6,028 4 1,507 3,052 0,020

Wewnątrz grup 52,829 107 0,494

Ogółem 58,857 111

Źródło: opracowanie własne.

Rysunek 2
Średnie czynnika „Oczekuję, że do wieku emerytalnego będę fizycznie zdolny(a) do pracy” w odniesieniu do każdej badanej 
kategorii wieku

4,58

4,15

4,48

4,92

4
3,9

4,1

4,3

4,5

4,7

4,9

5,1

Do 25 lat 25–34 35–44 45–54 55–64

W jakim stopniu Pan(i) zgadza się ze stwierdzeniem:
Oczekuję, że do wieku emerytalnego będę fizycznie zdolny(a) do pracy 

Źródło: opracowanie własne.
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Badając związek między pozostałymi zmiennymi 
(wykształcenie, stanowisko zajmowane w organizacji 
pozarządowej, forma prawna organizacji pozarządo-
wej, jej wielkość oraz zasięg działalności) a czynnikami 
określającymi zrównoważoną zatrudnialność, nie 
wykazano statystycznie istotnego związku między 
nimi.

W badaniach poddano ocenie ankietowanych różne 
rozwiązania organizacyjne mające na celu rozwijanie 
zrównoważonej zatrudnialności na współczesnym ryn-
ku pracy. Wyniki sondażu diagnostycznego wskazują, 
że badane osoby wysoko oceniają znaczenie progra-
mów profilaktyki zdrowotnej umożliwiających dbanie 
o ergonomiczne i bezpieczne warunki pracy dla osób 
w różnym wieku (M = 3,92, SD = 0,95). Respondenci 
wysoko oceniają również znaczenie tworzenia mię-
dzypokoleniowych zespołów sprzyjających uczeniu 
się, co pozwala na wykorzystanie dwustronnego men-
toringu (intermentoringu), w ramach którego młodsze 
osoby przekazują starszym kolegom wiedzę z zakresu 
nowoczesnych technologii, z kolei osoby dojrzałe wie-
kiem mogą przekazać młodszym doświadczenia wy-
niesione z pracy (M = 3,87, SD = 0,85). Zapewnienie 
dostępu do zróżnicowanych metod szkolenia dla osób 
w różnym wieku także uzyskało wysoką ocenę wśród 
ankietowanych (M = 3,84, SD = 0,85). Wysoką ocenę 
respondenci przypisali także instrumentom motywują-
cym do wydłużania aktywności zawodowej (M = 3,81, 
SD = 0,87). Zbliżone oceny zdobyły rozwiązania or-
ganizacyjne takie jak monitorowanie potrzeb rozwo-
jowych osób w różnym wieku (M = 3,78, SD = 0,87), 
instrumenty motywujące do kształcenia ustawicznego 

(M = 3,77, SD = 0,88), ocena stanowisk pracy pod 
kątem potrzeb i możliwości osób w różnym wieku 
(M = 3,75, SD = 0,83) oraz programy wsparcia psy-
chologicznego dla osób w różnym wieku (M = 3,71, 
SD = 0,91). Z kolei pełnienie przez osoby w wieku 
50+ roli mentorów uzyskało najniższą ocenę wśród 
osób badanych (M = 3,65, SD = 0,90). Jednocześnie 
warto zaznaczyć, że na pięciostopniowej skali średnia 
ocena poszczególnych rozwiązań organizacyjnych 
przekroczyła wartość środkową. Szczegółowe wyniki 
oceny dokonanej przez ankietowanych przedstawiono 
w tabeli 5.

