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POVZETEK - Zaposleni so s svojim znanjem in zav-
zetostjo za dosego ciljev kljucni vir za konkurencno
prednost organizacije. Sodobna organizacija gradi
na znanju zaposlenih, je dinamicna, delo zaposlenim
dodeljuje na osnovi sposobnosti, spodbuja timsko in
projektno delo, hierarhija v teh organizacijah je vse
bolj sploscena. Predvsem je za sodobne organizacije
trg tisti, ki se spreminja, in to zahteva tudi od organi-
zacije. Pomembno je znanje zaposlenih, in sicer tako
eksplicitno kot implicitno, ki se naj bi med zaposle-
nimi prenasalo, plemenitilo in ustvarjalo sinergijo
pozitivnih ucinkov. Prenos znanja med zaposlenimi
Jje potreben.

Empiricni del prinasa izsledke raziskave, v kateri
smo ugotavljali, kaj zaposleni menijo o vrednotenju
in prenosu znanja, o svoji pripravljenosti na delitev
le-tega, nacinih za prenos znanja in svoji zavzetosti
za delo. Ugotovili smo, da so zaposleni najveckrat
pripravljeni znanje posredovati sodelavcu ali so ga
od njega pripravijeni sprejeti. Predvsem je v organi-
zaciji pomemben prenos tihega znanja, ki se nanasa
na védenje, kako v spremenjenih okoliscinah delati
oz. ukrepati.
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ABSTRACT - The employees with knowledge and endea-
vours to achieve their goals, represent the key source for
competitiveness of an organisation. A modern organisati-
on develops the knowledge of its employees, has a dyna-
mic approach, appoints work to the employees according
to their skills, encourages teamwork and project work,
and tries to incorporate the flattest hierarchy model as
possible. Modern organisations are closely connected to
the ever changing market which consequently results in
changing the organisations as well. An important quali-
ty of employees is their explicit and implicit knowledge,
which is transferred, enriched, and creates a synergy of
positive effects among the employees. The transfer of
knowledge is thus necessary by all means.

The empirical part represents our research to determine
the most appropriate type of knowledge transfer among
the employees. The focus of the research was to acqui-
re employees* feedback on knowledge evaluation and
transfer, on their willingness to share the knowledge,
on the possibilities of transferring knowledge, and their
enthusiasm for work. We determined that the employees
are mostly willing to upgrade their knowledge to a great
extent by transferring it to or receiving it from their co-
-workers. The most important knowledge transfer within
the organisation is mainly the so-called silent knowledge,
which mostly applies to knowing how to work or act in
changed conditions.

Osrednjo pozornost v tem ¢lanku smo namenili zaposlenim. Ti so klju¢ni vir kon-
kurenénosti sodobne organizacije. Zaposleni imajo znanje in vesc¢ine, ki pripomorejo
h konkurenénosti organizacije. Njihova pomembnost se je povecala v zadnjih letih.

Zaposleni v organizaciji predstavljajo ¢loveski kapital, ki je v njihovem znanju,
kvalifikacijah in informacijah. Znanje zaposlenih je trajna konkuren¢na prednost. Me-
rilo uspesnih organizacij je tudi internacionalizacija, uspesnost le-te pa je najbolj od-
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visna od lastnih zaposlenih. Bolj kot finan¢no poslovanje je pomemben uspesni pretok
informacij in uporaba znanja, ki je trajnejse.

Sodobna organizacija poleg uspeha na trgu zadovoljuje Se druge trajnostne cilje.
Taka organizacija se razlikuje od tradicionalnih. Njena posebnost je, da je dinamicna in
elasti¢na, osredotocena na sposobnosti zaposlenih, delo organizira v obliki timov, pozna
gibka delovna razmerja, uposteva razlicnost zaposlenih in ima splo§¢eno organiziranost.

V organizacijah imamo zaposlene, ki se bistveno razlikujejo v starosti, zato je tre-
ba zgladiti morebitne medgeneracijske razlike, da pride do pozitivne sinergije znanja.

Razli¢ne generacije zaposlenih imajo svoje lastnosti, cilje, vrednote in potrebe. V
organizaciji se znanje lahko oplemeniti s prenosom tega med zaposlenimi, ne glede
na starost oz. delovno dobo. To je potrebno, ker delovni kolektivi postajajo starostno
vse bolj raznoliki, v sluzbi se srecujejo pripadniki treh ali celo Stirih generacij, ki so
razli¢ni po znanju in ve$¢inah. Za organizacijo je smiselno, da zna ravnati z razli¢nimi
generacijami. Pri prenosu znanja in ves¢in med zaposlenimi prihaja tudi do preprek.
Ta odpor se zmanjSuje z naklonjeno klimo v organizaciji, blizino zaposlenih in razli¢-
nimi moznostmi. Uporaba znanja, ki je potrebna na delovnih mestih in ni pridobljena
v Casu rednega izobrazevanja, je bistvena za konkurenc¢no prednost organizacije. Pre-
nos znanja med zaposlenimi se mora ¢asovno ¢im bolj krajsati, da zaposleni (zlasti
novozaposleni) hitreje zacnejo ustvarjati dodano vrednost.

Govorimo o izmenjavi znanja med razli¢nimi generacijami. Ta izmenjava je vse
bolj pomembna. Hkrati je potrebna tudi strpnost med starejSimi in mlajSimi zaposleni-
mi. Poleg potrebnega znanja in ves$¢in zaposlenih je pomembna tudi zavzetost zapo-
slenih za delo. Nekateri bi temu rekli motivacija. Za to zavzetost je znacilna predanost
delu, zatopljenost v delo in zivahnost. S pomoc¢jo ankete smo zeleli dobiti odgovor,
kako vplivati, spodbujati proces v organizaciji, da bi znanje med generacijami krozilo
v obe smeri. StarejSa generacija ima ve¢ strokovnega znanja, mlajsa pa tehni¢nega.

Namen raziskave je bil ugotoviti pripravljenost zaposlenih za medgeneracijski
prenos znanja med aktivno zaposlenimi in pomen tega prenosa. V organizaciji zelimo
doseci, da ne bi bilo medgeneracijskega prepada. Ob dobrem sodelovanju vseh staro-
stnih skupin zaposlenih prenos znanja ustvarja socialni kapital, ki lahko organizaciji
prinasa konkuren¢no prednost.

Raziskavo smo opravili z anketo. Pri nekaterih raziskovalnih vprasanjih in hipo-
tezah so bolj natan¢no analizirana staliS¢a mlajsih oz. starejSih zaposlenih. Zaposleni
imajo tudi sicer veliko implicitnega znanja. Manjsi razkorak se je pokazal pri primer-
javi prednosti in sposobnosti, kot jih ocenjuje mlaj$a generacija za starejSe zaposlene,
in oceni starejsih zaposlenih za mlajse zaposlene.

