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POVZETEK — Vsakodnevni boj za obstanek na trgu
je razlog za razvoj ucece se organizacije. Hitre-
mu tempu zivljenja in spremembam lahko sledijo le
najbolj vzdrzljive organizacije. Sprememba klasicne
organizacije v uceco se organizacijo je dolgotrajni
postopek, ki traja vec let. Uceca se podjetja se za-
vedajo, kaj pomeni intelektualni kapital, se pravi
znanje zaposlenih, zato isc¢ejo nove nacine, kako rav-
nati z znanjem, ki je tako pomembno kot racionalno
razpolaganje z denarjem, cloveskimi viri in surovi-
nami. Glavni vir vrednosti podjetja pa predstavijajo
zaposleni. S svojo ustvarjalnostjo in misljenjem de-
lujejo v razlicnih timih, ki se inovativno prilagajajo
spremembam okolja, v katerem delujejo, in omogo-
cajo nenehno ucenje ter razvoj. V prispevku smo
opredelili pojem uceca se organizacija, predstavili
njene znacilnosti ter opisali ucenje. V nadaljevanju
smo predstavili menedzment znanja, znotraj katerega
poteka tudi proces menedzmenta znanja, tj. pridobi-
vanja in shranjevanja znanja. V naslednjem poglavju
pa je dan poudarek prenosu in uporabi znanja v pod-
Jetju. Opisali smo tudi pet nacinov prenosa znanja. Ti
so: serijski prenos, bliznji prenos, oddaljeni prenos,
strateski prenos in strokovni prenos. Nato pa sledijo
Se spremembe, ki se pojavijajo pri prenosu znanja v
ucecih se organizacijah.
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ABSTRACT — The everyday struggle for survival on
the market is the main reason for the development of
a learning organization. Only the most enduring and
persistent organizations can keep up with the fast pace
of life and change. The change from a classic to a le-
arning organization can be a long-lasting process. The
importance of intellectual capital, e.g. the knowledge
of its employees, is not unbeknownst to learning com-
panies, which is why they are continuously searching
for new methods of knowledge management, which is
as important as rational money spending, human reso-
urces and raw materials. Considering all of the above,
the most important source of value for the company
comes from its employees. Employing their creativity
and mindset, they are working in different teams which
are innovatively adjusting to the ever-changing envi-
ronment and enabling continuous learning and deve-
lopment. The article defines the concept of a learning
organization, presents its characteristics, and descri-
bes its learning process. Later on, we define knowledge
management, which includes the process of managing,
generating and saving knowledge; further chapters
describe the importance of the transfer and usage of
knowledge in the company. We have also described the
five ways of knowledge transfer: serial transfer, close
transfer, remote transfer, strategic transfer and profe-
ssional transfer. The last thing mentioned are the chan-
ges brought about by knowledge transfer in a learning
organization.

V dana$njem casu, ki se hitro spreminja in je dinamicno ter poslovno neizprosno,
se vedno ve¢ organizacij zaveda, da so ves¢ine in znanje zaposlenih kljuéni dejavni-
ki, ki dajejo organizaciji dragoceno prednost. V sodobnem podjetju je poudarek na
znanju vedno bolj opazen, saj se mu namenja vedno ve¢ pozornosti. V neprestano
ucenje, kako se znajti v dolo¢enih situacijah, nas Zenejo predvsem konkurenca, novi
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tehnoloSki izumi in spremembe v tekmovalnem okolju. Danes je znanje zelo cenjeno
in pomembno vpliva na poslovne rezultate podjetja. Predvsem zaradi tega so se v or-
ganizacijah zaceli zavedati vrednosti samega znanja zaposlenih. Podjetja vedo, da je v
danasnjem ¢asu nujno potrebno vlagati v cloveske sposobnosti in zmogljivosti ter jih
razvijati, ¢e zelijo biti na trgu konkurencna.

V prispevku je predstavljena u¢eca se organizacija, za katero je znacilno, da teme-
lji na enakosti, nizki stopnji hierarhije, odprtih informacijah in organizacijski klimi,
ki spodbuja timsko delo in prilagodljivost. Drzave vedno bolj sodelujejo med seboj,
zato morajo biti mednarodne organizacije aktivne in se hitro uciti ter prilagajati, kajti
zavedajo se, da ni ovir pri vstopu novih podjetij na trg. Velja poudariti, da ucece se
podjetje daje poudarek hitrosti, fleksibilnosti, ciljni usmerjenosti, razvojnemu pristo-
pu ter upostevanju potrosnikovih preferenc. Timi sprejemajo svoje odlo¢itve hitro in
ucinkovito ter upostevajo zelje in se prilagajajo potrebam potrosnika.

Obstajajo tudi razli¢ni nacini prenosa znanja: serijski prenos, bliznji prenos, od-
daljeni prenos, strateski prenos in strokovni prenos. Vsi omenjeni prenosi znanja so
v projektni nalogi podrobno opisani. Organizacije bodo uspesne le, ¢e bodo delile
oziroma izmenjavale med seboj to, kar vedo. Na koncu naloge pa so navedene $e spre-
membe, ki se pojavljajo pri prenosu znanja v ucecih se organizacijah. Lahko re¢emo,
da klju¢na vloga pripada ucenju in izobrazevanju zaposlenih, ki so pripravljeni svoje
znanje, sposobnosti in vrednote deliti med zaposlene in tako prispevati k ve¢jemu
uspehu in uc¢inku poslovanja podjetja.

2 Uceca se organizacija

Globalizacija okolja, spremembe v zakonodaji, razvoj tehnologije, spremembe v
vedenju potrosnikov od podjetja zahtevajo nove nacine odzivanja, ki so razlog, da
zaposleni potrebujejo vedno ve¢ novih znanj in vescin. Ucece se podjetje je eden
izmed primernih pristopov, ko se podjetje sooca s spremembami v okolju. Uceca se
organizacija je organizacija, ki stremi k stalnemu izboljSevanju, ki ga je moc¢ dose-
¢i s posameznikovim osebnim razvojem in nenehnim uéenjem zaposlenih. Uceca se
organizacija izvira iz Velike Britanije in ZDA. Po letu 1990 so se mediji osredotocili
nanjo in jo zaceli omenjati 8irsi publiki. Razlika med klasi¢no in u€eco se organizacijo
je oCitna. Razlika je vidna predvsem v organiziranem reSevanju problemov, rednem
iskanju, pridobivanju novih znanj na prakti¢nih usposabljanjih, pridobivanju izkuSenj
iz lastnih napak in uspehov, ucenju iz tujih preizkusenj ter u¢inkovitem in hitrem or-
ganizacijskem prenosu znanja (Grintal, 2011, str. 82—83).

