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Znaczenie dopasowania komplementarnego
dla poczucia sensu w pracy
z perspektywy roznych pokolen:

Streszczenie. Celem artykutu jest sprawdzenie, czy przynalezno$¢ do okreslonego pokolenia roz-
nicuje zwigzek pomiedzy dopasowaniem komplementarnym a poczuciem sensu w pracy. Przepro-
wadzono badanie ilosciowe na prébie 212 pracownikéw polskich przedsiebiorstw. Uzyto dwéch
kwestionariuszy — dopasowania cztowiek-organizacja, autorstwa Joanny Czarnoty-Bojarskiej
(2010), oraz sensu w pracy, autorstwa Tatjany Schnell i Carmen Hoffman (2020). Analiza zebranych
wynikow pozwolita okresli¢ zwiazek dopasowania komplementarnego z poczuciem sensu w pracy
jako dodatniisilny. Badania wykazaty, e Zzrédta tego sensu wykazujace najsilniejsza korelacje z do-
pasowaniem komplementarnym to ukierunkowanie oraz spojnosc. Starsze pokolenia posiadaja
WyZszy poziom poczucia sensu w pracy (w spojnosci, znaczeniu i ukierunkowaniu) i dopasowania
komplementarnego od mtodszych pokolen. Stwierdzono silniejszy zwiazek pomiedzy komplemen-
tarnym dopasowaniem a praca jako zrodtem sensu w pokoleniu Y w poréwnaniu do pokolenia X. Dla
pozostatych poréwnan nie wykazano statystycznie istotnych roznic, widoczne jednak byty réznice
na poziomie tendencji statystycznej.

Stowa kluczowe: dopasowanie komplementarne, dopasowanie cztowiek-organizacja, sens, sens
w pracy, pracownicy, zrodta sensu, pokolenia

https://doi.org/10.58683/dnswsb.2029

! Artykut zostal przygotowany na podstawie pracy magisterskiej Julii Zaporowskiej pt. ,,Znacze-
nie dopasowania komplementarnego dla poczucia sensu wykonywanej pracy z perspektywy réznych
pokolert”, napisanej pod kierunkiem dr Oliwii Samelak.


https://orcid.org/0009-0001-5923-5491
mailto:oliwia.samelak@poznan.merito.pl
https://orcid.org/0009-0002-3301-4022
mailto:julia.zaporowska@wp.pl
https://doi.org/10.58683/dnswsb.2029

2 Oliwia Samelak, Julia Zaporowska

1. Wstep

Dopasowanie czlowieka do organizacji odgrywa wazna role w zyciu zawodowym
ludzi. To ono (wraz z dopasowaniem czlowieka do pracy) odpowiada za pracow-
niczy dobrostan, ktéry obejmuje pozytywny bilans emocji, satysfakcje z pracy
oraz zwiazane z nia poczucie sensu. Dopasowanie jednostki do konkretnej firmy
skutkuje korzysciami zaré6wno dla pracownika, jak i pracodawcy. W niniejszym
artykule zaprezentowano czes¢ sktadows dopasowania cztowieka do organiza-
cji, jaka jest dopasowanie komplementarne. Charakteryzuje sie ono wzajemnym
uzupelnianiem sie pracownika i pracodawcy w zakresie potrzeb i zasobdw oraz
wymagan i mozliwosci (Czerw i Czarnota-Bojarska, 2016). Dopasowanie komple-
mentarne nie jest doglebnie zbadane, na co wskazuje mata liczba opracowan
naukowych na ten temat, szczegdlnie w Polsce. Naukowcy bardzo rzadko tacza
dopasowanie komplementarne z sensem w pracy, a to wlasnie stanowi obszar
badawczy niniejszego tekstu.

Sens w pracy mozna zdefiniowac jako subiektywna ocene wlasnej aktywno-
Sci zawodowej jako spdjnej, znaczacej, ukierunkowanej i przynaleznej (Schnell
i Hoffmann, 2020). Podmiotem badan sa pokolenia, ktére obecnie sg aktywne
na rynku pracy, czyli baby boomers, X, Y oraz zZ. W szczegdlnosci zarzadzanie
najmtodszymi pokoleniami stanowi wyzwanie dla pracodawcow. Przedstawiciele
wybranych grup wiekowych réznig sie od siebie pod wieloma wzgledami, a za-
chowanie najmtodszych z nich dopiero zaczyna byé badane i rozumiane. Z tego
powodu w literaturze przedmiotu widoczny jest niedostatek badan nad dopaso-
waniem komplementarnym i sensem w pracy z perspektywy réznych pokolen.
Zamiarem niniejszego opracowania bedzie polaczenie ze soba wspomnianych
aspektéw, a tym samym uzupetnienie istniejacej luki badawcze;j.

2. Koncepcja dopasowania w psychologii pracy i organizacji

Rozwazania naukowe na temat dopasowania, czyli zwiazku cztowieka z otocze-
niem, prowadzone sa od ponad stu lat (Kristof-Brown i in., 2005). W literaturze
przedmiotu opisuje sie rozmaite typy kompatybilnosci’>. W pierwszej kolejnosci
publikacje skupialy sie na dopasowaniu cztowieka do Srodowiska (P-E, czyli ang.
person-environment), ktére dotyczy otoczenia spotecznego, w ktérym przebiega
praca. Na jego skutek rozwinelo sie kolejne podejscie, czyli dopasowanie czto-
wieka do pracy (P-J, czyli ang. person—job). Okreslane jest ono na podstawie kom-

*w niniejszej pracy pojecia kompatybilnos¢ i dopasowanie bedq stosowane zamiennie.
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patybilnosci jednostki z wykonywanym zawodem. Prace nad tym dopasowaniem
nakreslity podstawe dla kolejnego rodzaju kompatybilnosci, w tym przypadku sku-
piajacego sie na organizacji®, czyli cztowiek-organizacja (P-0, czyli ang. person-
organization). Aktualnie przyjmuje sie definicje Amy Kristof (1996), ktéra rozumie
dopasowanie P-0 jako kompatybilno$¢ miedzy osoba a firma. Wystepuje ona, gdy:

B co najmniej jeden podmiot zapewnia to, czego potrzebuje drugi (komple-
mentarnosc);

B dziela podobne podstawowe cechy (suplementarnosc);

B zachodzi jedno i drugie (koniunkcja dwdch pierwszych aspektéw).