2 Zaposleni kot vir znanja v sodobnih organizacijah

Znanje in sposobnosti je treba pri zaposlenih nadgrajevati. Konkuren¢na prednost
organizacije ne morejo biti samo tehnologija, trzni izdelki, informacijska tehnologi-
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ja. Razlika je v zaposlenih, ki so postali s svojim intelektualnim kapitalom in pripa-
dnostjo organizaciji prednost, ki je ni mogoce kupiti na trgu.

Lipi¢nik (2007) navaja, da teorija, zadnje Case pa tudi praksa, vse bolj ugotavljata,
da ¢lovekove lastnosti ne vplivajo posamezno na njegove reakcije, ampak skupaj v
interakciji.

Cloveski kapital kljub svojemu nazivu ne more biti kapital v pravem pomenu
besede, kajti to ni lastnina ¢loveka, ki bi jo lahko odtujil, prodal ali kupil na trgu (La-
roche in sod., 1999, v: Ule, 2004, str. 261). V¢asih sicer govorimo o znanju kot blagu,
ki ga lahko prodajamo ali kupujemo, prav tako o kvalifikacijah in informacijah, ven-
dar to ne velja za tisto znanje, kvalifikacije in informacije, ki so postale trajne osebne
kvalitete in dispozicije, ki bi jih lahko lo¢ili od posameznika in s katerimi razpolaga v
delovnem procesu (Ule, 2004, str. 261).

Navajamo nekaj ugotovitev o konkuren¢nosti organizacij, ki izvirajo iz prednos-
ti, ki jih prinaSajo zaposleni v njih. Avtorica s Harvarda Gunther McGrath (2013) je
analizirala 10 najuspe$nej$ih organizacij in ugotovila, kje so konkuren¢ne prednosti
teh organizacij, da so uspele imeti stabilno rast ¢istega dobicka v desetih letih. Skupni
imenovalec uspesnih organizacij je strategija dolgorocne aktivnosti in razumevanje,
da enako, kot se danes dela, ne bo mogoce delati tudi v prihodnje. Te uspesne orga-
nizacije zdruzujejo notranjo stabilnost z zunanjo dinamiko in uspesno prilagoditvijo
nenehno spreminjajo¢im se poslovnim okoljem in zahtevam trga.

Ugotovitve, ki se nanasajo na zaposlene v teh organizacijah, so naslednje:

o Pri vseh desetih organizacijah izhaja aktualni generalni direktor iz organizacije,
zanimivo je Se, da se medijsko mocno ne izpostavljajo. Bilo ni nobenega viteza na
belem konju in nobenih zunanjih resiteljev zanje (Gunther McGrath, 2013, str. 39).

o Nekoliko presenetljiv rezultat glede konkuren¢nosti je, da so ljudje, ki z znanjem
in zmoZnostmi pomagajo organizacijam krmariti v spreminjajocih se okoljih, na-
grajeni bolj bogato, kot so bili kdaj koli prej (Gunther McGrath, 2013, str. 162).

o Organizacije se zdaj postavljajo v polozaje, ko Zelijo zadrzati ljudi, ki imajo red-
ko, dragoceno znanje, spretnosti in povezave, ki pomagajo pri ustvarjanju nove
prednosti za organizacijo. Seveda za posameznike s takSnimi zmoZznostmi velja
trajnostna konkuren¢na prednost na individualni ravni (Gunther McGrath, 2013,
str. 163).

Pri zaposlenih se moramo tudi zavedati, da produktivnost ne izhaja samo iz dob-
rih pla¢ delavcev in dobrih strojev, temve¢ predvsem iz znanja, ki je zbrano v glavah
zaposlenih v obliki koristne usposobljenosti za delo, in izkuSenj, ki so pomembne za
njihovo delo (Ule, 2004, str. 267).

Biti konkurencen za sodobno organizacijo pomeni »sposobnost ekonomije, da
zagotovi prebivalstvu visok standard, porast blaginje ter visoko rast zaposlovanja
na temeljih, ki bodo tudi vzdrzali« (European Commission‘s competitivness report,
2001) ter zmanjSanje tveganja, da bi posel in z njim organizacija propadla. Sodobna
organizacija je tista, ki se je sposobna ubraniti ali povecati trzni delez in se razvijati na
dolgi rok. Vsaka gospodarska organizacija mora dosegati smotrne cilje na u¢inkovit
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in uspeSen nacin s planiranjem, organiziranjem, vodenjem in kontroliranjem. Obenem
mora gospodarska organizacija zadovoljiti naslednje deleznike: lastnike, potrosnike,
dobavitelje in zaposlene. Sodobna organizacija je tista, ki uspe zadovoljiti vse Stiri
deleznike, poleg tega pa se je sposobna prilagajati razmeram na trgu. Trg je glavno
merilo uspesnosti in konkurenénosti organizacije.

Organizacija, ki povezuje zaposlene razli¢nih starosti z razli¢nim kulturnim, eko-
nomskim in socialnim ozadjem, ima praviloma dobro podlago za kreativnost.

Pojavljajo se tudi sodobni nacini organiziranja zaposlenih, ne vec toliko s hierar-
hi¢no lestvico, pac pa s splos¢enimi nacini organiziranja, z manj kontrole v organi-
zaciji, z vec¢jo samokontrolo zaposlenih in njihovo zavzetostjo za delo. Marketinsko
gledano je uspe$na organizacija tista, ki uspe na trg dati storitve ali proizvode, ki bodo
vedno znova aktualni in v koraku s ¢asom, posluhom za kupca in zato tudi finan¢no
uspesna, torej pozitiven poslovni rezultat (Kramar, 2012, str. 25).

Z globalnega stalis¢a bi veljale za sodobne organizacije tudi ugotovitve, kot jih
navaja Gunther McGrath (2013, str. 41), da so uspesSne organizacije zelo odzivne na
spremembe v okolju in zaznajo, da je treba uvesti spremembe in prilagajanja; prej
kot organizacija z bolj togim vsakoletnim planom, ki niso prilagodljiva. Naslednja
ugotovitev je (Gunther McGrath, 2013, str. 115), da se organizacijska struktura spre-
meni, ko se spremeni projekt, na katerem organizacija dela. »Zavedati se moras, da
ne izpolnjujes potreb trga, e to pogojujes s strukturo svoje organizacije. Izpolnjujes
potrebe trga. V mnogih podjetjih struktura podjetja postane pomembnejsa od svetov-
nega povprasevanja.