Da bi se organizacija hitreje u€ila kot njena konkurenca, je potrebno razviti proces
menedZmenta znanja in organizacijskega ucenja. Bistvo je, da trzno vrednost podjetja
sestavljata financni in intelektualni kapital. Med intelektualni kapital uvr§¢amo neo-
tipljiva sredstva podjetja, ki se ne pojavljajo v bilanci stanja in zajemajo ¢loveski ter
strukturni kapital. Sodobne ucece se organizacije dajejo poudarek znanju in intelektu-
alnemu kapitalu. PospeSujejo sodelovanje med svojimi zaposlenimi tako, da je vsakdo
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vpet v reSevanje problemov, kar jim omogoca nenehno izboljSevanje in povecevanje
njihovih zmoznosti. Znacilnosti ué¢ece se organizacije so nizka stopnja hierarhije, ena-
kost vseh ¢lanov, informacije so dostopne vsem ter kultura, ki spodbuja sodelovanje in
s tem porajanje novih idej pri zaposlenih (Ortenblad, 2019, str. 141-143).

Pomen ucece se organizacije temelji na odnosu zaposlenih do znanja. Tako je
spremenjen tudi nacin razmisljanja in nac¢in vodenja v organizaciji. V uc¢eci se organi-
zaciji je vodstvo glavni faktor spodbujanja svezih inovativnosti in upostevanja mnenj
zaposlenih. Podjetja pomenu ucece se organizacije namenjajo vse ve¢ pozornosti, ker
ta vodi k uspesnejSemu poslovanju podjetja in dosegu realizacije kon¢nih ciljev. Po-
memben dejavnik za uspesno delovanje podjetja je izobrazba zaposlenih, zato morajo
organizacije spodbujati izobrazevanje. Prvo podjetje v Sloveniji, ki je prejelo certifikat
ucece se organizacije leta 2005, je bilo Premogovnik Velenje (Dermol, 2010, str. 132).

LeZeren pristop k urejanju podjetja v u¢e€o se organizacijo je primeren, kadar so
razmere takSne, da ima podjetje za spremembe Se dovolj ¢asa, in je ogrozenost cilja
podjetja majhna ali zmerna, seveda ob pri¢akovanju odpora udelezencev, ki so vplivni
elementi organizacije (najvisje vodstvo), a to v pri¢akovanju pozitivnih sprememb ne
predstavlja pomembne ovire. To napoveduje, da bo v izvajanje in oblikovanje spre-
memb zajet Sirok krog delavcev. Preobrazba klasi¢ne organizacije v ucece se podjetje
je postopek, ki poteka ve¢ let. Moznosti za uvajanje koncepta ucece se organizacije
so razli¢ne. Znacilno za vse je, da se zacetek preobrazbe odvija na dolgoro¢ni ravni
z vkljucitvijo koncepta ucecega se podjetja v poslanstvo, vizijo in strategijo podjetja,
kar vpliva na spremembo strukture organizacije, kulture in procese. Podjetje mora na
izvedbeni ravni oblikovati primerna okolja, ki pomagajo pri spodbujanju nenehnega
ucenja, deljenju ali izmenjavanju znanja, timskemu delu, inovativnosti, izobrazevanju
posameznika, nenehnemu misljenju ter sodelovanju vseh delavcev. Postopek preobli-
kovanja organizacije v uceco se organizacijo se odvija preko razvijanja in spremi-
njanja zaposlenega, kar se opazi pri izboljSanju poslovnih rezultatov podjetja (Raos,
2010, str. 65).

2.1 Ucenje

Ucenje lahko opredelimo kot vsako obliko dejavnosti skupine ali posameznika, s
katero se v vedenju tako skupine kot posameznika doseze spremembo. Ta se nanasa na
delovne, poslovne, spoznavne ali socialne sestavine. Vse pogostejse spremembe nas
silijo v organizirano ucenje. Nadrejeni s posamezniki, ki so visoko izobrazeni in imajo
veliko znanja, ne bodo mogli ravnati tako, kot bi si zeleli, ker poznajo svoje pravice,
medtem ko se tisti z niZjo stopnjo izobrazbe ne zavedajo svojih pravic in se pogosto
tudi bojijo za svoje delovno mesto. Poslusajo nadrejene, upostevajo njihova navodila,
¢eprav se z njimi ne strinjajo. Zaradi nizje stopnje izobrazbe se zavedajo, da bodo
tezko dobili drugo delovno mesto, zato rajsi poslusajo svoje nadrejene (Dimovski in
sod., 2005, str. 80).

V ucedi se organizaciji je u¢enje nenehno in zavestno. Pojavlja se na treh razlic-
nih ravneh, ki so: individualna, skupinska ali timska in organizacijska. Vsi trije tipi
ucenja so odvisni od izmenjavanja znanja med vsemi v organizaciji in od preteklih
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izkuSenj. Organizacije morajo za takSne aktivnosti uporabiti svoje »mozgane« (svoja
pravila, strategije, politiko podjetja in eksplicitne modele). Deljenje oziroma izmenja-
vanje znanja ne pomeni dajanja necesa ljudem ali pridobivanja necesa od njih. Tak$na
trditev je veljavna samo za deljenje informacij. Znanje se deli le takrat, ko so ljudje
resni¢no zavzeti za medsebojno pomoc pri razvijanju novih zmoznosti za delovanje.
Deljenje znanja z drugo besedo pomeni ustvarjanje procesov ucenja oziroma uce-
¢ih se poslovnih procesov. Deljenje znanja zahteva dolo¢en mentalni model in veliko
potrpljenja, vztrajnosti ter izkusenj skupin ljudi, da se naucijo, kaj pomeni skupno
sodelovanje. Znanje, ki je rezultat sodelovanja, pa se ne more pojavljati samo v eni
osebi (Andolsek, 2011, str. 140).

