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Abstract  

This  research  is  a  study  of  how  practices  emerge  and  become  established  within  an 

organisation.  Institutional  studies  present  different  process  models,  however  few  have 

considered how they emerge and become established, other than by means of legitimacy and 

diffusion. Tolbert and Zucker (1996) defined institutionalisation as a sequential model of three 

processes, each had its own focus and was described within the context of certain institutional 

dimensions and outcomes. They indicated that similar processes could be played out between 

as well  as within organisations. Based on  this assumption  the  research aimed  to extend  this 

framework  and  develop  a  processual  analysis  of  the  institutionalisation  of  a  practice  at  the 

intra‐organisational level.  

To  gain  an  understanding  of  these  changes,  the  research  positioned  the  study  within  the 

context  of  a  practice.  This  was  defined  as  knowledge  management,  a  phenomenon  which 

represented  a  set  of  practices which have been adopted by organisations over  recent  years. 

The methodology required a structured approach. This led to the development of the reference 

framework,  which  defined  the  inter‐relationship  between  processes,  practice,  the  intra‐

organisational  context  and  time.  It  also  provided  the means  to  explore  certain  institutional 

dimensions and outcomes based on: theorisation, diffusion, formulisation and internalisation. 

Based on a sample of organisations across different industries, the research design consisted of 

three phases. The first was exploratory, the second was based on a mixed methods approach; 

the  final  explored  the  processual  outcomes  in  terms  of  institutional  dimensions  and  the 

different  levels  of  change.  The  second  and  third  phases  were  used  to  frame  the  intra‐

organisational processes of institutionalisation of a practice.  

The results showed that through studying practice within the intra‐organisational context, this 

had generated important insights into the processes of institutionalisation. The research found 

that  theorisation activity  lay very much at  the hands of  the  leader  and  their knowledge  and 

willingness  to champion  the practices. Examples were  found of  the different pressures upon 

organisations  to  adopt  the  practices.  Variations  in  formalisation  related  not  only  to  the 

different stages of change but also to the many different approaches of implementation. It was 

found that internalisation was affected by people understanding the value of the practices not 

the  concept  of  knowledge  management.  Finally,  the  process  analysis  defined  expands  the 

narrow focus on intra‐organisational dynamics, as well as providing a bridge between practice 

and institutionalisation.  
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CHAPTER 1 Introduction  

This research asks the question: how do practices emerge and become established within 

organisations? From a holistic perspective such processes encompass not only attaining a 

certain  state  or  property  but  also  the  active  processes  of  emerging,  developing, 

transforming and perhaps declining. This perception of change  is described through the 

literature  on  the  processes  of  institutionalisation.  Neo‐institutionalists  provide  a  rich 

collection of  theoretical  and empirical  studies on how practices become established via 

legitimacy  and  diffusion  from  the  inter‐organisational  perspective,  yet  few  have  paid 

attention  to  emergence  at  the  intra‐organisational  level.  The  researcher  intends  to 

contribute  to  the development of a more comprehensive  internal  institutional approach 

to  the  processes  of  practice  establishment.  Based  on  a  sample  of  organisations  across 

different  industries,  the  research  aim  is  to  contribute  to  the  development  of  a  process 

analysis of the institutionalisation of a practice at the intra‐organisational level.  

After considering a number of different theoretical and empirical studies on institutional 

change, the research focused on the inter‐organisational institutional process analysis, as 

defined by Tolbert and Zucker (1996). Their assumption that similar processes occurred 

at  the organisational  level, provides an  important connection between  the  two  levels of 

analysis.  To  study  the  emergence  and  establishment  of  a  practice  at  the  intra‐

organisational  level,  the  research  sought  to  extend  their  processual  model  through 

investigating  the  inter‐relationship  between  processes,  practice  and  the  intra‐

organisational context (Pettigrew, 1997). The researcher then drew on these findings to 

explore  the processual outcomes  in  terms of  the different  levels of  institutional  change. 

These were defined in terms of theorisation activity, impetus for diffusion, formulisation 

and  internalisation,  and were  then  used  to  frame  the  intra‐organisational  processes  of 

institutionalisation of a specific practice.  

This  chapter  introduces  the  research  by  providing  a  brief  review  of  the  old  and  neo‐

institutional  literature.  It  then  focuses  upon  the  processes  of  institutionalisation,  as 

outlined  by  Tolbert  and  Zucker  (1996)  explaining  how  their  work  contributes  to  this 

study. The chapter then defines the aim and objectives of the research, the role of process 

analysis,  followed by  the  research design  and methodology.  In  conclusion  an  outline  of 

thesis  is provided. The chapter begins by  introducing the main  theoretical perspective  ‐ 

institutional theory.  
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1.1. The institutional environment  

In  modern  societies,  formal  organisational  structures  such  as  practices,  technical 

programmes,  rules,  new  products  and  services  are  evolving  in  highly  institutionalised 

environments.  Through  the  action  of  individuals  and  organisations,  if  diffused  widely, 

they  can  become  ‘taken‐for‐granted’  within  an  organisational  field  and  consequently 

emerge  as  an  institution;  a  concept  which  is  central  to  the  social  theory  of  new 

institutionalism. This  theoretical approach considers  the processes by which structures, 

including  new  practices,  activities,  rules,  norms,  and  routines,  become  established  as 

authoritative guidelines  for  social behaviour. The  institutional perspective  inquires  into 

how these elements are created, diffused, adopted, and adapted over space and time; and 

how they fall into decline and disuse (Scott, 2004b).  

Central  to  the  research  is  the  idea  that  there  are  enduring  elements  in  social  life  ‐ 

institutions  ‐  and  that  they  can  have  a  profound  effect  on  the  thoughts,  feelings  and 

behaviour of individuals and collective actors (Lawrence & Suddaby, 2006). An institution 

is defined as ‘a social order or pattern that has attained a certain state or property’. The 

‘process of such an attainment’ is defined as institutionalisation, where order and pattern 

relate  to  ‘standardized  interaction  sequences’  which  are  supported  by  specific 

mechanisms of control (Jepperson, 1991:145).  

In reviewing the early literature on institutions, a common limitation was found, namely 

that little attention was accorded to organisations (Scott, 2001). It was not until the 1940s 

and 1950s that institutional research began to recognise their existence and importance 

(Scott, 1987). Through the pioneering work of Robert K. Merton and a series of empirical 

studies  carried  out  by  Merton’s  students:  Selznick  (1949),  of  the  Tennessee  Valley 

Authority (TVA); Gouldner (1954), of a gypsum plant and mine; Blau (1955), of a federal 

and  state  bureau;  and  Lipset  et  al.  (1956),  of  a  typographical  union,  that  organisations 

became  established  as  distinctive  arenas  of  study.  Of  all  Merton’s  students,  the  most 

recognised  foundational  thinker  in  the  development  of  institutional  theory  was  Philip 

Selznick, as his work, ‘My Leadership in Administration’ (1957), is often cited as a source 

of the ‘old’ institutionalism in organisation theory.  

During the 1960s, theorists began to consider the dynamics of environmental forces that 

could  change  and  affect  institutional  processes  within  an  organisation.  Berger  and 

Luckmann’s  (1967)  work  considers  the  ‘dialectical  theory  of  the  emergence  and 
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consolidation of social institutions’ or ‘the social construction of reality’. They emphasise 

the necessity of employing an historical approach: 

Reciprocal typifications of action are built upon the course of a shared history. They 

cannot be created instantaneously. Institutions always have a history, of which they 

are the products. It is impossible to understand an institution adequately without an 

understanding of the historical process in which it was produced. (p.53) 

Within  this historical context,  they defined  institutionalisation as  three processes;  these 

were  described  as  ‘dialectic  moments’  ‐  (1)  externalisation,  (2)  objectification  and 

(3) internalisation.  Each  moment  corresponds  to  ‘an  essential  characterisation  of  the

social  world’  (Berger  &  Luckmann,  1967:61).  By  building  on  Berger  and  Luckmann’s

work,  researchers  began  to  argue  that  organisations  must  consider  not  only  their

technical  environment,  but  also  their  ‘institutional  environment’;  that  is,  the  regulative,

normative, and cultural‐cognitive features that defined ‘social fitness’ (Scott, 2004a:6‐7).

It was during this period in the literature that the neo‐institutional theory emerged.

1.2. Neoinstitutional literature 

As previously mentioned, the earlier approaches to institutional theory, through the work 

of Selznick (1949, 1957) and Berger and Luckmann (1967),  focus  on  institutional  rules, 

myths  and  beliefs,  and  on  the  processes  by  which  organisations  tended  to  become 

instilled with value and social meaning. In defining neo‐institutionalism in organisational 

theory  and  sociology,  DiMaggio  and  Powell  (1991)  suggest  that  this  new  perspective 

comprised  ‘.  .  .  a  rejection  of  rational  ‐  actor  models,  an  interest  in  institutions  as 

independent variables, a turn toward cognitive and cultural explanations, and an interest 

in properties of supra‐individual units of analysis that cannot be reduced to aggregations 

or  direct  consequences  of  individuals’  attributes  or  motives’.  In  addition,  new 

institutionalism  tended  to  focus  ‘on  a  broad  finite  slice  of  sociology’s  institutional 

cornucopia:  organisational  structures  and processes  that  are  industry‐wide,  national  or 

international scope’ (1991:8‐9).  

The neo‐institutional classic article, written by Meyer and Rowan (1977; 1983), indicates 

that  often  ‘institutional  myths’  were  merely  accepted  ceremoniously  in  order  for  the 

organisation to gain or maintain legitimacy in the institutional environment. They argue 

that: ‘ . . . organizations are driven to incorporate the practices and procedures defined by 

prevailing  rationalized  concepts  of  organizational work  and  institutionalised  in  society’ 

(1977:340). Fundamentally, the emphasis is on the manner in which organisations adopt 
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structures, practices, procedures or ideas based not on ‘efficiency’, but rather on external 

definitions  of  legitimacy  (Lawrence,  1999; Meyer &  Rowan,  1977).  Such  structures  are 

incorporated by an organisation to achieve ‘legitimacy’, independent of actual ‘efficacy’.  

The  theorists  DiMaggio  and  Powell  (1983)  examine  closely  the  nature  and  variety  of 

institutional processes; that is, organisational action seen not as a choice among an array 

of  possibilities  determined  by  internal  arrangements,  but  rather  as  a  choice  between  a 

narrowly defined set of legitimate options determined by a group of actors that are part of 

the firm’s organisational  field. They defined such a field as  ‘sets of organizations that,  in 

the aggregate, constitute an area of institutional life; key suppliers, resource and product 

consumers, regulatory agencies, and other organizations that produce similar services or 

products’ (1983: 148‐149).  

When  organisational  fields  become  ‘structurated’  (i.e.  well  defined  and  mature),  they 

exert  powerful  influences  on  the  behaviour  of  the  organisations within  them.  As  fields 

undergo  increasing  structuration,  the  organisations,  of  necessity,  become  increasingly 

homogeneous (Kraatz & Zajac, 1996). As described by DiMaggio and Powell this process 

of  ‘homogenization’  is  described  by  the  term  ‘isomorphism’  (1983:149).  Isomorphism, 

according  to  Hawley  (1968)  is  the  constraining  process  that  forces  one  unit  in  a 

population  to  resemble  other  units  in  a  population  that  face  the  same  set  of 

environmental conditions. DiMaggio and Powell, following the work of Meyer (1977) and 

Fennell  (1980),  defined  two  types  of  isomorphism:  competitive  and  institutional. 

Competitive  isomorphism  adopts  a  system  that  emphasises  market  competition,  niche 

change and fitness measures. This perspective tends to relate more to ‘fields in which free 

and  open  competition  exists’.  It  is  said  that,  ‘(competitive  isomorphism) may  apply  to 

early  adoption  of  innovation,  but  it  does  not  present  a  fully  adequate  picture  of  the 

modern world of organization’ (DiMaggio & Powell, 1983:150).  

In contrast institutional isomorphism adopts a system that emphasises that organisations 

compete  not  just  for  resources  and  customers  but  for  political  power  and  institutional 

legitimacy,  social  and  economic  fitness.  There  are  three  general  mechanisms  through 

which institutional  isomorphic change occurs: (1) coercive (regulative) pressures; when 

external  forces  compel  organisations  (through  mandate,  persuasion,  or  resource 

dependency)  to  adopt  structures  and  procedures;  (2)  mimetic  processes;  when 

uncertainty  leads  organisations  perceived  as  more  legitimate  or  successful;  and 

(3) normative  pressure;  in  which  professional  personnel  and  networks  promote
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dominant and supposedly superior organisational norms and models (DiMaggio & Powell, 

1983). Each mechanism provides different means for legitimating isomorphic tendencies 

in organisations (Dey, Milem, & Berger, 1997).  

Although  institutional  theory  emphasises  institutional  isomorphism,  some  empirical 

evidence  illustrates  that  the  opposite  situations  can  occur,  that  is  organisations  can 

become  different  over  time  (Donaldson,  1995:85‐88; Meyer,  Scott,  Strang,  &  Creighton, 

1988).  For  example,  in  studying  six  hundred  and  thirty  one  liberal‐arts  colleges  over  a 

fifteen‐year period, Kraatz and Zajac  (1996) have shown  that many  liberal arts  colleges 

failed  to  copy  higher  status  colleges,  and,  instead,  differentiated  their  curriculum  by 

increasing  vocational  subjects,  out  of  financial  necessity.  Oliver  (1991)  theorised  that, 

rather  than responding to  institutional pressures  in a uniform way, organisations might 

choose  from  a  continuum of  possible  responses,  ranging  from passive  compliance with 

norms to active defiance. Essentially, Scott argues that ‘organizations may be expected to 

exercise ‘strategic choice’, (Child, 1972) in relating to their institutional environments and 

responding to institutional pressures’ (1991:170).  

Another  important  writer  in  the  field,  Zucker  (1977,  1983,  1987,  1988)  provides  a 

different  perspective  with  the  emphasis  on  the  ‘micro‐foundations’  of  institutions.  Her 

work  stresses  the power of  the  cognitive belief  to anchor behaviour:  ‘social knowledge, 

once institutionalised, exists as a fact, as part of objective reality, and can be transmitted 

directly  on  that  basis’  (1977:726).  The  theoretical  perspectives  proposed  by 

Selznick  (1949),  Berger  and  Luckmann  (1967),  and  by  Meyer  and  Rowan  (1977), 

DiMaggio and Powell (1983) and Zucker (1977) provide a rich and complex view of the 

dynamics of institutions.  

Reflecting  upon  the  literature  founded  on  old  institutional  theory  through  to  neo‐

institutionalism, the number of publications shows that organisational analyses based on 

an institutional perspective had proliferated. The literary field was able to provide a wide 

range of constructs including organisational fields, structuration, isomorphism, legitimacy 

and institutional pressures.  

Ironically, in 1996, Tolbert and Zucker made the comment that the institutional approach 

had  yet  to  be  institutionalised,  that  surprisingly  little  attention  had  been  ‘given  to 

conceptualising  and  specifying  the  processes  of  institutionalisation’.  That,  in  fact,  the 

literary  perspectives  had  treated  institutionalisation  as  a  ‘qualitative  state’;  that  is, 

practices or  ‘structures were  institutionalised or not’. To enable scholars  to explore  the 
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determinants  of  variations  in  the  levels  of  institutionalism,  the  authors  define  a 

‘theoretical  specification’  (1996:175).  This  sequential  model  has  been  adopted  by  this 

research to further the understanding of how practices emerge and become established.  

Using  the  three  stages  of  institutionalisation  and  their  comparative  dimensions  

(for example, processes, diffusion and theorisation), this study will look to extend Tolbert 

and Zucker’s framework by focusing upon the intra‐organisational level. This transfer of 

focus  will  provide  a  different  perspective  and,  through  the  analysis  of  actual 

organisational  cases, will  enable  a  review of  the  following:  the actions  taking place,  the 

levels of change being achieved, the mechanisms being instigated, plus the different sets 

of  consequences  that  may  or  may  not  lead  to  levels  of  institutionalisation  within  the 

organisations.  The  following  section  outlines  Tolbert  and  Zucker’s  work  and  how  it 

contributes to this research.  

1.3. The institutionalisation of institutional theory  

As  defined  earlier  in  this  chapter,  institutions  represent  ‘an  organized,  established 

procedure’  that  characterises  ‘standardized  interaction  sequences’.  Within  this 

framework,  ‘institutionalisation  denotes  the  process  of  such  an  attainment’  

(Jepperson, 1991:143‐145).  

By  concentrating  on  the  processes  of  institutionalisation,  Tolbert  and  Zucker’s  (1996) 

work  defined  a  sequential  model  consisting  of  three  processes:  (1)  habitualization,  

(2) objectification  and  (3)  sedimentation.  These  are  based  upon  two  or more  points  in

time  (for  example,  pre‐institutionalisation,  semi‐institutionalisation,  and  full‐

institutionalisation);  within  each  of  these  there  are  relevant  sets  of  dimensions

(for  example, mimicry,  theorisation  and diffusion)  (Van de Ven & Hargrave,  2004). The

level of analysis is defined as ‘interorganisational’, as they were interested in ‘institutional

flows  between  formal  organisations’  (Tolbert &  Zucker,  1996:181).  Following  a  further

review  of  the  literature,  it  was  found  that  other  institutional  scholars  had  also

concentrated predominantly on the macro‐field‐level dynamics (for example, Greenwood,

Hinings, & Suddaby, 2002; Hinings, Greenwood, Reay, & Suddaby, 2004).

Yet Tolbert and Zucker  indicate  that  the processes of  institutionalisation  ‘can be played 

out  between  organisations  as  well  as  within  them’  (1996:181),  in  fact  they  imply  that 

similar processes such as habitualization, objectification and sedimentation, ‘are likely to 

operate at the intra‐organisational level as well, though the exact mechanisms as well as 

the consequences may differ’(footnote 1: 186). Based on this statement and by using the 
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theoretical  specification  provided,  this  research  sought  to  extend  their  model  by 

examining the processes surrounding the emergence and the establishment of a practice 

at  the  intra‐organisational  level.  It was  found  that  research  into  institutionalisation had 

been relatively silent in relation to the generative process of collective action which takes 

place within organisations. Therefore, there had been little work on exploring the intra‐

organisational  micro‐processes  of  institutionalisation  (Lounsbury  &  Ventresca,  2003; 

Scott, 2001; Tolbert & Zucker, 1996).  