3 Znanje razli¢nih generacij, prenos in uporaba v organizaciji

Pomembna je vloga medgeneracijskega prenosa znanja, ki posamezniku daje Si-
rino, saj doprinese k razumevanju stalis¢ in ravnanja posamezne generacije ter tako
gladi medgeneracijski Sum in pomembno vpliva na napredek oziroma raven enako-
mernega napredka organizacije brez nihanj, ki so povezana z menjavo generacij. So-
delovanje vseh generacij je lahko kljucno za pozitiven izhod iz vsesploSnega negati-
vizma, ki ga je prinesla gospodarska kriza (Znidargi¢, 2013, str. 26).

Ker naraséa Stevilo starejsih, je treba preuciti razlike med mlajSimi in starejSimi
zaposlenimi ter vzpostaviti okolje, v katerem bodo generacije zgladile medgeneracij-
ske razlike in sodelovale v skupno korist.

Nekateri avtorji, ki jih navaja Goriupova (Lynne in Stillman, 2002, v: Rojc, 2006,
str. 1), starostne skupine delijo na:

O povojno generacijo (generacija otrok blaginje oz. baby boomers, rojeni od leta

1944 do 1960); ti so najprej poskrbeli za izobrazbo, potem za kariero in druzino;
o generacijo X (rojeni od leta 1961 do 1980, v obdobju ekonomske negotovosti);

zanjo je znacilno, da se zlahka prilagaja spremembam; ker je odrascala v Casu

velikega tehnoloskega napredka, je dobro tehni¢no podkovana;
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O generacija Y (rojeni od leta 1981 do 1994); to je mlajSa generacija na trgu de-
lovne sile, ki se, kljub najboljsi stopnji izobrazbe in kvalitete usvojenega znanja,
srecuje z brezposelnostjo, kljub visji stopnji izobrazbe in delovno funkcionalne
usposobljenosti z akutnimi ekoloskimi problemi in z informacijsko revolucijo, saj
odrasca z internetom in ostalo informacijsko tehnologijo;

O generacijo Z (generacija najstnikov), poimenovano tudi e-generacija (rojeni
med 1994 in 2004), ki je aktivna v procesu izobrazevanja, povsem samoumevno
upravlja z vsemi vrstami informacijske tehnologije, vendar je kvaliteta njihove
verbalne komunikacije v neposrednih stikih revna.

Vir razlik med generacijami izhaja iz dejstva, da imajo ljudje, ki se rodijo v druzbi

v razli¢nih obdobjih, razli¢ne kljuéne izkusnje (Zorko, 2010, str. 31).

Tradicionalni proizvodni dejavniki (delo, proizvodna sredstva in naravni viri)

dobivajo drugoten pomen. Te dejavnike je moc¢ pridobiti in koristno uporabiti le z

ustreznim znanjem.

Klju¢na konkurencna sposobnost v druzbi znanja je torej sposobnost oziroma or-
ganiziranje znanja.Vrednost organizacije je ve¢ja z zaposlenimi, ki posedujejo znanje
in izkusnje. Torej gre z zaposlenimi poslovanje organizacije gor ali dol, ¢e ni zaposle-
nih z znanjem.

Znanje so tiste posameznikove zmoznosti, ki mu omogocajo reSevanje znanih pro-
blemov, to je taks$nih, ki jih je ze videl in resil (Cater, 2001, v: Blazi¢, Starc, 2006,
str. 30). V¢asih potrebujemo lastno izkusnjo, da se kaj naucimo, drugic¢ je dovolj, da
kdo svojo izkusnjo deli z nami. Znanje ljudje pridobivamo z u¢enjem. Lo¢imo ucenje
s primarnimi in sekundarnimi izku$njami. Pri primarnem ucenju se posameznik uci
preko Cutnih izkusenj in preko svojega razuma. Ucenje s pomocjo posredovanih iz-
kuSenj pomeni u€enje s sekundarnimi izku$njami (Collison, Parcell, 2002, v: Blazi¢,
Starc, 2006, str. 30).

Znanje organizacije oziroma njen intelektualni kapital lahko razvrstimo po vec
kriterijih, pri ¢emer sta z vidika doseganja konkuren¢ne prednosti pomembni pred-
vsem razvrstitvi znanja na ¢loveski kapital (znanje, vezano na posameznike) in struk-
turni kapital (znanje vezano na organizacijo kot celoto (Edvinsson, 1997, v: Cater,
2007, str. 19) oziroma na eksplicitno in tiho znanje (Nonaka in Takeuchi, 1995, v:
Cater, 2007, str. 19).

Posameznikovo znanje delimo na implicitno in eksplicitno. Eksplicitno znanje je
objektivno znanje, ki ga je mo¢ ubesediti ali kako drugace prikazati (z diagrami, ma-
temati¢no simboliko, s kemijskimi znaki in simboli). Med ljudmi se ta oblika prenasa
formalno in sistemati¢no (Nonaka, Takeuchi, 1995, v: Blazi¢, Starc, 2006, str. 30). Do
eksplicitnega znanja lazje dostopamo, je tudi bolj razumljivo in z njim lazje ravnamo;
lazje ga obdelujemo z racunalniki, prenasamo elektronsko in shranjujemo v podatkov-
nih bazah (Sitar, 2006, str. 63). Implicitno oziroma tiho znanje je tisto, ki je osebno,
subjektivno in ga je tezko formalizirati, Se teZje o njem govoriti in ga deliti z drugimi.
To znanje pridobimo z zivljenjskimi izkuSnjami. Na podlagi teh dveh vrst znanja sta
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Nonaka in Takeuchi (1995, v: Blazi¢, Starc, 2006, str. 30-31) locila $tiri oblike preha-
janja tega znanja. Ta interakcija poteka skozi naslednje procese:
o socializacijo,
o eksternalizacijo,
o kombinacijo in
O internalizacijo.
Nonaka in Takeuchi (v: Ivanusa Bezjak, 2012, str. 28-29) jo imenujeta spirala
znanja.

Temelj ustvarjanja znanja je dialekti¢no razmisljanje, proces, ki poteka med sood-
visnimi nasprotji, jih presega in povezuje: red in zmeda, mikro in makro, posameznost
in celota, um in telo, prikrito in o€itno, jaz in drugi, dedukcija in indukcija, ustvarjal-
nost in obvladanost (Nonaka in sod., 2000, v: Tavcar, 2005, str. 156).