Ucenje v organizacijah pomeni stalno preverjanje izkuSenj in njihovo preobliko-
vanje v znanje, ki je dosegljivo celotni organizaciji in je pomembno za njeno pos-
lanstvo. Proces organizacijskega ucenja vkljucuje razlicne oblike ucenja, ki obsega-
jo pridobivanje, razdelitev in interpretacijo podatkov znotraj podjetja. Ustvarja nove
sposobnosti razumevanja, sproza vedenjske organizacijske spremembe, odkriva po-
vezave med preteklimi in prihodnjimi akcijami ter povecuje u€inkovitost in uspesnost
poslovanja podjetja (Law in Chuach, 2020, str. 13).

3 MenedZment znanja

Podjetje postane organizacija upravljanja znanja, ko ne podpira samo izobraze-
vanja ali ustvarjanja znanja, ampak tudi vse preostale procese menedzmenta znanja.
Pridobivanje znanja in usposabljanje posameznika ter organizacijsko izobraZevanje
je treba upravljati. Menedzment znanja se opredeljuje kot pridobivanje, eksplicitno
osredotocanje ter vecanje in deljenje razli¢nih strokovnih znanj, ki so v ve¢jem obsegu
implicitne narave, med soudelezence v organizaciji. Temelj menedZzmenta znanja je,
da lahko implicitno znanje postane deloma eksplicitno, kar pa ni v skladu z osnovno
strategijo individualnega ucenja. Temeljna lastnost menedzmenta je, da se lahko uce-
nje prenasa z opredeljevanjem in deljenjem. S pomocjo aktivnosti razvijanja in delo-
vanja programa pa je to lazje doseci. K uresnic¢evanju omenjene strategije pripomorejo
tako sistemi kot razli¢ni postopki. Neposredno se lahko osredoto¢ajo na preoblikova-
nje implicitnega znanja v eksplicitno obliko, pa tudi na izvr§evanje sistemov, ki bodo
postopke spreminjanja znanja pospesili in olajsali. U¢inki strategije menedzmenta
znanja se merijo na naslednjih podroc¢jih: pravoc¢asnost in kakovost odlo¢anja, stopnja
ponovne uporabe obstojecega znanja, manjSa odzivnost podjetja od klju¢nih posame-
znikov, zmanjsani rezijski oziroma administrativni stroski in povecanje medsebojnega
izmenjavanja (deljenja) znanja (Skerlavaj, 2009, str. 9).

3.1 Postopek menedzmenta znanja

Menedzment znanja je sistematicni in eksplicitni menedzment ter vkljucuje posto-
pek ustvarjanja, Sirjenja in izkori§¢anja ter uporabe znanja. Menedzment opredeljujejo
stiri funkcije: nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje oziroma kontroliranje.
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Povezanost izraza menedZzment ter menedZment znanja je v tem, da so vse funkcije,
povezane z delovanjem ljudi, naértovane, organizirane, vodene in nadzirane, da bi
lahko odpravili tezave ter uresnicili zastavljene cilje podjetja. Pri merjenju znanja se
pojavi tezava, ker se poglavitni del znanja nahaja v moZganih ljudi. Zato ga tudi ni
mogoce natancno izmeriti. Znanje zajema tako implicitni kot eksplicitni del. Implici-
tni del je znanje, ki se nahaja v mozganih posameznika, eksplicitni del pa je izrazen v
obliki podatkov, zajetih v razli¢nih podatkovnih bazah. Dober program menedzmenta
znanja naj bi se usmeril na postopke razvoja in prenosa oziroma deljenja znanja. Zna-
nje bo prikazano in upravljano kot eden izmed pomembnejsih poslovnih virov, ki jih
bo potrebno zdruziti z ostalimi postopki podjetja in jih vkljuciti vanje (Morgan, 2004,
str. 83).

Raziskave so pokazale, da se programi menedzmenta znanja zac¢enjajo z uspesnej-
$im deljenjem temeljnega znanja. Primer: deljenje najboljsih izkuSen;j. Preoblikovanje
in ustvarjanje znanja ter preoblikovanje idej v unikatne proizvode in storitve je to,
kar pripomore k najboljSemu strateSkemu rezultatu organizacije in prinasa podjetju
uspeh. Pri preoblikovanju v uc¢ece se podjetje se podjetja nenehno ucijo in usposablja-
jo. Zaradi pomanjkanja potrebnega u¢inkovitega deljenja znanja je to znanje pogosto
uporabljeno neuc¢inkovito. Podjetja pri iskanju ustrezne resitve menijo, da jim lahko
sodobna informacijska tehnologija pomaga pri deljenju. Zaposleni morajo biti najprej
pripravljeni na deljenje informacij z drugimi. Na podlagi tega menedzment znanja
omogoca uspesno in kakovostno deljenje priucenega znanja v podjetju med zaposle-
ne, ki so sposobni to znanje udejaniti za razvoj novih proizvodov in storitev. Postopek
menedzmenta znanja sestoji iz petih faz: ustvarjanje, zbiranje, skladis¢enje, deljenje in
uporaba znanja. Za podjetje so strateSko pomembne. Stopnje postopka menedzmenta
znanja so lahko razdeljene tudi v podfaze, ki se cikli¢no ponavljajo. Vse ve¢ji pomen
znanja v podjetjih pomeni, da se pojavlja potreba po razvijanju ustreznega sistema
menedzmenta tega znanja. Gre za tisti del postopka menedzmenta, ki je zadolzen za
sistemati¢no ustvarjanje, zbiranje, ohranjanje in razvijanje znanja v organizaciji. Prav
tako Zeli vedno vecji del ¢loveskega kapitala organizacije spremeniti v strukturni kapi-
tal. S tem naj bi menedZzment znanja omogocil, da organizacija uspesno in uc¢inkovito
dosega svoje naértovane cilje (Cerneli¢, 2007, str. 85).

3.2 Pridobivanje znanja

Ko sta razvoj in ustvarjanje novega znanja za podjetje predraga, se to odloci, da
ga bo poskusalo pridobiti od nekod drugod. Od konkurentov in kupcev ter drugih
notranjih in zunanjih virov je mogoce pridobiti najboljSe podatke in informacije. Pri
zagotavljanju konkuren¢ne prednosti ima notranje ustvarjanje znanja, ki izvira iz ak-
cijskega ucenja, veji potencial kot pridobivanje znanja zunaj podjetja. Ceprav je zu-
nanje znanje na voljo vsem konkurentom, pa je zelo pomembno, da podjetje pridobiva
znanje tudi od zunaj in ga shranjuje (Argote, 2013, str. 109).