Jestto rozszerzona wersja poprzednich definicji, poniewaz wczesniej méwiono
rozdzielnie o dopasowaniu suplementarnym i komplementarnym oraz o dopaso-
waniu potrzeby-zasoby i wymagania-mozliwosci. Kristof zintegrowata obie kon-
cepcje. Terminy ,dopasowanie komplementarne” i ,dopasowanie suplementar-
ne” zostaly sformutowane i wprowadzone do uzytku przez Paula Muchinsky’ego
i Carlyn Monahan (1987). Stwierdzili oni, Ze dopasowanie suplementarne wy-
stepuje, gdy podmioty tacza wspodlne cechy oraz wartosci. Mozna je przyréwnaé
do podobienstwa miedzy dwoma jabtkami lub dwiema gruszkami, na wzor typu
»jabtko-jabtko”. Sa one do siebie podobne, stanowiac element tej samej grupy
(Czarnota-Bojarska, 2010). Dopasowanie typu komplementarnego zostato zdefi-
niowane jako majace miejsce, jezeli oba podmioty uzupelniaja sie i zaspokajaja
potrzeby drugiej strony (Kristof-Brown i in., 2023). Oznacza to, ze pracownik po-
siada umiejetnosci i kompetencje, ktérych wymaga organizacja, a w zamian za
nie otrzymuje nagrody, ktérych potrzebuje (Cable i Edwards, 2004). Poréwnuje sie
je do wtyczki i kontaktu (Czarnota-Bojarska, 2010) lub puzzli, ktére po potaczeniu
elementéw tworza jednos¢ (Kristof-Brown i in., 2023).

Dopasowanie zostato rozgraniczone przez Jeffreya Edwardsa w 1991 roku na
kolejne dwa aspekty:

B potrzeby-zasoby — zachodzi, kiedy organizacja zaspokaja potrzeby, prag-
nienia lub preferencje jednostek;

B wymagania-mozliwosci — wystepuje, jesli pracownik posiada odpowiednie
umiejetnosci, dzieki ktdrym jest w stanie sprosta¢ wymaganiom organizacji
(Kristof, 1996).

3 Kompatybilnos¢ badana jest z perspektywy wielu podmiotéw, jednak najwiecej literatury
mozna znalez¢ w zakresie sSrodowiska, pracy i organizacji. Wyréznia sie rowniez m.in. dopasowanie
do grupy, zespotu czy kierownika.
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Kristof (1996) zaproponowata scalenie obu podejs¢, dlatego ze kompatybilnosé
czesto badano tylko z jednej perspektywy i catkowicie ignorowano druga. W tym
modelu dopasowanie suplementarne dotyczy zwiagzku miedzy ogdlnymi cechami
osoby oraz organizacji, a owe cechy uwzgledniaja m.in. warto$ci oraz cele. Z ko-
lei dopasowanie komplementarne zostalo podzielone na dwa rodzaje: ,potrze-
by-zasoby” oraz ,wymagania-mozliwo$ci”. Rozumienie to laczy rézne koncepty
ujecia P-0 oraz pozwala na jednoczesna analize dopasowania suplementarnego
i komplementarnego.

3. Poczucie sensu w pracy jako konstrukt
psychologiczny naszych czasow

Rozwazania na temat sensu w pracy coraz czesciej pojawiaja sie w dyskursie na-
ukowym i biznesowym. Z uwagi na dlugie godziny pracy i centralne miejsce pracy
w zyciu cztowieka, zatrudnieni oczekuja, ze praca wniesie do ich Zycia co$ wiecej
niz tylko wynagrodzenie finansowe. Szczegdlnie mtodsze pokolenia zaczely wer-
balizowad fakt, ze praca powinna zaspokajac ich potrzeby spoteczne oraz psycho-
logiczne (Misha i van Dijke, 2023). Promowanie wérdd pracownikéw sensownej
pracy® moze przyniesé wiele korzysci réwniez pracodawcom. Wskazuje sie na jej
pozytywny zwiazek z dobrostanem pracownikéw (Arnold i in., 2007), satysfak-
cja z pracy (Brach, Gorynski i Kowalik, 2019; Allan i in., 2018), zaangazowaniem
W prace oraz przywigzaniem do organizacji (Allan i in., 2018).

Poczucie sensu w pracy moze by¢ rozumiane wieloznacznie, dlatego wazne jest
jego wyjasnienie. Punktem odniesienia do przytoczonego terminu jest definicja
spoczucia”, ktérg postugiwat sie Albert Bandura (Gerrig i Zimbardo, 2012) w swo-
ich pracach badawczych. Tak wiec ,poczucie” pojmowane jest jako ocena i zbiér
przekonarn cztowieka. Druga czescia terminu jest sens w pracy, ktéry rozumiany
jest jako subiektywna ocena sensownosci w kontekscie pracy (Schnelliin., 2013).
Dzieli sie on na cztery kluczowe wymiary: spdjnosé, znaczenie, ukierunkowa-
nie i przynaleznosc¢ (Schnell i Hoffmann, 2020). Spdjnosé definiowana jest jako
dopasowanie cech, umiejetnosci i planéw zyciowych jednostki z wymaganiami
pracy. Znaczenie odnosi sie do korzysci, ktére praca przynosi spoteczenstwu,
a ukierunkowanie dotyczy spotecznej odpowiedzialnosci firmy. Przynalezno$é
moéwi o dopasowaniu pracownika do srodowiska pracowniczego. W zwigzku z tym

4 . . . .. .
Sens w pracy (ang. meaning in work) oraz sensowna praca (ang. meaningful work) sg pojeciami
tozsamymi i w niniejszej pracy beda stosowane zamiennie.
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poczucie sensu w pracy rozumiane jest w niniejszym artykule jako subiektywna
ocena wiasnej aktywnos$ci zawodowej jako spdjnej, znaczacej, ukierunkowanej
i przynaleznej.

