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Employee learning

«Average amount of time annually spent by an employee in being trained

« Average number of conferences or seminars annually attended by each
employee

« Average amount of time annually spent by an employee in training oth-
ers within the organization

« Average of employees’ annual assessment of their learning during the year

Employee adaptabilty

«Proportion of employees who have worked in another area (other than
the area in which they currently work) for more than one year

« Average number of areas in which each employee has previously worked

«Number of countries in which each senior manager has worked as a
proportion of the total number of countries in which the organization
conducts business

Employee job satisfaction

«Proportion of employees who express high level of satisfaction with the
organization and their jobs

« Percentage of critical employees retained during the previous year

« Percentage of openings requiring advanced degrees or substantial
experience filled in the previous year
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TAHUN PENULISAN
SUBTOPIK 1 TOPIK SESI INI 
A. Kemampuan Akhir Yang Diharapkan
Setelah mempelajari modul ini, diharapkan mahasiswa mampu :
1. Memehami mengapa penilai KM diperlukan
2. Cara penilaian KM
3. Dimensi apa saja yang dinilai
B. Uraian dan Contoh 
Penilaian pada DAmpak Penerapan KM 
KM solutin telah membantu dalam menciptakan, menangkapberbagi, dan menerapkan pengetahuan dan memberikan pengaruh pada 4 aspek individu/orang/karyawan, produk, proses, dan kinerja organisasi secara keseluruhan. Oleh karena itu, penilaian KM tidak hanya melibatkan evaluasi KM solutin saja tetapi juga evaluasi dampaknya. Bagian ini menjelaskan bagaimana dampak ini dapat dinilai.

PENILAIAN DAMPAK TERHADAP KARYAWAN

KM dapat berdampak pada karyawan organisasi dengan memfasilitasi pembelajaran mereka dari satu sama lain, dari pengalaman sebelumnya dari karyawan sebelumnya, dan dari sumber eksternal. KM juga dapat memungkinkan karyawan menjadi lebih fleksibel dengan meningkatkan kesadaran mereka akan ide-ide baru, yang mempersiapkan mereka untuk merespons perubahan dan juga dengan membuat mereka lebih mungkin menerima perubahan. Dampak ini, pada gilirannya, dapat menyebabkan karyawan merasa lebih puas dengan pekerjaan mereka karena akuisisi pengetahuan dan peningkatan keterampilan dan nilai pasar mereka yang meningkat. Dengan demikian, KM dapat meningkatkan pembelajaran, kemampuan beradaptasi, dan kepuasan kerja karyawan. Beberapa langkah ilustrasi dampak pada masing-masing tiga dimensi ini diberikan pada Tabel 9.1
Tabel 8.1
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PENILAIAN DAMPAK TERHADAP PROSES

KM dapat meningkatkan proses organisasi — misalnya pemasaran, manufaktur, akuntansi, teknik, hubungan masyarakat, dan sebagainya. Perbaikan ini dapat terjadi di sepanjang tiga dimensi utama: efektivitas, efisiensi, dan tingkat inovasi dari proses seperti yang dibahas dalam Bab 4. Misalnya, di HP, sistem KM untuk pengecer komputer meningkatkan efisiensi dengan secara signifikan mengurangi jumlah panggilan untuk dukungan manusia dan memungkinkan jumlah orang yang diperlukan untuk memberikan dukungan ini (Davenport dan Prusak 1998). Tabel 8.2 memuat daftar beberapa ukuran ilustrasi dampak yang dapat dimiliki KM dan pengetahuan organisasi di sepanjang masing-masing dimensi ini.
Tabel 8.2
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Efficiency

« Reduced ratio of manufacturing costs to annual sales
« Shortening proposal times

« Quicker decisions

« Faster delivery to market

Effectiveness.