Podjetja lahko pridobivajo znanje na razli¢ne nacine: z nakupom ali najemom

znanja, kar pomeni s pomocjo razli¢nih svetovalcev. Najem znanja je samo zacasna
resitev, ki je kratkoroc¢na. Najhitrejsi nacin pa je nakup potrebnih virov (zaposlovanje
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novih delavcev), ki imajo potrebna znanja za organizacijo. Priporo€ljivo je tudi pove-
zovanje organizacije s podjetji, ki imajo iskano znanje, ali pa naro¢anje zunanjih stori-
tev, ki se osredotocajo na informacije o tehnoloskih napredkih in ekonomskih trendih.
Vecina podjetij kupuje izdelke od konkurentov, da jih lahko proucuje in nato poskusa
ustvariti boljso razli¢ico od obstojece. Organizacija lahko s svojimi konkurenti sklene
dolgoro¢na zaveznistva, predvsem zato, da se skupaj izobrazujejo in izpopolnjuje-
jo. »Benchmarking« lahko opredelimo kot ucenje na podlagi izkusenj konkurenénih
podjetij. Pri tem pa so pomembne investicije. Za pristojnosti so klju¢ni kadri, njihove
izkusnje, spretnosti in znanja. »Benchmarking« se lahko osredotoca tako na delovne
kot tudi poslovne postopke (primerjanje izdelkov in storitev) ali strategije (iskanje
najboljSe strategije). Je postopek iskanja najboljsih izkuSenj in njihovih prilagoditev.
Gre za eno izmed najbolj uspesnih in ucinkovitih orodij za pridobivanje potrebnega
visokokakovostnega znanja. Zelo je pomembno, da se podjetja ne osredotoc¢ajo na
uspesne poslovne postopke drugih organizacij. Vendar pa morajo poznati vzroke in
posledice uspesnega poslovanja konkuren¢nih podjetij predvsem zato, da lahko od-
pravijo svoje napake in tako izboljSajo poslovanje. Prav tako lahko znanje pridobi-
vamo tudi v neformalnih omrezjih znanja znotraj ali zunaj organizacije. V omenjenih
omrezjih sodelujejo delavei, podjetja, potrosniki, ki imajo svoje zelje, in si delijo zna-
nje ter vizije. Rezultat vsega tega pa je ustvarjanje nove vrednosti za organizacijo in ne
nazadnje tudi pridobivanje ter Sirjenje novega znanja (Wellman, 2009, str. 56).

3.3 Shranjevanje znanja

Shranjevanje znanja je lahko tako eksplicitno kot implicitno. Pri eksplicitnem
shranjevanju znanja gre za tehni¢ne postopke, kot so razni zapisi, podatkovne baze,
porocila ter ¢loveski postopki, med katere uvr§¢amo individualni spomin. Za podjetje
je to zelo pomembna lastnost, saj omogoca ponovno pridobitev znanja. Shranjeno
znanje mora biti (Kejzar, 2011, str. 64):

O narejeno na nacin, da ga lahko hitro in u¢inkovito pridobimo ter pois¢emo, ko ga
potrebujemo,

O sortirano glede na uéenje v posamezne skupine, kot so razni predpisi in dejstva,

O natanc¢no, dosledno in na voljo vsem, ko ga potrebujejo.

Shranjevanje implicitnega znanja pa zal ne more biti tako natan¢no kot shranje-
vanje eksplicitnega, ker se lahko zgodi, da kodiranje izbriSe lastnosti znanja in ga
prenese v gole informacije. Prav zaradi tega je bolje, da imajo dostop osebe s taksnim
implicitnim znanjem. Funkcija, ki lahko ustvari strukturo za to, kar podjetje zna, je
mapiranje znanja. Mapiranje znanja pomeni, da lahko pridobljeno znanje v organi-
zaciji povezemo z njenimi viri (podatkovne baze in dokumenti). Mape znanja kazejo
na znanje, pa vendar ga ne zajemajo. Na podlagi raznih intervjujev in anket podjetja
ugotavljajo, katero znanje pri svojem poslovanju najbolj potrebujejo (Kejzar, 2011,
str. 65).

V organizaciji s postopkom shranjevanja znanja ustvarjamo kakovostno bazo
znanja. V njej moramo upostevati celotno uporabno znanje organizacije. Shranjeno
znanje mora biti na voljo za vpogled in uporabo, najbolj pomembno pa je, da je zna-
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nje shranjeno tako, da ga lahko hitro in u¢inkovito najdemo ter obnavljamo. Proces
shranjevanja znanja lahko razdelimo na tri podrocja, ki so skladis¢enje znanja, obliko-
vanje zemljevidov znanja in obnavljanje znanja. Pri skladiS¢enju znanja gre za proces,
kjer pridobljeno znanje, ki ga dobimo iz raznih priro¢nikov, knjig, revij, elektronskih
zapisov, skladis¢imo s pomoc¢jo sodobne informacijske tehnologije. Elektronska baza
znanja je uporabno orodje, ¢e je dostopna vsem zaposlenim. Oblikovanje zemljevidov
znanja je proces, kjer je zemljevid orodje, ki kaze pot do ljudi in njihovega znanja ter
baz znanja in pomembnih dokumentov. Dobro izdelan zemljevid je mozno orodje,
ki pospesi prenasanje znanja in odnose med zaposlenimi. Zazeleno je, da pri pripra-
vi zemljevida znanja sodeluje ¢im ve¢ sodelavcev. Pri obnavljanju znanja pa gre za
proces, kjer je potrebno znanje, ki hitro zastara, redno spremljati in zastarele vsebine
zamenjati z novimi. Napaéne je potrebno popraviti in dodelati, nove pa pripraviti in
skladisciti (Raspor in Nezi¢, 2019, str. 21-22).