Mylonymi i stosowanymi zamiennie przez badaczy terminami mogg by¢ ,,sens
pracy” oraz ,sens w pracy”’. Brzmig one podobnie, jednak powinny by¢ rozréz-
niane. Sens pracy (ang. meaning of work) jest omawiany, kiedy dyskusja dotyczy
koncepcji samego zawodu. Méwi sie wtedy o znaczeniu zatrudnienia czy bezro-
bocia. Z kolei sens w pracy (ang. meaning in work) odnosi sie do subiektywnej,
dokonanej przez jednostke oceny sensownosci pracy (Schnell i in., 2013). Pra-
cownik posiadajacy wysoki stopien poczucia sensu w pracy uwaza, ze posiada
ona cel, jest istotna i odgrywa pozytywna role w zyciu innych ludzi (Misha i van
Dijke, 2023). Sens pracy mozna badaé na réznych poziomach, takich jak osobisty,
organizacyjny czy spoteczny. Badania w tym zakresie maja na celu zrozumienie,
jaka role odgrywa praca w zyciu czlowieka i spoteczenistwa (Steger, 2017). Sens
W pracy natomiast wymaga analizy indywidualnego doswiadczenia pracownika
(Schnelliin., 2013) i zrozumienia, jakg warto$¢ praca przynosi jednostce (Steger,
2017). Mozna wiec powiedzie¢, ze przytoczone terminy réznia sie perspektywa,
z jakiej s3 omawiane. Sens pracy jest oceniany z punktu widzenia trzeciej osoby,
a sens w pracy jest subiektywnym odczuciem osoby zatrudnionej na danym sta-
nowisku. Sens w pracy stanowi przedmiot badan gtéwnie psychologii oraz nauk
o zarzadzaniu i jakosci.

Tatjana Schnell oraz Carmen Hoffmann (2020) zaproponowaly trzymodutowy
kwestionariusz badania sensu w pracy. Pierwszy modut stuzy do pomiaru czterech
Zrédet sensu: spéjnosci, ukierunkowania, znaczenia oraz przynaleznosci. Drugi
modut dotyczy subiektywnej oceny pracy pod katem jej sensownosci i bezsensow-
nosci. Oba te aspekty moga wspotistnieé jednoczesnie, co jest pewna innowacjg
zaproponowang przez autorki kwestionariusza. Trzeci modutl rozpoznaje stopien
postrzegania pracy jako zrddta sensu. Ponizej przedstawiono skrécony opis po-
szczegblnych modutdw.

W module 1 wyrdzniono cztery wymiary sensu w pracy:

B spdjnosc (ang. coherence) mowi o poziomie dopasowania cech, umiejetnosci
i planéw zyciowych jednostki z wymaganiami pracy;

B znaczenie (ang. significance) odnosi sie do $wiadomosci, ze wykonywana pra-
ca przynosi pozytywne korzysci innym ludziom lub catemu spoteczeristwu;

B ukierunkowanie (ang. purpose) dotyczy stopnia spotecznej odpowiedzialno-
Sci firmy: sensowna praca przyczynia sie do osiagniecia jakiego$ wyzszego
celu, co jest wyraznie widoczne w dziatalnosci organizacji non profit (nie-
nastawionych na zysk);



6 Oliwia Samelak, Julia Zaporowska

B przynalezno$é (ang. belonging) to dopasowanie pracownika do grupy lub
zespotu w miejscu pracy — bycie ich czescia wiaze sie z akceptacja, uzna-
niem oraz lojalno$cig wzgledem jej cztonkdow.

Drugi modut dzieli sie na dwa wymiary: prace sensowng (ang. meaningful)
i bezsensowna (ang. meaningless). W teorii kazdy zawdéd moze by¢ postrzegany
jako sensowny i/lub bezsensowny i to od pracownika zalezy, jak sie bedzie do
niego odnosic.

Trzeci modut dotyczy pracy jako zrédla sensu, czyli tego, co zawod moze
wnie$¢ do zycia czlowieka jako catosci. Nastepuje to, kiedy jednostka zyje osobi-
stym sensem w pracy, wykonuje zadania zgodnie z wlasnymi wartosciami oraz
jesli dzieki niej moze sie rozwijad i realizowaé. W niniejszym artykule sens w zyciu
bedzie rozumiany i badany zgodnie z wymiarami przedstawionymi w module 1.

4. Poczucie sensu w pracy wsrod
pokolen aktywnych zawodowo

Odczuwalny poziom sensu w pracy moze byé zalezny od wieku, stazu pracy czy tez
przynaleznosci do konkretnego pokolenia. Osoby nalezace do konkretnych grup
wiekowych réznia sie od siebie pod wieloma wzgledami. Moze to wynikac z do-
$wiadczen zyciowych czy zawodowych, a takze tych historycznych. Jednostki, ze
wzgledu na wiek, majq rézne potrzeby i priorytety dotyczace wykonywanej pracy.
Dla os6b starszych wazniejsze moze by¢ bezpieczenstwo na stanowisku pracy, a dla
mtodszych niezaleznos$¢ oraz elastycznosé pod wzgledem godzin pracy. Aktualnie
narynku pracy aktywne zawodowo sg cztery rézne grupy wiekowe: baby boomers,
czyli pokolenie BB (1946-1964), pokolenie X (1965-1979), pokolenie Y (1980-1996)
oraz pokolenie Z (1997-2012) (Grafton Recruitment, 2022; Rojewska, 2024).
Najstarszym pokoleniem obecnym na rynku pracy sa baby boomers (BB)°.
Osoby te urodzily sie miedzy 1946 a 1964 rokiem, czyli w trakcie wyzu demogra-
ficznego, krétko po zakoriczeniu 11 wojny Swiatowej. Na rynku pracy nie sa licznag
grupa ze wzgledu na to, ze wiekszos¢ z nich jest na emeryturze lub wkrétce na
nia przechodzi. Charakteryzuje je potrzeba stabilizacji zaréwno w zyciu prywat-
nym, jak i zawodowym. Z tego powodu czesto obejmujg jedno stanowisko przez

® Na rynku pracy obecne sg réwniez osoby z pokolenia Silent Generation (urodzeni przed 1945r.),
ale jest to nieliczna grupa, w zwigzku z tym nie bedzie brana pod uwage w badaniach.
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kilkanascie lat, rzadko zmieniajac prace — poczucie bezpieczeristwa stawiaja na
pierwszym miejscu (Jurczak, 2021).

Pokolenie X to sa osoby urodzone miedzy 1965 a 1979 rokiem. Dorastaly
w trakcie kryzysu naftowego (1973), ktory charakteryzowat sie wysokim bezro-
bociem. W zwigzku z tym jednostki z tej grupy wiekowej cenig stabilizacje, dla
ktérej sa w stanie wiele poswiecic¢ (Smolbik-Jeczmien, 2013). Od swoich rodzicéw,
czyli baby boomers, nauczyli sie zaangazowania w prace i lojalnosci wzgledem
pracodawcy (Jurczak, 2021). Jest to pokolenie, ktdre ,Zyje po to, aby pracowac”
(Smolbik-Jeczmien, 2013). Oznacza to, ze praca jest dla nich nie tylko Zrédiem
utrzymania, ale réwniez hobby czy pasja, bez ktérej nie wyobrazaja sobie Zycia.