It  is  important  to  recognise  that  ‘new  ideals’  (Dambrin, Lambert, & Sponem, 2007)  that 

have gained some degree of legitimacy within an organisational field can become adopted 

by any number of firms and, in due course, these ideals or new practices can become the 

‘normal’ way of patterning interaction (Meyer & Rowan, 1977) (see Figure 1‐1).  Once the 

decision  is made  to  adopt,  the  organisational  environment  can  act  as  a  ‘vessel’  for  the 

processes of institutionalisation, thus enabling practices to emerge, develop, transform, or 

possibly decline (Pettigrew, 1997).  

Figure 11    Levels of institutionalisation 

New ideals

Organisational Field Level

Intraorganisational Level 
Decision to 

adopt

Persistence

Decision to 
continueIn

st
it
u
ti
on

al
is
at
io
n

Adapted from Dambrin et al. 2007, p.178
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Buller  and  McEvoy’s  (1989)  work  describes  this  level  of  analysis  and  provides  an 

indication of the types of processes that could take place within an organisation following 

the point of adoption: 

The initial adoption of a planned organizational change is a function of a number of 

individual,  group  and  organizational  factors.  These  factors  combine  to  determine 

the  overall  level  of  acceptance  and  commitment  to  the  change  by  organisational 

members. Once a change has been adopted, certain conditions influence whether or 

not the change will continue. These conditions may lead individuals, groups or the 

organization  to  evaluate  whether  or  not  to  continue  practicing  new  behaviours 

required by the change. If the decision is made to continue the change, then certain 

conditions are required to make the change a permanent part of  the organization. 

(p.35) 

This research intends to explore institutionalisation at the organisational level and reflect 

on  processes  and  changes  taking  place.  The  following  section  outlines  the  aim  and 

objectives as well as the research design.  

1.4. Research aim and objectives  

The overall aim of this research is to contribute to the development of a process analysis 

of the institutionalisation of a practice at the intra‐organisational level. In order to achieve 

this, the following objectives have been identified, these relate to a three phase research 

design: 

Phase 1 

1. To  explore  the  processes  of  adoption,  implementation  and  entrenchment  of  the

practices of knowledge management from an intra‐organisational perspective.

Phase 2 

2. To examine the inter‐relationship between the intra‐organisational environment and

the  processes  of  adoption,  implementation  and  entrenchment  of  the  practices  of

knowledge management.

3. To  define  the  intra‐organisational  process  analysis  for  the  emergence  and

establishment of the practices of knowledge management.
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Phase 3 

4. To  examine  the  links  between  the  processes  of  adoption,  implementation  and

entrenchment and the institutional dimensions.

5. To investigate levels of institutional change through theorisation activity, impetus for

diffusion, formalisation and internalisation.

6. To  combine  the  intra‐organisational  process  analysis  with  the  dimensions  of

institutionalisation  to  form  an  outline  for  the  processes  of  analysis  of  the  intra‐

organisational institutionalisation of a practice.

With  the  aim  being  to  develop  a  process  analysis  at  the  intra‐organisational  level  via 

institutionalisation,  this  research  was  primarily  a  study  of  processes.  To  frame  this 

perspective,  the  study  considered  the  work  of  Pettigrew  (1997)  whose  processual 

analysis  defined  the  inter‐relationship  between  six  elements:  (1)  processes,  (2)  action,  

(3) actors, (4) context, (5) outcomes and (6) time. Defined as ‘a sequence of individual and

collective  events,  action,  and  activities  unfolding  over  time  in  context’  (Pettigrew,

1997:338);  such  concepts  form  the  basis  of  this  research  (see  Figure  1‐2,  p.10).  The

following sections explain how this theory of method is applied to this investigation.

1.5. Defining process analysis  

Following a review of the literature on institutions and institutionalisation, the research 

defines  Tolbert  and  Zucker’s  (1996)  processes  of  institutionalisation  at  the  inter‐

organisational  level  (see  Chapter  Two).  Based  on  the  assumption  that  similar  process 

operate  at  the  intra‐organisational  level,  the  researcher  proposes  a  different  set  of 

processes: (1) adoption, (2)  implementation, and (3) entrenchment, these corresponded 

to the processes of habitualization, objectification and sedimentation in terms of levels of 

variability. The use of new terms was based on the objective of redefining these processes 

at a different level of analysis, i.e. intra‐organisational.  

Within  each  process  the  research  considers  the  action  taking  place.  This  is  seen  as 

organisational routines and activities and is extended to  include the concept of practice. 

Inspired by the sociology of practice (Bourdieu, 1977; de Certeau, 1984; Giddens, 1984; 

Lave  &  Wenger,  1991),  this  tradition  understands  practices  as  ‘embodied  materially 

mediated  arrays  of  human  activity  centrally  organised  around  shared  practical 

understanding’ (Schatzki, 2001:2). The studies of practice focus on the situated actions of 

individuals and groups as they cope with and attempt to respond to the demands of their 
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everyday lives (de Certeau, 1984; Lawrence & Suddaby, 2006). Practice is said to be the 

‘internal  life of process’  (Brown & Duguid, 2000; Feldman & Pentland, 2003; Tsoukas & 

Chia,  2002; Whittington,  2002a)  as  it  centres  on  people’s  actions  through  routines  and 

situated  activities  (Whittington,  2002b).  Practice  in  terms of  this  research  is  defined  as 

the practices of knowledge management. 

Figure 12    Elements of process analysis 
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Knowledge management only really emerged during the 1990’s (Vaast, Boland, Davidson, 

Pawlowski, & Schultze, 2006) and the researcher saw this recent adoptive timeframe as 

an opportunity to study its emergence and the associated changes that have taken place 

within organisations.  
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It  is  argued  that  in  studying  the  concept  of  practice  this  also  points  the  investigation 

towards ‘the intelligent activities of individuals who are working to affect certain events 

and outcomes’ (Lawrence & Suddaby, 2006:12). These individuals are seen as the actors 

or  the producers of  the practice and they can also be  the product of  the context.  In  this 

research  they are defined as  the  champion /  leaders / actors of  the practice. Context  is 

defined  as  the  intra‐organisational  environment, which  is  constantly  shaping  and being 

shaped  by  the  actors  (Pettigrew,  1997).  This  interaction  between  actors  and  context 

occurs over time and is cumulative.  

The  quality  of  a  process  analysis  lies  in  linking  the  processes  to  the  outcomes.  For 

example,  the creative and knowledgeable work of  the actors may or may not have been 

achieved, that the interaction with existing social and technological structures could occur 

in  unintended  and  unexpected  ways.  For  example,  the  practice  may  or  may  not  have 

become  part  of  the  organisation’s  routine  use  of  knowledge  or  the  practice  may  have 

evolved  and  then  disappeared.  It  is  argued  that  the  value  in  understanding  these 

outcomes is that they provide a  link to understanding the different levels of institutional 

change. They provide the research with opportunity to examine certain dimensions such 

as  theorisation,  diffusion,  formalisation  and  internalisation.  It  is  in  providing  this 

perspective that the research can begin to reflect on the processes of institutionalisation 

and  start  to  develop  a  comparable  process  analysis  to  the  one  defined  by  Tolbert  and 

Zucker (1996).  

To understand how the processes and intra‐organisational context  interrelated with the 

practices of knowledge management, the research developed a reference framework. The 

main objective was that through a core set of elements, the research design could explore 

the  processes  (for  example,  adoption,  implementation  and  entrenchment)  within  the 

context  of  the  intra‐organisational  environment  and  based  on  these  findings  obtain  an 

understanding of institutional changes. To develop the reference framework, the research 

employed a comprehensive review of the relevant and extant literature on the practices of 

knowledge  management  (see  Chapter  Two,  Section  2.4.1.).  Based  on  this  framework, 

defining  the  institutional  outcomes  required  a  study  of  the  interaction  and 

interconnectedness between the organisational elements as they unfolded over time. This 

was  achieved  through  a  combination  of  retrospective  analysis  through  talking  to  the 

managers  of  knowledge  management  practices  and  analysis  over  a  certain  interval  of 

time.  
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Process  research  is  best  described  in  terms  of  cycles  of  deduction  and  induction 

(Pettigrew, 1997). Methodologically (see Chapter Three), the study drew on a qualitative 

paradigm as well as mixed methods, with the research design consisting of three phases. 

These are described in the following section.  

1.6. Research design  

Phase  1  was  designed  to  explore  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment  of  knowledge  management  from  an  intra‐organisational  perspective  

(see Chapter Four). Using a qualitative method, the objective was purely introductory and 

exploratory  with  the  goal  being  to  obtain  insights  into  the  particular  processes  and 

practices that exist within a specific organisational location and context. The sample was 

small  and  purposeful  and  based  on  secondary  data  was  across  different  industries. 

Generalisation was  internal  and  based  on  the  group  studied.  This  knowledge was  then 

used to inform Phase 2 of the research in terms of research design and tool development.  

Phase  2  of  the  research  was  based  on  the  mixed  methods  stage  of  the  research  

(see Chapters Five and Six). To achieve the aim and objectives of the research, the study 

required  a  large  sample  of  organisations  across  different  industries  that  had  adopted 

knowledge management. To define such a group required firstly a quantitative approach, 

and  for  further  analysis  of  the  findings,  a  qualitative  stage.  Accordingly,  the  research 

design was based on mixed methods which consisted of a sequential explanatory design. 

The study was not longitudinal but involved gathering information from the same group 

of people over a period of nine and thirteen months. 

The quantitative stage involved the researcher accessing to a group of students, i.e. senior 

and middle managers (n=293) who had enrolled in a university course called ‘Managing 

Knowledge’,  which  was  part  of  an  MBA.  One  hundred  and  sixty‐three  completed  a 

quantitative survey and of these, sixty‐nine participants indicated that their organisations 

were  at  various  stages  of  establishing  the  practices  of  knowledge  management.  The 

questionnaire was based on the reference framework, the analysis of the data provided an 

indication  of  the  processes  taking  place,  and  the  participant’s  role  and  responsibilities 

were also identified. Through descriptive statistics, the researcher was able to explore the 

inter‐relationship  between  the  processes  and  the  intra‐organisational  context.  The 

‘follow‐up model’ consisted of in‐depth interviews with seventeen of the participants; the 

semi  structured  schedule was  once  again  based  on  the  reference  framework  as well  as 

data  from  the  survey,  therefore  enabling  validation.  The  findings  focused  on  the 
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interrelating  factors  between  processes,  practice,  the  intra‐organisational  context, 

institutional outcomes and patterns of emergence based on the data collected at different 

points in time.  

Phase  3  involved  building  upon  the  intra‐organisational  process  analysis  as  defined  in 

Chapter  Six  Table  6‐3  Final  template  ‐  Phase  2.  This  provided  the  initial  template  for 

further re‐coding and examination of the findings in terms of the institutional dimensions 

of  theorisation, diffusion,  formalisation and  internalisation.  These  results  are defined  in 

Chapter  Seven,  see  Table  7‐1  Final  template  ‐  Phase  3.  Drawing  on  this  framework  of 

analysis, the final stage of the research (see Chapter Eight) examines the different levels 

of  institutional  change,  as  found within  each  of  the  processes,  i.e.  theorisation  activity, 

impetus for diffusion, level of formalisation and internalisation.  

Once  these  were  defined,  this  perspective  on  institutionalisation  then  matches  the 

framework of dimensions, as defined by Tolbert and Zucker (1996). This then led to the 

findings  being  defined  within  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment,  so  as  to  provide  the  intra‐organisational  process  analysis  of  the 

institutionalisation of a practice (see Chapter Eight, Table 8‐2).  

This  study  aims  to  contribute  to  the  field  of  research  of  institutionalisation  processes. 

Previously empirical studies have tended to focus on structures being institutionalised or 

not  and  have  largely  ignored  how  practices  or  institutions  are  created,  emerged  and 

established  over  time.  Through  studying  processes,  practice,  the  intra‐organisational 

context  and  institutional  outcomes  through  an  institutional  lens,  this  provides  a 

framework for further research into the micro‐processes of institutionalisation as well as 

the micro‐sources of the macro‐changes taking place in an organisational field.  

1.7. General outline of the thesis  

This  section  outlines  the  thesis,  providing  details  of  relevant  theoretical  sections  and 

methodological approaches.  

Chapter 1: Introduction  

This chapter introduces the initial research question, followed by a brief review of the old 

and neo‐institutional  literature.  It  then outlines  the main  theoretical  focus of  the  study, 

institutionalisation  and  discusses  how  the  work  of  Tolbert  and  Zucker  (1996)  has 

influenced  the  motivation  and  framing  of  the  research  design.  Defined  as  a  study  of 

processes,  this  section  describes  the  inter‐relationship  between  the  six  elements  of 
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process analysis as defined by Pettigrew (1997), within the context of institutionalisation 

and  the  practices  of  knowledge management.  The main  aim  and  objectives  are  defined 

and  this  is  followed  by  a  summary  of  the  research  design  as well  as  an  outline  of  the 

thesis.  

Chapter 2: Theoretical framing of the study  

This  chapter  is  divided  into  two  parts:  the  main  literature  review,  followed  by  the 

development of the reference framework. At the start, the chapter defines the concepts of 

institutions  and  institutionalisation  followed by describing Tolbert  and Zucker’s  (1996) 

process analysis of institutionalisation. The chapter then extends this process analysis to 

the  intra‐organisational  level,  defining  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment,  and  four  dimensions  of  institutionalisation:  theorisation,  diffusion, 

formalisation and internalisation. To enable the research to study and develop a process 

analysis at the intra‐organisational level, this requires the concept of action to be clearly 

defined  and  in  this  case  it  is  identified  as  the  organisational  practices  of  knowledge 

management.  

The  second part of  the  chapter outlines  the development of  the  reference  framework.  It 

refers to literature that has used this method and then presents a framework defining the 

inter‐relationship between the dimensions of intra‐organisational institutionalisation and 

how these inter‐relate with certain intra‐organisational components within the context of 

the  practices  of  knowledge management.  The  final  framework  links  the  processes,  the 

intra‐organisational environment as well as the institutional outcomes.  

Chapter 3: Research methodology  

This chapter describes the methodological perspective of the research ‐ both qualitative 

and mixed methods. The three phases of  the research design (i.e. Phase 1, 2, and 3) are 

described  in  terms  of  methodological  approach,  sampling  procedures,  data  collection 

methods, data analysis, validity and limitations.  

Chapter 4: Exploring process analysis at the intraorganisational level  

This chapter describes Phase 1 of the research process; it was designed to be exploratory 

and to provide a means of testing the reference framework. It was also designed to explore 

the  inter‐relationship  between  processes,  practice,  the  intra‐organisational  context  and 

institutional  outcomes  based  on  the  practices  of  knowledge  management.  The  data 
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gathered would inform Phase 2 of the research at the level of the improving the research 

design, data collection procedures and research tool development.   

Chapter 5: Survey of organisations practising knowledge management  

This  chapter  presents  the  first  stage  of  Phase  2  of  the  research  in  providing  a  detailed 

descriptive  analysis  of  the  results  from  a  quantitative  survey  of  senior  and  middle 

managers  (i.e.  students)  who  were  enrolled  on  a  university  course  called  ‘Managing 

Knowledge’ (n=293) as part of an MBA. The objectives of the survey were:  

 To  provide  findings  from  which  the  researcher  can  in  the  second  stage  of  the 

mixed methods  design  ‘seeks  convergence,  corroboration,  or  correspondence  of 

results’ (Greene, 2007:100), 

 To define a  sample of organisations across different  industries  that had adopted 

knowledge management, and 

 To identify sub‐samples of organisations that were at various stages of change i.e. 

adoption and implementation. 

Based  on  specific  intra‐  organisational  components  (as  defined  in  the  reference 

framework),  the  objective  was  to  explore  using  the  method  of  sequential  explanatory 

design  (as  defined  by  Creswell  (2007)),  the  patterns  and  effects  within  each  of  the 

processes, i.e. adoption and implementation. 

Chapter 6: The intraorganisational processes of establishing knowledge 
management practices 

The second stage of Phase 2 provides an in‐depth analysis of transcribed data from semi‐

structured  interviews with  a  sample  of  participants  (n=17)  who  had  taken  part  in  the 

quantitative  survey.  The  interview  schedule  was  semi‐structured  and  for  each,  the 

researcher was able to draw on specific information gathered from the questionnaire, i.e. 

triangulation,  providing  the  opportunity  for  validation,  through  the  ‘follow‐up 

explanation  model’  (Creswell  &  Plano  Clark,  2007).  The  interviews  took  place  nine  to 

thirteen  months  after  the  quantitative  survey.  Depending  upon  current  organisational 

status  i.e.  having  just  adopted  or  currently  implementing,  each  participant  was  asked 

questions  in  relation  to  specific organisational  components,  as outlined  in  the  reference 

framework.  This  provided  an  opportunity  for  the  participants  to  reflect  upon  past 

comments,  validate  survey  data  and  review  current  organisational  status.  The  findings 
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were  presented  an  intra‐organisational  process  analysis  based  on  the  practices  of 

knowledge management.  

Chapter 7: Discussion of the findings of the study 

Defined as Phase 3 of the research, this stage builds upon the intra‐organisational process 

analysis,  as  defined  in  Chapter  Six  (see  Table  6‐3).  To  further  develop  the  intra‐

organisational  environmental  and  process  framework,  as  defined  through  the  reference 

framework,  the  study  shifts  to  study  a  specific  set  of  institutional  dimensions  

(see Figure 2‐3). In terms of the process of adoption, the researcher reviews the process 

of initiation, theorisation, as well as the three mechanisms of diffusion: coercive, mimetic 

and normative isomorphism. For the process of implementation, the researcher considers 

the  institutional dimensions of  theorisation, diffusion,  formalisation and  internalisation. 

Likewise, for the process of entrenchment (Zeitz, Mittal, & McAulay, 1999), the researcher 

studies similar institutional components.  

Chapter 8: Conclusion and further research 

The first section of the chapter summarises the levels of change that took place within the 

intra‐organisational environment  in terms of  the  four dimensions of  institutionalisation, 

i.e.  theorisation  activity,  impetus  for  diffusion,  level  of  formalisation  and  level  of 

internalisation.  Drawing  on  this  information  and  the  process  analysis  described  in 

Chapter  Seven,  this  chapter  defines  the  intra‐organisational  processes  of 

institutionalisation  of  a  practice.  A  flow  diagram  of  the  research  outline  is  provided;  

see Figure 1‐3, p.17.  