Dyskusja wyników badań i wnioski

Na potrzeby realizacji głównego celu artykułu 
w wyniku badań empirycznych dokonano oceny 
zrównoważonej zatrudnialności wewnętrznych in-
teresariuszy organizacji pozarządowych w Polsce. 
Respondenci szczególnie wysoko ocenili poziom 
swojej zrównoważonej zatrudnialności w aspekcie 
oczekiwań dotyczących fizycznej i psychicznej zdol-
ności do pracy. Uzyskane wyniki badań nawiązują do 
ustaleń poczynionych przez Brokerhof i in. (2020, s. 8). 
Warto przy tym zaznaczyć, że respondenci bardziej 
obawiają się o stan swojego zdrowia psychicznego 
niż fizycznego. Może to być związane ze specyfiką 
pracy w organizacjach pozarządowych, która rzadko 
stanowi obciążenie o charakterze fizycznym. Może 
jednak skutkować problemami w zakresie zdrowia 
psychicznego pracownika, co wynika z niestabilności 
zatrudnienia w organizacjach pozarządowych spo-

Tabela 5
Ocena rozwiązań organizacyjnych

Rozwiązania organizacyjne Minimum Maksimum Średnia (M)
Odchylenie 

standardowe 
(SD)

Programy profilaktyki zdrowotnej umożliwiające dbanie 
o ergonomiczne i bezpieczne warunki pracy dla osób 
w różnym wieku

1 5 3,92 0,95

Tworzenie międzypokoleniowych zespołów sprzyjających 
uczeniu się 1 5 3,87 0,85

Zapewnienie dostępu do zróżnicowanych metod szkolenia 
dla osób w różnym wieku 1 5 3,84 0,84

Instrumenty motywujące do wydłużania aktywności 
zawodowej 1 5 3,81 0,87

Monitorowanie potrzeb rozwojowych osób w różnym 
wieku 1 5 3,78 0,87

Instrumenty motywujące do kształcenia ustawicznego 1 5 3,77 0,88

Ocena stanowisk pracy pod kątem potrzeb i możliwości 
osób w różnym wieku 1 5 3,75 0,83

Programy wsparcia psychologicznego dla osób w różnym 
wieku 1 5 3,71 0,91

Pełnienie przez osoby w wieku 50+ roli mentorów 1 5 3,65 0,90

Źródło: opracowanie własne.
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wodowanego nierzadko brakiem długoterminowych 
źródeł finansowania działalności trzeciego sektora. 
Ponadto wiele organizacji pozarządowych funkcjo-
nuje w trudnych obszarach problemowych, takich 
jak bezdomność, uzależnienia czy ochrona zdrowia. 
Aktywność zawodowa w takich obszarach stanowi 
obciążenie dla ludzkiej psychiki. Warto zaznaczyć, 
że badani zakładają, że do wieku emerytalnego będą 
w stanie dobrze wykonywać swoją dotychczasową 
pracę dzięki posiadaniu odpowiednich umiejętności 
i wiedzy. Osoby zaangażowane w działalność orga-
nizacji pozarządowych to w dużej mierze pasjonaci, 
którzy mają wysoki poziom motywacji do działania, 
poczucie misji i nieustannie rozwijają swoją wiedzę 
oraz umiejętności wykorzystywane w działalności 
na rzecz trzeciego sektora (Bogacz-Wojtanowska 
i Wrona, 2016, s. 27, 97; Wiśniewska i Wiśniewski, 
2022, s. 97–99).

W ramach artykułu poddano ocenie ankietowa-
nych różne rozwiązania organizacyjne mające na 
celu rozwijanie zrównoważonej zatrudnialności na 
współczesnym rynku pracy. W tym kontekście za prio-
rytetowe respondenci uznali programy profilaktyki 
zdrowotnej umożliwiające dbanie o ergonomiczne 
i bezpieczne warunki pracy dla osób w różnym 
wieku. Bezpieczne miejsce pracy bazujące na ergo-
nomicznych rozwiązaniach ma kluczowe znaczenie 
dla zachowania zdrowia w wymiarze fizycznym oraz 
psychicznym. Dotychczasowe wyniki badań prowa-
dzonych w omawianym obszarze w organizacjach 
biznesowych potwierdzają znaczenie tych rozwiązań 
w kształtowaniu zrównoważonej zatrudnialności 
pracowników (Moore i Khan, 2020, s. 4–6; Ybema 
i in., 2020). Co więcej, praca w niebezpiecznych 
i nieergonomicznych warunkach może stanowić źród-
ło stresu, który negatywnie wpływa na stan zdrowia 
psychicznego. Stres może również zwiększać ryzyko 
chorób, np. autoimmunologicznych (Bekier, 2017, 
s. 16–19), co ma negatywny wpływ na zrównoważoną 
zatrudnialność pracowników. 