Potocznie nazywane ,millenialsami” pokolenie Y obejmuje osoby urodzone
miedzy 1980 a 1996 rokiem. Jest to obecnie najliczniejsza grupa wiekowa na ryn-
ku pracy (Gléwny Urzad Statystyczny, 2024), co sprawia, ze ich obecnos¢ silnie
oddziatuje na gospodarke oraz srodowisko pracy. Pracodawcy musza sie do nich
dostosowad, jesli chca, aby ich firmy byty konkurencyjne oraz atrakcyjne dla in-
nych (Jurczak, 2021). Pokolenie Y to pierwsza grupa wiekowa dorastajaca wsrod
nowych technologii i majaca do niej dostep juz od najmtodszych lat (Vaida, 2024).

Najmtodsza grupg wiekowsg aktywna zawodowo na rynku pracy jest pokole-
nie Z. Osoby te urodzily sie miedzy 1997 a 2012 rokiem, co oznacza, ze wiekszo$¢é
z nich dopiero zaczyna pracowac. Najbardziej charakterystyczna cecha tej grupy
wiekowej jest rola technologii, internetu oraz mediéw spotecznosciowych w ich
codziennym zyciu. Nie pamietajg swiata bez telefonéw i komputerdéw, ktérych
uzywaja od wczesnego dziecinstwa.

5. Metodologia badan wtasnych

Celem przeprowadzonych badan bylo sprawdzenie, czy przynaleznosé do okreslo-
nego pokolenia réznicuje zwigzek pomiedzy dopasowaniem komplementarnym
a poczuciem sensu w pracy. Do zbadania dopasowania komplementarnego zo-
stal uzyty kwestionariusz poczucia dopasowania czlowiek-organizacja, autorstwa
Joanny Czarnoty-Bojarskiej (2010). Sktada sie on tgcznie z 34 pytan, z czego 16
dotyczy dopasowania komplementarnego. Pozostale pytania stuza do zbadania
dopasowania suplementarnego, wiec nie byty brane pod uwage. Na szesciostop-
niowej skali kwestionariusza ankiety badani mogli ztozy¢ odpowiedzi od ,zdecy-
dowanie nie zgadzam sie” do ,zdecydowanie zgadzam sie”. Drugim narzedziem
badawczym jest kwestionariusz ME-Work, stuzacy do okreslenia poziomu sensu
w pracy. Za jego konstrukcje odpowiadaja Tatjana Schnell oraz Carmen Hoffman
(2020). Kwestionariusz sktada sie z 23 pytan, na ktére mozna odpowiedzie¢ w skali
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pieciopunktowej, od ,catkowicie sie nie zgadzam” do ,,catkowicie sie zgadzam”.
Oferuje on siedem skal i trzy moduly, a pierwszy modut bada cztery aspekty sen-
sownej pracy: spdjnosé, znaczenie, ukierunkowanie oraz przynaleznosé. Modut
drugi kwestionariusza dotyczy subiektywnej oceny pracy, dzielacej sie na sen-
sowna i bezsensowna®, a modut trzeci mierzy stopieri postrzegania pracy jako
zrédio sensu. W celu rozpoznania wieku, pici, wyksztalcenia oraz zawodu wy-
konywanego przez ankietowanych zostala przygotowana metryczka. Dzieki niej
mozliwe byto przyporzadkowanie oséb do konkretnego pokolenia, a nastepnie
zanalizowanie ich powigzania z pozostatymi badanymi aspektami.

6. Wyniki badan wtasnych

W badaniu wzieto udziat 212 os6b: 116 kobiet i 96 mezczyzn. Przedziat wiekowy
obejmowat osoby w wieku od 18 do 65 lat. Najwiecej odpowiedzi uzyskano od oséb
z pokolenia Y (37,7%), a najmniej liczna grupa bylo pokolenie BB (4,7%). Struktura
danych jest zblizona do rozktadu pokolert w populacji, co widoczne jest w tabeli 1.
W zwiazku z tym wazenie przypadkéw przy obecnym rozkiadzie oséb pomiedzy
pokoleniami nie bedzie miato zastosowania.

Tabela 1. Poréwnanie rozktadu pokolen aktywnych zawodowo w populacji i w prébie badawczej

Pokolenie Razem % populacji Razem % proby
z 2317900 15,39% 59 27,83%
Y 6225500 41,33% 80 37,74%
X 5172900 34,34% 63 29,72%
BB 1347000 8,94% 10 4,72%

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: GUS (2024)

Préba badawcza sktadata sie gtéwnie z oséb z wyksztalceniem wyzszym
(63,7%) oraz srednim (29,2%). Najwiecej os6b pracowalo w handlu (18,9%), ad-
ministracji (15,6%) oraz zajmowato sie dzialalnoscia naukowa (25%). Badania
zostaly przeprowadzone za pomoca kwestionariusza ankiety w 2023 i 2024 roku
w Wielkopolsce.

W celu ustalenia zwigzku pomiedzy dopasowaniem komplementarnym
aaspektami sensu w pracy przeprowadzono analize korelacji r Pearsona. Oblicze-

® Ze wzgledu na podobienistwo wynikéw sensownej i bezsensownej pracy, skala bezsensownej
pracy nie bedzie brana pod uwage w opisie wynikéw badan ilosciowych. W analizie badania ankiety
w kazdym przypadku bezsensowna praca byta odwrotnoscig sensownej pracy.
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nia te wykonano réwniez w podziale ze wzgledu na przynaleznos¢ do pokolenia,
a nastepnie za pomoca transformacji r do Z Fishera poréwnano ze soba warto$ci
wspolczynnikow korelacji miedzy grupami.

W celu poréwnania dopasowania komplementarnego i aspektéw sensu w pra-
cy w zaleznosci od pokolenia przeprowadzono jednoczynnikowa analize warian-
cji. Jako test post hoc (ze wzgledu na brak réwnoliczno$ci poréwnywanych grup)
przeprowadzono test Gamesa-Howella. Wielkos¢ efektu dla poréwnan parami
okreslono za pomoca d Cohena. Jako poziom istotnos$ci przyjeto a = 0,05.