1.8. Conclusion 

This  chapter  provides  the  background  to  the  study.  It  introduces  the  institutional 

perspective and a brief literary review, the research framework based in process analysis 

as  well  as  the  central  aim  and  objectives.  The  next  chapter  describes  the  theoretical 

framing of the research through the contextual and conceptual factors that have a bearing 

on this study.  
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Figure 13    Outline of thesis 
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CHAPTER 2 Theoretical framing of the research  

2.1. Introduction  

This  chapter  describes  the  theoretical  framing  of  the  research,  it  provides  a  theory  of 

method, which clarifies and makes explicit the range of guiding assumptions shaping and 

conducting the research (Pettigrew, 1997). Divided into two parts, the first section of the 

chapter  introduces  the central  concepts and contextual  factors  that  shape  the study,  i.e. 

institutional theory, institutions and the processes of institutionalisation. This is followed 

by  a  description  of  the  work  of  Tolbert  and  Zucker  (1996)  and  how  their  ‘theoretical 

specification’  contributes  to  this  study.  Then  based  on  the  literature,  the  chapter 

introduces  a  sequential model,  which  addresses  the  processes  of  institutionalisation  at 

the  intra‐organisational  level.  It  is  argued  that  to  enable  the  research  to  analyse  these 

organisational processes, the work needs to focus upon the concept of practice, which has 

been described as the ‘internal life of process’ (Brown & Duguid, 2000). To assist in this 

broader  theory‐building  effort,  the  investigation  draws  on  the  practices  of  knowledge 

management.  

The second part of the chapter describes the development of a reference framework. The 

purpose was to enable the study to consistently define the core elements of what could be 

called the intra‐organisational processes, and to describe the  inter‐relationship between 

the  attributing  organisational  factors,  institutional  outcomes  and  the  practices  of 

knowledge management. Defined as a methodological  tool,  the reference  framework was 

used to guide the research design, for example in terms of the development of the survey 

tool, as well as the qualitative interview schedule (Bontis, 2002). This chapter provides a 

broad backdrop to the study as a whole and is drawn on when reflecting on the outcomes 

of the research (see Chapters Seven and Eight). The first section begins by considering the 

main concept of institutional theory ‐ institutions.  

2.2. Institutions  

The  institution  is  at  the heart of  all  institutional  approaches  to organisational  research; 

Veblen  describes  it  as  ‘settled  habits  of  thought  common  to  the  generality  of  men’ 

(1899:239). For Commons (1924)  it  is a collective action exercised  in different  types of 

organisations such as family, the corporation, the trade union, and the state in control of 

individual action (see Parto, 2005). Scott describes institutions as consisting of ‘cultured‐

cognitive,  normative  and  regulative  elements  that  .  .  .  provide  stability  and meaning  to 
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social life . . . Institutions are transmitted by various types of carriers, including symbolic 

systems, relational systems, routines and artefacts’ and they ‘operate at multiple levels of 

jurisdiction’ (2001:48).  

The  literature  is  replete  with  definitions,  yet  for  the  purposes  of  this  research  it  was 

decided  to  define  what  the  institution  represents,  not  what  it  is.  It  was  found  that 

Jepperson’s definition came closest to the position adopted within this study, as he argues 

that  institutions are  ‘an organized, established procedure’  that  represents  ‘standardized 

interaction  sequences’.  Within  this  framework,  institutions  were  defined  as,  ‘a  social 

order  or  pattern  that  has  attained  a  certain  state  or  property’  and  where 

‘institutionalisation denotes the process of such an attainment’ (1991:143‐145).  

In  terms  of  institutional  research,  the  sociologist  Peter  Selznick’s  (1996)  work,  ‘My 

Leadership in Administration’ (1957) is often cited as a source of the ‘old’ institutionalism 

in organisation theory. Drawing on his classic 1949 TVA and the Grass Roots, through the 

process of institutionalisation, the organisation acquires a unique identity, special values, 

and  a  distinctive  competence  (Hinings  et  al.,  2004). More  recently,  neo‐institutionalists 

(for example, DiMaggio, 1991; Meyer & Rowan, 1977; Powell, 1991; Zucker, 1977) began 

to  address  the  cognitive‐cultural  dimensions of  how  institutions  reproduce  and  spread. 

Such  scholars  were  concerned  with  how  they  became  ‘taken‐for‐granted’  frameworks 

that improve knowledge processing and decision‐making and enable actors to make sense 

of  the world.  They  viewed  institutions,  once  formed,  as  powerful  forces  that  shape  the 

behaviour of individuals and organisations (Lawrence & Suddaby, 2006).  

Neo‐institutional  scholars  have  provided  a  rich  selection  of  theoretical  and  empirical 

insights into how practices have become established via legitimacy and diffusion, but little 

work  has  been  done  on  the  processes  of  emergence  within  organisations  following 

adoption.  Based  upon  the  intra‐organisational  level,  this  research  considered  the 

emergent processes, and the multi‐level nature of how practices evolve. The study begins 

its theoretical framing by examining the processes of institutionalisation.  

2.3. Institutionalisation  

Institutionalisation  has  been  defined  as  ‘the  processes  by  which  social  process, 

obligations or actualities come to take on a rule‐like status  in social  thought and action’ 

(Meyer & Rowan, 1977:341). Berger and Luckmann consider  the phenomenon  to occur 

‘whenever  there  are  reciprocal  typifications  of  habitual  actions  of  types  of  actors’ 

(1967:51). Zucker understands it as a ‘process by which individual actors transmit what 



 20

is socially defined as real, and at the same time, at any point in the process the meaning of 

an act can be defined as more or less a taken‐for‐granted part of social reality’ (1991:85).  

The  actual  patterns  of  events  and  relationships  that  characterise  the  processes  of 

institutionalisation  involve  an  object  first  being  recognised,  then  accepted  by  relatively 

few  actors,  and  then  widely  diffused  and  broadly  accepted  within  a  field  (Leblebici, 

Salancik,  Copay,  &  King,  1991;  Meyer  &  Rowan,  1977;  Stinchcombe,  1965;  Tolbert  & 

Zucker, 1983). For a number of years, scholars have applied and developed this model to 

identify  the  conditions  under  which  organisational  practices  diffuse  within  fields  or 

organisations,  ranging  from  groups  of  businesses  to  nation  states.  For  example,  Zucker 

(1987) argues that there  is an early phase of partial acceptance,  then a middle phase of 

rapid  diffusion  and  a  wider  acceptance,  then  a  phase  of  saturation  and  complete 

legitimation. Lawrence, Winn and  Jennings (2001) examine the temporal characteristics 

of the phenomenon of institutionalisation and their research points to a typical pattern of 

events and relations: (1) initial phase of innovation involving few actors; (2) phase of raid 

diffusion; (3) saturation and complete legitimisation stage; and (4) deinstitutionalisation 

phase.  Institutionalisation  involves  what  Zerubavel  refers  to  as  a  ‘rigid  sequential 

structure’ (1981:4).  

Part  of  the  difficulty  with  institutionalisation  and  diffusion  studies  is  the  treatment  of 

practices  as  objects  that  are  either  adopted  or  not,  essentially  leading  to  ‘black‐boxing’ 

(Lounsbury & Crumley, 2007). According to Campbell (2002:14), the ‘problem . .  . is that 

we  are  left  with  a  black  box  in  which  the  processes  whereby  practices  are  actually 

adopted  and  institutionalised  on  a  case‐by‐case  basis  are  left  unspecified’  (Haveman, 

2000; Rao, Morrill, & Zald, 2000:477). For instance, Greenwood et al. considered the shift 

in the accounting profession from an ‘accounting and tax services’ business model to one 

providing  a  broader  array  of  business  services.  In  this  case  ‘the  institutional  change 

examined  .  .  .  was  a  jurisdictional  migration  of  accounting  firms  from  1977  to  1997’ 

(2002:64).  They  present  a  process  model  which  includes  the  following  stages: 

precipitating  jolt,  deinstitutionalisation,  pre‐institutionalisation,  theorisation,  diffusion 

and re‐institutionalisation.  

Research in this tradition has tended to ‘focus on field‐level dynamics over relatively long 

periods of  time and has spent relatively  little  time exploring  the micro‐sources of  these 

macro changes’ (Lawrence, Hardy, & Phillips, 2002:281). Barley and Tolbert conclude that 

‘institutionalists  have  pursued  an  empirical  agenda  that  has  largely  ignored  how 
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institutions  are  created,  altered  and  reproduced,  in  part  because  their  models  of 

institutionalisation  are  underdeveloped’  (1997:93).  This  research  aims  to  contribute  to 

the  development  of  a  more  comprehensive  institutional  approach  which  considers  the 

predicament  of  practice  emergence.  That  is,  to  extend  the  scope  of  analysis  to  intra‐

organisational activities and processes. Derived from the literature, the actual framework 

for  this  intra‐organisational  phenomenon draws on  the  sequential model  as  defined by 

Tolbert and Zucker (1996), this is discussed in the next section.  

2.3.1. Process analysis of interorganisational institutionalisation  

Tolbert  and  Zucker’s  (1996:175‐190)  structure  of  a  conceptual model  consists  of  three 

basic  stages  of  institutionalisation:  pre‐institutionalisation,  semi‐institutionalisation  and 

full‐institutionalisation  (see  Figure  2‐1,  p.22).  Throughout  their  process  analysis  they 

refer  to  a  set  of  dimensions;  characteristics  of  adopters,  impetus  for  diffusion, 

theorisation  activity,  and variance  in  implementation  and  structure  failure  rate.  Each  is 

defined within the context of three processes, these are characterised by the following:  

 Habitualization:  the  characteristics  of  this  stage  include  the  ‘generation  of 

innovative  structural  arrangements  in  response  to  a  specific  organisational 

problem or set of problems’ as well as ‘formalization of such arrangements in the 

policies  and  procedures’.  It  is  said  that  ‘adoption  can  be  predicted  largely  by 

characteristics that make a change technically and economically viable for a given 

organization and by internal political arrangements that make organisations more 

or less receptive to the change process’ (1996:181‐182).  

 Objectification:  the  process  by  which  the  structural  element  moves  ‘towards  a 

more permanent and widespread status’. This involves ‘the development of some 

degree of social consensus among organisational decision‐makers concerning the 

value of the structure, and the increasing adoption by organisations is the basis of 

that consensus’ (1996:182).  

 Sedimentation:  when  ‘full  institutionalisation’  takes  place.  This  stage  ‘rests  on 

historical continuity of structure and especially on its survival across generations 

of organizational members’. The characteristics of  this period  include  ‘virtually a 

complete spread of structure’. It was stated that the ‘identification of factors that 

affect the extent of diffusion and the long‐term retention of a structure is thus key 

to understanding the process of sedimentation’ (1996:184).  
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Figure 21    Component processes of institutionalisation 
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 Reference: Tolbert and Zucker, (1996:182)  

Defined  at  the  ‘interorganisational’  level,  they  were  interested  in  ‘institutional  flows 

between  formal  organisations’  (1996:181),  although  it  was  stated  that  ‘  .  .  .  Similar 

processes are likely to operate at the intra‐organisational  level as well, though the exact 

mechanisms as well as the consequences may differ’ (footnote 1: 186). Using Tolbert and 

Zucker’s  institutional  framework,  as  well  as  this  singular  assumption,  the  researcher 

sought  to  examine  the emergence  and  the  institutionalisation of  a practice  at  the  intra‐

organisational level.  

2.3.2. The dimensions of intraorganisational institutionalisation  

The  aim of  this  research  is  to develop a process  analysis of  the  institutionalisation of  a 

practice at the intra‐organisational level. To do this the study intended to extend Tolbert 

and Zucker’s (1996) model to the intra‐organisational level. Building upon the variability 

of  the  inter‐organisational  processes  of  institutionalisation,  i.e.  habitualization, 

objectification and sedimentation, the research re‐defines these processes in terms of the 

intra‐organisational  level  as;  (1)  adoption,  (2)  implementation  and  (3)  entrenchment. 

These correlate with Tolbert and Zucker (1996) inter‐organisational level of analysis, yet 

the focus is shifted to the internal environment (Kjærgaard & Kautz, 2008).  
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Tolbert  and  Zucker’s  (1996)  work  concentrate  on  a  set  of  dimensions  these  include; 

processes,  characteristics  of  adopters,  impetus  of  diffusion,  theorisation  activity  and 

variance  in  implementation  and  structure  failure  rate.  This  research  adopts  three  of 

these;  the  processes,  theorisation  activity  and  impetus  for  diffusion,  the  research  also 

considers  formalisation  and  internalisation  (Kostova & Roth,  2002).  In  shifting  from an 

analysis of multiple adopters to the organisation, clearly these dimension have different 

outcomes and it is this which the research design explores (see Figure 2‐2).  

Figure 22    Processes of intraorganisational institutionalisation 
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 Adapted from Tolbert and Zucker, (1996:182)  

In  reviewing  the  literature  on  internal  institutional  processes,  the  researcher  found 

information  on  a  dimension  that  contributes  to  institutionalisation  at  the  intra‐

organisational level, that is ‘internalisation’ (Kostova & Roth, 2002). This research argues 

that  in  developing  a  process  analysis  at  this  level  requires  an  appropriate  set  of 

dimensions,  as  Tolbert  and  Zucker  (1996)  already mentioned  these will  have  different 

mechanisms  and  consequences.  So  in  building  on  the  inter‐organisational  process 

analysis,  the  research  examines  the  processes  (i.e.  adoption,  implementation  and 

entrenchment)  as well  as  four  institutional  outcomes:  theorisation  activity,  impetus  for 
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diffusion,  and  levels  of  formalisation  and  internalisation.  These  are  discussed  in  the 

following sections.  

Processes 

To  begin  framing  this  investigation,  the  researcher  defined  the  intra‐organisational 

processes as adoption,  implementation and entrenchment. Comparable  to  the processes 

of habitualization, objectification and sedimentation, these were re‐defined to represent a 

different  level  of  organisational  analysis,  as  well  as  discrete  patterns  of  change, 

mechanisms and organisational activities.  

Adoption  

Rogers  (2003)  describes  adoption  as  the  process  through which  an  individual  or  other 

decision‐making unit passes from first knowledge of a practice, to a decision to adopt or 

reject.  This  is  followed  by  implementation  and  then  confirmation  of  this  decision.  The 

‘adoption  decision  occurs  between  the  initiation  and  the  implementation  stage’ 

(Frambach  &  Schillewaert,  2002:164).  During  the  initiation  stage,  the  organisation 

becomes aware of the practice, forms an attitude towards it, and evaluates it. This leads to 

adoption, where new organisational structures relating to the practice are first generated, 

employee  habits  begin  to  be  defined  and  formalised  (Tolbert  &  Zucker,  1996)  and 

organisational activities are largely an independent activity.  

Implementation  

Implementation is defined as the critical gateway between the decision to adopt the new 

practice and  its  routine use within an organisation. During  this process  the appropriate 

employees  are  targeted  to  gain  their  commitment  to  the  use  of  the  practice.  It  is  the 

transition  period  during  which  targeted  organisational  members  ideally  become 

increasingly skilful,  consistent and dedicated  in  their use of  the practice  (Klein & Sorra, 

1996).  

Initially, the process involves the execution of short term actions that have been planned 

for,  these  may  include:  training  activities,  generation  of  new  structural  arrangements, 

rewriting  of  procedures,  acquisition  of  supporting  technological  infrastructure  and 

execution  of  planned  structural  changes.  At  this  stage,  there  were  no  expectations  of 

financial  returns  or  mass  acceptance  by  employees  (Leseure,  Bauer,  Kamal,  Neely,  & 

Denyer, 2004). Following this initial period, the company starts to use the practice and, at 
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this point,  the  focus may well  shift  to  resolving unexpected problems  and performance 

should gradually improve.  

Entrenchment  

Entrenchment  implies  historical  continuity,  the  spreading  of  processes,  extraneous 

acceptance and therefore legitimisation within an organisation (Tolbert & Zucker, 1996). 

This  stage  usually  begins  after  the  organisation  achieves  satisfactory  results  with  the 

practice and its use becomes gradually routinised (Leseure et al., 2004).  

As  time  passes,  a  shared  history  of  jointly  utilising  the  practice  is  built  up,  actions  and 

actors become typified and types of actions are associated with types of actors (Szulanski, 

1996).  Resources  are  established  and  shared  meanings  and  behaviours  facilitate 

coordination of the relevant activities and resources, making behaviours understandable, 

predicable and stable.  In  this way,  the practice becomes entrenched (Zeitz et al., 1999). 

The behaviours progressively lose their novelty and become part of the objective, taken‐

for‐granted reality of the organisation (Berger & Luckmann, 1967; Zucker, 1977).  

Institutional outcomes  

Based  on  Tolbert  and  Zucker’s  (1996)  institutional  dimensions,  the  outcomes  were 

defined  as  theorisation  activity,  impetus  for  diffusion,  level  of  formalisation  and 

internalisation (Kostova & Roth, 2002:217). The following sections review these concepts.  

Theorisation activity 

From an organisational perspective,  theorisation activity  involves  ‘two major  tasks’:  the 

(1)  specification  by  decision makers  of  a  general  ‘organizational  failing’,  for  which  the 

practice  is seen as  ‘a solution or treatment’, and the (2)  justification of why it should be 

implemented. Diffusion  is said to occur  following successful  theorisation (Greenwood et 

al., 2002).  

Impetus for diffusion  

Institutional theorists argue that the incentive behind organisational action is a desire to 

achieve  a  fit  with  the  normative  context  (Martinez  &  Dacin,  1999).  Consequently, 

organisations agree to prescriptions from a variety of institutional norms in an attempt to 

achieve  this  state  (DiMaggio  &  Powell,  1983).  Such  pressures  to  conform  can  result  in 

sometimes  inexplicable  and  inefficient  organisational  actions  and  structures,  they  can 
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also  lead  to homogeneity of organisational  form (or  isomorphism) as defined by Meyer 

and Rowan (1977). According to Martinez and Dacin (1999), ‘institutional theorists have 

explained  the  homogeneity  of  organizational  forms  and  actions  as  residing  in  the 

isomorphic  tendency  of  organizations  seeking  conformity  to  institutional  pressures  to 

increase legitimacy, reduce uncertainty, and increase standardization’ (1999:79).  

DiMaggio and Powell (1983) indicated that  ‘organizational change(s) occur as the result 

of  processes  that  make  organizations  more  similar  without  necessarily  making  them 

more  efficient’  (1983:147).  They  identified  three  types  of  institutional  isomorphism: 

normative,  coercive  and  mimetic.  Normative  pressures  refer  to  the  diffusion  and 

institutionalisation of structural arrangements as a result of professionalism. Zeitz et al. 