4 Prenos in uporaba znanja

Hiter prenos znanja v u¢ecem se podjetju je najpomembnejsa stopnja v postopku
menedzmenta znanja. Lahko re¢emo, da je deljenje znanja enako pomembna funkcija
kot ustvarjanje znanja. Podjetje mora uravnoteziti ustvarjanje in prenos znanja, prav
tako pa se ne sme osredotocati samo na eno ali drugo stran. Deljenje znanja zajema
tako elektronsko kot mehansko in medsebojno deljenje podatkov, ki je lahko namerno
ali nenamerno. Namerni nacini deljenja znanja vsebujejo posameznikovo pisno komu-
nikacijo (porodila in opomniki), izobrazevanje (seminarji in razni tecaji), posvetova-
nja in druZenja, interne publikacije (tisk, video, avdio), kroZenje oziroma premescanje
zaposlenih na razli¢na delovna mesta ter mentorstvo. Sem pa uvr§¢amo tudi menjava-
nje osebja. Ljudje se menjujejo predvsem zato, da dobijo celoten vpogled v poslovanje
njihove organizacije in si pridobijo dodatno znanje, ki ga na svojem delovnem mestu
ne morejo. Faktorji, ki zmanjSajo deljenje znanja in tako vplivajo na vzdusje, dosle-
dnost, natan¢nost in pomen znanja v podjetju, so (Mozina, 2014, str. 105):

o stroski,

O sposobnost sprejemnih skupin (zaposleni, organizacijske skupine),

O zamujanje s poroCili zaradi neenakih vsebin poslanega znanja,

o namerno ali nenamerno preoblikovanje sporo€il ali spreminjanje same strukture
znanja.

V organizacijah se poleg eksplicitno odkritega znanja uveljavlja tudi implicitno
znanje, kar ni enostavna naloga, je pa zato toliko bolj koristna. Naloga menedzerjev
je poskrbeti za vzdrzevanje zmagovalnega potenciala, vsi zaposleni pa se morajo pri-
lagoditi kulturi nenehnega ucenja. Treba je skrbeti tudi za trajno izmenjavo in Siritev
medorganizacijskega znanja. PrenaSanje znanja v uceci se organizaciji ni samostojen
proces, ampak je vpet v menedzment znanja in celotni menedzment podjetja. Pogoj
za uspeSno prenasanje znanja je odstranjevanje organizacijskih in medosebnih ovir.
Ucece se podjetje si na splosno prizadeva za odstranjevanje ovir za delo, zaposleni pa
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vedo, da so enotna mnozica in delujejo kot povezana makroskupnost. Ustvarjajo rav-
notezje med ustvarjalnim kaosom in organizacijskim redom. Za shranjevanje ustvar-
jenega znanja vecina podjetij nima posebnega sistema. Najbolj tezavno je prenaSanje
implicitnih znanj v osrednje procese organizacije. Problemi, s katerimi se srecujejo,
so stalnica. Najpogostejse tezave pri prenasanju implicitnih znanj med zaposlenimi so
(Rupci¢, 2019, str. 41-43):

menedzerji ne spodbujajo prenosa znanja,

individualizem zaposlenih, ljubosumnost, pomanjkanje timskega dela,
nezaupanje med zaposlenimi,

destruktivno resevanje konfliktov,

slaba organizacijska klima in kultura,

nizka motivacija za prenos znanja (zaposleni ne vidijo smisla prenosa znanja),
slabo razviti sistemi za shranjevanje na novo ustvarjenega znanja,

slaba podpora informacijske tehnologije,

neustrezna organizacijska struktura,

neustrezna arhitektura (prostori niso primerni za timsko delo).

OooOo0ooOooooogao

4.1 Nacini prenosa znanja

Poznamo ve¢ nacinov deljenja znanja. Znanje se najucinkoviteje in najuspesneje
prenasa, ko sam postopek za prenos ugaja znanju, ki se ga prenasa. UspeSen in celo-
vit sistem menedzmenta znanja zajema kar pet postopkov prenasanja znanja: serijski
prenos, bliznji prenos, oddaljeni prenos, strateski prenos in strokovni prenos. Podjetja
bodo uspesna le, ¢e bodo delila oziroma izmenjavala to, kar vedo. Serijski prenos je
poglavitno osredoto¢en na tim, ki opravila in naloge, ki jih je enkrat ze naredil, ponovi
v drugem kontekstu. Sprejemni tim je enak. Serijski prenos omogoca nacin, ki pove-
cuje zmogljivost in uéinkovitost (hitrost) dela posameznikov in timov ter preprecuje,
da bi prislo do kakrSnih koli napak. Pri serijskem prenosu imamo redna skupinska
sreCanja. Skupinska srecanja so kratka. Vsak, ki sodeluje v delovnem procesu, so-
deluje na skupinskih srecanjih. V timih ni medsebojnega obdolzevanja. Porocil ne
posiljajo vi§je po organizacijski strukturi. Skupinska srecanja so vodena lokalno. De-
ljenje znanja od temeljnega do obstojecega tima je bliznji prenos, ki zajema zelo po-
dobna opravila in dela na drugem mestu. Eksplicitno znanje med posameznimi mesti
v organizaciji (poslovalnice, oddelki) prenasa bliznji transfer. Pri omenjenem deljenju
pomembnih izkuSenj in praks so zelo veliki prihranki pri stroskih. Pri bliznjem pre-
nosu gre za elektronsko Sirjenje znanja. Elektronsko Sirjenje znanja je dopolnjeno
z neposrednimi ¢loveskimi interakcijami. Uporabniki znanja lahko najbolje dolocijo
vsebino in obliko dokumentiranega znanja. Gre za nadzorovanje uporabnosti prenosa
znanja in doseganja poslovnih ciljev. Mehanizem prenosa znanja so kratka porocila
ali opisi v standardizirani obliki. Izgradnja podatkovnih baz, ki ne zajemajo vsega
najboljSega znanja in izkuSenj v organizaciji, je osredotocena samo na dolocene teme
ali skupine izkusenj. Deljenje implicitnega znanja je oddaljeni prenos o nerutinskih
opravilih in delih od temeljnega do sprejemnega tima v delu podjetja, ki je zadolZzen
za podobno opravljanje del kot izvorni tim, pa vendar v drugem kontekstu. Omenjeno
znanje je pogosto v mozganih zaposlenih temeljnega tima, ki lahko fizi¢no ali pa vir-
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tualno preko razli¢nih video programov obisce sprejemni tim. Ta pa lahko zbere infor-
macije in podatke o nekem dogodku sam, vendar pa brez svetovanja izvirnega tima,
ki ima veliko ve¢ izkuSenj in znanja, ne zna ustrezno pridobiti potrebnega znanja. Pri
oddaljenem prenosu gre za dvosmerno oziroma vzajemno izmenjavanje znanja. Zna-
nje izvornega tima mora biti prilagojeno kontekstu sprejemnega tima (prilagoditev
znanja lahko opravi sprejemni ali izvorni tim). Zaposleni prenasajo implicitno znanje
po celotnem podjetju. Poimenovanje procesa znanja daje legitimnost njegovim aktiv-
nostim (zaposleni se lahko sklicujejo nanj, ko potrebujejo pomoc in se jim ni treba
zana$ati na svojo priljubljenost pri tistih, od katerih potrebujejo znanje in pomoc¢, ker
je povpraSevanje po znanju postavljeno med legitimne poslovne procese, v katerih
sodelujejo). Posledica tega so hitrejsi in uc¢inkovitejsi rezultati, vi§ja organizacijska
kultura izmenjavanja znanja, zaposleni pa v formalnih procesih prenosa znanja lazje
sodelujejo, ko ¢utijo potrebo (Ursi¢ in Nikl, 2004, str. 225).