« Enhanced customer service
« Improved project management

« Fewer surprises due to external events

« Percentage of customers reporting complaints about products/services

Innovativeness

« Percentage of all current products/services introduced in the previous year
« Greater number of patents per employee

« Organizational changes precede, rather than follow, compeitors’ moves

« Number of new ideas in KM databases





PENILAIAN DAMPAK TERHADAP PRODUK

KM juga dapat berdampak pada produk organisasi dengan membantu menghasilkan produk bernilai tambah atau produk berbasis pengetahuan. Produk bernilai tambah adalah produk baru atau lebih baik yang memberikan nilai tambah yang signifikan dibandingkan dengan produk sebelumnya. Produk berbasis pengetahuan yang melekat merujuk misalnya ke produk dari industri konsultasi dan pengembangan perangkat lunak. Dampak-dampak ini didiskusikan pada bab sebelumnya  Tabel 8.3 memberikan beberapa contoh langkah-langkah kemungkinan dampak yang dapat dilakukan manajemen pengetahuan pada dua dimensi ini.yang mengatasi kesenjangan ini
Tabel 8.3
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Value-added Products « Increased rate of new product launch
+ More frequent improvements in products
« Average of the ratio of profit margin to price across the range of prod-
ucts offered by the organizations
Knowledge-based Products ~ + Increased information content in products
« Greater product-related information provided to customers
« Proportion of customers accessing product-related knowledge that the
organization places on the Internet





PENILAIAN DAMPAK TERHADAP KINERJA ORGANISASI

KM dapat memengaruhi kinerja organisasi secara keseluruhan baik secara langsung maupun tidak langsung. Dampak langsung menyangkut pendapatan dan / atau biaya, dan dapat secara eksplisit dikaitkan dengan visi atau strategi organisasi. Akibatnya dampak langsung dapat diamati dalam hal peningkatan penjualan, penurunan biaya, dan profitabilitas yang lebih tinggi atau pengembalian investasi. Sebagai contoh, Texas Instruments Inc. menghasilkan pendapatan dengan paten lisensi dan kekayaan intelektual (Davenport dan Prusak 1998). 
Namun, lebih sulit untuk menghubungkan kenaikan pendapatan dengan KM daripada penghematan biaya (Davenport et al. 2001). Dampak tidak langsung pada kinerja organisasi terjadi melalui kegiatan yang tidak terkait dengan visi, strategi, atau pendapatan organisasi dan tidak dapat dikaitkan dengan transaksi. Sebagaimana dibahas dalam Bab 5, dampak tidak langsung mencakup ekonomi skala dan ruang lingkup, dan keunggulan kompetitif berkelanjutan. Tabel 8,4 memberikan beberapa contoh langkah-langkah yang mungkin dilakukan dari dampak langsung dan tidak langsung yang manajemen pengetahuan dapat miliki terhadap kinerja organisasi secara keseluruhan.
Tabel8.4
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Indirect Impacts

« Revenues: Increase in total revenues per employee compared to the
previous year

« Costs: Increase in total annual costs per employee compared to the previ-
ous year

« ROI: Increase in ROI compared o the previous year

« Economy of scale: Average (across all products offered by the organiza-
tion) change in total cost per unit sold as compared to the previous year

« Economy of scope: Average (across all products offered by the organiza-
tion) change in the number of different products a salesperson can sell as
compared to the previous year

« Economy of scale: Average (across all products offered by the organiza-
tion) of the difference between the price of the organization's product and
the mean price of competing products

« Economy of scope: Difference between the average number of different
products produced in the organization's manufacturing plants and the av-
erage number of different products produced in the manufacturing plants
of its main competitors

« Competitive advantage: Difference between return on investment for the
organization and its key compeitors

+ Competitive advantage: Average number of years existing customers
have been buying the organization's products/services

« Competitive advantage: Percentage of top customers ending sales con-
tracts in the previous year





Nilai investasi KM harus dievaluasi berdasarkan bagaimana pengaruhnya terhadap arus kas yang tidak terhitung. Pemecahan masalah, kreativitas yang ditingkatkan, hubungan yang lebih baik dengan pelanggan, dan pekerjaan yang lebih bermakna dari karyawan semua pada akhirnya dapat dikaitkan dengan arus kas nyata. Oleh karena itu, organisasi dapat meningkatkan arus kas mereka dengan cara berikut:

· mengurangi biaya melaluai penurunan cost
· Memperluas margin dengan menumbuhkan efisiensi untuk meningkatkan keuntungan

· Meningkatkan pemasukan melalui penjualan barang dan jasa

· Mengurangi pajak yang digunakan dalam stated meminimalisir biaya pajak organisasi

· MEngurani kebutuhan perusahaan dengan mengurangi jumlah modal 

· Mengurangi biaya modal dengan menurunkan biaya pinjaman .
 (Clare 2002; Wilson 2002)

Penting untuk mengingat driver di atas selama pelaksanaan proyek manajemen pengetahuan. Dengan kata lain, jika inisiatif KM diamati untuk membantu meningkatkan arus kas perusahaan, eksekutif akan mendengarkan dan karenanya menemukan cara yang layak untuk mendanai mereka.