(1999) argue that education is implied in DiMaggio and Powell’s treatment of ‘normative’ 

isomorphism.  They  assume  that  normative  pressures  affect  practices  largely  through 

professionalism, of which the formal education process  is central. Coercive  isomorphism 

may be based on government legislation or organisational power. Mimetic pressures are 

experiences as a function of efforts to reduce uncertainty. Rogers states that the ‘heart of 

the diffusion process  is  the modelling and  imitation by potential adopters of  their near‐

peers’ experiences who have previously adopted a new idea’ (2003:304). 

Level of formalisation  

Formalisation is the emergence and establishment of the practices over time, so that they 

become part of people’s activities and routines (Tolbert & Zucker, 1996). It refers to ‘the 

existence of clear procedures, norms and formal processes for carrying out organisational 

tasks’ (Kamal & Themistocleous, 2006:4). 

Level of internalisation  

Finally, internalisation is the state with which employees view the practice as valuable for 

the organisation and this  leads to  levels of commitment. The positive perceptions of the 

employees about the value of the practice to the organisation reflected in internalisation 

are  important  ‘because  of  their  action  generating  properties  that  facilitate  not  only  the 

initial adoption of the practice but also its persistence and stability over time’ (Kostova & 

Roth, 2002:217).  

These processes represent the intra‐organisational elements of institutional change; they 

also  represent  the  outcomes  of  institutionalisation.  They  correspond  to  the  framework 

defined  by  Tolbert  and  Zucker  (1996)  this  is  used  to  extend  the  processes  of 



 27

institutionalisation at the organisational level. To study such outcomes, it is argued that it 

is  important  to  focus  on  the  context  of  practice.  This  perspective  enables  the  study  to 

recognise  patterns  and  find  the  underlying  mechanisms  that  shape  the  practices  and 

therefore the outcomes. Yet, within the institutional  literature, the concept of practice is 

not  clearly defined. The process‐orientated  framework,  such as outlined by Tolbert and 

Zucker (1996)  ‘articulates a sequence of events that  leads to some outcome’, whereas  ‘a 

practice  theory  approach  describes  the  intelligent  activities  of  individuals  and 

organisations  who  are  working  to  effect  those  events  and  achieve  that  outcome’ 

(Lawrence & Suddaby, 2006:219). It is claimed that the process and practice perspective 

provides a solid conceptual foundation for the study of the emergence and establishment 

of practices. The next section describes this approach in more detail.  

2.4. The institutionalisation of practice  

Neo‐institutionalists use  the  term  ‘practice(s)’ widely, yet  there  is no unified theoretical 

approach or justification (Lounsbury & Crumley, 2007). Based on studies in the tradition 

of  and  inspired  by  the  sociology  of  practice  (Bourdieu,  1977,  1993;  de  Certeau,  1984; 

Giddens, 1984;  Lave & Wenger, 1991),  this  study argues  that  this  concept  is  one of  the 

main foundations for understanding the processes of institutionalisation. This orientation 

allows research to focus not only the world inside the processes but also on change within 

the practices (Brown & Duguid, 2000; Whittington, 2002b).  

Although there is no unified theory, there is a diverse and growing body of literature that 

has researched practice seriously from different theoretical and philosophical objectives 

(Chia  &  Holt,  2006;  Gherardi  &  Nicolini,  2000;  Giddens,  1984;  Jarzabkowski,  2004; 

Jarzabkowski,  2005;  Lave  & Wenger,  1991;  Orlikowski,  2000;  Tsoukas,  1996).  Kostova 

defines  an  organisational  practice  as  ‘particular  ways  of  conducting  organizational 

functions  that  have  evolved  over  time  under  the  influence  of  an  organization’s  history, 

people, interests, and actions and that have become institutionalised in the organization’ 

(1999:309).  According  to  Schatzki,  practices  are  described  as  ‘embodied,  materially 

mediated  arrays  of  human  activity  centrally  organized  around  shared  practical 

understanding’ (1996:11). 

Particularly useful in terms of neoinstitutional theory is the conceptualisation of practice 

as  subsuming  activity.  Jarzabkowski  (2004)  makes  the  distinction  through  Turner 

(1994:8) that  ‘practice  is teleological’,  ‘  .  .  . an activity seeking a goal’, whereas practices 

are  the  ‘ingrained  habits  or  bits  of  tacit  knowledge’  which  ‘constitute  the  activity.’  For 
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Lounsbury  and  Ventresca  (2003),  activity  involves  acts  that  are  generally  devoid  of 

deeper  social  meaning  or  reflection  such  as  pounding  a  nail,  while  practice,  such  as 

professional carpentry, provides order and meaning to a set of otherwise banal activities. 

Within  this  context,  a  practice  is  defined  as  a  ‘kind  of  institution  ‐  sets  of  material 

activities  that  are  fundamentally  interpenetrated  and  shaped  by  broader  cultural 

frameworks  such as categories,  classifications,  frames and other kinds of ordered belief 

systems’  (for  example,  Bourdieu,  1977;  Lounsbury  &  Ventresca,  2003;  Mohr,  2000) 

(Lounsbury & Ventresca, 2007: 995‐996). In terms of innovative or existing management 

practices,  these  have  a  ‘technical,  analytic  component  that  is  orientated  toward  the 

arrangement and coordination of material resources’ (Jarzabkowski, 2004:546).   

When  considering  the  emergence  or  establishment  of  organisational  practices,  this 

process  relies  upon  the  organisations  ability  to  adopt  and  diffuse  such  innovations  or 

technologies.  Two  streams  of  management  literature  which  address  the  factors  that 

facilitate and hinder such procedures are absorptive capacity models and the processes of 

institutionalisation  (Martin,  Massy,  &  Clarke,  2003).  Defined  by  Cohen  and  Levinthal 

(1990)  absorptive  capacity  relates  to  the  organisations  ability  to  evaluate  and  utilise 

outside  knowledge.  Defined  largely  as  a  function  of  ‘prior  knowledge’,  this  is  said  to 

include  ‘basic  skills  or  even  a  shared  language  but may  also  include  knowledge  of  the 

most recent scientific or technological developments in a given field’. This is described by 

Cohen as ‘an ability to recognize the value of new information, assimilate it, and apply it to 

commercial ends’ (1990:128).  

Within  the  institutional environment, a management practice  (for example,  total quality 

management,  knowledge  management,  best  practice  replication)  has  the  potential  to 

become  more  or  less  institutionalised,  depending  upon  the  extent  of  diffusion.  When 

considering  for  example,  research  on  information  technology  (IT)  innovation,  this  is 

concerned with identifying the factors that facilitate or hinder the adoption and diffusion 

of  emerging  IT‐based  processes  or  products  within  a  population  of  potential  adopters 

(Fichman,  2000;  Swanson,  1994).  These  adopters  can  be  individuals  (Brancheau  & 

Wetherbe, 1990), organisational units (Cool, Diericks, & Szulanski, 1997), firms (Cooper & 

Zmud, 1990) , or even groups of inter‐related firms (Damsgaard & Lyytinen, 2001).  

According to Lawrence (2002:283), at some point in time such technologies and practices 

can  be  narrowly  diffused  and  only  weakly  entrenched,  but  they  have  the  potential  to 

become widely  institutionalised.  They  can  be  institutions  in  the making:  they  have  the 
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potential  to  become  fully‐fledged  institutions  if  social  processes  develop  that  entrench 

them  and  they  become  diffused  throughout  an  institutional  field.  Although  not  all  will 

become fully‐fledged institutions (Zeitz et al., 1999), they represent important first steps 

in  the  processes  of  institution  creation,  thus  potentially  forming  the  basis  for  broader, 

field level change.  

Based  upon  all  these  situations,  a  practice  once  adopted  has  the  potential  to  progress 

towards  a  certain  level  of  entrenchment within  an  organisation. Or,  in  some  cases,  this 

action may not occur, as some may clearly not survive. In fact, according to Abrahamson 

(1991) the ultimate fate of most practices often invests them with a management fad or 

fashion‐like  quality.  This  is  defined  in  his  later  work  as  ‘  .  .  .  a  relatively  transitory 

collective  belief,  disseminated  by  management  fashion  setters,  that  a  management 

technique leads rational management progress’. He goes onto describe the fashion‐setting 

process as, ‘ . . . the process by which management fashion setters continuously re‐define 

both theirs and fashion followers’ collective beliefs about which management techniques 

lead rational management progress’ (1996:257).  

Through  a  series  of  articles  Abrahamson  (Abrahamson,  1991,  1996;  Abrahamson  & 

Fairchild,  1999)  drew  heavily  on  new  institutional  theory,  although  it  was  noted  that 

contrary  to  focusing  on  the  stability  of  institutions,  the  study  of  management  fashion 

concentrated  on  transient,  weakly  institutionalised  organisational  forms.  One  of  the 

contributions made by Abrahamson was in highlighting the powerful market mechanisms 

that drive  the process of management  fashion  (Parush, 2008),  in  terms of  this  research 

the  interest  lies  in  the mechanisms surrounding the diffusion of a new practice  into  the 

marketplace,  and  the  processes  that  take  place  within  the  intra‐organisational 

environment.  

To begin  to understand  the processes of  adoption of  a new practice(s) at  this  level,  the 

researcher considered models based on the diffusion of technological innovations. Studies 

of  the adoption of  technological  innovations show they often require mutual adaptation 

between  producers  and  users  (Leonard‐Barton,  1988).  According  to Dodgon, Dann  and 

Salter, ‘new technologies rarely fit seamlessly with users’. They cite Ferlie et al. (2005) as 

an example of the challenge of diffusion and mutual adaptation, stating that ‘the diffusion 

process  is  shaped  by  characteristics  of  communities  and  contexts  within  which  the 

technology is located and the availability of evidence upon which decisions can be based’ 

(Dodgson, Gann, & Salter, 2008:91). Stoneman (2001) indicated that: 
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Whatever  the  sources  or  nature  of  a  technology  it  is  clear  that  the  adoption  of 

technology  takes  time.  An  individual  firm  will  rarely  completely  transform  its 

production  process  at  a  single  point  in  time  from  an  old  to  a  new  technology.  In 

general  one  will  observe  a  gradual  process  of  transition  with,  for  successful 

technologies,  a  greater  and  greater  proportion  of  output  gradually  being  produced 

using  the  new  technology.  This  internal  diffusion  process  is  called  intra‐firm 

diffusion. (p.7) 

Drawing on  the work of Rogers, such diffusion  is  ‘the process  in which an  innovation  is 

communicated through certain channels over time among the members of a social system’ 

(2003:5). An innovation is defined as ‘an idea, practice, or object that is perceived as new 

by  an  individual  or  other  unit  of  adoption’  (Rogers,  2003:12).  Diffusion  occurs  only  if 

practices  are  presented  as  more  appropriate  than  existing  practices.  Theorisation  is 

defined as the  ‘development and specification of abstract categories and the elaboration 

of chains of cause and effect. Such theoretical accounts simplify and distil the properties 

of practices and explain the outcomes they produce’ (Greenwood et al., 2002:60; Rogers, 

2003).  

Based on  the processes  of  adoption,  implementation and entrenchment  (see Figure 2‐2    

Processes of  intra‐organisational institutionalisation, p.23) the research is guided by the 

following question: how do management practices emerge and become established within 

organisations via institutionalisation? To assist in this broader theory‐building effort, the 

research draws on  the practices  of knowledge management, which are described  in  the 

next section.  

2.4.1. The practices of knowledge management  

Over  recent  years,  the  idea of  knowledge management has drawn much attention, both 

from  practitioners  and  scholars.  To  begin  to  appreciate  the  characteristics  of  these 

practices  within  organisations,  the  study  first  considers  knowledge  as  an  evolving 

resource within organisations.  

Knowledge  the resource  

As Sir Francis Bacon said,  ‘knowledge is power’; therefore, it  is seen as a very important 

resource for many organisational activities including learning, solving problems, creating 

core competences and instigating new innovations. Knowledge has been defined as one of 

the  firm’s  resources  which,  unlike  any  other,  grows  rather  than  diminishes  with  use 
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(Adler, 2002; Barney, 1991). Throughout history, knowledge has  played an  increasingly 

central role in economic development. As the demands of contemporary capitalism have 

increased, so has the need for more knowledge.  

During  the  eighteenth  century,  the  economic  system  was  based  on  machines  and 

factories;  these  provided  the  foundation  for  the  development  of  ‘technologies’  (Boisot, 

2002).  Knowledge,  in  this  case,  applied  to  tools,  processes  and  products.  Later,  in  the 

early  years  of  the  20th  century,  Taylor  (1911)  attempted  to  formalise  workers’ 

experience  and  tacit  skills  into  objective  rules  and  formulas.  This  was  described  as 

‘knowledge  applied  to  human  work’  (Drucker,  1993).  More  recently,  Drucker  (1993) 

maintains  that  an  innovative  society  is  emerging,  one  that  is  dependent  upon  the 

development  and  application  of  innovative  knowledge:  ‘knowledge  is  being  applied  to 

knowledge itself’. The result is that organisations require a more systematic approach to 

managing knowledge.  

In  the  current  economic  climate,  knowledge  is  becoming  a  differentiating  competitive 

factor  for  individuals,  corporations  and  organisations  worldwide  (Wiig,  1997). 

Recognition of this shift has raised many issues for the business world, as managers have 

been  accustomed  to  assembling  tangible  physical,  financial  and  human  resources,  and 

competing  on  price,  quality  and  customer  service  (Blumentritt  &  Johnston,  1999).  The 

challenge facing organisations of how to manage knowledge is not innovative, as much of 

what went on in the past (Wiig, 2000). For example, during the seventeenth century, the 

learned  societies  and  European  scientists  were  grappling  with  how  to  generate 

knowledge that was both valid and useful, how to share it, and how to communicate with 

others and keep everything up to date.  

By  the  twentieth  century  there  had  been  a  shift,  as  business managers  had  to  address 

those  issues  that  scientists  had  been  coping  with  for  well  over  three  hundred  years. 

During  the  1990’s,  global  corporate  companies  such  as  Cisco  Systems,  Ford  Motors, 

British  Telecom  and  Rolls‐Royce  were  faced  with  the  fact  that,  in  order  to  remain 

competitive, they needed to efficiently and effectively manage, create, locate, capture and 

share their organisation’s knowledge and expertise. In addition, they must have the ability 

to  bring  that  knowledge  to  bear  on  their  problems  and  opportunities.  Such  companies 

were  suddenly  faced  not  only  with  implementing  the  practices  of  knowledge 

management,  but  also  defining  the  actions  of  this  process.  Arguably,  the  key  question 

managers  were  now  facing  was  not  how  to  organise  and  exploit  already  developed 
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knowledge  or  capability,  but  rather  how  to  manage  knowledge  so  as  to  generate 

knowledge  and  capability.  Recently,  scholars within  the  knowledge  and  resource  based 

perspectives have focused their attention on this question (Nickerson & Zenger, 2004).  

The theoretical framing of knowledge management  

According to Gray,  ‘the emergence of the resource‐based and the knowledge‐based view 

of the firm has brought with it a focus on capability, competency and innovation as keys to 

building successful organisations’ (2001:87).  

The resources‐base view has been developed in work by Barney, Penrose, Prahlad, Teece 

and Wernerflet  (Barney, 1991, 1996c, 1996b, 1996a; Penrose, 1959; Prahalad & Hamel, 

1990;  Teece  &  G.,  1994;  Wernerfelt,  1984).  Barney  (1991:101)  states  that  the  firm’s 

resources  include  ‘all  assets,  capabilities,  organisational  processes,  firm  attributes, 

information, knowledge, etc.’ ‘Resources are generally seen as a source of capabilities and 

capabilities  as  the  source  of  competitive  advantage’  (Huizing  &  Bouman,  2002:199). 

Improved  performance  for  organisations  is  based  on  developing  competitively  unique 

resources  and  capabilities,  deploying  them  in  a  well‐conceived  strategy  and  protecting 

them from imitation (Grant, 1996a; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). In the resource based 

view,  a  high  value  has  come  to  be  placed  on  the  distinctive  and  often  intangible 

competences and capabilities of the organisations, which become embodied in its human 

resources  and  in  its  technologies,  products  and  organisational  routines  (Hall,  1992; 

Prahalad & Hamel,  1990). Much of  the  research  into  such  organisational  resources  and 

capabilities identifies knowledge as a principal resource.  

An outgrowth of this approach was the development of the knowledge based view, which 

yields  ‘insights beyond the production‐function and resource‐based theories of the firm, 

by  creating  an  innovative  view  of  the  firm  as  a  dynamic,  evolving,  quasi‐autonomous 

system  of  knowledge,  production  and  application’  (Spender,  1996:59).  Centring  on  the 

creation and application of knowledge, theorists argue that knowledge is the pre‐eminent 

resource of  the  firm  (Conner & Prahalad, 1996; Davenport & Prusak, 1997; Foss, 1996; 

Grant,  1996a,  1996b;  Kogut &  Zander,  1992; Nonaka,  1994;  Nonaka &  Takeuchi,  1995; 

Spender,  1994;  Spender,  1996;  Spender  &  Grant,  1996).  The  body  of  concepts  and 

practices which have been developed to mobilise organisational knowledge as a strategic 

resource  by  managing  collective  knowledge  creations,  integration  and  application 

processes are known as knowledge management (Zack, 1999). This concept is discussed 

in the following section.  
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Defining knowledge management  

The  concepts  of  ‘knowledge’  and  ‘management’  have  been  discussed  and  analysed  for 

many  years,  more  recently,  however,  scholars  have  considered  the  combination  of 

‘knowledge management’, in relation to a concept which defines a collection of practices 

which centre on the resource of knowledge. According to Alvesson and Kärreman, it has 

evolved  in  conjunction with  the  ‘emergence  of  communication  technologies  that  create 

access  to  computerised  networks  that  allows  for  (almost)  real‐time  interaction, 

regardless of physical distance; technologies such as the internet, intranets, email, and the 

world‐wide web’ (2001:995‐996).  

Based  on  this  association,  with  such  developments  in  information  communication 

technology  (IT),  knowledge management  is  still  an emerging  field with almost  as many 

definitions of the term as there are approaches or ‘schools’ of scholars contributing to the 

subject. The lack of clear boundaries has led to considerable confusion, especially among 

practitioners,  regarding  the  question  of  what  exactly  they  have  to  do  in  order  to 

implement  the  practices  of  knowledge  management.  A  considerable  body  of  literature 

addresses the management of knowledge from a variety of perspectives (Gray, 2001).  