Prenos zelo vitalnega in kompleksnega znanja je strateski prenos, ki je tako ek-
spliciten kot impliciten. Razlika med oddaljenim in strateskim prenosom je v tem,
da deljeno znanje veliko bolj vpliva na celotno organizacijo. Lahko re¢emo, da je
oddaljeni prenos znanja v nekoliko bolj omejenem obsegu, ki velikokrat vpliva samo
na eno enoto ali en tim. Medfunkcijski tim je izvorni tim, ki ustvarja eno pomemb-
nej$ih dolgoroénih znanj. Ce se to stanje uspe$no prenasa, se rezultat kaze v zniZanju
stroskov in zviSanju uspesnosti poslovanja celotnega podjetja. Za doseganje dolgo-
ro¢nih strateskih del je pomembno kolektivno znanje podjetja. Omenjena strateSka
dela so zelo pomembna za podjetje. Pri strateSkem prenosu potrebno znanje glede
na poslanstvo in prihodnjo usmeritev organizacije dolo¢a glavni menedzment (npr.
kaksno znanje potrebujemo za naso prihodnost). Strokovnjaki za znanje, ki niso ¢lani
timov, ga zbirajo s pomocjo intervjujev, opazovanja in ga interpretirajo za vse pre-
ostale zaposlene. Strateski prenos je osredotoCen na kon¢nega uporabnika znanja ali
kupca (npr. strokovnjaki za znanje v centru znanja odkrivajo uporabnikove prihodnje
potrebe ter na osnovi tega razvijejo ustrezno znanje). Neclani timov (analitiki znanja,
izvedenci) morajo analizirati zbrane podatke. Deljenje eksplicitnega (strokovnega in
tehni¢nega) znanja je strokovni prenos o opravilih in nalogah, ki jih opravljajo zelo
redko. Problem zahteva samo natan¢no opredelitev brez dodatnih razlag. Pri strokov-
nem prenosu imamo elektronske forume, ki so razdeljeni glede na razli¢na tematska
podrocja. Zahteve sprejemajo samo tisti, ki imajo ustrezno strokovno znanje. Gre za
vzdrzevanje, upravljanje, razvijanje in nadzorovanje elektronskih forumov ter spod-
bujanje razli¢nih ravni sodelovanja. Oddaljeni in strateski prenosi znanja so inovativni
procesi, ki jih organizacije razvijejo za deljenje implicitnega znanja in sposobnosti
(Sinkovec, 2015, str. 21-22).

Najpomembnejse je, da podjetje uporablja vse vrste deljenja znanja, ne samo tisto,
ki je po njegovem mnenju najbolj$a oziroma se mu zdi najbolj primerna. Ce se podje-
tje odlo¢i za samo en nacin deljenja znanja, pa ¢eprav je za podjetje trenutno uspesen,
lahko kasneje resno ovira in omeji razvoj novih postopkov deljenja znanja. Ti postopki
pa lahko prenasajo razli¢ne oblike znanja. Sam proces deljenja znanja mora biti kom-
binacija neformalnih ¢loveskih sistemov in razli¢nih sistemov za prenos. Doloditi je
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potrebno cilje podjetja in posamezne elemente znanja. To pomeni, da je potrebno oce-
niti, katero znanje ima vitalni in strateski pomen za u¢inkovitost in uspesnost podjetja.
Komponente znanja bodo omogocile doseganje omenjenih ciljev. Vrhnji menedzment
pa je odgovoren za poslovno strategijo podjetja. Specialisti za znanje ocenjujejo zna-
nje organizacije. Tim specialistov pa je sestavljen iz zunanjih (kupci, dobavitelji) in
notranjih ¢lanov. Za upravni odbor podjetja so informacije podatki, ki jih potrebuje
pri uresnic¢evanju poslovne strategije, raznih taktik ter analiziranju stroskov za vzdrze-
vanje in vzpostavitev programa za deljenje znanja. Upravni odbor je tako s svojimi
aktivnostmi subjekt dolgoro¢nega deljenja znanja. Lahko re¢emo, da ima vsaka orga-
nizacija neko znanje, ki zajema implicitno, eksplicitno, lahko, tezko, dolgoro¢no in
specializirano timsko znanje. Omenjeno znanje naredi organizacijo mocno, saj ji pri-
nasa konkuren¢no prednost. Prav zato pa je potrebno zaradi razli¢nih potreb uporabiti
vec vrst deljenja znanja. To pa sedaj ne pomeni, da mora podjetje izbrati zase najbol;jsi
sistem deljenja znanja, ampak da nenehno iS¢e razli¢ne nacine in oblike znanja, ki jih
bo potrebovalo in prenasalo v prihodnost za ué¢inkovito poslovanje. Vsako podjetje pa
mora ustrezno oblikovati postopke, ki bodo u€inkovito prenasali razli¢ne vrste znanja
(Dimovski in sod., 2009, str. 87).