Izkustveno ucenje je nacin, kjer posameznik z lastno dejavnostjo pride do zanj
pomembnih novih spoznanj. Za uspesno izkustveno ucenje je pomembno, da izkusnji
sledijo refleksija, diskusija, analiza in evalvacija. Izkustveno u€enje v svoji celovitosti
zajema razmisljanje in aktivno dejavnost posameznika z vsemi ¢uti (Selinsek, 2012,
str. 30).

V zadnjem casu ima znanje vse vecji pomen, zato se tudi vse ve¢ ukvarjamo s
tem, kaj je, kako nastaja, kako ga prenaSamo in u¢inkovito uporabimo. V zvezi s tem v
organizacijah obstaja tako imenovana funkcija ucenja, ki vkljuéuje ucenje, kopicenje
znanja, zadrzevanje, prenos znanja in pomlajevanje ter »okrevanje« ob izgubi znanja
(Lesser, Rivera, 2008, str. 104).

Prenos znanja bo uspesen, ¢e imajo vpleteni akterji resnicni interes za to. Zato je
zelo pomembno vprasanje, kako v organizaciji doseci, da bodo zaposleni svoje zna-
nje delili drug z drugim in ga prenasali med seboj. Poslanstvo prenosa znanja znotraj
organizacije je zagotavljanje znanja zaposlenim takrat, ko ga potrebujejo (Cernelic,
2006, str. 84).

Na izmenjavo znanja vplivajo organizacijska kultura, stil vodenja, vrednotenje
organizacije, struktura in sistemi organizacije, ¢loveske in tehni¢ne spretnosti ter viri.
Ozka grla v organizaciji velikokrat nastajajo, ker se implicitno znanje v procesih odlo-
¢anja ne pretvarja v eksplicitno znanje. Bolj kot je komuniciranje intenzivno, hitreje se
prenasa implicitno znanje tako med zaposlenimi v istem oddelku kot tudi med oddelki
v organizaciji. Eksplicitno znanje je lazje prenosljivo, ker je kodificirano in shranjeno
na nosilcih znanja (Cernelié, 2006, str. 84).

Posameznik prostovoljno deli svoje znanje, s komer koli to zeli. Cilj organizacije
mora biti ustvarjanje ustrezne kulture izmenjave znanja (Cerneli¢, 2006, str. 85).

Zaradi napredka znanosti in tehnologije so znanosti postale specializirane in hkrati
kompleksne. Zato je treba pri delu imeti stalen pritok novega znanja na visoki ravni,
ki se mora plemenititi (Nonaka in Takeuchi, 1995, v: Znidarsi¢, 2013, str. 27). Na tej
tocki sta kljucna stalno strokovno izpopolnjevanje ter prenos znanja s starejSih gene-
racij na mlajse zaposlene in obratno (Znidarsi¢, 2013, str. 27).
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Mentorstvo kot prenos znanja in izkuSenj s starejSih, bolj izkuSenih, na mlajse je
mozno opazovati v mikro okolju, kot je druzina, in makro okolju, kot sta organizacija
in druzbena skupnost kot celota. Pri tem prenosu nastajajo nove ideje in se oblikuje
novo znanje (Brecko, 2014, str. 3).

Cilj organizacije mora biti ustvarjanje ustrezne kulture izmenjave znanja. Prihaja
tudi do strahu posameznikov pri izmenjavi znanja, da bi se nekdo drugi okoristil z
njihovim znanjem. Ta problem je v literaturi imenovan kot kulturna ovira pri ravnanju
z znanjem. Zaposleni morajo biti najprej pripravljeni, da z drugimi sploh delijo svoje
znanje (Cerneli¢, 2006, str. 85).

Za uc¢inkovito uporabo znanja je prav, da so viri znanja razli¢ni in da so stiki med
ljudmi pogosti, saj le tako lahko osvetlimo problem z ve¢ zornih kotov ter ga reSujemo
na razli¢ne nacine. Organizacija potrebuje organizacijsko strukturo, ki omogoc¢a dob-
ro komunikacijo in pretok znanja, tudi z odjemalci, dobavitelji in konkurenco. Ideje
morajo prosto kroziti v okolju, kjer so razli¢ni vidiki in moznosti nekaj vsakdanjega
(Cerneli¢, 2006, str. 89).

4 Metodologija

4.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je ugotoviti stanje in pripravljenost medgeneracijskega preno-
sa znanja med aktivno zaposlenimi. Ob dobrem sodelovanju vseh starostnih skupin
zaposlenih se znanje lahko dopolnjuje in ustvarja se socialni kapital, ki organizaciji
prinasa konkuren¢no prednost. Znanje razli¢nih generacij je lahko dopolnjujoce in
pomeni novo kakovost tudi $irSi druzbeni skupnosti.

Kon¢na cilja raziskave sta predvsem:

o s kvantitativno tehniko zbiranja podatkov pridobiti odgovore na zastavljena razi-
skovalna vprasanja,

0 analizirati dobljene rezultate in posredovati ugotovitve, do katerih smo prisli z
analizo podatkov.

4.2 Raziskovalna vprasanja in hipoteze

Na osnovi opravljenih nalog pred zacetkom raziskave smo si zastavili pet razisko-
valnih vprasanj in osem hipotez. Navedli jih bomo v interpretaciji.

4.3 Metode in tehnike zbiranja podatkov

V teoreti¢nem delu smo izhajali iz analiti¢nega Studija ciljno izbrane domace in
tuje znanstvene in strokovne literature o doslej znanem s podroc¢ja zaposlenih kot
klju¢nem viru konkuren¢ne prednosti organizacije in uporabili metodo deskripcije.

Metoda raziskovalnega dela je kvantitativna, povzeta po anketi. Metoda zbiranja
podatkov med zaposlenimi je anketa v samostojnem sektorju, ki opravlja specificne
naloge v pisarniskih prostorih. Anketo smo izvedli s pomocjo aplikacije na www.1ka.
si, ki zagotavlja popolno anonimnost vprasalnika in s tem povecuje objektivnost pri-
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dobljenih rezultatov. Nekatere pridobljene podatke smo preverili s statistiénimi meto-
dami v programu Microsoft Office Excel in s programom SPSS.

4.4 Opis instrumenta

Raziskavo smo opravili preko ankete. V nasem primeru je to strukturirani vpra-
Salnik. Anketa je sestavljena iz dveh delov. Prvi zajema demografske podatke. Drugi
del je sestavljen iz trditev, ki se navezujejo na raziskovalna vprasanja. Trditev so oce-
njevali z ocenami 1 do 5 in imajo naslednji pomen: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — delno
se strinjam, 3 — ne morem se odlociti, 4 — veinoma se strinjam in 5 — popolnoma se
strinjam.