Perhaps  the most often referenced work  is Nonaka’s  (1994) model of diffusion. Nonaka 

draws  on  Polanyi’s  (1962)  description  of  tacit  and  explicit  knowledge  to  propose  a 

typology of knowledge creation practices based on the conversion of knowledge from one 

form  to  the  other.  Some  (for  example,  Wiig  1997,  2000)  stress  that  knowledge 

management encompasses the manipulation of all knowledge related activities, practices, 

programmes and policies  in  the organisation, with  the ultimate  aim of applying existing 

organisational knowledge to create innovative knowledge (Steyn & Kahn, 2008).  

The  Hendrick’s  (2001)  model  is  based  on  an  analysis  of  some  four  hundred  journal 

articles  from  the  period  1993‐1998.  It  was  found  that  the  role  of  IT  in  knowledge 

management  had  caused  considerable  controversy.  Some  authors  had  stressed  that 

technology, which is a part of knowledge management, cannot make organisations more 

‘knowledgeable’  (Davenport  &  Prusak,  1998).  According  to  Kjærgaard  and  Kautz,  this 

strong  divide,  in  many  cases,  has  led  to  the  practice  being  degraded  to  ‘the 

implementation  of  innovative  IT‐based  systems,  neglecting  important  organizational 

aspects particularly human and social issues’ (2008:282). 

Some  scholars  view  the  practice  through  the  management  of  processes  (for  example, 

knowledge  management  outcomes,  knowledge  and  business  processing,  knowledge 
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acquisition,  knowledge  dissemination)  that  enable  the  movement  of  knowledge  into, 

through  and out  of  the  organisation, with  the  ultimate  aim of  enhancing  organisational 

efficiency  and  performance  (Darroch,  2003;  Firestone  & McElroy,  2005).  Other  studies 

focus  upon  the  concept  of  knowledge management  strategies  (for  example,  Zack,  1997, 

2000). 

Some knowledge management practices are relatively innovative, while others have long 

histories. Training, for instance, is a well established practice for transferring knowledge 

to  employees and enhancing  their  skills, while publishing a directory of  employees  and 

their  specialised  areas  of  knowledge  is  a more  recent  phenomena.  The  thread  that  ties 

these  practices  together  is  their  common  conceptualisation  of  tools  for  managers  who 

wish to make more effective use of their organisations’ knowledge assets (Gray, 2001).  

For the purposes of this research, knowledge management is defined as an organisational 

capability  that  covers  any  intentional  and  systematic  process  or  practices  of  acquiring, 

capturing,  storing,  sharing,  transmitting  and  using  productive  knowledge  wherever  it 

resides  to  enhance  learning  and  performance  in  organisations  (Scarborough,  Swan,  & 

Preston, 1999). The study is interested in the processes surrounding the emergence and 

establishment  of  knowledge management  practices  at  the  intra‐organisational  level,  as 

opposed to understanding the processes of creating knowledge within firms, for example, 

tacit  and  explicit  knowledge.  The  focus  is  on  the  actions  of  employees  at  the 

organisational level of the company, the development of relevant knowledge management 

activities and resources, as well as the employees’ meaning, construction and perceptions, 

as the processes of adoption, implementation and entrenchment unfold.  

Based  on  an  integrated  view  of  knowledge  management  and  the  processes  of 

institutionalisation,  independently  each  is  founded  on  two  different  perspectives. 

Knowledge  management  is  based  on  the  search  for  distinctive  competences  and 

capabilities,  i.e.  the  resource  based  view,  and  as  described  by  Oliver  ‘from  a  resource‐

based view, imperfect and incomplete factor markets are the source of resource mobility 

barriers  that  give  rise  to  firm  heterogeneity.  In  comparison,  from  an  institutional 

perspective, social and economic  interrelations among firms and common dependencies 

on range of external actors are sources of pressures for isomorphism or conformity that 

give rise to firm homogeneity’ (1997:706). Furthermore, institutional theory underscores 

the  importance  of  normative  rational  choices,  whereas  the  resource  based  view 

emphasises  economic  rational  choice.  According  to  Auh  and  Menguc  (2009),  ‘  .  .  . 
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institutional  theory  and  the  resource  based  view  diverge  on  the  motivation  behind 

rational  choices,  whether  normative  or  economic’  (2009:757).  In  combination,  they 

suggest that firms engage in marketing behaviour to improve not only firm effectiveness 

and  efficiency  by  enhancing  scarce  resource  availability,  but  also  firm  legitimacy  and 

authority by enhancing resource acceptability.  

Together institutional theory and resource based view assume organisational choices are 

constrained by multiple external pressures and that those responsible are concerned with 

the  pursuit  of  legitimacy  in  the  eyes  of  important  societal  stakeholders.  They  are  both 

concerned  with  the  relationship  between  an  organisation  and  a  set  of  actors  in  the 

environment.  Both  describe  how  organisations  face  competitive  pressures  and  may 

depend  on,  or  be  impacted  by,  other  actors  in  the  environment  (Auh & Menguc,  2009; 

Oliver, 1996; Oliver, 1997). Based purely on the institutional perspective, the researcher 

found  that  although  legitimacy  is  central  to  institutional  theory,  the  work  of 

institutionalists often fails to fully account for motivating factors that operate outside the 

bounds of  analysis. These  include concepts  such as power,  control  and efficiency which 

are  imperative  to  theorisation  activity.  According  to  Martinez  and  Dacin  (1999),  while 

efficiency ‘is never denied outright in institutional discussions, efficiency is not accounted 

for fully institutional explanations of organizational phenomena’ (1999:79). 

The  integration  of  institutional  theory  and  the  resources  based  view  should  provide  a 

useful  account  of  the  complex  processes  guiding  efficiency  efforts,  legitimacy  and  the 

rationalisation  of  organisational  structure.  In  using  this  combined  lens,  the  researcher 

sought  to  investigate  the  intra‐organisational  processes  of  institutionalisation  based  on 

the practices of knowledge management.  

A study of the emergence and establishment of knowledge management  

To understand the processes within an organisation during the emergence of knowledge 

management,  the  researcher  considered  the  work  of  Kjærgaard  and  Kautz  (2008:282‐

297). Through the analysis of empirical data, they developed a model which looked at the 

process of ‘establishing knowledge management in organisations’. The complex nature of 

the procedure was  emphasised by dividing  it  into  three different periods,  each with  its 

own focus. This was described as an approximation, as these were not specified or clearly 

separated.  However,  it  was  argued  that  this  rough  division  helped  to  show  the 

continuously changing nature of the process.  
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Through  the study of a single organisational case, Kjærgaard, and Kautz  (2008) defined 

three  dominant  processes  which  relate,  in  some  way,  to  establishing  knowledge 

management;  these  centred  on:  (1)  knowledge  management  as  information  systems;  

(2)  knowledge  management  as  organisational  practice;  (3)  knowledge  management  as 

process integration. These were described as follows:  

 During the first period  ‘the IT  function spearheaded the process, with the aim of 

creating  a  knowledge  infrastructure  based  on  the  expansion  of  the  company 

intranet’ (2008:285). This period essentially promoted IT to enable the storing of 

knowledge.  

 The second period (which refocused on the organisational practices of knowledge 

sharing.  In  contrast  to  the  previous  period,  ‘implementation  issues  and  the 

organisational practise supporting the use of the information systems had become 

a key concern’ (2008:287).  

 The final period was characterised by the downscaling of knowledge management 

activities.  ‘Although  some  of  the  activities  were  still  in  action,  attitudes  about 

knowledge  management  had  changed.  Previously,  knowledge  management 

activities  had  been  promoted  as  separate  activities  happening  alongside  and  in 

connection with the organization’s other activities. Now the emphasis changed to 

focusing  on  and  promoting  knowledge management  as  integrated  into  the  core 

processes of the organisation’ (Kjærgaard & Kautz, 2008:287). 

Kjærgaard and Kautz’s work presents an organisational example of the processes analysis 

of the emergence and establishment of the knowledge management practices. They were 

able to explain the different foci and actions and the key characteristics of the knowledge 

management activities and resources developed during the different periods.  

Based  upon  a  similar  approach  this  work  intends  to  examine  intra‐organisational 

processes  through  the  adoption,  implementation  and  entrenchment  of  knowledge 

management  practices.  Actual  change  and  progression  are  studied  through  specific 

organisational  components  (for  example,  culture,  leadership  and  management,  and 

information  technology).  On  that  basis,  the  study  reflects  on  the  structures  and 

mechanisms  of  institutionalisation,  for  example  theorisation  activity,  impetus  for 

diffusion,  formalisation  and  internalisation,  which  are  enabling  or  constraining  the 

outcomes of  institutionalisation. To  begin  to  appreciate  this  process  in more detail,  the 
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researcher develops a reference model, which provides a conceptual  framework  for  the 

consistent description of the notions that are relevant to the research.  

2.5. Defining the reference framework  

The  reference  framework  defines  the  inter‐relationship  between  the  processes  of 

institutionalisation  i.e.  adoption,  implementation  and  entrenchment,  the  intra‐

organisational  environment  and  institutional  outcomes.  Frameworks have been used  in 

research for many years as they provide a structure which can guide the research. They 

define  the  inter‐relating  concepts  and,  assist  the  reader  in making  logical  sense  of  the 

relationships that have been deemed relevant or important to the problem. The literature 

presents may examples of frameworks, these include descriptive, explanatory, predictive 

and prescriptive. In terms of the knowledge management the research found examples of 

various forms which had been developed to help to study the creation of knowledge and 

the  emergence  of  the  practices,  for  example  Blackler  (1995),  Botha  (2005),  Botha  & 

Fouché (2002), Nonaka (1998), Nonaka & Takeuchi (1995), and Zack (2002). 

In  terms  of  this  research  the  reference  framework  formed  a  critical  part  of  the  cycle  of 

deduction and induction which is part of process research. The value of such a model lies 

in the fact that it creates consistency and a common frame of reference and vocabulary for 

the research process.  In addition,  it should guide the development of the data collection 

instruments  by  indicating  the  categories  in which  the  data  should  be  collected  (Botha, 

2005:14). The organisational components were developed through careful examination of 

the literature on topics related to knowledge management practices. The main objective 

was  that  it  would  provide  a  framework  for  developing  a  process  analysis  based  on 

institutionalisation of the practices of knowledge management.  

Essentially this framework links processes, practice, the intra‐organisational context and 

institutional  dimensions,  enabling  the  research  to  investigate  the  outcomes  of 

institutionalisation  i.e.  theorisation  activity,  impetus  for  diffusion,  level  of  formalisation 

and  internalisation. Framed by  time and  the  intra‐organisational processes of  adoption, 

implementation and entrenchment, the relevant organisational components are described 

in the following sections.  

2.5.1. Time  

In  studying  the  sequential  characteristics  of  a  set  of  practices  such  as  knowledge 

management,  it  is  useful  to  establish  temporal  boundaries  (Pettigrew,  1997).  As  with 
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Lawrence,  Winn  and  Jennings  (2001:626),  this  research  sought  to  study  time  as 

‘operational’,  in  that  it  is  tied  to  the events  in  social  life. They stipulate  that  ‘although a 

linear conception of time has tended to dominate organization theory, an event‐driven or 

operational understanding of time is more consistent with developing and understanding 

of the dynamics of change processes, such as institutionalisation’.  

In terms of the actual processes of adoption, implementation and entrenchment, the time 

scale  most  critical  is  the  ‘existence  interval’,  which  corresponds  to  the  ‘length  of  time 

needed for one instance of the process, pattern, phenomenon or event to occur or unfold’ 

(Zaheer, Albert, & Zaheer, 1999:730). According to Lawrence, Winn and Jennings, ‘for the 

study  of  institutionalisation,  this  would  be  the  length  of  time  over  which  innovative 

practices,  rules  and  technologies  emerged,  became  institutionalised,  and  remained 

institutionalised  within  an  organizational  field’  (2001:627).  By  reflecting  upon  past 

events,  current  timeframes  and  the  future  plans,  the  research  considers  possible 

timeframes  in  terms of  the processes of adoption,  implementation and entrenchment of 

knowledge management. Based on each of these processes, the following sections present 

a  qualitative  process  of  conceptual  deconstruction  and  synthesis  based  on  a 

comprehensive  review  of  the  subject  literature  relating  to  the  practices  of  knowledge 

management (Bontis, 2002). The characteristics identified and described were combined 

into a composite reference framework. These are outlined in the following sections.  

2.5.2. Process of adoption 

Through  examining  the  organisational  components  that  can  affect  the  process  of 

adoption, the research drew on the work of Rogers (2003:12). The core of his work lies in 

his statement:  ‘Diffusion  is  the process by which (1) an  innovation (2)  is communicated 

through certain channels (3) over time (4) among the members of a social system’. From 

an  organisational  perspective,  the  main  components  which  could  affect  the  adoption 

process  are:  the  innovation,  external  communication  channels,  and  the  internal 

organisational social system (Rogers, 2003:36‐38). In this section, the study considers the 

characteristics  of  these  four  components  in  relation  to  practices  of  knowledge 

management.  

The innovation  

According to Rogers (2003), the decision to adoption or reject an innovation or practice is 

subject to a wide variety of factors. One of these is defined as the ‘perceived attributes of 

an  innovation’  (Leung  &  Wei,  1999),  which  is  particularly  influential  in  leading  to  an 
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adoption  decision,  and  explains  between  forty‐nine  and  eighty‐seven  percent  of  the 

variance in the rate of adoption (Rogers, 2003). These perceived attributes constitute the 

individual’s  subjective  perceptions  or  beliefs  about  an  innovation  or  practice.  Briefly 

summarising from Rogers’ research, the five most important attributes impacting on the 

rate of adoption are: 

 Relative  advantage  is  the  ‘degree  to which  an  innovation  is  perceived  as  better 

than the idea it supersedes’, 

 Compatibility  is  defined  as  ‘the  degree  to  which  an  innovation  is  perceived  as 

being  consistent  with  existing  values,  past  experiences,  and  needs  of  potential 

adopters, 

 Complexity is the ‘degree to which an innovation is difficult to understand and use’ 

 Observability of an innovation ‘is the degree to which the results of the innovation 

are visible to others’, and  

 Trailability  of  an  innovation  ‘is  the  degree  to  which  an  innovation  can  be 

experimented on a limited basis’ (2003:15‐16).  

The  literature  provides  examples where  the  practices  of  knowledge management  have 

been perceived by decision‐makers as providing the organisation with a greater relative 

advantage  and,  on  that  basis,  they  have  been  adopted.  In  trying  to  understand  the 

different types of managerial perceptions, the study is interested in the reasons why the 

practices of knowledge management were accepted.  

Internal social systems  

The  unit  of  adoption  ranges  from  ‘individuals  within  a  social  system  to  groups  and 

organizations’  (Vishwanath  &  Goldhaber,  2003:553).  The  adoption  process  is  based  on 

‘three main types of innovation‐decisions: (1) choices to adopt or reject an innovation are 

made by an individual, independent of the decisions of other members of the system, (2) 

choices  to  adopt  or  reject  are  made  by  consensus  among  the  members  of  a  system,  

(3)  choices  to  adopt  or  reject  are made  by  relatively  few  individuals  in  a  system who 

possess power, status, or technical expertise’ (Rogers, 2003:38). It is on this basis that the 

study is interested in the internal factors that have influenced the adoption of knowledge 

management.  
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External communication channels  

There  are  many  different  external  means,  or  channels,  by  which  information  about  a 

practice  such  as  knowledge  management  can  be  communicated.  Rogers  has  long 

identified two of these channels as mass media and interpersonal. More recently, he has 

added interactive communication via  the  internet. The overall view is  that diffusion  is a 

‘very social process that involves interpersonal communication relationships’ (2003:19), 

and that decisions to take up an innovation are usually not made on the basis of rational 

evaluation of research‐based evidence, but rather on the basis of the experience of near‐

peers who have  taken up  the  innovation or practice.  It  is on  this basis  that  the study  is 

interested  in  the  external  factors  that  have  influenced  the  adoption  of  knowledge 

management.  

Modelling 

Modelling,  which  is  considered  to  be  similar  to  ‘mimetic  isomorphism’  (DiMaggio  & 

Powell, 1983) and has been the focus of diffusion research. Rogers asserts that the ‘heart 

of the diffusion process is the modelling and imitation by potential adopters of their near‐

peers’  experiences  who  have  previously  adopted  an  innovative  idea’  (2003:304).  

Zeitz  et  al.  go  onto  say  that  ‘modelling  often  ‘propagates’  through  a  network  via  ties 

established  between  the  focal  organisations  and  the  prestigious  organisations  that  are 

modelled’  (1999:750).  During  analysis  and  interpretation  this  concept  is  placed within 

the context of adoption.  

2.5.3. Process of implementation  

Following  the  adoption  of  knowledge  management,  the  successful  emergence  of  the 

practices relies upon certain organisational components (for example, culture, leadership, 

and technology). These are  interlinked and can ultimately act as enablers or barriers  to 

the performance of knowledge management.  

Research  offers  many  examples  of  such  organisational  factors,  providing  models  or 

frameworks which have been based upon careful examination of the literature and which 

relate  to  knowledge management  and knowledge management practices.  The  literature 

indicates  a  high  degree  of  consensus  on  the  core  organisational  components  and  the 

relationship  between  them  and  the  knowledge  management  practices.  Five  were 

identified which  could  affect  the  process  of  implementation:  (1)  organisational  culture, 

(2)  information  technology  (IT),  (3)  human  resources  management  practices,  (4) 
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leadership and management (Steyn & Kahn, 2008). Each could play a critical role  in the 

process of emergence and establishment, either enabling or creating barriers in terms of 

effective  progression  and  development  of  knowledge  management  activities  and 

resources within the organisation. A brief discussion of each component follows.  

Organisational culture  

The literature provides several definitions for the term ‘organisational culture’. According 

to Schein, culture is ‘a pattern of basic assumptions ‐ invented, discovered, or developed 

by a given group as it learns to cope with its problems of external adaptation and internal 

integration  ‐  that have worked well enough  to be considered valid and,  therefore,  to be 

taught to innovative members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to 

those problems’ (1996:9).  

Practically all  approaches  to knowledge management  consider organisational  culture  to 

be a key component of any effective practice (Lam, 2005). The concept of most value  in 

terms of the adoption and implementation of knowledge management is that of aspiring 

to  cultural  change.  This  factor  is  an  extremely  difficult,  time‐consuming  and  frustrating 

process for many organisations. Chances of success are low, especially when the purpose 

of  the  change  is  not  understood  or  accepted  by  employees  (Park,  Ribière,  &  Schulte, 

2004:107).  According  to  Rollet,  organisational  culture  ‘can  either  drive  or  inhibit  an 

organisation’s  knowledge management  strategy  and  is  probably  also  the most  difficult 

component to control’ (2003:24).  