4.2 Spremembe pri prenosu znanja

Vseh pet nacinov prenasanja znanja mora vsebovati naslednje spremembe v
predstavah o znanju v organizaciji, ki vplivajo na oblikovanje sistemov za prenos
znanja (Ivanko, 2015, str. 121):

o Ekspertni model prenosa znanja, v katerem se znanje in resitve problemov prenasajo
samo v smeri od majhne skupine izvedencev do sprejemnih timov, se mora nado-
mestiti z distribuiranim modelom. To pomeni, da se znanje in reSitve problemov
prenasajo mrezno med timi. Ce so sistemi za prenos znanja zasnovani na eksper-
tnem modelu, so aktivnosti v zvezi z znanjem omejene na enosmerno razsirjanje
najboljsih idej. V nasprotju z ekspertnim modelom ima v distribuiranem modelu
vsak zaposleni ali tim v organizaciji znanje, ki ga lahko kdo drug koristno uporabi.
Taksno koristno znanje se lahko s tem modelom $iri po celotni organizaciji. Zna-
nje se pretaka od mnogovrstnih virov do mnogovrstnih sprejemnikov. V takSnem
omreZzju ni noben tim ali posameznik boljsi ali pametne;jsi od drugega. Timi in po-
samezniki so bolj pripravljeni sprejemati to, kar so drugi ustvarili, ¢etudi drugi timi
uporabljajo njihove ideje in izkusnje. Znanje se ne prenasa od sposobnejsih do manj
sposobnih kot v ekspertnem modelu. Distribuirani model prenosa znanja je vzajem-
ni model, kjer v procesu dinamic¢nega izmenjevanja znanja vsi sprejemajo skupno
znanje in ga za druge tudi prispevajo. V distribuiranem modelu prenosa znanja se
je nemogoce zanasati na avtoriteto nadrejenega menedzmenta, ki bo zagotavljal in
dolocal veljavnost ter pomembnost znanja. Sprejemniki znanja sprejemajo znanje,
ki ne izvira iz avtoritativnih virov. V tak§nem nehierarhi¢nem pristopu do znanja je
bolj pomembna kakovost idej kot pa organizacijski polozaj. Prav tako je pomembno
sodelovanje ter sprejemanje napak, ki so kreativne. Kreativne napake je smiselno
tudi nadgraditi, saj se organizacije iz njih veliko naucijo. Tak$no znanje nastaja iz
izkusen;j vseh zaposlenih v organizaciji, ki so sooc¢eni z realnim delom.
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O Znanje se ne nahaja samo v potro$nikih, ampak tudi v raznih skupinah, timih in
organizacijah.

O Znanje ni stabilno, ampak dinami¢no in se nenehno spreminja.

0 Na tem mestu bi poudarili, da se mora deljenje znanja prilagajati kulturi in struk-
turi podjetja (raznim vrednotam, razlicnim vedenjskim vzorcem in pravilom), da
bo uspesno.

5 Zakljucek

Kot smo ze omenili v prispevku, je na trgu veliko sprememb, zato ni dovolj, da
podjetje samo posnema konkurenco. Do neke mere je to v redu, vendar pa, ¢e zelijo
biti v podjetju boljsi in imeti konkuren¢no prednost, morajo sami pridobivati znanje,
izkusnje, vlagati v raziskave in razvoj ter odkrivati novosti. [zobrazen in kreativen
kader prinese organizaciji veliko ve¢, kot si lahko mislimo. Zaposleni organizaciji
najvec¢ doprinesejo s svojimi sposobnostmi in znanjem, zato jih je potrebno spodbujati
in jim omogocati udelezbo na raznih seminarjih in raznih delavnicah tako znotraj kot
zunaj podjetja. Prav znanje pa je tisti najpomembnejsi del, ki usmerja delavce k novim
idejam. Organizacija mora omogociti zaposlenim osebno rast in zadovoljstvo pri delu,
z ucenjem pa zaposleni prispevajo h kakovostnej$im idejam. Podjetja se zavedajo,
da sposobnosti in znanje vodijo k vecji ucinkovitosti in uspesnosti organizacije ter
boljsim dosezkom. Z inovacijskimi dosezki zaposleni ustvarjajo tehnoloski napredek.
Predvsem zaradi tega so zaposleni klju¢ni del v podjetju.

Prav tako pa organizacijam ne pomaga veliko izobrazenih, uspesnih, izkuSenih
posameznikov, ki so polni idej, ampak je najpomembnejsi klju¢ za uéinkovito in us-
pesno poslovanje organizacije v timskem delu. Timi skupaj lahko naredijo veliko vec
kot posamezniki sami. Zaposleni se v timih ¢utijo pomembne in nepogresljive, so del
skupine in kar je najpomembnejse, cutijo se pripadne podjetju. Vse to pa vpliva na
njihovo motivacijo, pozitivno misljenje in nadaljnje delo.

Pri tako velikem stevilu konkurence, kot jo imamo danes, je zelo pomembno zna-
nje, ki ga ima organizacija. To znanje pa prinasajo zaposleni s svojimi sposobnostmi
in izkusnjami. Pomembno pa je, da zaposleni svoje znanje prenasajo na druge, saj bo
le tako organizacija na dolgi rok uspesna in konkurenéna ostalim.

Rok Meglic

Knowledge Transfer in a Learning Organization

The purpose of this article is to present a learning organization that is chara-
cterized by equality, a low level of hierarchy, the openness of information, and an
organizational climate that promotes teamwork and adaptability. As countries are in-
creasingly cooperating with each other, international organizations have to be active,
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learn quickly and adapt, as they are aware that new companies are not hindered by
barriers while entering a new market. It is worth stressing that a learning company
emphasizes speed, flexibility, targeting, a development approach and consideration of
consumer preferences. Teams make their decisions quickly and efficiently, consider
the wishes and adapt to the needs of the consumer. They also employ different ways of
transferring knowledge, namely: serial transfer, close transfer, remote transfer, stra-
tegic transfer and professional transfer. Organizations will succeed only if they share
or exchange what they know.