KESIMPULAN TENTANG PENILAIAN MANAJEMEN PENGETAHUAN

Kami telah memeriksa dan memberikan langkah-langkah ilustrasi untuk penilaian KM. Kami juga membahas dampak langsung dan tidak langsung yang dapat diberikan penilaian KM terhadap keseluruhan penampilan organisasi. Pada bagian ini, kami menguji dan memberikan diskusi yang lebih luas tentang penilaian KM termasuk diskusi tentang siapa yang melakukan penilaian KM, beberapa pendekatan keseluruhan untuk penilaian KM, pendekatan untuk implementasi penilaian KM, dan beberapa peringatan mengenai penilaian KM.

SIAPA YANG MELAKUKAN PENILAIAN KM?

Untuk melakukan penilaian KM, akan sangat membantu untuk membentuk tim yang mencakup anggota internal dan eksternal. Anggota internal memberikan konteks yang diperlukan dan membantu mempertahankan pengetahuan yang diperoleh dari penilaian dalam organisasi, sedangkan anggota eksternal dapat membantu mengidentifikasi asumsi dan peluang terkait KM yang mungkin terlewatkan oleh anggota internal. Secara keseluruhan, penilaian KM harus mencakup: (a) tinjauan sejawat atas kinerja internal; (b) penilaian eksternal (oleh pelanggan, pemasok, dll.) dari organisasi dan hasilnya; (C) evaluasi bisnis efektivitas, efisiensi, dan inovasi; dan (d) evaluasi aset pengetahuan yang dibuat (Quinn et al. 1996).

Contoh berikut menggambarkan bagaimana perspektif ini dapat dimasukkan dan diintegrasikan secara efektif. Mengikuti setiap proyek, sebuah perusahaan perbankan investasi besar meminta semua anggota tim, ketua tim, dan kelompok pelanggannya untuk memberi peringkat semua peserta proyek dalam hal pengetahuan yang dipamerkan, kontribusi khusus untuk proyek, dan dukungan untuk tim. Pelanggan juga menilai kepuasan mereka secara keseluruhan dengan perusahaan serta dengan proyek spesifik. Survei tahunan, peringkat perusahaan terhadap pesaing pada 28 dimensi utama, melengkapi evaluasi ini. Perusahaan juga mengukur biaya dan keuntungan untuk setiap proyek dan mengalokasikannya di antara kelompok yang berpartisipasi berdasarkan formula sederhana yang telah ditetapkan sebelumnya. Setiap tahun, untuk setiap divisi perusahaan menghitung perbedaan bersih antara nilai pasarnya (jika dijual) dan basis aset tetapnya. Nilai intelektual bersih dari divisi ini dilacak dari waktu ke waktu sebagai ukuran agregat dari seberapa baik manajemen divisi membangun aset intelektualnya.

PENDEKATAN UMUM UNTUK PENILAIAN KM

Pada bagian sebelumnya kami telah membahas sejumlah langkah yang dapat digunakan untuk penilaian KM. Pendekatan penilaian KM keseluruhan biasanya menggabungkan beberapa langkah-langkah ini, seperti diilustrasikan di atas dengan contoh perusahaan perbankan investasi. Salah satu pendekatan semacam itu melibatkan penggunaan benchmarking, atau membandingkan KM di suatu organisasi atau subunit dengan organisasi atau subunit lain. Diadopsi sebagai teknik sistematis untuk mengevaluasi kinerja perusahaan dalam mencapai tujuan strategisnya, pembandingan didasarkan pada pengakuan bahwa praktik terbaik sering kali sama di dalam perusahaan atau bahkan di dalam industri. Target benchmark karenanya dapat mencakup unit lain dalam perusahaan yang sama, perusahaan pesaing, seluruh industri, atau dalam beberapa kasus, perusahaan sukses di industri lain. Misalnya, pabrikan terkemuka mengidentifikasi unit operasi yang luar biasa, mempelajarinya secara formal, dan kemudian mereplikasi praktik mereka di seluruh perusahaan. Pendekatan ini menghasilkan penjualan yang melebihi tujuan sebesar lima persen (PR Newswire 2001a). Kotak 12.5 memberikan informasi tentang survei lintas industri yang dapat digunakan sebagai tolok ukur di arena KM.