Information technology (IT) 

For  an  organisation  implementing  the  practices  of  knowledge  management,  the  rapid 

access  to  knowledge  is  critical.  An  information  and  communication  technology 

infrastructure  provides  a  broad  platform  for  exchanging  data,  coordinating  activities, 

sharing information, emerging privatised and public sectors and supporting globalisation 

commerce, all based on powerful computing and network technology.  

Information computing offers powerful information processing abilities and the network 

provides  standard  connectivity  for  digital  integration.  The  internet  is  a  kind  of  IT  that 

combines  with  some  other  network  technologies  and  services  such  as  the  ‘Intranet, 

Extranet,  virtual  private  network  (VPN),  and  wireless  web  to  construct  a  digital 

environment  to  consistently  create  innovative  knowledge,  quickly  disseminate  it  and 

embody it in organisations’ (Liao, 2003:158).  
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Human resource management  

According to Scholl et al. (2004), the most pressing and challenging practical problem for 

the understanding and the advancement of knowledge management is to give priority to 

human  factors.  Scholars  argue  that  knowledge management  is  dependent  upon  people 

and  ‘the  human  resource  management  issues,  such  as  recruitment  and  selection, 

education  and  development,  performance management,  pay  and  reward,  as well  as  the 

creation of a learning culture are vital for managing knowledge within firms’ (Edvardsson, 

2008:553).  

For many knowledge management scholars,  the ability  to  share knowledge  is enhanced 

through information and communication technology (Davenport & Prusak, 1998; Ruggles, 

1998).  Its proponents conceive knowledge management as consisting of tacit, as well as 

explicit,  elements.  Critics  of  this  perspective  concentrate  on  the  fact  that  knowledge  is 

tacit (Polanyi, 1962) and relational. It cannot be divorced from its context, it is ‘situated’; 

it is ‘shared in interactions as problems arise and solutions are discussed. In this process 

knowledge  helped  by  one  person  informs  problem  solving  by  another’.  Typically,  this 

process  takes  place  through  organisational  practices.  The  implication  of  this  concept  is 

realised  when  assessing  the  contribution  of  human  resource  management  practice  to 

managing  knowledge,  in  that  the  action  of  sharing  knowledge  is  largely  embedded  in 

work  practices  (Currie  &  Kerrin,  2002).  Through  practices,  there  are  many  examples 

where  human  resource  management  and  knowledge  management  share  common 

activities  and  goals;  for  example,  when  creating  work  units,  teams,  communities  of 

practice and cross‐functional cooperation, as well as communication flows and networks 

inside the organisation and across the borders.  

It is argued that sophisticated technologies such as knowledge repositories or databases 

are  unable  to  capture  sufficiently  contextualised  knowledge.  This  takes  place  through 

various  shared  activities  and  practices  such  as  performance  management,  career 

structuring,  recruitment  and  selection,  training,  career  management,  networking,  team 

work,  communities  of  practice  and  organisational  development;  each  provides 

environments  conducive  to  knowledge  acquisition,  creation,  transfer  and  utilisation 

(Steyn & Kahn, 2008). However, the implementation of effective knowledge sharing relies 

upon changing organisational structure and culture. Firstly, employees may be unwilling 

to  share  knowledge  with  others;  particularly  if  they  feel  it  may  be  detrimental  to 

furthering  their  career.  Secondly,  more  critical  accounts  of  knowledge  management 

interventions question the existence of  the necessary trust between employees as a key 
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ingredient  of  effective  sharing  of  knowledge  (Davenport  &  Prusak,  1998;  McInemey  & 

Lefevre, 2000).  

Leadership and management  

Leadership and organisational management can influence the outcome of the knowledge 

management  strategy,  through  the  nature  of  knowledge  resources  present  in  the 

organisations,  their  deployment  and  their  utilisation  (Sunassee  &  Sewry,  2002). 

According  to  Sunnassee  and  Sewry,  ‘a  business  strategy  can  be  defined  as  a  high‐level, 

flexible plan that oversees the birth and development of a business initiative’ (2003:25). 

They suggest that an organisation’s implementation strategy must be the function of the 

business  strategy,  or  else  the  knowledge management  activities  will  fail  to  accomplish 

goals  that  are  tangible  to  the  organisation.  The  result  being  that  the  implementation 

strategy  must  be  closely  aligned  to  the  overall  business  strategy,  and  must  produce 

tangible results to the organisation as a whole.  

Accordingly, the strategic vision of the organisation should include a sense of direction for 

the  knowledge‐creating  process,  fostering  the  commitment  of  participants  and 

determining  how  the  company  and  the  practices  evolve  over  the  long  term  (Umemoto, 

2002).  The  managers  and  senior  management  should  ideally  create  the  conditions  for 

knowledge  acquisition,  sharing,  transfer,  creation  and  utilisation  as  well  as  enabling 

convenient  access  to  the  knowledge  resources  within  the  organisation.  The  strategy 

should  orient,  drive  and  synchronise  the  organisation  towards  understanding  the 

practices of knowledge management. 

The enabling factor in many organisations can be attributed to the role of the knowledge 

management  manager.  Research  shows  that,  in  many  cases,  this  responsibility  falls  to 

middle  managers,  who  ‘serve  as  a  bridge  between  the  visionary  ideals  at  the  top  and 

chaotic realities of the front‐line workers at the bottom . . . Middle managers have to break 

down  the  knowledge  vision  into  more  concrete  and  practical  midrange  concepts  that 

guide the day‐to‐day knowledge  creating activities.’ Generally  appointed by the CEO the 

person  responsible  reports  to  senior  management.  Their  role  is  commonly  seen  as 

‘catalyst rather than an innovative organisational unit’.  

According to Hackett, this person is ‘often an evangelist, educator and organiser . . . rather 

than a manager of knowledge management projects per se’ (2002:733). Results showed 

that, for twenty‐five percent of surveyed firms, the power, resources and responsibility of 

the  job  vary widely.  Their  locations within  the  company  included:  senior management, 
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human  resources,  information  technology,  management  and  supervision,  research  and 

development,  information  services/library,  communication,  Web  team,  manufacturing 

and customer service. Also, their titles varied from information officers, Chief Knowledge 

Officer and knowledge managers to chief learning officers. Ultimately, senior management 

cannot  ‘rely  upon  a  one  dimensional  voice,  whether  it  issues  from  finance,  human 

resources, or IT . . . The best results in terms of productivity and motivation of people can 

come  only  if  all  those  involved  begin  to  work  in  close  partnership  as  a  knowledge 

management team’ (Hackett, 2002:734).  

2.5.4. Process of entrenchment  

To examine organisational components that may affect the process of entrenchment, the 

research considered  the work of Zeitz et al.  (1999), as  they define  five bases or  ‘pillars’ 

(Scott,  2001)  of  adoption  and  entrenchment  of  a  management  practice.  These  are 

described as ‘a particular set of internal and external resources that predispose a practice 

to endure and resist pressure to change’ (1999:749) (see Table 2‐1).  

                   Table 21    Entrenchment dimensions and operational indicators 

Entrenchment base  Description  Principal focus 

Modelling  Concrete, recognised examples of what is true, 
desirable and useful as represented by 
organisational ‘heroes’, stories and ceremonies. 

Adoption  

Cultural 
integration 

Beliefs and values contained in organisational 
documents and mission / philosophy statements. 
Also recurrent themes in the informal 
organisational culture. 

Entrenchment 

Education and 
training 

Formal organisational training programmes, or 
professionally sponsored on‐site programmes. 

Entrenchment 

Regulative or 
coercive structures 

Constraints of a binding nature such as charter 
requirements, union‐management agreements, 
policy and long‐standing administrative 
regulations. 

Adoption and 
entrenchment 

Measuring 
performance 

Organisational studies of performance including 
surveys, operative reports and customer reaction. 
Ability to feed back results. 

Adoption and 
entrenchment 

Adapted from Zeitz et al., 1999:754 

Cultural integration  

With regards to cultural integration Zeitz et al., state that the ‘entrenchment of a practice 

occurs  as  knowledge  about  the  practice  becomes  integrated  or  assimilated  within  the 
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existing  knowledge  structure,  such  that  the  practice  itself  becomes  a  part  of  the  basic 

cognitive repertoire of the member’ (1999:751).  

Education and training  

Education and training relates to DiMaggio and Powell’s (1983) treatment of ‘normative’ 

isomorphism.  They  assume  that  normative  pressures  affect  practices  largely  through 

professionalism, of which the formal education process is central. Zeitz et al. go on to say 

that ‘the commitment of staff and resources in educational capabilities creates a sunk cost 

that gives the practice more stability’ (1999:752).  

Regulative or coercive structures 

Regulative  or  coercive  bases  of  entrenchment  relate  to,  for  example,  ‘government 

regulations or organisational power’. What is important in terms of this research, is that 

Zeitz et al. makes the comment that ‘practices may be required by powerful agents, such 

as influential firms or associations that enforce certain practices among organisations in 

their network’ (1999:752). Finally, in considering technical efficiency or performance, this 

is  concerned with  ‘actors’  observed  attempts  to  rationally  assess  a  practice  in  terms of 

performance outcomes.  

Measuring performance  

This concept is concerned with actors observed attempts to rationally assess a practice in 

terms of  it performance outcomes. Zeitz et  al.  suggest  that an organisation’s perception 

that,  ‘it  has  measured  and  assessed  technical  rational  factors  and  enhances  the 

organization’s commitment to that practice’. They went on to state that ‘research suggest 

that perceptions of measured effectiveness is an important factor in the later retention of 

a practice’ (1999:753). 

To  conclude,  the  concepts  identified  and  described  in  Section  2.5  have  been  combined 

with those described in Section 2.3.2 to form a composite reference framework (see Figure 

2‐3,  p.47).  This  provides  a  structure  which  links  processes,  practice,  the  intra‐

organisational context and institutional dimensions and outcomes. Adopting the method 

of enquiry as proposed by Andrew Pettigrew (1985), this research uses this framework to 

contribute to the development of a process analysis of the institutionalisation of a practice 

at the intra‐organisational level.  
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2.6. Conclusion 

This  chapter  has  examined  and  discussed  the  relational  philosophy  underpinning  the 

three main areas which frame the research: institutional theory, practice and knowledge 

management. As much as there are inherent differences between the three perspectives, 

this  research  draws  on  the  depth  of  research  and  common  relations  to  provide  a 

framework with which  to  analyse  the  complexities which  surround  the  emergence  and 

establishment of the practices of knowledge management.  

Through neo‐institutional  theory,  the  study begins  to  focus on  how  institutions emerge 

and  become  institutionalised.  The  work  of  Tolbert  and  Zucker  (1996)  defines  the 

processes of  institutionalisation, as well as claiming a singular assumption this provides 

the opportunity for the researcher to examine a different level of organisational analysis. 

By  combining  the  different  perspectives  of  institutionalisation  and  practice  to  form  a 

reference  framework,  this  provides  the  foundation  for  defining  the  intra‐organisational 

processes of institutionalisation. As mentioned, this study uses the amalgamation of three 

lenses to probe the intra‐organisational processes of  institutionalisation of the practices 

of  knowledge  management.  The  next  chapter  outlines  the  methodology  used  in  the 

research and how this contributes to the process analysis. 
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Figure 23    Reference framework  

Reference: Adapted from Tolbert and Zucker (1996)
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CHAPTER 3 Research methodology  

3.1. Introduction  

To study the processes of institutionalisation this involved adopting a ‘theory of method’, 

defined  as  processual  analysis  (Pentland,  1999;  Pettigrew,  1997).  To  achieve  this 

methodologically  the study drew on  three different paradigms;  the  first and  final phase 

employed qualitative approaches (Phase 1 and 3), while the second (Phase 2) was based 

on mixed methods. Due  to  the  complexity  of  the  procedures  involved  it was  important 

that  each  stage was  clearly defined and  related  to  the overall  aim and objectives of  the 

study (see Section 1.4 Research aim and objectives, p.8‐9).  

This chapter outlines the methodological approach of the research design, that of process 

analysis  as  well  as  the  philosophical  perspective.  Detailed  descriptions  of  the  three 

different phases include descriptions of the sampling procedures, ethical considerations, 

and  the  design  of  interview  schedules  and  development  of  the  research  instrument  as 

well as data collection and data analysis.  

3.2. Methodological approach and philosophical perspective  

Primarily a study of processes this research is based on the assumption that social reality 

is not a steady state, that it is dynamic; a perception which encapsulates the processes of 

institutionalisation  as  defined  by  Tolbert  and  Zucker  (1996).  To  investigate  such 

processes  at  the  intra‐organisational  level,  the  research  considered  the  framework 

defined by Pettigrew (1997). Through his description of process and processual analysis, 

Pettigrew accounts for and explains the inter‐relationship between six elements: process, 

action,  actors,  context,  outcomes  and  time.  In  terms  of  this  research  the  key  analytical 

factor is process, this is defined as ‘a sequence of individual and collective events, action, 

and activities unfolding over time in context’ (1997:338).  

The purpose of processual analysis is that it accounts for and explains, the what, why and 

how of the links between the processes, contexts and the outcomes. For this research to 

define the processes of intra‐organisational institutionalisation, this required a structured 

approach to each stage of the methodology. To achieve this, the study defined a reference 

framework,  (see Figure 2‐3) which  is used  throughout  the research as a methodological 

tool. Process research is best characterised in terms of cycles of deduction and induction, 

this approach enabled the research to shift easily between theory construction using the 
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reference  framework,  refutation  and  the  creative  exploration  of  ideas  and  a  concern  for 

evidence (Daly, 2007).  

By  focusing  directly  on  processual  analysis,  the  researcher  adopted  a  pragmatic 

perspective.  Pragmatism  is  said  to  offer,  ‘an  immediate  and  useful  middle  position 

philosophically and methodologically; it offers a practical and outcome orientated method 

of  inquiry  that  is  based  on  action  and  leads,  iteratively,  to  further  action  and  the 

elimination of doubt; and it offers a method for selecting methodological mixes that can 

help  researchers  answer  many  of  the  research  questions’  (Burke‐Johnson  & 

Onwuegbuzie, 2004:17). It also allows the researcher to be free of constraints imposed by 

the  ‘forced  choice  dichotomy  between  post  positivism  and  constructivism’  (Creswell  & 

Plano Clark,  2007:27),  and not  to  be  ‘the  prisoner  of  a  particular  [research] method or 

technique’  (Robson, 1993:291).  It  is  said  that pragmatism does not  ‘require a particular 

method or methods mix and does not exclude others’ (Feilzer, 2009:8). This view of the 

world allowed a shifting in the inquiry methods, as the researcher worked through the six 

objectives  of  the  research.  In  order  to  achieve  these,  the  research design was based on 

three phases, these are described in the following sections.  

3.3. Phase 1  Exploratory study  

According to Taylor (1995): 

Qualitative  data  covers  a  range  of  material  from  the  descriptions  of  social  life 

provided  by  participant  observation  and  unstructured  interviews  to  information 

from written sources, such as diaries, autobiographies and novels. Some researchers 

argue that qualitative data provides greater depth, a richer more detailed picture of 

social life. (p.632) 

Drawing  on  this  qualitative  approach,  the  objective  of  Phase  1  was  to  gain  an 

understanding  of  the  past  and  present  actions  taken  by  a  sample  of  organisations 

(Neuman, 2003) in terms of the adoption and implementation of knowledge management 

practices.  

3.3.1. Purpose statement  

The purpose was purely exploratory, as defined by Dantzker and Hunter, the essence of 

this stage was to ‘seek out information about something that is known to exist, but as to 

why  or  how,  that  must  be  discovered’  (2000:44).  Phase  1  was  to  provide  additional 

insights  into  something  for  which  there  was  awareness  through  the  literature  of  the 
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actions taking place within some companies, however, the researcher wished to examine 

in more detail the actual organisational dynamics.  

Across  a  small  sample  of  organisations,  the  main  objectives  were  to:  (1)  speak  to 

employees  who  were  managing  the  implementation  process,  to  obtain  their  stories  of 

what  had  taken  place  prior  to  and  following  the  adoption  of  the  practices,  to  also  

(2)  observe  individual  employees  using  certain  technological  resources  as  part  of  the 

practices  of  knowledge  management  as  well  as  to  (3)  review  relevant  documentation. 

Based  on  these  three  sources  of  evidence  (Yin,  1989),  the  aim  was  to  develop 

organisational  case  studies which  examined  the  processes  of  adoption,  implementation 

and  entrenchment  of  knowledge  management  practices.  These  would  provide  the 

researcher  the  opportunity  to  develop  a  processual  analysis  based  on  this  group  of 

organisations. The data gathered would  inform Phase 2 of  the  research  in providing an 

improved  understanding  of  the  intra‐organisational  processes  and  the  practices  of 

knowledge  management.  This  knowledge  would  facilitate  further  development  of  the 

main  research  design  in  terms  of  data  collection  procedures  and  research  tool 

development based on the reference framework.  

3.3.2. Qualitative research design  

Sampling procedures 

During 2002, the researcher conducted an in‐depth review of empirical studies that had 

examined knowledge management. The purpose was to find examples of company cases 

studies.  These were  found  through  publications,  for  instance  by Davenport  and  Prusak 

(1998),  Despres  and  Chauvel  (2000)  and  Choo  and  Bontis  (2002).  In  one  case,  ten 

knowledge management  and organisational  learning  case  studies were  listed by Carter, 

Harkins,  Timmins  and  St.  Onge  (2000),  these  included  companies  such  as  Hewlett 

Packard,  AT&T,  The  World  Bank,  Buckman  Labs  and  InFocus.  In  total,  the  review 

provided  the  researcher  with  a  list  of  thirty‐two  organisations  that  had  adopted 

knowledge management.  

To begin to understand the processes of adoption, implementation and entrenchment of 

knowledge  management,  a  sample  of  the  listed  organisations  were  studied  

(see Appendix A, Table A‐1).  It was designed to be purposeful;  as stated by Patton,  ‘The 

logic and power of purposeful sampling lies in setting information‐rich cases for study in 

depth.  Information‐rich  cases  are  those  from  which  one  can  learn  a  great  deal  about 

issues  of  central  importance  to  the  purpose  of  inquiry’  (2002:230).  A  form  of  non‐
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probability  sampling,  this  approach  represents  ‘a  commitment  to  observing  and 

interviewing people who have had experience with or part of the culture or phenomenon 

of interest. The goal of the researcher was to  ‘develop a rich or dense description of the 

culture or phenomenon, rather than sampling techniques that support generalizability of 

the findings’ (Streubert & Carpenter, 1999:30).  