7. Korelacje miedzy dopasowaniem
komplementarnym a aspektami sensu w pracy

W tabeli 2 zaprezentowano wartosci wspotczynnikow korelacji r Pearsona dla
zwigzku pomiedzy dopasowaniem komplementarnym a aspektami sensu w pracy.
Analiza wykazata dodatnie korelacje na poziomie od umiarkowanego do silnego
ze wszystkimi analizowanymi zmiennymi. Wyniki te wskazuja, Ze badani bedacy
dopasowani do organizacji w wyzszym stopniu czerpia sens z wykonywanej pracy,
zaréwno pod wzgledem spdjnosci, znaczenia, ukierunkowania, przynaleznosci,
jak i sensownej pracy. Oznacza to réwniez, ze im wyzszy poziom dopasowania
komplementarnego bedg posiadali pracownicy, tym czesciej beda postrzegali
swoja prace jako zrdédto sensu.

Tabela 2. Korelacje r Pearsona dla dopasowania komplementarnego i aspektéw sensu w pracy

Zmienna r p
Modut 1 0,73 <0,001
Spojnosc 0,66 <0,001
Znaczenie 0,53 <0,001
Ukierunkowanie 0,68 <0,001
Przynalezno$¢ 0,37 <0,001
Modut 2

Sensowna praca 0,66 <0,001
Modut 3

Praca jako zrédto sensu 0,74 <0,001

Zrédto: Opracowanie wtasne
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8. Porownanie pokolen pod wzgledem
dopasowania komplementarnego

Analiza wykazata statystycznie istotne réznice miedzy pokoleniami pod wzgledem
nasilenia dopasowania komplementarnego, F (3; 208) =9,75; p < 0,001; n*=0,12.
Poziom dopasowania komplementarnego w pokoleniu z (M = 3,60; SD = 1,05) byt
istotnie nizszy niz w pokoleniu Y (M = 4,30; SD = 0,99; p < 0,001; d = 0,69), poko-
leniu X (M = 4,26; SD = 1,03; p = 0,004; d = 0,64) oraz w pokoleniu BB (M = 5,15;
SD =0,88; p=0,001; d = 1,52). Miedzy pozostalymi pokoleniami réznic nie odno-
towano (p > 0,05), przy czym sita efektu dla r6znicy miedzy pokoleniem BB a YiX
byla silna, co wskazuje, ze w grupie BB poziom komplementarnego dopasowania
plasowal sie na wyzszym poziomie (istotnosé na poziomie tendencji statystycz-
nej). Szczegdtowe wyniki analizy post hoc zamieszczono w aneksie 1.

9. Porownanie pokolen pod wzgledem poczucia sensu w pracy

Wykazano istotne réznice miedzy pokoleniami w zakresie wszystkich analizowa-
nych aspektéw sensu w pracy, co widoczne jest w tabeli 3.

Tabela 3. Poréwnanie pokolen pod wzgledem aspektéw sensu w pracy

Z (n=59) Y (n=80) X (n=63) BB (n=10)
Zmienna zalezna

M SD M SD M SD M SD F df p n
Modut 1 3,58 0,92 4,11 0,93 4,27 0,72 5,08 0,72 12,22 3;208  <0,001 0,15
Spojnosc 3,69 1,44 4,35 1,26 4,47 1,06 537 0,94 7,35 3;208  <0,001 0,10
Znaczenie 3,19 1,27 3,77 1,23 4,10 0,97 5,07 099 1069 3;208 <0,001 0,13
Ukierunkowanie 3,22 1,15 3,65 1,11 4,00 0,95 475 1,24 876 3,208 <0001 0,11
Przynaleznoé¢ 434 1,09 483 1,06 462 0,93 527 0,73 3,84 3,208 0,010 0,05
Modut 2
Sensowna praca 4,11 1,16 4,79 117 4,93 0,93 547 0,74 8,63 3;208  <0,001 0,11
Modut 3
Praca jako zrédto sensu 321 1,39 4,14 1,34 4,21 1,04 5,10 1,13 11,01 3;208  <0,001 0,14

Zrédto: Opracowanie wtasne

Szczegdtowa analiza post hoc wykazala, ze w ramach modutu 1 (catosci) istot-
ne réznice obejmowaly wszystkie pary poza pokoleniem X i Y — pokolenia te
przejawialy podobne nasilenie poczucia sensu w pracy. Dla pozostatych pokoleni
réznice okazaly sie statystycznie istotne i widoczna byta tendencja spadkowa — im
mtlodsze pokolenie, tym mniejsze byto poczucie sensu w pracy.
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Dla spdéjnosci i znaczenia wyniki analizy poréwnawczej byly tozsame — w po-
koleniu z poziom znaczenia i sp6jnosci byt istotnie nizszy niz w pozostatych po-
koleniach, a w pokoleniu BB wyzszy niz w pokoleniu Y.

Ukierunkowanie plasowalo sie na nizszym poziomie w pokoleniu zZ w poréw-
naniu do pokolenia X i BB (efekty umiarkowane i silne). Przynaleznos$¢ natomiast
byta nizsza w pokoleniu z w poréwnaniu do pokolenia Y i BB (efekty stabe i silne).

W przypadku sensownej pracy oraz pracy jako Zrédia sensu zaobserwowano
istotnie nizsze wyniki dla pokolenia Z w poréwnaniu do pozostatych pokolen.
Wielkos$¢ efektu dla réznic plasowala sie na poziomie od umiarkowanego do sil-
nego.

\|

7777777
TN %

_

2

0 L]
Modut 1 - catos¢ Spéjnosc Znaczenie Ukierunkowanie Przynaleznos¢ Sensowna praca Praca jako zrédfo
sensu

Modut 1 Modut 2 Modut 3

mZ OY @X NBB

Wykres 1. Srednie (+ 1 SD) dla aspektéw sensu w pracy w zaleznosci od pokolenia
Zrédto: Opracowanie wtasne

Dla wszystkich analizowanych zmiennych z modutu 1 (poza przynaleznoscia)
oraz modutu 2 i 3 widoczna byla tendencja spadkowa — im mtodsze byto pokole-
nie, tym poziom analizowanych aspektdw sensu w pracy byl nizszy. Przedstawio-
ne jest to na wykresie 1.
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10. Zwigzek miedzy dopasowaniem komplementarnym
a poczuciem sensu w pracy w zaleznosci od pokolenia

W tabeli 4 zamieszczono wspdtczynniki korelacji r Pearsona dla relacji miedzy do-
pasowaniem komplementarnym i poczuciem sensu w pracy. Wyniki wskazywaty,
ze wyzszy poziom dopasowania wigzal sie z wyzszym poczuciem sensu w pracy,
przy czym nieistotny okazat sie zwiazek miedzy przynaleznoscia a dopasowaniem
w pokoleniu z (r=0,21; p=0,104) oraz miedzy znaczeniem a dopasowaniem w po-
koleniu BB (r = 0,29; p = 0,415).