Pendekatan keseluruhan lain untuk penilaian KM menggunakan Balanced Scorecard, yang pada awalnya dikembangkan oleh Kaplan dan Norton (1996) untuk memberikan lebih "pandangan yang seimbang" kinerja internal daripada penilaian KM. Balanced Scorecard menyediakan cara untuk menjaga keseimbangan antara tujuan jangka pendek dan jangka panjang, ukuran finansial dan nonfinansial, indikator tertinggal dan terkemuka, dan perspektif eksternal dan internal. Ini meneliti tujuan, metrik, target, dan inisiatif untuk empat perspektif berbeda berikut (Tiwana 2002):

1. Perspektif Pelanggan: Bagaimana seharusnya pelanggan memandang kami?

2. Perspektif Keuangan: Apa wajah yang ingin kita sajikan kepada kpemegang saham kita?

3. Perspektif Bisnis Internal: Apakah operasi internal kita efisien dan efektif dan berkinerja terbaik?

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan: Bagaimana kita dapat mempertahankan daya saing keuntungan kita dari waktu ke waktu?

Dalam menggunakan Balanced Scorecard untuk penilaian KM, keempat perspektif di atas digunakan dalam serangkaian empat langkah yang dilakukan dari waktu ke waktu. Langkah pertama melibatkan menerjemahkan visi KM (mis., Mengapa kita mengelola pengetahuan, dan apa visi kita untuk KM?). Pada langkah kedua, visi ini dikomunikasikan dalam organisasi dengan hadiah terkait dengan penggunaan pengetahuan dan kontribusi. Langkah ketiga melibatkan
The Most Admired Knowledge Enterprises Survey 
The Annual Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE) survey by Teleos, an independent KM research company and leaders of the KNOW network, is based on a ranking of firms by a panel of CKOs and leading KM practitioners along eight criteria (Teleos 2009): 
· Ability to create and sustain an enterprise knowledge-driven culture.  

· Ability to develop knowledge workers through senior management leadership.  

· Ability to develop and deliver knowledge-based products/services/solutions.  

· Ability to manage and maximize the value of enterprise intellectual capital.  

· Ability to create and sustain an enterprise-wide, collaborative knowledge sharing  environment.  

· Ability to create and sustain a learning organization.  

· Ability to manage customer knowledge to create value and enterprise intellectual capital.  

· Ability to transform enterprise knowledge into shareholder value (or societal value for non-  profits and the public sector).  


Dalam menggunakan Balanced Scorecard untuk penilaian KM, keempat perspektif di atas digunakan dalam serangkaian empat langkah yang dilakukan dari waktu ke waktu. 
Langkah pertama melibatkan menerjemahkan visi KM (mis., Mengapa kita mengelola pengetahuan, dan apa visi kita untuk KM?). 
Langkah kedua, visi ini dikomunikasikan dalam organisasi dengan hadiah terkait dengan penggunaan pengetahuan dan kontribusi. 
Langkah ketiga melibatkan perencanaan bisnis, termasuk penetapan tujuan dan penyelarasan metrik dan penghargaan kepada mereka. Langkah keempat — belajar dan memberi umpan balik tentang apakah KM berfungsi dan apakah itu dapat ditingkatkan — kemudian dimasukkan kembali ke langkah pertama untuk memulai siklus lagi. 
Langkah Keempat kriteria komplementer di atas dari Balanced Scorecard digunakan selama masing-masing langkah ini.

Seperti Balanced Scorecard, Kerangka Kerja Pemantau Aset Tidak Berwujud (Sveiby 2000) juga mengakui pentingnya memeriksa aset pengetahuan tidak berwujud daripada hanya berfokus pada aset keuangan atau moneter. Monitor Aset Tak Berwujud menganggap nilai pasar perusahaan bergantung pada nilai buku berwujud dan aset tidak berwujud yang mencakup struktur eksternal (termasuk hubungan dengan pelanggan dan pemasok, nama merek, merek dagang, dan gambar atau reputasi); struktur internal (termasuk paten, konsep, model, dan sistem); dan kompetensi karyawan individu organisasi (termasuk keterampilan, pendidikan, pengalaman, nilai-nilai, dan keterampilan sosial). Berdasarkan faktor-faktor ini, WM-Data, sebuah perusahaan perangkat lunak dan konsultasi komputer Swedia, 2 merancang serangkaian indikator nonmoneter yang digunakan manajemen puncak untuk mengawasi operasi mereka secara mingguan, bulanan, dan tahunan. Kerangka Pemantau Aset Yang Intan (Sveiby 1998) mengevaluasi pertumbuhan, pembaruan, efisiensi, dan stabilitas untuk aset berwujud (nilai finansial), struktur eksternal (nilai pelanggan), struktur internal (nilai organisasi), dan kompetensi individu (nilai individu) . Berikut adalah beberapa pertanyaan yang dapat digunakan untuk mengevaluasi pertumbuhan:

1. Apakah basis pelanggan yang ada bertambah nilainya?

2. Apakah staf pendukung dan manajemen administrasi meningkatkan kompetensi mereka?

3. Apakah alat dan proses kita semakin bernilai?

4. Metode Skandia Navigator adalah pendekatan lain untuk penilaian KM yang memberikan perhatian besar pada aset tidak berwujud (Edvinsson dan Malone 1997).
Studi Kasus 1

KM Assessment di Siemens

Siemens, sebuah perusahaan besar di industri elektronik, telah mendapat banyak manfaat selama bertahun-tahun dari salah satu sistem berbagi pengetahuannya. Disebut “ShareNet,” sistem ini berfungsi sebagai dasar bagi beberapa komunitas praktik. Untuk memperkirakan ROI, Siemens menghitung biaya komunitas praktik termasuk tenaga kerja, pertemuan, fasilitas, dan upaya yang dilakukan oleh para ahli KM. Ini juga mempertimbangkan biaya program insentif. Siemens kemudian memutuskan berapa banyak upaya yang telah diselamatkan melalui berbagi solusi di masyarakat.

Siemens juga mempertimbangkan subkomunitas dan generasi solusi mereka dalam hal proyek komunitas. Jika suatu kelompok membutuhkan solusi dan memulai upaya penciptaan pengetahuan, ia dapat menentukan penghematan waktu-ke-pasar, posisi kompetitif, dan sebagainya. Untuk lebih menentukan nilai KM, Siemens telah mengembangkan rencana induk metrik KM yang berisi ukuran untuk masing-masing empat dimensi sistem KM holistiknya:

Komunitas pengetahuan: dimensi organisasi, komunitas, dan orang

Pasar pengetahuan: TI yang terlibat dalam manajemen pengetahuan

Proses KM kunci: berbagi dan kreasi

Lingkungan pengetahuan: semua hal di atas

Siemens telah menyadari bahwa mereka dapat menilai keberhasilan komunitas dan pasarnya dengan langkah-langkah seperti seberapa banyak pengetahuan yang masuk atau keluar dari komunitas dan kualitas umpan balik. Kontrak yang telah diperoleh dengan dukungan divisi lain, atau penghematan yang diperoleh melalui pengetahuan yang dibagikan menggunakan komunitas pengetahuan, juga termasuk dalam manfaat. Kunci kontribusi, ditentukan melalui formulir survei yang diisi oleh Manajer ShareNet, menunjukkan proporsi yang telah diberikan ShareNet pada keberhasilan setiap inisiatif. Siemens percaya bahwa komunitas adalah jantung dari sistem KM mereka, dan telah menghabiskan banyak waktu untuk penilaian komunitas-praktik-kuesioner untuk anggota masyarakat yang memberikan ide-ide tentang bagaimana meningkatkan masing-masing komunitas. Siemens telah mencoba memeriksa kesehatan proses KM untuk menentukan kinerja proses berbagi. Idealnya, langkah-langkah mengevaluasi apakah seseorang telah mengelola proses dengan benar dan menetapkan batas yang tepat untuk itu. Ini memberi Siemens cara yang baik untuk melihat pasar dan juga untuk memeriksa seberapa banyak berbagi dan kreasi terjadi.

Untuk memantau keseluruhan sistem KM, Siemens melakukan penilaian kematangan KM yang menentukan apakah KM masih ad hoc dan kacau atau telah berkembang ke keadaan optimal. Untuk melakukan ini, Siemens mengukur empat dimensi dan 16 enablernya, yang masing-masing memiliki serangkaian pertanyaan.