The main  criteria  for  sample  selection were  that  each  company  had  been  presented  as 

organisational  cases  in  research  concerning  knowledge  management  as  well  as 

representing different industries. The aim was to explore the quality of the data collected 

not  the quantity. Based on this objective a sample of  twelve organisations was selected. 

Each was contacted through a public email address, which was located on the company’s 

website.  This  was  used  to  send  information  outlining  the  research  and  to  ask  for  the 

contact  details  of  a  senior  employee  who  was  involved  in  leading  and  managing  the 

practices  of  knowledge  management.  Responses  were  received  from  six  organisations, 

and  of  these  three  were  not  interested.  Those  willing  to  take  part  indicated  that  the 

information  about  the  research  had  been  forwarded  to  various  people  within  the 

organisation  and  they  would  make  contact  with  the  researcher  if  they  wished  to 

participate.  

Contact with two of the organisations was made through the head offices in London, UK, 

whilst the third was through the head office in Houston, Texas, US. Visits to those based in 

London were  scheduled, plus a  telephone  interview  to  the head quarters  in  the US. For 

those companies based in the UK, this provided the researcher with the opportunity  for 

face‐to‐face  interviews  as  well  as  the  chance  to  observe  employees  using  certain 

information technology (IT) resources. The sample represented three different sectors – 

professional services, aerospace and defence as well as energy.  

Although  the  sample  size  was  small,  it  is  important  to  clarify  that  this  stage  of  the 

research was purely exploratory. The goal was not to generalise beyond the sample to an 

underlying  population.  As  a  qualitative  study,  the  data  analysis  involved  internal 

generalisations.  This was  applied  to  a wider  theory  on  the  basis  of  how  selected  cases 

fitted with  the  general  constructs  of  the  reference  framework.  Accordingly,  the  value  of 

this information was to contribute to the main phase of the research (Phase 2) in terms of 

improving the research design as well as tool development.  
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Research instruments 

The  instruments  developed  for  this  phase  of  the  research  were  based  on  two  stages, 

interviews  and  observations.  For  the  interview  a  semi‐structured  topic  guide  

(see Appendix B) was designed based on the reference framework. This was used to shape 

but  not  dictate  the  discussion  with  employees.  The  basis  for  this  approach  was  less 

standardised  and  it  enabled  a  more  interactive  kind  of  interview.  The  topic  guide 

provided the researcher with the opportunity to learn from the participants, as they were 

not  forced  into  an  artificial  one‐way mode  of  communication  in  which  they  could  only 

answer in terms of a conceptual grid given to them by the researcher.  

Incorporated within this interview guide were questions, where the information gathered 

would provide a basis for the second part of the visit, that is the observation of employees 

using certain  IT  resources. The observation guide  (see Appendix B, Table B‐1)  involved 

first listing the current set of IT resources, as defined during the interview. This was then 

followed by a direct observation (by the researcher) of individual employees using some 

of  these  components  (n=6).  These  included  the  company’s  intranet,  search  engines, 

databases,  extranet,  groupware  and  knowledge  repositories.  The  approach  for  the 

researcher  was  based  on  ‘user  testing’,  where  individual  participants  were  asked  for 

example, to access the search engine on the company intranet or the news pages and the 

researcher would observe and record how this resource was being used.  

Ethical considerations  

All written communication with  the  companies clearly outlined  the research’s aims and 

objectives.  Consent  was  obtained  before  each  interview  to  record  the  information  and 

participants were told this would be transcribed. Each participant in the observation had 

also  been  provided with  the  background  into  the  research,  and  had  consented  to  take 

part.  The  overall  arrangements  for  the  observations  had  been  made  through  their 

managers  who  were  interviewees.  Each  employee  was  informed  that  any  material 

obtained  would  remain  confidential  and  would  not  be  reproduced  or  published  

(through any media) without prior consent. It was also stipulated that all those involved 

could withdraw at anytime. 
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Data collection  

This  stage  of  the  research  took  place  during  January  and  February  2003,  it  involved 

interviews,  observations  of  technological  resources  relating  to  knowledge management 

practices as well as a review of documentation provided by the interviewees.  

Interviews  

The  purpose  of  this  stage  of  the  research  was  to  collect  data  that  would  provide 

organisational  stories  of  what  had  taken  place  following  the  adoption  of  knowledge 

management. To achieve this, the researcher needed to interview employees who knew of 

or  had  contributed  to  past  actions,  and  who  were  now  involved  in  the  processes  of 

adoption and implementation of knowledge management. Prior to the interviews, it was 

verified that each interviewee was a senior manager. They were part of a team who were 

responsible  for  leading  and  managing  the  development  of  knowledge  management 

practices within  their  respective  organisations within  the  United  Kingdom  and  the  US. 

The positions within the companies of the four interviewees were as follows: 

 Specialist in Knowledge Management (UK) 

 Knowledge Assistant (UK) 

 The Assistant Director of the UK Centre for Business Knowledge (UK) 

 Network and Discipline Leader of Knowledge Management (US). 

Of the four interviews, three were face‐to‐face and one was by telephone. The face‐to‐face 

interviews  were  recorded  (with  prior  permission  obtained  from  participants)  and 

transcribed for analysis; each lasted one to two and a half hours. The telephone interview 

was  made  through  to  the  head  office  in  Houston,  Texas,  US.  This  interview  was  also 

recorded following prior permission being granted and lasted an hour and a half.  

Observations 

Each  visit  took  place  during  a working  day.  The  schedule  consisted  of  semi‐structured 

interviews  in  the  morning  followed  by  observations  of  individual  employees  using  IT 

resources  in  the  afternoon. The observations were direct, with  employees  aware of  the 

action taking place (Yin, 1989). The researcher recognised that in using this method, this 

can  affect  the  participant’s  behaviour  but  in  this  case  the  research  was  interested  in 

examining how the IT resources were being used by employees.  
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Both company observations took place in open plan offices and consisted of observing in 

each  case  three  employees,  each  using  different  aspects  of  the  company  intranet 

including;  (1)  search  engines,  (2)  news  page,  (3)  databases,  (4)  collaboration  tools,  

(5) community home spaces and (6) company WebPages.  

Documentation  

In  addition,  hard  and  electronic  copies  of  company PowerPoint  presentations  outlining 

the growth and development of the knowledge management practices as well as company 

reports  describing  current  developments  and  plans  for  the  future  of  knowledge 

management were reviewed by the researcher. In one case, this included a new employee 

induction package into the practices of knowledge management.  

Data analysis  

All  sources  of  evidence were  reviewed  and  analysed  together,  so  that  the  case  studies 

findings were based on  the convergence of  information  from the  different  sources  (Yin, 

1989). To analyse  the data,  the  researcher used  the method of  template  analysis  (King, 

2004) this refers to a particular way of thematically analysing qualitative data. At first the 

transcripts  were  coded  into  broad  themes  (process  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment)  based  on  the  interview  schedule  this  provided  the  initial  template  (see 

Table 3‐1).  

                                             Table 31    Initial template  Phase 1 

 

Adoption  

 Timeline and current status of knowledge management practices  

 Background to the adoption of knowledge management  

 

Implementation  

 Knowledge management practices  

 Role of information technology (IT) 

 Change the organisational culture – examine enablers and barriers  

Future  

 Future developments of knowledge management practices 
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Further  modifications  were  carried  out  as  each  broad  theme  following  the  analysis  of 

observation  data  and  organisational  documentation.  This  led  to  the  formation  of more 

specific categories within each theme (King, 2004). Although the analysis of the text was 

guided by the template, it was not confined by the broad higher‐codes. During the coding 

of the transcripts, inductive codes were also assigned to segments of data that described a 

number  of  new  themes  observed  in  the  text  (Boyatzis,  1998).  In  most  cases,  these 

additional  codes  expanded  an  existing  code  from  the  template.  The  interaction  of  text, 

codes and themes in this study involved several iterations before the analysis was able to 

provide an explanatory thematic framework which was consistent with the text (Fereday 

&  Muir‐Cochrane,  2006).  Once  completed,  the  themes  within  the  template  and  the 

evidence behind them formed a final template (see Chapter Four, Table 4‐1 Final template 

‐ Phase 1).  

These  provided  a  list  of  organisational  components  which  were  found  to  relate  to  the 

processes of adoption,  implementation and entrenchment of  the practices of knowledge 

management.  This  information  was  presented  as  three  narrative  case  studies.  The 

research selected this form of presentation based on the work of Pentland (1999), as he 

states  that  ‘within  the domain of process  theory  stories are  constructs’. More precisely, 

‘stories help explain the relationships between events  in a process or a narrative.  In the 

same way  that  a  survey  contains  indicators  for  the  underlying  constructs  in  a  variance 

theory, narrative text contains indicators for an underlying process theory’ (1999:771). 

The next stage of the research corresponds to the comparative stage of the inductive and 

deductive cycle, as the research investigates the differences and similarities between the 

three cases. This information was presented as a process analysis which was based on the 

processes of adoption, implementation and entrenchment.  

Validity  

As part of this stage of the research, validity has been addressed using the following: 

 Transcripts were forwarded to participants for review and comment, 

 Convergence with other sources of data, for example, company reports and 

documents provided by the participants as well as observations of employees 

engaging in certain IT resources,  

 Observations of employees were based on information collected during the 

interview, 
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 The sample was based on previous research into organisational cases of 

knowledge management (i.e. secondary data),  

 The interviews were digitally recorded, allowing for repeated listening to 

recordings by the researcher and other colleagues, and 

 The use of quotations from observation notes and transcripts of interviews. 

This phase of the research was used to develop two organisational case studies and one 

narrative  case  study  (see  Chapter  Four).  From  which  a  process  analysis  is  developed 

which  defines  the  processes  of  adoption,  implementation  and  entrenchment.  The 

researcher  saw  the  value of  this  stage  in developing  the  ‘theory of method’,  that  of  the 

exploring the development of a processual analysis using the reference framework at the 

intra‐organisational level.  

Limitations  

Based on a sample of thirty‐four organisational case studies as defined through previous 

research, a sample of twelve companies across different industries were selected. Due to a 

low  response  rate,  the  main  limitation  was  the  sample  size  (n=3).  On  that  basis  the 

researcher  recognises  that  the  knowledge  produced  could  not  be  generalised  to  other 

situations  or  settings.  The  researcher  also  acknowledges  that  the  results may  be more 

easily  influenced  by  personal  biases  and  idiosyncrasies.  Figure  3‐1,  p.57  provides  an 

outline of the stages during Phase 1 of the research design 
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                         Figure 31    Exploratory research process 

Q
U
A
L

D
at
a 
co
ll
ec
ti
on

Q
U
A
L

D
at
a 
an

al
ys
is

P
h
as
e 
2

M
ix
ed
 M
et
h
od

s

D
ev
el
op

re
se
ar
ch
 

in
st
ru
m
en

t

O
ve
ra
ll
 fi
n
d
in
gs
 

an
d
 in

te
rp
re
ta
ti
on
 

P
h
as
e 
1
  
Q
u
al
it
at
iv
e 
ex
p
lo
ra
to
ry
 s
tu
d
y 

R
ef
er
en

ce
 fr
am

ew
or
k 

P
ro
ce
d
u
re
s

De
si
gn
 to
pi
c g
ui
de
 b
as
ed
 

on
 re

fe
re
nc
e 
fr
am

ew
or
k

3 
fa
ce
 to
 fa
ce
 a
nd
 o
ne
 

te
le
ph
on
e 
se
m
i‐

st
ru
ct
ur
ed
 in
te
rv
ie
w
 

(n
=4
); 
1‐
2.
5 
ho
ur
s

Vi
si
ts
 to
 2
 o
rg
an
is
at
io
ns
 

– 
 o
bs
er
va
tio
n 
of
 6
 

em
pl
oy
ee
s u
si
ng
 IT
 

re
so
ur
ce
s;
 re
vi
ew

 
or
ga
ni
sa
tio
na
l 

do
cu
m
en
ta
tio
n 

P
ro
d
u
ct
s

Tr
an
sc
ri
pt
s

Fi
el
d 
no
te
s

Or
ga
ni
sa
tio
na
l 

do
cu
m
en
ta
tio
n

Po
w
er
Po
in
t 

pr
es
en
ta
tio
ns

P
ro
ce
d
u
re
s

De
fin
e 
in
iti
al
 te
m
pl
at
e 

us
in
g 
in
te
rv
ie
w
 sc
he
du
le
 

Co
di
ng
 te
xt

Th
em

at
ic
 a
na
ly
si
s

Te
m
pl
at
e 
an
al
ys
is

P
ro
d
u
ct
s

Ca
se
 st
ud
y 
ou
tli
ne
 

Fi
na
l t
em

pl
at
e 
of
 

th
em

es

P
ro
ce
d
u
re
s

Ca
se
 st
ud
y 
de
ve
lo
pm

en
t 

De
sc
ri
be
 th
em

es
 (e
.g
. 

cu
ltu
re
, l
ea
de
rs
hi
p)

P
ro
d
u
ct
s

Le
ss
on
s l
ea
rn
t

Ca
se
 st
ud
ie
s d
es
cr
ib
in
g 

th
e 
pr
oc
es
se
s o
f a
do
pt
io
n,
 

im
pl
em

en
ta
tio
n 
an
d 

en
tr
en
ch
m
en
t 

P
ro
ce
d
u
re
s

St
ru
ct
ur
e 
of
 q
ue
st
io
nn
ai
re
 

ba
se
d 
on
 re

fe
re
nc
e 

fr
am

ew
or
k

Re
fe
r t
o 
pr
ev
io
us
 

in
st
ru
m
en
ts
 fo
r v
al
id
at
io
n

W
ri
te
 it
em

s f
or
 e
ac
h 

su
bs
ca
le

P
ro
d
u
ct
s

Kn
ow

le
dg
e 
m
an
ag
em

en
t 

su
rv
ey

 



 58

3.4. Phase 2  Mixed methods  

Phase 2 of the research shifts to the paradigm of mixed methods. Early studies in this area 

can be traced back to Campbell and Fiske’s (1959) study of the validation of psychological 

traits, others include Webb, Campbell, Schwartz, and Sechrest (1966), with Denzin (1970) 

and Jick (1983) focusing on the concept of triangulation. The compatibility of qualitative 

and quantitative methods was addressed by Cook and Reichardt (1979), then the work of 

Greene et al. (1989) provided a ‘key point in the time line with their seminal typology of 

mixed methods use’ (Denscombe, 2008:271).  

Mixed  methods  involves  the  collection,  analysis,  and  mixing  of  both  quantitative  and 

qualitative data, the difference being that in the past those who have collected this type of 

data have not merged, connected, or embedded them. Ever since the 1960s, an increasing 

number  of  researchers  across  various  fields  of  social  science  have  supported  the 

combining  of  quantitative  and  qualitative  approaches  for  the  study  of  various  social 

phenomena. It is assumed that in combining both types of data, this will result in a better 

understanding of  the research questions rather  than one data  type alone. As defined by 

Greene,  ‘The  primary  purpose  of  a  study  with  a  mixed  methods  way  of  thinking  is  to 

better understand the complexities of the social phenomena being studied’ (2007:20).  

From  a  philosophical  perspective,  justification  for  the  researcher  using  this  method  is 

based more on pragmatic rather than ideological grounds. That is, the study has less of an 

allegiance  to  a  distinct  set  of  philosophical  principles.  Rather  there  is  a  generalised 

commitment  to  conducting  research  that  will  answer  the  research’s  main  aim  and 

objectives. Among  the  first  to associate pragmatism with mixed methods research were 

Rossman  and  Wilson  (1985).  Denscombe  (2008:273)  defines  pragmatism  ‘as  the 

philosophical  partner  for  the  mixed  methods  approach’.  Tashakkori  and  Teddlie  state 

that,  ‘Pragmatist  researchers consider  the research question  to be more  important  than 

either the method they use or the paradigm that underlies the method’ (2003b:21). With 

regards to the debate about quantitative and qualitative research, this position prioritises 

‘the  research  question  and  relegates  epistemological  and  ontological  debates  to  the 

sidelines.  In  doing  so,  it  clears  the  path  for  research  that  combines  quantitative  and 

qualitative research’ (Bryman, 2006:118). 

The  researcher  recognises mixed methods  are  an  area  that  is  developing  both  through 

application and publications. Examples of such work are Creswell and Plano Clark (2007; 

2003),  Greene  (2007;  1997;  1989),  Johnson  et  al.  (2004;  2005)  and  Tashakkori  and 
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Teddlie  (1998;  2003b,  2003a).  Recently,  Denscombe  described  mixed  methods  as  ‘the 

third paradigm for research’  (2008:271).  It  is  through such studies  that several authors 

have  developed  typologies  of  mixed  methods  research  designs.  There  are  about  forty 

mixed  methods  research  designs  described  in  the  literature  (Tashakkori  &  Teddlie, 

2003b).  

This research refers to the work of Creswell and Plano Clark (2007:59) who define four 

major  types  of  mixed  methods  designs:  ‘triangulation,  embedded,  explanatory,  and 

exploratory’. Described by Greene, triangulation refers to ‘the intentional use of multiple 

methods,  with  offsetting  or  counteracting  biases,  in  investigations  of  the  same 

phenomenon  to  strengthen  the  validity  of  inquiry  results’  (2007:42).  Embedding  is 

identified as a  ‘potentially generative integrative mixed method design, this involves the 

embedding  or  nesting  of  a  supplementary  or  secondary  method  in  the  design  and 

implementation  of  the  study’s  primary  methodology  or  set  of  method’  (Greene, 

2007:127).  The  explanatory  method  is  defined  as  a  two‐phase  mixed  methods  design, 

where the overall purpose is that ‘qualitative data helps or builds upon initial quantitative 

results’  (Creswell & Plano Clark, 2007:71). The exploratory method  is  also a  two‐phase 

design where ‘the results of the first method (qualitative) can help develop or inform the 

second method (quantitative)’ (Creswell & Plano Clark, 2007:75).  

The  rationale  behind  the  researcher  using  a mixed methods  design was  to  support  the 

following processes: triangulation, to improve the accuracy of the data, as well as a means 

of  avoiding  biases  intrinsic  to  a  single  method  approach  (Denscombe,  2008).  The 

implementation  was  based  on  the  sequential  collection  of  quantitative  and  qualitative 

data  and was based on  the  explanatory  ‘follow‐up’ method, which  is  discussed  in more 

detail in the following section. 