Anketa je bila dostopna od 12. do 19. septembra 2014.

4.5 Opis vzorca

Raziskava je bila izvedena v samostojnem sektorju uspe$ne mednarodne sloven-
ske organizacije s kompleksnim vzoréenjem. Zaposleni omenjenega sektorja imajo
delo v pisarnah, ki ga opravljajo s pomocjo razlicne programske opreme. Anketo smo
posredovali vsem 98-im zaposlenim. Stevilo vseh udelezencev v anketi je bilo 88, kar
pomeni 90 % stopnjo odzivnosti. V raziskavi so opredeljeni kot mlajsi zaposleni tisti s
skupno delovno dobo do 10 let. Starejsi zaposleni so tisti s skupno delovno dobo nad
30 let.

4.6 Opis obdelave podatkov

Anketo smo izvedli s pomocjo spletne strani www.lka.si, kjer so se sproti be-
lezili podatki. Po zaklju€ku anketiranja smo nekatere podatke lahko analizirali ze v
sami aplikaciji www.l1ka.si. Nekatere podatke je bilo treba zdruzevati in smo jih zato
prenesli v Microsoft Office Excel. Tako zdruzene in pripravljene podatke smo nato
analizirali s statisti¢nimi parametri, ki jih omogoc¢a program SPSS.

4.7 Osnovni podatki vzorca

V strukturi preucevanega vzorca je bilo 71 (81 %) zensk in 17 (19 %) moskih. Kot
mlajSe zaposlene smo obravnavali udelezence s skupno delovno dobo do 10 let, teh je
24 (27 %). Podobno je stevilo zaposlenih s skupno delovno dobo nad 30 let, ki jih je 25
(28 %), in bodo v nekaterih hipotezah preucevani v primerjavi z mlaj$imi zaposlenimi
(do 10 let delovne dobe). Sledijo zaposleni z delovno dobo od 10 do 20 let, ki jih je 22
(25 %). Z delovno dobo 21 do 29 let delovne dobe je 17 (19 %) anketirancev.

Generacijsko najmocneje je v vzorcu zastopana generacija X, teh je 57 (65 %).
Sledi generacija Y z 21 (24 %) predstavniki. Samo 10 zaposlenih pripada generaciji
Baby boomers.

Izobrazbena struktura zaposlenih: univerzitetno izobrazbo ali dokonéano drugo
bolonjsko stopnjo ima 32 oseb (36 %), sledi 27 (31 %) oseb s prvo bolonjsko stopnjo,
srednjeSolsko izobrazbo ima 17 udelezencev (19 %), trije anketiranci (3 %) imajo
vis§jesolsko izobrazbo, znanstveni magisterij ima osem (9 %) zaposlenih in ena oseba
(1 %) je z doktoratom.
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5 Rezultati in razprava

V prvem raziskovalnem vprasanju smo hoteli dobiti odgovor na vprasanje:
Kako doseci ¢im boljsi prenos znanja v organizaciji med generacijami?

Anketirancem se zdi najpomembnejSa spodbuda, ki je potrebna, da se znanje pre-
nasSa med generacijami s povpre¢jem 4,8 pripravljenosti obeh strani, tistega z znanjem
in tistega, ki bi znanje prejel. Z nekoliko manj$im povprecjem (X = 4,7) so ocenili po-
membnost zaupanja med sodelavci in medsebojnega spostovanja na ¢loveski in stro-
kovni ravni. S povpre¢no oceno pomembnosti X = 4,5 so ocenili pomembno spros¢eno
komunikacijo in kvalitetno znanje tistega, ki naj bi znanje posredoval. Pomembnost
spodbude vodstva za prenos znanja so ocenili s ¥ = 4,4. Lahko bi rekli, da je spodbuda
vodstva pomembna, vendar ne najpomembnejsa. Dosti manj (X = 3,1) so zaposleni
naklonjeni delni upokojitvi s funkcijo svetovalnega mentorja.

Drugo raziskovalno vprasanje se glasi: »Kako posamezniki v organizaciji vredno-
tijo svoje znanje?« Oceniti smo dali nekaj trditev.

Najvi§je so se anketiranci ocenili, da imajo znanje, ki so ga pripravljeni deliti z
drugimi oziroma ga prejeti (x = 4,7). Zelo spodbudna je samoocena (¥ = 3,9), da se
zaposleni ¢utijo strokovnjaki na svojem podrocju dela.

V naslednji trditvi so se lahko opredelili samo starejsi zaposleni, ki imajo nad 30
let skupne delovne dobe. Ti so nekoliko manj pripravljeni (x = 4,5) sprejeti napotke in
znanje mlaj$ih zaposlenih, ki imajo delovno dobo do 10 let. Mlajsi so imeli povprecje
x=49.

Na osnovi pridobljenih rezultatov smo preverili tudi H1:

Starejsi zaposleni s skupno delovno dobo nad 30 let so manj pripravijeni sprejeti
napotke in nasvete mlajsih zaposlenih s skupno delovno dobo do 10 let.

Pripravljenost starejsih zaposlenih sprejeti napotke in nasvete mlajsih zaposlenih
s skupno delovno dobo do 10 let se je izrazila s povpreéjem 4,5. To kaze na precej$njo
pripravljenost sprejeti znanje od mlajsih zaposlenih z delovno dobo do 10 let. Pos-
tavljeno hipotezo H1 ovrzemo.

H2: Mlajsi zaposleni s skupno delovno dobo do 10 let so v prvih letih zaposlitve
bolj dovzetni za napotke in nasvete starejsih zaposlenih s skupno delovno dobo nad
30 let.

Pripravljenost mlajSih zaposlenih sprejeti napotke in nasvete starejsih zaposlenih
s skupno delovno dobo nad 30 let se je izrazila s povpre¢jem 4,9. To kaze na veliko
pripravljenost sprejeti znanje od starej$ih zaposlenih z delovno dobo nad 30 let. Torej
lahko postavljeno hipotezo H2 potrdimo.

Preverili smo H3: Izmenjavi znanja so bolj naklonjeni zaposleni z visokosolsko
izobrazbo kot zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.

Primerjali smo odgovore zaposlenih s srednjesolsko izobrazbo in zdruzili vse od-
govore tistih, ki imajo izobrazbo, vi§jo od srednje Sole.