Za istotne respondenci uznali również tworze-
nie międzypokoleniowych zespołów sprzyjających 
uczeniu się. Znaczenie tych rozwiązań w miejscu 
pracy potwierdzają wyniki badań zrealizowanych 
w organizacjach komercyjnych (Stankiewicz i in., 
2019, s. 20–26; Wiktorowicz, 2016, s. 261–265). Co 
ważne, praca w ramach takich zespołów może pro-
wadzić do wzrostu poziomu zrównoważonej zatrud-
nialności zarówno najmłodszych, jak i najstarszych 
ich członków. Na ogół starsi mogą zwiększać swoją 
zrównoważoną zatrudnialność, ucząc się od młod-
szych kolegów korzystania z nowoczesnych rozwiązań 
teleinformatycznych. Z kolei najmłodsi członkowie 
zespołów są w stanie rozwijać swoją zrównoważo-
ną zatrudnialność, czerpiąc wiedzę z wieloletnich 
doświadczeń pracowników w wieku senioralnym. 
Wartość międzypokoleniowego transferu wiedzy 
w miejscu pracy potwierdzają dotychczasowe wyniki 
badań (Stankiewicz i in., 2019, s. 34; Wiktorowicz, 
2016, s. 261–265). Doświadczenia te mogą umożliwić 
uczenie się na cudzych błędach zamiast na swoich.

Ważne jest także zapewnienie dostępu do zróż-
nicowanych metod szkolenia dla osób w różnym 
wieku. Warto również podkreślić znaczenie instru-
mentów motywujących do wydłużania aktywności 
zawodowej. Poziom motywacji wpływa bowiem na 
efektywność wydłużania aktywności zawodowej. 
Potwierdzają to wyniki badań Stankiewicz i in. (2019, 
s. 42, 116–117).

Badania zrealizowane przez Autorów artykułu mają 
ograniczenia wynikające m.in. z zastosowania metody 
nielosowego doboru respondentów – metody kuli 
śnieżnej oraz liczebności próby badawczej, a także 
wykorzystania prostych metod analizy danych. Ze 
względu na nielosowy dobór respondentów, uzyska-
nych wyników nie można uogólniać na całą popula-
cję. Przeprowadzone badania mają zatem charakter 
idiograficzny. Autorzy są świadomi ograniczonej 
wartości uogólniającej wyników badań. Warto jednak 
dodać, że wyniki zrealizowanych badań mogą stano-
wić egzemplifikację empiryczną podjętego problemu 
badawczego. Ponadto zaprezentowane w niniejszym 
opracowaniu wyniki badań empirycznych mogą 
stanowić przyczynek do przeprowadzenia badań 
o szerszym zakresie, z uwzględnieniem zmiennych 
moderujących i wyjaśniających istotę zrównoważo-
nej zatrudnialności w organizacjach pozarządowych. 
W tym kontekście istotne wydaje się wskazanie dal-
szych kierunków badań związanych ze szczegółową 
analizą zależności między wynikami dotyczącymi 
zrównoważonej zatrudnialności a oceną rozwiązań 
organizacyjnych. Uzasadnione wydaje się również 
prowadzenie pogłębionych badań w omawianym 
obszarze wśród większej liczby respondentów w celu 
wypracowania kompleksowych rekomendacji dla 
organizacji pozarządowych.
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