Tabela 4. Korelacje r Pearsona miedzy dopasowaniem komplementarnym
a aspektami poczucia sensu w pracy w podziale na pokolenia

z Y X BB
r p r p r p r p

Modut 1 0,72 <0,001 0,65 <0,001 0,72 <0,001 0,90 <0,001
Spojnosc 0,60 <0,001 0,68 <0,001 0,55 <0,001 0,73 <0,001
Znaczenie 0,53 <0,001 0,56 <0,001 0,30 0,016 0,29 0,415
Ukierunkowanie 0,73 <0,001 0,53 <0,001 0,70 <0,001 0,80 0,005
Przynaleznos¢ 0,21 0,104 0,26 0,022 0,51 <0,001 0,72 0,020
Modut 2

Sensowna praca 0,65 <0,001 0,66 <0,001 0,49 <0,001 0,85 0,002
Modut 3

Praca jako zrodto sensu 0,69 <0,001 0,80 <0,001 0,58 <0,001 0,84 0,002

Zrédto: Opracowanie wtasne

W tabeli 5 zamieszczono wyniki analizy poréwnawczej wspotczynnikéw korelacji
miedzy poszczegdlnymi grupami. Stwierdzono silniejszy zwiazek pomiedzy dopa-
sowaniem komplementarnym a pracg jako zrédtem sensu w pokoleniu Y w poréw-
naniu do pokolenia X (Z=2,58; p=0,010). Dla pozostatych poréwnan nie wykazano
statystycznie istotnych réznic. Widoczne jednak byly réznice na poziomie tendencji
statystycznej (0,05 < p < 0,10). Relacja dopasowania z przynaleznos$cia okazata sie
stabsza w pokoleniu Z w poréwnaniu z pokoleniem X (Z = -1,90; p = 0,058) oraz BB
(Z=-1,70; p=0,089), a w pokoleniu X silniejsza niz w pokoleniu Y (Z=-1,78; p=0,074).
Dodatkowo, zwiazek miedzy dopasowaniem komplementarnym a ukierunkowa-
niem byl silniejszy w pokoleniu Z w poréwnaniu do pokolenia Y (Z=1,92; p=0,055),
a zwigzek dopasowania ze znaczeniem silniejszy w pokoleniu Y w odniesieniu do
pokolenia X (Z=1,87; p=0,061). Sensowna praca byta silniej zwigzana z dopasowa-
niem komplementarnym w pokoleniu BB niz w pokoleniu X (Z=-1,79; p=0,073).
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Tabela 5. Poréwnanie wspotczynnikéw korelacji miedzy grupami za pomoca Z Fishera

7Y Z-X Z-BB Y-X Y-BB X-BB
z P z p z P z P z p z p

Modut 1 0,76 0,445 0,02 0,980 -1,46 0,144 -0,75 0,452 -1,82 0,068 -1,48 0,139
Spojnosc -0,77 0,439 0,40 0,687 -0,60 0,551 1,22 0,221 -0,26 0,794 -0,79 0,432
Znaczenie -0,29 0,771 1,46 0,144 0,71 0,476 1,87 0,061 0,85 0,394 0,04 0,972
Ukierunkowanie 192 0055 032 0750 -042 0675 -161 0,107 -128 0201 -0,57 0,569
Przynaleznoé¢ -026 0,797 -190 0,058 -1,70 0089 -1,78 0074 -161 0,107 -0,83 0,409
Modut 2

Sensowna praca -0,07 0,943 1,29 0,197 -1,19 0,235 1,47 0,143 -1,17 0,240 -1,79 0,073
Modut 3

Praca jako zrédto sensu -146 0,145 1,02 0309 -095 0,342 2,58 0,010 -0,32 0,751 -1,43 0,153

Zrédto: Opracowanie wtasne

11. Wnioski i implikacje praktyczne

Na poczatku przeanalizowano zwiazek dopasowania komplementarnego z sen-
sem w pracy. Istotno$¢ zostata wykazana na poziomie p < 0,001 dla kazdego wy-
miaru sensu, a korelacja dla calego modutu 1 wyniosta 0,73. Oznacza to, ze do-
pasowanie komplementarne jest silnie powigzane z sensem w pracy, a co za tym
idzie, im wyzszy jest poziom dopasowania komplementarnego, tym wyzszy bedzie
poziom sensu w pracy. Zgadza sie to z poprzednio przeprowadzonymi badania-
mi, ktére réwniez ujawnity taka zaleznos¢ (Guo i Hou, 2022; Chirkowska-Smolak,
2016). W zwiazku z tym pracodawcy powinni bra¢ pod uwage dopasowanie kom-
plementarne pracownikdéw do organizacji i skupié sie na tym, aby wykonywane
przez nich zadania odpowiadaty ich umiejetnosciom i zdolnosciom. Mozliwe jest,
ze zalezno$¢ ta zachodzi réwniez w drugg strone. To pracownicy majacy wysoki
stopien sensu w pracy sg bardziej usatysfakcjonowani, produktywni i zaanga-
zowani, przez co zwieksza sie u nich poziom dopasowania komplementarnego.
W tym przypadku pracodawcy powinni sie skupi¢ na zadbaniu o jego poziom po-
przez zwiekszenie u nich sp6jnosci, znaczenia, ukierunkowania i przynaleznosci.
W efekcie zostanie podniesiony poziom dopasowania komplementarnego wsréd
pracownikéw. Mozliwe jest réwniez, ze wystepuje jeszcze jakas inna zmienna, kto-
ra podnosi zaréwno dopasowanie komplementarne, jak i poziom sensu w pracy,
na przyklad status materialny rodzicéw albo poziom otwartosci na doswiadcze-
nie. Potrzebne sa poglebione badania w tym obszarze.