A learning organization is an organization that aims at constant improvement,
which can be achieved by the individual's personal development and by the continuo-
us learning of employees. The learning organization originates from the United Kin-
gdom and the United States. After 1990, it started to be mentioned in the wider public,
as it became a part of the media focus. The difference between a classic and a learning
organization is obvious. Organized problem solving; a regular search for and acqu-
isition of new skills in practical training; experiences gained from their own errors
and accomplishments, learning from tests undergone by other companies, and an ef-
ficient and rapid organizational knowledge transfer are the categories that separate
the two organizations (Grintal, 2011, pp. 82-83). The transformation from a classic
organization to a learning organization is a process that takes many years. There are
different ways of introducing the concept of a learning organization. Typically, the
transformation occurs over a longer period of time by incorporating the concept of a
learning organization into the company's mission, vision, and strategy; this influences
the change in the organizational structure, culture, and processes of the company
(Raos, 2010, p. 65). The importance of a learning organization is based on the attitude
of employees towards knowledge. Consequently, the mode of thinking and the methods
of leading the organization change. In learning organizations, leadership is the main
factor encouraging innovations and considering the opinions of employees. Compa-
nies devote more and more of their attention to the term learning organization, as it
leads to more successful business operations and to the fulfilment of long-term goals.
The education of employees is an important factor in the successful operation of a
company and should be encouraged by organizations. The first company in Slovenia
to receive the learning organization certificate is the Velenje Coal Mine that received
the certificate in 2005 (Dermol, 2010, p. 132). Another important factor is learning;
it can be defined as any type of activity performed by a group or an individual that
causes a change in the behaviour of both the group and the individual. In a learning
organization, learning is constant and conscious and occurs on three different levels:
the individual level, the group or team level, and the organizational level. All three
levels depend on the exchange of knowledge between all of the employees in the orga-
nization and on past experiences. Organizations have to use their full potential in such
activities (their rules, strategies, policies and explicit models). The exchanging or
sharing of knowledge does not directly mean giving something to someone or gaining
something from them. Such a claim is valid only for information sharing. Knowledge
is exchanged only when people who are truly committed to helping one another deve-
lop new possibilities for actions (Andolsek, 2011, p. 140).
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When a company not only supports education or knowledge creation, but all other
management processes as well, it becomes a knowledge-management organization.
The basis of knowledge management is that implicit knowledge can become partly
explicit (Skerlavaj, 2009, p. 9). Management is defined by four functions: planning,
organizing, managing and controlling. The connection between the term management
and knowledge management indicates that all functions related to human activities
are planned, organized, managed and controlled in order to solve problems and achi-
eve the goals set by the company. Measuring knowledge poses a problem, as the main
portion of knowledge is located in people's brains, and thus cannot be accurately
measured. Knowledge encompasses both the implicit and the explicit part.

The implicit part is knowledge that is located in the brain of an individual, and the
explicit part is expressed in the form of data captured in different databases (Morgan,
2004, p. 83). Companies can acquire knowledge in a variety of ways: through the
purchase or hiring of knowledge consultants. Hiring knowledge is just a temporary,
short-term solution. The fastest way, however, is to buy the resources you need (hiring
new workers) who have the necessary organizing skills. It is also advisable to associa-
te the organization with companies possessing the required knowledge or outsourcing
services that focus on information regarding technological advances and economic
trends. The organization can make long-term alliances with its competitors, primarily
to educate and improve together with them. However, companies need to be aware of
the causes and consequences of the successful business of competing companies, in
order to correct their mistakes and thus improve their business.

We can also acquire knowledge in informal knowledge networks inside or outside
the organization. These networks involve employees, businesses, consumers sharing
their preferences, knowledge and visions. All this results in the creation of new values
for the organization and, last but not least, in the acquisition of new knowledge (Well-
man, 2009, p. 56). We are familiar with the explicit and implicit storage of knowledge.
Explicit storage of knowledge involves technical procedures such as: various records,
databases, reports, and human processes involving individual memories. This is a
very important feature for the company, as it enables the acquisition of knowledge.
Unfortunately, storing implicit knowledge cannot be as precise as storing the explicit
one, since it can happen that coding deletes the properties of knowledge and transmits
it into bare information (Kejzar, 2011, pp. 64-65). We create a quality knowledge base
through the process of storing knowledge. The knowledge base must take into account
the overall useful knowledge of the organization. The storage should be available for
insight into and use of knowledge, but most importantly, knowledge should be stored
in such a way that it can be found and restored quickly and efficiently (Raspor & Ne-
zic¢, 2019, pp. 21-22).

The rapid transfer of knowledge in a learning company is the most important step
in the knowledge management process. One can say that knowledge sharing is as
important a function as knowledge creation. The company needs to balance the cre-
ation and transfer of knowledge, and it should not focus on just one side or the other.
Knowledge sharing encompasses electronic, mechanical and mutual data sharing that
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may be intentional or unintentional. Intentional ways of sharing knowledge include
the individual's written communication (reports and reminders), education (seminars
and various courses), consultations and socializing, internal publications (print, vi-
deo, audio), circulation or transfer of employees to different jobs, mentorship. This
also includes the interchanging of staff. People circulate mainly to get a complete
view of the business of their organization and to learn additional knowledge that they
cannot acquire on the job (Mozina, 2014, p. 105).

There are several ways to share knowledge. Knowledge is most effectively and ef-
ficiently transmitted when the transfer process itself favours the transmitted knowled-
ge. A successful and comprehensive knowledge management system covers as many
as five knowledge transfer processes, which are: serial transfer, close transfer, remote
transfer, strategic transfer and professional transfer. Businesses will succeed only if
they share what they know. Serial transfer provides a way of enhancing the perfor-
mance and efficiency (speed) of the work of individuals and teams, and prevents any
errors. Sharing knowledge from the knowledge base to the existing team, covering
very similar tasks and work as the source team, is a close transfer. The close transfer
is an electronic dissemination of knowledge. The remote transfer is the sharing of the
implicit knowledge of non-routine tasks and assignments from the knowledge base to
the receiving team in a part of the company that is tasked with similar assignments
as the source team, but in a different context. Remote transfer involves a two-way or
mutual exchange of knowledge. The employees transmit implicit knowledge throu-
ghout the company (Ursic¢ & Nikl, 2004, p. 225). The transfer of very vital and com-
plex knowledge is a strategic transfer that is both explicit and implicit. The difference
between remote and strategic transfer is that the knowledge shared in the latter case
has a much greater impact on the entire organization. One can say that the remote
knowledge transfer is somewhat limited and often affects only one unit or one team.
Sharing explicit (expert and technical) knowledge is a professional transfer of tasks
and assignments that are performed very rarely. For professional download needs, we
have electronic forums which are divided into different thematic areas. Requests are
only accepted by those with the appropriate expertise. Remote and strategic transfers
are innovative processes developed by organizations for sharing implicit knowledge
and capabilities (Sinkovec, 2015, pp. 21-22). It is very important that the company
uses all types of knowledge sharing, not only the one that is thought of as the best
or most appropriate. If a company chooses only one method of knowledge sharing,
even if it is currently successful, it may later severely impede and limit the develo-
pment of new knowledge-sharing processes. With the amount of competition today,
the knowledge that an organization has is very important. This knowledge is brought
to the company by skilful and experienced employees. However, it is important that
employees transfer their knowledge to others, as this is the only way the organization
will be successful and competitive with other organizations in the long run. Every or-
ganization must constantly search for different forms and modes of knowledge in order
to operate successfully and efficiently; these forms and modes will be needed and thus
transferred into the future.
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