Brigita Luzar, mag. : Zaposleni kot kljucni vir konkurencnosti sodobne organizacije 121

Pri naklonjenosti za izmenjavo znanja ne ugotovimo statistiéno pomembnih raz-
lik med tistimi z visokoSolsko izobrazbo in zaposlenimi s srednjeSolsko izobrazbo.
Zaposleni s srednjesolsko izobrazbo so izrazili naklonjenost s povpre¢no oceno 4,8.
Ostali zaposleni z vi§jeSolsko izobrazbo pa s povpre¢no oceno 4,7. Na osnovi izracu-
nanih povprecij lahko hipotezo 3 zavrnemo, ker ne prihaja do statisticno pomembnih
razlik v naklonjenosti izmenjave znanja med zaposlenimi s srednjeSolsko in tistimi z
visokosolsko izobrazbo. S Kullbackovim 21 testom porazdelitev, ki je dal naslednji re-
zultat: 21=1,853 > y2 (g=2; a.=0,95;) = 0,103, smo preverili verjetnost porazdelitve.

Izracun je pokazal, da pri anketirancih ne prihaja do statisticno pomembnih razlik
pri naklonjenosti za izmenjavo znanja med zaposlenimi s srednjesSolsko in tistimi z
visjesolsko izobrazbo. Glede na izrac¢un 21 lahko z verjetnostjo, ve¢jo od 95 %, ovrze-
mo postavljeno hipotezo, da se pojavljajo statisticno pomembne razlike v pripravlje-
nosti prenasanja znanja glede na dosezeno izobrazbo.

Preverimo Se H4: Med mlajsimi zaposlenimi s skupno delovno dobo do 10 let in
starejsimi zaposlenimi s skupno delovno dobo nad 30 let se ne pojavljajo pomembne
razlike v pripravljenosti izmenjave znanja.

Podatki so tako homogeni, da ne ustrezajo za racunanje x2 testa. Dovolj nam je
ze podatek, da je povprecna vrednost pripravljenosti izmenjave znanja med mlaj§imi
zaposlenimi do 10 let delovne dobe in starejSimi zaposlenimi z delovno dobo nad 30
let enaka, in sicer 4,8. Hipotezo 4 lahko v celoti potrdimo.

Preverimo H5: Med generacijama X in Y se ne pojavijajo pomembne razlike v
pripravijenosti izmenjave znanja.

Pripravljenost prenosa znanja pri obeh generacijah je zelo podobna. Pri generaciji
X so izrazili naklonjenost s povprecno oceno 4,7. Generacija Y je izrazila naklonje-
nost s povpre¢no oceno 4,8. Obe generaciji sta homogeno ocenili naklonjenost izme-
njavi znanja. Z verjetnostjo, vec¢jo od 95 %, potrdimo nicelno postavljeno hipotezo,
da se ne pojavljajo statisticno pomembne razlike v pripravljenosti prenaSanja znanja
pri generaciji X in Y.

Tretje raziskovalno vprasanje je: »Kako v organizaciji uvideti dejavnike, ki bi po-
zitivno vplivali na prenos znanja med generacijami? «

Anketirance smo vprasali, kaj bi bilo potrebno, da bi prevzeli mentorstvo kot ob-
liko prenasanja znanja med zaposlenimi. Za spodbudo, da bi bil sodelavec sodelavcu
mentor, bi bila potrebna predvsem (¥ =4,5): spros¢ena komunikacija in zadostne izku-
$nje iz prakse. Naslednji pogoj za mentorstvopa je, da imajo slusatelji spostljiv odnos
do njih (x =4.,4).

Ocenili so, kako jim je posamezna oblika prenosa znanja vsec:

sodelovanje s sodelavci iz drugih sluzb, da bi bolje spoznali proces dela (x = 4,5),
generacijsko meSane skupine, ki bi skupaj osvetlile in resile nek problem (x =4,3),
delavnice v manjsih skupinicah (x = 4,3),

strokovna posvetovanja (X = 4,3),

individualno delo enega posameznika z drugim (x =4,1) in

neformalno mentorstvo (x = 4,0).

OoOoooogao
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Preverili bomo $e hipotezo H6: DolzZina delovne dobe ne vpliva na zavzetost za

delo.

Z izracunom korelacijske povezanosti med delovno dobo in zavzetostjo za delo
smo dobili rezultat korelacijske povezanosti: 0,983. To pomeni popolno povezanost.
Zato hipotezo H6 ovrzemo, ker velja nasprotna trditev, da je delovna doba v moc¢ni
korelacijski povezavi z zagnanostjo za delo.

Cetrto raziskovalno vprasanje je: »Kako mlajsa generacija sprejema znanje in
izkusnje starejsih? «

Mejnik za mlajSo generacijo je do 10 let skupne delovne dobe. StarejSi zaposleni
so v tej raziskavi zaposleni s skupno delovno dobo nad 30 let.

Mlajsi zaposleni zaznavajo pri starejSih sodelavcih predvsem veliko znanja (¥ =
4,5), nekoliko manj pa zanesljivosti (x = 3,6). Lojalnost starejSih zaposlenih je bila
zelo blizu ocene neodlo¢enosti, in sicer X = 3,3. Preseneca ocena, da starejsi ne delajo
lazje nadure (x = 2,5). Tu je najvec;ji standardni odklon.

Peto raziskovalno vprasanje je: »Kako starejSa generacija sprejema znanje in iz-
kusnje mlajsih?«.

Starejsi zaposleni zaznavajo pri mlajSih sodelavcih predvsem kvaliteto v tem, da
so bolj dojemljivi za tehnoloske, trzne in druge spremembe, z oceno X = 4,7. Starejsi
pri mlajsih tudi cenijo, da prinasajo novo znanje v delovno okolje, z oceno X = 4.,6.
Malo slabse, vendar $e vedno nad povprecjem, ocenjujejo energi¢nost in inovativnost
mlajSih zaposlenih (oboje povprecno s 4,2). Torej so starejsi zaposleni sposobnosti
mlajsih sodelavcev ocenili zelo dobro.

H7: Med starejsimi zaposlenimi s skupno delovno dobo nad 30 let in mlajsimi
zaposlenimi s skupno delovno dobo do 10 let se ne pojavljajo pomembne statisticne
razlike pri ocenjevanju prednosti in sposobnosti, kot jo zaznava druga generacija.

Vrednost preizkusa %2 je statisticno pomembna na ravni oo = 0,001. Nicelno hi-
potezo zavrnemo s tveganjem, manjSim od 0,1 %. Trdimo, da se ocene zaposlenih s
skupno delovno dobo nad 30 let in mlajSimi zaposlenimi s skupno delovno dobo do
10 let pomembno statisti¢no razlikujejo pri ocenjevanju prednosti in sposobnosti, kot
jo zaznava druga generacija.

HS: Izobrazba ne vpliva na pripravljenost pomagati sodelavcu pri e-ucenju.