Sumber: Disusun dari Davenport dan Probst 2002; MacCormack et al. 2002; Voelpel et al. 2005
Studi kasus 2

Evaluating Returns on Knowledge Management at Shell 
Oil exploration often involves extrapolating from sketchy data and comparing new exploration sites to sites that are already known. This allows geoscientists to decide if enough reserves exist on a site to make developing it worthwhile. For example, one site contained layers of oil- bearing sand that were less than an inch think. A Shell exploration team needed to decide if thin sand beds could extend over a large enough area for the oil in them to be efficiently pumped out. This would normally require drilling and testing a number of exploratory wells. The team asked one of Shell’s communities of practice, including geoscientists from several disciplines, for help. By comparing this site to others, the community helped in the team’s analysis of where to drill more accurately, resulting in fewer exploratory wells. 
Community members estimated that the discussions of such comparisons enabled them to drill and test three fewer wells a year, saving US$20M in drilling and an additional US$20M in testing costs for each well, for an annual savings of US$120M. It is possible that they might have reached the same conclusions on where to drill, but the leader estimated that the community could claim 25 percent of the savings and was 80 percent sure of this estimate. So the community may have saved 25 percent of 80 percent of US$120M, or US$24M annually. Since it cost between US$300K and US$400K annually to run the com- munity, this represented an annual return of 40 times the investment. This was not the only benefit, but it was sufficient to address the senior executives’ need to know whether the community was worth the investment. Overall, Shell International Exploration and Produc- tion estimated that its use of KM resulted in more than $200 million in reduced costs and new income in 2000 (King 2001). 
Source: Compiled from King 2001; Wilson 2002. 

REKOMENDASI ​​LEBIH LANJUT UNTUK PENILAIAN KM

Sejauh ini dalam bab ini kami telah menjelaskan sejumlah metrik KM dan pendekatan penilaian. Dalam mengembangkan langkah-langkah dan pendekatan ini, delapan saran berikut harus dipertimbangkan dengan hati-hati (Tiwana 2002; Wilson 2002).

1. Ingat ketika Anda berada di KM: Ketika merencanakan proyek KM, penting untuk menentukan ukuran keberhasilannya berdasarkan hal-hal yang diperhatikan organisasi, seperti: mengurangi limbah, menurunkan biaya, meningkatkan pengalaman pelanggan, dan sebagainya.

2. Menetapkan garis dasar: Penting untuk mengidentifikasi dan mengembangkan langkah-langkah pengukuran ketika Anda memulai upaya, alih-alih berjuang setelah upaya selesai untuk mencoba menentukan ukuran keberhasilan. Menetapkan garis dasar sangat penting untuk membuktikan hasil yang sukses.

3. Pertimbangkan metode kualitatif: KM adalah konsep kualitatif dan metode pengukuran kualitatif, seperti menganalisis nilai jejaring sosial, menceritakan kisah sukses, dan lain-lain, tidak boleh diabaikan.

4. Tetap sederhana: Organisasi tidak perlu melakukan ratusan pengukuran. Beberapa yang relevan, kuat, dan mudah dinilai lebih baik dalam menunjukkan kepada diri sendiri dan organisasi Anda bahwa KM memang menambah nilai.

5. Hindari metrik KM yang sulit dikendalikan: Penilaian KM harus menggunakan metrik yang spesifik dan berada dalam kendali karyawan organisasi. Pernyataan umum dan luas seperti "memungkinkan perusahaan untuk menjadi salah satu organisasi pembelajaran terbaik di Dunia pada tahun 2010" adalah visioner tetapi tidak mungkin untuk dikendalikan atau diukur.

6. Ukur di tingkat yang sesuai: Ukur di tingkat proyek atau aplikasi di awal. Organisasi yang telah mengimplementasikan inisiatif KM untuk waktu yang lama kemudian dapat mencoba mengukur total nilai organisasi KM atau program mereka.

7. Tautkan hadiah ke hasil penilaian KM: Penilaian KM tidak boleh menjadi tujuan itu sendiri. Alih-alih, itu adalah hasil penilaian KM yang harus digunakan untuk memberikan hadiah dan insentif sehingga memotivasi peningkatan hasil KM di masa depan.

8. Bersikap konservatif dalam klaim Anda: Saat menghitung angka seperti ROI untuk proyek KM, lebih baik untuk berbuat kesalahan di sisi yang lebih tinggi ketika memperkirakan biaya dan melakukan kesalahan di sisi yang lebih rendah ketika memperkirakan nilai untuk membuat hasil lebih dapat dipercaya oleh manajemen .
A. Daftar Pustaka

1. Knowldege Mangement System dan Process , Becerra dan sabherval, 2015
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