Zauwazono réowniez, ze dopasowanie komplementarne odgrywa role w po-
strzeganiu pracy jako zrédla sensu w zyciu. Oznacza to, ze rola kompatybilnosci
nie ogranicza sie tylko do sfery zawodowej, ale takze oddzialuje pozytywnie na
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sfere prywatna. W zwigzku z tym osoby posiadajace wysoki poziom dopasowania
komplementarnego beda bardziej usatysfakcjonowane ze swojego zycia niz pra-
cownicy wyrézniajacy sie jego niskim stopniem.

Nastepna analiza dotyczyta réznic w poziomie dopasowania komplementarne-
go wsrod réznych pokoleni. Réznica ta byta istotna statystycznie jedynie w przy-
padku generacji Z i BB. Oznacza to, ze przynaleznos¢ do tych pokolen réznicuje
poziom dopasowania komplementarnego. Osoby nalezace do pokolenia Z posia-
daly istotnie nizszy stopiert kompatybilnos$ci, co oznacza, ze pracodawcy powinni
sie skupi¢ na podniesieniu dopasowania komplementarnego najmtodszych pra-
cownikow. Moga to zrobi¢ poprzez zrozumienie potrzeb i wartosci pokolenia z,
doradztwo zawodowe czy tez przydzielanie im zadan zgodnych z ich mozliwos$cia-
mi i stanowiacych dla nich wyzwanie. Dziatania te pokaza zatrudnionym osobom,
Ze organizacji na nich zalezy, a to jest pierwszy najwazniejszy krok do poprawy
relacji miedzypokoleniowych.

Ciekawym zjawiskiem zauwazonym w badaniach jest nizszy poziom dopaso-
wania komplementarnego wsréd jednostek z pokolenia X od tych z pokolenia Y.
Nie jest to jednak réznica istotna statystycznie. Mozliwe jest, ze millenialsi buduja
swoja kariere z wiekszg Swiadomoscia niz pokolenie X i ze wzgledu na otwartosé
na do$wiadczenia w przypadku niedogodnosci zwigzanych z niedopasowaniem
zmieniaja prace na taka, ktéra im odpowiada. To nastepnie moze odgrywac role
w ich ogélnym poziomie kompatybilnosci.

W dalszej kolejnosci sprawdzona zostata réznica w poziomie sensu w pracy
wérdd pokolent aktywnych zawodowo. Wykazano w niej, ze przynaleznosc do po-
kolenia Z réznicuje poziom sensu w pracy, prawie w kazdym przypadku. Pokolenie
Z jest statystycznie mniej spdjne od wszystkich pokoleri, ma statystycznie nizszy
poziom znaczenia w pracy niz X i BB, ma mniejszy poziom ukierunkowania od
X i BB oraz mniejszy poziom przynaleznosci od Y i BB. Jest to interesujacy rezul-
tat, poniewaz czesto styszy sie o szukaniu sensu w pracy wsrdod mtodych osdb.
Poszukiwanie moze by¢ stowem kluczowym, gdyz nie jest to tym samym, co jego
posiadanie. W przeprowadzonych wczesniej badaniach wykazywano zaleznosé
miedzy wiekiem a obecnym w pracy sensem, na korzys¢ starszych pracownikow
(Brach iin., 2019; Steger i in., 2012). Co ciekawe, to wtasnie mtode osoby czesciej
tego sensu szukaly (Holbeche i Springett, 2004; Kossakowska i in., 2013). Moze to
swiadczy¢ o tym, ze mimo poszukiwan sensu w pracy, ciezej jest go znalez¢é, bedac
niedoswiadczonym. Wazne jest wiec, aby pracodawcy podnosili poziom spéjnosci,
znaczenia i ukierunkowania wéréd najmiodszych pracownikéw. Mogg to zrobic
poprzez uswiadamianie, jakg mtodzi ludzie majg misje do wypelnienia w pracy.

Co ciekawe, w niniejszym badaniu zauwazono nizszy poziom przynaleznosci
u 0s6b z pokolenia X od tych nalezacych do pokolenia Y. Oznacza to, Ze nie do-
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swiadczaja oni poczucia wspdlnoty, uznania i docenienia w takim samym stopniu
jak ich mtodsi wspdtpracownicy. Nie jest to jednak réznica istotna statystycznie.
W zwigzku z tym pracodawcy powinni zadbac o spotkania integracyjne dla pra-
cownikdw oraz czestsze okazywanie uznania zwigzanego z wykonywang przez
nich praca. Bardzo wazne jest autentyczne budowanie relacji we wspélnotach
pracowniczych.

Podobnie zauwazono nizszy poziom dopasowania komplementarnego w po-
koleniu X w stosunku do mtodszego pokolenia Y. Oznacza to, zZe pokolenie Y jest
srednio lepiej dopasowane do swojej pracy pod wzgledem takich cech jak mozli-
wosci rozwoju, warunki pracy czy docenienie. Nie jest to jednak réznica istotna
statystycznie. Mozliwe jest, ze osoby z pokolenia X poswiecity wlasne dopasowanie
komplementarne do pracy na rzecz innych celéw, na przykiad zapewnienia bytu
rodzinie.

Ostatnia analiza dotyczyta zwiazku miedzy poziomem dopasowania kom-
plementarnego a poziomem sensu w pracy w zaleznosci od przynaleznosci do
okreslonego pokolenia. Zauwazony zostat silniejszy zwiazek pomiedzy dopaso-
waniem komplementarnym a praca jako zrédlem sensu w pokoleniu Y w poréw-
naniu do pokolenia X. Oznacza to, ze dla pracodawcéw cheacych zainwestowaé
w firmie w dopasowanie komplementarne korzystniejsze byloby przeznaczenie
srodkéw finansowych na pokolenie Y, a nie na X. Z kolei osoby z pokolenia X cha-
rakteryzowala silniejsza relacja dopasowania z przynaleznoscig niz z pokolenia Y.
W zwiazku z tym pracodawcy powinni zainwestowa¢ w podniesienie poziomu
przynalezno$ci wérdd oséb nalezacych do pokolenia X. Moga to zrobi¢ m.in. po-
przez spotkania firmowe. Dodatkowo, zwigzek miedzy dopasowaniem komple-
mentarnym a ukierunkowaniem byt silniejszy w pokoleniu Z w poréwnaniu do
pokolenia Y. Wobec tego w przypadku pokolenia z warto bytoby budowaé poczu-
cie identyfikacji z pracodawca. Zauwazono réwniez, ze zwiazek dopasowania ze
znaczeniem jest silniejszy w pokoleniu Y w odniesieniu do pokolenia X. Oznacza
to, ze pracodawcy powinni zwrdci¢ uwage na budowanie znaczenia wlasnej pracy
na spoteczenstwo wsrdd oséb z pokolenia Y.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze dobér celowy zastosowany w powyzszych bada-
niach posiada swoje ograniczenia. Sa to m.in. ograniczenie reprezentatywnosci,
zwiekszone ryzyko stronniczos$ci i mniejsza réznorodnos¢ badanych, koncentra-
cja na konkretnej grupie czy tez ograniczenia zwigzane z poréwnywaniem wyni-
kéw z innymi badaniami.