Na celotnem vzorcu (n = 88) vidimo, da je povpre¢na pripravljenost pomagati
sodelavcu pri e-ucenju visoka, ocena X = 4,6. Zaposleni z visjo Solo in tisti z znanstve-
nim magisterijem so izrazili pripravljenost z oceno X = 4,3.

Nicelno postavljeno hipotezo H8 ovrzemo, ker velja srednje mo¢na povezanost
med izobrazbo in pripravljenostjo pomagati sodelavcu pri e-ucenju. Pearsonov kore-
lacijski koeficient je enak -0,43.

Pri analizi odgovorov sodelujocih v anketi je bilo delno slutiti, da se nekateri za-
posleni ne vkljucujejo tako zelo v problematiko, s katero se srecuje bliznja skupina
sodelavcev, Cetudi so v isti sluzbi. Kljub usmeritvi organizacije v strategijo odprte-
ga sodelovanja med sodelavci to ne gre na ukaz. Nekateri zaposleni so lahko veliki
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strokovnjaki na svojem podro¢ju, manjka jim mogoce socialna komponenta ali pa so
osebnostno nekoliko bolj zaprti.

6 Zakljucek

Zaposleni imajo znanje in vesc¢ine, ki pripomorejo h konkurenc¢nosti organizacije.
Zaposleni so zaradi pokojninskih reform vse starejsi. Treba je znati delati tudi z njimi
in jih povezovati z mlaj$imi, da prihaja med njimi do prenosa znanja in ves¢in v obe
smeri. Konkuren¢no prednost pri poslovanju lahko organizacija najveckrat doseze na
racun kvalitetnih zaposlenih, ki imajo znanje in so zavzeti za delo.

Ta prenos znanja je mozen z mlajsih na starejSe in obratno. Poleg tega je Se po-
membno, da ta prenos ni¢ ne stane. Pomemben je medgeneracijski prenos znanja, ki
posamezniku daje Sirino, saj pripomore k razumevanju stali¢ in ravnanja posamezne
generacije ter tako gladi medgeneracijski Sum in pomembno vpliva na napredek ozi-
roma raven enakomernega napredka organizacije brez nihanj ob menjavi generacij.

Znanje zaposlenega delimo na implicitno in eksplicitno. Eden od nacinov prido-
bivanja znanja v organizaciji je izkustveno ucenje. Pri tem je pomembno, da izkusnji
sledijo refleksija, diskusija, analiza in evalvacija. IzkuSnje so odvisne od povezovanja
teorije in prakse.

Razli¢ne starostne generacije imajo razli¢no znanje in ves¢ine. Na izmenjavo zna-
nja vpliva organizacijska kultura, stil vodenja, vrednotenje organizacije, struktura in
sistemi organizacije, ¢loveske in tehnicne spretnosti ter viri. Pri zavzetosti zaposle-
nega za delo gre za pozitivho stanje posameznika, za katero so znacilne predanost,
zatopljenost in zivahnost.

Namen raziskave je bil raziskati pripravljenost medgeneracijskega prenosa znanja
med zaposlenimi v enem od sektorjev organizacije. Cilje raziskave smo vecinoma
dosegli. Prednost smo dali prenosu implicitnega znanja, dobili smo odgovore na zas-
tavljena raziskovalna vprasanja in potrdili ali zanikali postavljene hipoteze.

Menimo, da je smiselno ugotovitve te raziskave posplosevati na vse sektorje or-
ganizacije, ker imajo vsi zaposleni enake pogoje in moznosti za izobrazevanje, pred-
vsem v eksplicitnem znanju. Ne moremo pa teh ugotovitev posplosevati na druge
proizvodne organizacije, ki ne poskrbijo niti za dodatna eksplicitna znanja.

Lahko predlagamo, da dolocene izzive v organizaciji, sploh v tem sektorju, resu-
jejo interdisciplinarno. U¢inkovitejSe reSevanje izzivov bo tudi s starostno meSanimi
skupinami zaposlenih, ki imajo razlicen pogled na reSevanje izzivov.

Nase delo je lahko iztocnica za nadaljevanje raziskav o sposobnostih mlajsih in
starejSih zaposlenih. Kot se je tu potrdilo, so zaposleni tisti, ki najve¢ prispevajo k
uspesnosti organizacije, zato to podrocje ostaja temeljni izziv sodobnega menedzmen-
ta in vodstva organizacije. Predvsem je pomembno, da se nastali izzivi na delovnih
mestih reSujejo uspesno in ucinkovito tudi s pomocjo prenosa znanja in ves¢in med
zaposlenimi.
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Brigita Luzar, MA

Employees as a Key Source for the Competitiveness
of Modern Organizations

The employees with knowledge and endeavours to achieve their goals, represent
the key source for competitiveness of an organisation. A modern organisation deve-
lops the knowledge of its employees, has a dynamic approach, appoints work to the
employees according to their skills, encourages teamwork and project work, and tries
to incorporate the flattest hierarchy model as possible. Modern organisations are clo-
sely connected to the ever-changing market, which consequently results in changing
the organisations as well. Thus, an organisation needs to be prepared for the market
changes, regarding especially the employees capable of adjusting to constant chan-
ges. An important quality of employees is their explicit and implicit knowledge, which
is transferred, enriched, and creates a synergy of positive effects among the employe-
es. The transfer of knowledge is therefore necessary by all means.

The theoretical part was followed by a research within the empirical part. The
survey was carried out in a manufacturing organisation. The focus of the research
was to acquire employees ‘ feedback on knowledge evaluation and transfer, on their
willingness to share the knowledge, on the possibilities of transferring knowledge, and
their enthusiasm for work. The emphasis of the research was on implicit knowledge
which was not sufficiently investigated within the organisation. In some areas we di-
vided the employees ‘ viewpoints and opinions from the position of younger employees
and older employees. The employees provided us with the confirmations of knowledge
transfer possibilities and potential accompanying obstacles. We determined that the
employees are mostly willing to upgrade their knowledge to a great extent by transfer-
ring it to or receiving it from their co-workers. The most important knowledge transfer
within the organisation is mainly the so-called silent knowledge, which mostly applies
to knowing how to work or act in changed conditions.

Here are the research questions and hypotheses. The survey was completed by 88
employees.

With the first research question we wanted to get the information on:

How to achieve the best possible transfer of knowledge between generations wit-
hin an organization?

The respondents agreed, with an average rating of 4.8, that willingness for trans-
ferring knowledge between generations is the most needed on both sides - as said by
both the persons with knowledge and those who receive it. With a slightly lower ave-
rage (x = 4.7) they evaluated the importance of trust and respect between employees,
both on common and professional level. With an average rate of importance X = 4.5,
the respondents rated the comfortable communication skills and qualitative knowled-
ge of a person, who is supposed to forward the knowledge. The importance of execu-
tives incentives for knowledge transfer was evaluated with X = 4.4.
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The second research question was: “How do the individuals within the organizati-
on evaluate their own knowledge?” We gave them some statements for rating.

The respondents gave the highest rating to the statement that they have knowled-
ge, which they are willing to share with others, or to receive it (x = 4.7). Employees’
self-assessment that they feel as experts in their field of work was also very encoura-
ging (x = 3.9).

Older employees (with working period over 30 years) have a slightly lower wil-
lingness (x = 4.5) to accept the guidance and knowledge from younger employees
(with working period up to 10 years), which have the avarage of X = 4.9.

Based on the obtained results, we also checked the HI :

Older employees, with working period over 30 years, are less prepared to accept
the guidance and advice of younger employees, with working period up to 10 years.

The willingness of older employees to accept the guidance and advice of younger
employees, resulted in an average of 4.5. This shows a relatively high willingness of
accepting knowledge from younger employees with working period up to 10 years. We
have to disprove the hypothesis H1.

H?2: Younger employees, with working period up to 10 years, are more susceptible
to the guidance and advice from older employees with working period over 30 years,
in the first years of their employment.

The willingness of younger employees to accept guidance and advice from older
employees, with working period over 30 years, has resulted in an average of 4.9. This
shows quite a lot of willingness to accept guidance and advice from older employees,
so we can confirm the hypothesis H2.

Verification of the H3 hypothesis: Employees with higher education are more inc-
lined to exchange knowledge than those with only secondary education.

We compared the answers of employees with secondary education with those who
have higher education than high school.

We did not find any statistically significant differences between those with higher
education and those with only secondary education in the case of the desire for
exchanging knowledge. Employees with secondary education have expressed their
desire with an average rating of 4.8 and other employees, with higher education,
with an average rating of 4.7. Based on the calculated averages, we can disprove the
hypothesis H3, because there are no statistically significant differences in favour of
sharing knowledge among employees with secondary education and those with higher
education.

Let us check H4: There are no significant differences in willingness of sharing
knowledge among young employees, with working period up to 10 years, and older
employees, with working period over 30 years.

The information is so homogeneous that they do not correspond for calculating
the y2 test. The fact that the average value of the willingness of sharing knowledge
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among young employees and among older employees is the same, with 4.8, is enough.
The hypothesis H4 can be fully confirmed.

Let us check H5: Between generations X and Y, no significant differences appear
in the willingness of knowledge sharing.

The willingness of knowledge transfer is similar in both generations. Generation
X expressed willingness with an average rating of 4.7 and generation Y with 4.8. Both
generations evaluated their desire for exchanging knowledge homogeneously. With a
probability of more than 95%, we confirmed our zero hypothesis, that statistically sig-
nificant differences in the willingness of transferring knowledge (between generations
Xand Y) do not appear:

The third research question was.: “How to recognize factors in the organization
that impact the transfer of knowledge between generations positively?”

For encouraging a co-worker to be a mentor to another co-worker, mainly X =
4.5): a relaxed communication and sufficient experience from practice would be requ-
ired. The next condition for respondents to be mentoring would be a respectful attitude
of participants towards them X = 4.4). The respondents consider the fact who their
learner, based on hierarchy is,mostly irrelevant (x = 2.6)

Employees estimated how they like specific forms of transferring knowledge:
O cooperation with colleagues from other departments in order to know the work
process better (x = 4.5),
generationally mixed groups, which would highlight and resolve problems to-
gether (x = 4.3),
workshops in small groups (x = 4.3),
professional consultation (X = 4.3),
individual work of one individual to another (X = 4.1) and
informal mentoring (X = 4.0).

O

Ooooaog

With all the knowledge among employees, it is important that employees are moti-
vated to include their knowledge into their work. Some authors speak of commitment
at work, which is measured in three indicators.

Verification of hypothesis H6.: The length of working period does not affect the
commitment to work.

By calculating the correlation relationship between the length of working period
and dedication to work, we got the result of the correlation relationship, which is equ-
al to 0.983. This means a complete correlation. Therefore we disprove the hypothesis
Ho, because the opposing argument applies. The length of working period is in strong
correlation with enthusiasm for the job.

The fourth research question was: “How does the younger generation accept the
knowledge and experience of older employees?”

The younger generation is defined by having their working period up to 10 years.
The older employees in this study are employees with a total length of working period
over 30 years.
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The younger employees detect a lot of knowledge by the older employees (x = 4.5)
and a little less reliability (x = 3.6). Loyalty of the older employees was rated very
close to undecided with rating of X = 3.3. The score of X = 2.5 was very surprising,
implying that the older employees do not work overtime hours more easily. Here was
the largest standard deviation.

The fifth research question was: “How does the older generation accept the
knowledge and experience of younger employees?”.

The older employees mostly agreed (X = 4.7), that the highest quality of younger
employees is that they are more receptive to technological, market and other changes.
The older employees also appreciate that younger co-workers bring new knowledge
to the work environment (X = 4.6). Slightly less, but still above average, the older
employees estimated the forcefulness and innovation of younger employees, with an
average rate of 4.2. We can conclude that the older employees evaluate the abilities of
their younger co-workers very well.

H7: There are no significant statistical differences when assessing the strengths
and abilities between the older employees, with their working period over 30 years,
and the younger employees, with their working period up to 10 years, as perceived by
the second generation.

The value of the y2 test is statistically significant at the level of a = 0.001. We
disproved the null hypothesis at risk of less than 0.1%. We claim that the assessment of
the strengths and abilities, perceived by the second generation, has shown the statisti-
cally significant differences between employees with working period over 30 years,
and those with working period up to 10 years.

H8: Education does not affect the willingness to help a co-worker with E-learning.

Throughout the entire sample (n=88), we see that the average rate of willingness,
to help a colleague with E-learning, is quite high, = 4.6. Employees with a university
degree, or with a second Bologna degree, rated the statement with an average rate
of = 4.6. Employees with higher education and those with master's degree expressed
their willingness to help with an average rate of = 4.3.

We disprove the null hypothesis HS, since the medium strong correlation between
the education and willingness to help a colleague with E-learning does exist. Pear-
son ‘s correlation coefficient is equal to -0.43.

Despite the fact that the strategy of the organization is to have an open coope-
ration between colleagues, it is not possible to achieve it by command only. Some
employees may be great experts in their fields, but they may lack some social compo-
nents or can have a slightly closed personality.
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