Podsumowujac powyzsze badania, nalezy zauwazy¢, ze najbardziej sposrod
wszystkich generacji wyrézniaja sie osoby nalezace do pokolenia z, ktére maja
obecnie od 12 do 27 lat. To wtasnie w najmtodszym pokoleniu statystycznie czes-
ciej brakuje poczucia sensu w pracy i dopasowania komplementarnego do organi-
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zacji. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, Ze jest to najbardziej wyraziste pokolenie
na wspotczesnym rynku pracy, ktdre posiada odrebna tozsamosé. Mtodzi ludzie
sg czesto negatywnie etykietowani przez starszych, co by¢ moze utrudnia im od-
nalezienie sie na jakze trudnym i konkurencyjnym wspétczesnym rynku pracy.
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Aneks 1
Tabela 1. Podsumowanie analizy post hoc testem Gamesa-Howella
Roznica 95% ¢/
Zmienna zalezna Porownywane grupy R
Srednich SE p LL UL d
7-Y -0,53 0,16 0,006 -094  -0,12 0,61
7-X -0,69 0,15 <0,001 -1,09 -0,30 0,81
Z-BB -1,50 0,26 <0,001  -2,25 -0,76 1,75
Modut 1 — catos¢
Y-X -0,16 0,14 0,628  -0,52 0,19 0,19
Y-BB -0,98 0,25 0,009 -1,71  -024 1,13
X-BB -0,81 0,24 0,027 -1,54 -0,08 0,94
7-Y -0,65 0,23 0,032 -126  -0,04 0,52
Z-X -0,77 0,23 0,006 -1,37 -0,17 0,62
Z-BB -1,67 0,35 <0,001  -2,67 -0,68 1,34
Spéjnosc
Y-X -0,11 0,19 0,927  -0,63 0,39 0,10
Y-BB -1,02 0,33 0,035 -198  -0,06 0,82
X-BB -0,90 0,32 0,066  -1,85 0,05 0,72
=Y -0,57 0,21 0,042 -1,13 -0,01 0,49
Z-X -0,90 0,21 <0,001 -1,44 -0,37 0,78
7-BB -1,87 035 <0,001 -290  -0,85 1,62
Znaczenie
Y-X -0,32 0,18 0,284  -081 0,15 0,28
Y-BB -1,30 0,34 0,011 -2,31 -0,29 1,12
X-BB -0,97 0,34 0,058  -197 0,03 0,84
7-Y -0,43 0,19 0,126  -0,94 0,08 0,40
7-X -0,79 0,19 <0001 -1,29 -0,29 0,73
Z-BB -1,53 0,42 0,015 2,78 -0,29 1,42
Ukierunkowanie
Y-X -0,35 0,17 0,167  -0,80 0,09 0,33
Y-BB -1,10 0,41 0,085 -2,34 0,13 1,02
X-BB -0,74 0,41 0,314 -1,98 0,49 0,69
7-Y -0,49 0,19 0,046  -097 0,01 0,48
Z-X -0,27 0,18 0,429 -0,76 0,20 0,27
/-BB -0,92 0,27 0,017 -1,70 -0,15 0,90
Przynaleznosc
Y-X 0,21 0,17 0,596  -0,23 0,64 0,20
Y-BB -0,43 0,26 0,378 -1,19 0,32 0,42
X-BB -0,64 0,26 0,109 -1,40 0,11 0,63
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. . Ro6znica 95% I

Zmienna zalezna Poréwnywane grupy ¢rednich . , m 0L J
7-Y 068 020 0005 120 0,16 063
7-X 082 019 <0001 -132 032 076
Modut 2 7-BB -135 028 <0001 2,15 057 125
Sensownosc pracy Y- 014 018 0846 060 031 013
V-BB 067 027 0094 145 009 063
X-BB 053 026 0219 130 023 049
7-Y 093 023 <0001 -154 032 074
7-X -100 022 <0001 -158 042 0,79
Modut 3 - Praca 7-BB -1,89 040 0002 306 0,73 150
jako Zrodto sensu Y- 006 020 0988 058 045 005
V-BB 095 039 0114 211 019 076
X-BB 089 038 0144 203 024 071
7-Y 0,70 018 <0001 -1,16 024 069
7-X 065 019 0004 -114 016 064
Komplementarne 7-BB -154 031 0001 245 064 152
dopasowanie Y- 0,05 017 0992 040 049 005
V-BB 084 030 0066 174 005 083
X-BB 089 031 0053 -180 00l 088

Zrodto: Opracowanie wtasne

The Role of Complementary Fit for the Meaning in Work
from the Perspective of Different Generations

Abstract. This article aims to investigate whether belonging to a specific generation influences the
relationship between complementary fit and meaning in work. A quantitative study was conducted
on a sample of 212 employees from Polish enterprises. Two questionnaires were used: the Person-
Organization Fit Questionnaire by Joanna Czarnota-Bojarska (2010) and the Meaning in Work Ques-
tionnaire by Tatjana Schnell and Carmen Hoffman (2020). Analysis of the collected data determined
the relationship between complementary fit and meaning in work to be positive and strong. The
study has shown that the sources of meaning in work that have the strongest correlation with com-
plementary fit are purpose and coherence. Older generations demonstrate higher levels of meaning
inwork (in coherence, significance, and purpose) and complementary fit than younger generations.
A stronger relationship between complementary fit and work as a source of meaning was found in
Generation Y compared to Generation X. No statistically significant differences were found for the
remaining comparisons, although differences at the level of statistical trends were observed.

Keywords: complementary fit, P-O fit, meaning, meaning in work, employees, sources of meaning,
generations