3.4.1. Sequential explanatory design  

The explanatory design is based on the ‘follow‐up explanation model’, this approach was 

used,  as  the  researcher  required  qualitative  data  to  explain  or  expand  the  quantitative 

results.  Using  this  model,  the  researcher  identified  specific  quantitative  findings  that 

needed  additional  explanation.  Qualitative  data  was  collected  from  participants  who 

could  best  help  explain  these  findings.  In  the  initial  quantitative  phase,  the  researcher 

collected quantitative survey data to identify factors relating to the processes of adoption, 

implementation  and  entrenchment,  as  well  as  factors  defined  through  the  reference 

framework. In the second stage, the researcher used narrative case studies to help explain 
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why certain factors identified in the first stage were significant in terms of analysing the 

intra‐organisational processes (Creswell & Plano Clark, 2007).  

Using  this  design,  the  research  applied  both  quantitative  and  qualitative  methods  to 

address  the  objectives  of  this  phase  of  the  research  (see  Chapter  One,  p.8). 

Implementation  consisted  of  the  data  being  collected  in  two  consecutive  stages. 

Qualitative data was collected in the second stage of the study and was related to specific 

outcomes of  the  first. As defined by Creswell and Plano Clark (2007),  in  this model,  the 

emphasis or priority of the study was on the first, quantitative phase. Using the reference 

framework,  the  research  was  designed  so  that  the  quantitative  and  qualitative  data 

addressed the same concepts. This strategy facilitated merging the data.  

In terms of using the same individuals for both the quantitative and qualitative samples, it 

has been  stated  that:  ‘A  clear  consensus does not  exist  on  this question,  but  a  common 

practice among mixed methods researchers is to select the same individuals for both the 

quantitative and qualitative data collection, so the data can be more easily converged or 

compared’  (Creswell  &  Plano  Clark,  2007:119).  The  data  analysis  and  integration 

occurred by  analysing  the  information  separately  as well  as  through  connecting  results 

through  certain  questionnaire  and  interview  questions,  i.e.  triangulation.  The  data 

analysis was divided into two methods, descriptive statistics and template analysis. There 

were  two  results  sections,  one  for  the  quantitative  analysis  and  one  for  the  contingent 

qualitative analysis. The two sets of  findings were synthised through a single discussion 

section; this is described in Chapter Six.  

3.4.2. Quantitative survey  

Sampling procedures  

The target population for this stage of the research is defined as organisations that have 

adopted,  implemented or  entrenched knowledge management. Unlike  the  first  phase of 

the research (see Chapter Four) where sampling was based on secondary data, this phase 

relied upon selecting an organisational sample from this targeted group. To achieve this, 

the researcher approached students who were enrolled on a university course, ‘Managing 

Knowledge’.  Criteria  for  selecting  the  participants  for  the  quantitative  stage  included:  

(1) enrolled on the university ‘Managing Knowledge course’; (2) enrolled during the time 

period of September 2005 until April 2006; (3) twenty‐five years and over; (4) part of the 

MBA programme; (5) senior and middle managers aged twenty‐five years and over; and  

(6) significant experience at middle management level or higher.  
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A total of two hundred and ninety three students (n=293) met this criteria. Based on this 

group  the  researcher  had  the  opportunity  to  obtain  a  sample  of  participants  who 

represented companies that had or had not adopted knowledge management. Overall, one 

hundred  and  sixty‐eight  participants  responded  to  the  survey,  which  constituted  a 

response rate of 56 percent. Of these sixty ‐ nine represented companies that were using 

knowledge management, whilst ninety‐four were non users. For analysis purposes, these 

participants  were  organised  into  three  groups:  Sample  A  ‐  those  who  had  adopted 

knowledge management (n=69, 100 percent), Sample B  ‐  those who were  implementing 

knowledge management practices (n=48, 70 percent), and Sample C ‐ those who were at 

an advanced stage of implementation (n=29, 42 percent).  

Questionnaire design  

The questionnaire had four main objectives:  

 To define a sample of organisations that had adopted knowledge management 

practices, 

 To define sub‐samples of organisations based on current status of the practices of 

knowledge management, and 

 Establish findings which would be triangulated with data collected from the 

second stage of the mixed methods design.  

To  achieve  this  the  content  of  the  questionnaire  was  divided  into  three  sections,  

(1)  demographic  information,  (2)  a  filter  question  to  assist  in  determining  the  current 

status of each of  the organisations and (3) having made a selection,  the participant was 

directed to Questionnaire A, B, or C.  

The choices for the filter question are listed below:  

 No knowledge management meant the participant went no further (nonuser), 

 If they were at a more advanced stage there were extra questions over and above 

the core questions to complete (Questionnaire A), 

 If  the  company  had  just  started  implementing  knowledge  management,  the 

participant would complete a set of core questions which examined the structures 

and mechanisms being developed (Questionnaire B), and 

 If  the  company  was  had  just  adopted  or  intending  to  adopt,  the  questionnaire 

covered the sections ‐ background and the process of adoption (Questionnaire C). 
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During  the  development  process  the  study  adopted  the  following  procedures  (DeVellis, 

1991):  

 The researcher defined the topics to be examined through the reference framework, 

 A list of themes and items (see Table 3‐2, p.63) generated were developed into a 

series of questions. Throughout this process the researcher considered the cognitive 

process that would be involved when the participant read and answered, 

 For three of the themes the researcher used validated items from a different 

instrument, these were adapted from an OECD publication, which surveyed the use of 

twenty‐three knowledge management practices. The report ‘Measuring Knowledge 

Management in the Business Sector’, was published in 2003 (OECD & Statistics 

Canada, 2003) and covered work in Germany, Canada, France and Denmark, 

 The questions were reviewed by the university course supervisor, the researcher’s 

supervisors and colleagues, 

 The instrument was piloted using  a sample (n=10) for validation, and 

 For those questions based on a scale, the length was checked in terms of performance 

and reliability. 

A copy of the questionnaire can be found in Appendix C.  



 63

                                  Table 32    List of questionnaire themes and items 

(1) Adoption  

 Timeframes 

 Reasons for adoption 

 Initiators (internal / external) 

(2) Implementation  

 Knowledge management practices 

 IT resources 

 Role of IT 

o There is a strong information technology (IT) infrastructure within the 
company 

o There is a strong investment in IT within the company 

o IT forms the basis of the knowledge management practices 

o IT networks (e.g. intranet, databases) are fundamental to knowledge 
acquisition, sharing and dissemination. 

(3) Entrenchment  

 Culture 

o There is a knowledge sharing culture in the company 

o All new management staff are introduced to the knowledge management 
practices 

o There is an understanding amongst employees of the benefits of knowledge 
management 

o There is a sharing language and common understanding regarding 
knowledge management 

 Regulative or coercive structures  

o The company has the leadership and management structures required to 
support knowledge management 

o The business strategy is knowledge focused rather then information focused 

o The company’s knowledge management strategy is clearly communicated 
across the company 

o There is a strong emphasis on developing external structures and 
relationships within the knowledge management practices. 

 Training 

 Measuring performance 

 Future of knowledge management  
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Definition of the practices of knowledge management  

Due  to  the  number  of  definitions  of  knowledge  management  in  the  literature,  it  was 

decided  to  include  a  statement  at  the  beginning  of  the  questionnaire,  to  clarify  the 

meaning  of  the  practices  of  knowledge  management.  The  OECD  defined  knowledge 

management as ‘any systematic activity related to the capture and sharing of knowledge 

by  the  organization’  (2003:6).  For  the  purposes  of  this  research,  the  definition  was 

extended  to  state  ‘knowledge management was  defined  as  a  formal  set  of  practices  or 

initiatives  for  locating,  capturing,  processing  and  sharing  data,  information  and 

knowledge.’  It was interesting to note that, during the OECD research,  in pre‐testing the 

questionnaire without  the  benefit  of  this  definition,  the  participants were  all  generally 

aware of  knowledge management  as  a management  concept. Most  of  them,  though,  did 

not think of knowledge management in terms as broad as implied by the above definition. 

Therefore,  it was felt that the definition probably did assist  in assuring that participants 

did not apply the narrower conceptualisations of knowledge management (i.e. related to 

filing systems, better information management, something that software can do for you) 

in responding to the survey. 

University ethical approval  

The process of gaining access to student contact details (for example, email, address) was 

secured by adhering to the university’s standard ethical procedure. The ethics form was 

submitted for review on the 29th January 2006, and this was approved by the committee 

on the 3rd February 2006. This enabled the contact details of a total of two hundred and 

ninety  three  students  who  were  enrolled  on  the  managing  knowledge  course  to  be 

forwarded to the researcher.  

Mixed modes 

In terms of the research design, it was important to define a sample of participants whose 

organisations  had  adopted  and  implemented  knowledge  management  practices.  It  has 

long been recognised that some participants prefer being surveyed by one mode, whereas 

others  prefer  a  different  mode  (Groves  &  Kahn,  1979).  It  has  also  been  shown  that  a 

sequential strategy of making multiple contacts to ask people  to respond to a particular 

mode,  and  then  switching  to  multiple  contacts  through  another  mode,  will  improve 

response  rates  (Dillman,  Phelps,  Tortora,  Swift,  Kohrell,  &  Berck,  2001).  Shettle  and 

Mooney (1999) reported that, in a national survey of college graduates, there was a sixty‐

eight percent response rate after four contacts by mail, including an incentive, eighty‐one 
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percent  after  an  intensive  telephone  follow‐up,  and  finally  eighty‐eight  percent  after 

attempts  to  complete  in‐person  interviews.  Based  on  these  conclusions,  it was  decided 

that changing modes of data collection followed up by a number of reminders may be an 

effective  way  of  improving  the  response  rate.  The  following  sections  outline  the  two 

modes used in this research.  

 Mode one  online version 

A  professional  firm  was  employed  to  design  a  website.  The  data  from  the 

questionnaire  was  stored  on  the  company’s  server,  and  was  only  accessible  via  a 

website with password protection. Use of the server side script language PHP enabled 

the replies to be saved in a database from where they could be easily imported into the 

statistical software SPSS via CSV files. The design of the website was straightforward; it 

was  menu  driven  consisting  of  six  pages:  front‐page  (invitation  to  participate),  the 

research, the survey, general information about the researcher, list of publications and 

contacts. Security was an issue; unlike the paper version, the online questionnaire was 

available  on  the  internet.  Without  the  additional  means  of  security,  everyone  who 

could access the World Wide Web could potentially open the questionnaire. To ensure 

that only  the selected participants answered  the survey,  students were provided  (by 

means of the invitation email) with a unique identifier and a password. In this instance, 

the  student’s  university  email  address  was  used  as  the  identifier.  The  next  section 

looks at the second mode of collection.  

 Mode two  postal version 

The  postal  questionnaire,  similar  to  the  web  version,  consisted  of  three  sections: 

background,  current  status  of  knowledge  management  and  two  different 

questionnaires ‐ A and B. For identification purposes, each student was given a unique 

ID  (a  six  digit  number)  which  was  put  on  each  questionnaire.  Stamped  addressed 

envelopes were included, to provide the participant with every opportunity to reply.  

Ethical considerations  

During  the  development  of  both  the  online  and  postal  questionnaires,  the  researcher 

worked  with  the  course  supervisor.  All  material  and  information  presented  to  the 

students was reviewed and approved by the person in charge. Within each of the modes 

there  were  certain  ethical  procedures  that  had  to  be  adhered  to.  For  the  online 

questionnaire,  once  the  participant  had  gained  access  before  starting  to  complete  the 
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questionnaire,  a  consent  form  listed  various  procedural  aspects  which  the  participant 

needed  to be aware of.  If  they accepted  these aspects,  they were able  to move  forward. 

For  the  postal  questionnaire,  a  letter was written  and  signed  by  the  course  supervisor 

outlining  similar  procedures.  This  was  sent  to  all  participants.  If  they  completed  and 

returned the questionnaire, this was taken as consent to take part in the research.  

Pilot questionnaire  

During  November  2005,  the  researcher’s  website  was  posted  live.  At  the  beginning  of 

December  2005,  the  survey  was  piloted,  with  an  invitation  email  being  sent  to  ten 

academics. The response rate was seventy percent, with general  feedback being positive. 

Once ethical approval was obtained, the main survey was conducted from 15th February 

until 30th June 2006. The next section reviews the process of data collection based on the 

two modes ‐ online and postal. 

Data collection  

For the online survey, an email invitation (written by the course supervisor) was sent to 

two‐hundred  and  ninety  three  students  inviting  them  to  participate  in  the  study  by 

clicking a URL link to the researcher’s website. Following the initial invitation (that is, two 

weeks  later),  the students were sent  their  first email  reminder. A second reminder was 

sent  out  a  week  after  the  second  course  assignment  had  been  submitted.  Two  weeks 

following the final examination,  the  two hundred and twenty one students who had not 

responded  to  the  online  survey  were  posted  hardcopies.  Students  were  also  sent  a 

covering  letter,  written  once  again  by  the  course  supervisor.  No  follow‐up  reminders 

were sent to the sample. The response rate for the online and postal survey, were, in total, 

one hundred and  sixty‐two  responses  (55.3 percent),  seventy‐two online and ninety by 

mail. 

Data analysis  

Statistical  analysis  is  described  as  a  form  of  modelling  that  explicitly  recognises  the 

existence  of  uncertainty  in  a  set  of  data  (Mingers,  2006).  It  is  conventionally  seen  as 

having two possible roles, (1) descriptive and (2) inferential. Dewberry defines the term 

‘descriptive’ as being ‘concerned with describing numbers and the relationships between 

them’  (2004:3). With  inferential  statistics,  the  research was  trying  to  draw  conclusions 

that  extend  beyond  the  immediate  data  alone.  In  essence,  it  allows  the  research  to  ask 

questions about the data. The data was analysed using the quantitative software package 
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SPSS  Version  14.  The  main  approach  to  examining  the  data  was  descriptive  statistics, 

although inferential had been used.  

This method provided  the opportunity  to  review patterns within  sets of data  that, once 

identified,  enable  the  research  to  begin  to  review  the  underlying  structures  and 

mechanisms,  or  constraints  generating  them.  In  using  descriptive  statistics,  the  study 

concentrated  on  providing  a  compact  representation  of  the  patterns  and  relationships 

within  the  data.  The  objective  was  not  to  go  beyond  trying  to  explain  the  underlying 

mechanisms at play. In terms of the inferential tests, the data was tested and found to be 

nonparametric;  therefore  the appropriate  tests used were,  for  example,  Chi  Square  and 

Man Whitney U.  

The  account  of  this  analysis  concentrated  on  defining  the  results  in  terms  of  the  three 

processes  of  (1)  adoption,  (2)  implementation  and  (3)  entrenchment. Within  each,  the 

study  looked  at  the  patterns  and  relationships  in  terms  of  the  relevant  organisational 

components  as  defined  through  the  reference  framework.  Unlike  the  first  part  of  the 

research which  reviewed  three  corporate  organisations,  this  stage  set  about  defining  a 

sample of sixty‐nine organisations, each of which were identified as practicing knowledge 

management. This provided the research with a sample of organisations that had adopted 

knowledge management  and,  on  that  basis;  the  study  could  extend  the  research  to  the 

next stage of the mixed method research.  

Validity  

In  quantitative  research,  there  are  two  contexts  in  which  to  think  about  validity  and 

reliability. The first pertains to scores from past use of the  instruments and whether the 

scores  were  valid  or  reliable.  The  second  relates  to  an  assessment  of  validity  and 

reliability  of  data  collected  in  the  study  the  researcher  was  currently  undertaking 

(Creswell & Plano Clark, 2007). This study chose the first of the two options by examining 

the  OECD  reviews  of  instruments  and  reports  on  validity  and  reliability  (see  OECD  & 

Statistics Canada, 2003).  

Limitations  

The limitations of this stage of the research are listed below: 

 Descriptive representative generalisations, lacking in explanatory power 
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 Although representative of a whole population, they are unlikely to be 

generalisable to other populations at different times and places. 

The next section describes the second stage of this sequential explanatory design, with in‐

depth  qualitative  interviews  with  a  selection  of  participants  who  contributed  to  the 

quantitative survey.  

3.4.3. Qualitative interviews  

Sampling procedures  

This stage of the research took place between September 2006 and April 2007. As defined 

by Creswell,  in  an  explanatory design with  a  follow‐up  ‘the  same  individuals  should be 

included  in both data collections’  (2007:122). As  the  intent of  this research design  is  to 

use  qualitative  data  to  provide more  detail  about  the  quantitative  results  and  to  select 

participants that can best provide this detail.  

The main  selection  criteria  for  the qualitative  sample were based on  the  organisation’s 

status  in  terms of  the  various  stages  of  adoption,  implementation  and  entrenchment  of 

the  knowledge  management  practices.  Certain  demographic  characteristics  were  also 

required  such  as  the participants  representing organisations  across different  industries 

and  the  occupation  of  the  participant  had  been  defined,  for  example,  senior  or middle 

manager.  

Sampling  was  non‐random  and  purposeful,  consisting  of  thirty  participants  whose 

organisations  were  at  various  stages  in  terms  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment. The objective was to obtain a spread of participants who represented the 

various stages of change. Of the thirty interviewed, six (20 percent) had indicated that the 

practices were  at  an  advanced  stage,  thirteen  (43  percent)  were  at  the  early  stages  of 

implementing  knowledge  management,  while  eleven  (37  percent)  were  intending  to 

adopt.  It was decided that the interview schedules would be the same, regardless of the 

fact that it had been indicated that some organisations were at various stages of change. 

The aim was that, through the interviews, the reality of what this actually meant would be 

further examined through analysis of  the data. Figure 3‐2 Sequential explanatory mixed 

methods design, p. 69 outlines the methodological design of Phase 2 of the study.   
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Figure 32    Sequential explanatory mixed methods design 
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The interview schedule  

The  interview  schedule  was  semi‐structured  (see  Appendix  D)  and  was  based  on  the 

reference framework. This form of interview was well suited to covering the sequence of 

themes  to  be  discussed,  as  well  as  suggested  questions  (Kvale,  1996).  It  was  also 

appropriate  for  exploring  the  perceptions  and  opinions  of  the  participants  regarding 

complex  issues  to  do  with  knowledge  management,  and  enabled  probing  for  more 

information  and  clarification  of  answers.  As  with  the  questionnaire,  the  interview 

schedule  began  with  a  definition  of  knowledge  management.  A  general  outline  of  the 

sections covered is listed below: 

a. Background to the introduction of knowledge management 

b. The development of knowledge management activities 

c. Education and training 

d. Administrative mechanisms 

e. Measuring progress 

f. Cultural integration 

g. Role of management and leadership 

h. The future of knowledge management. 

The schedule included both open and closed questions. The open questions concentrated 

on a more  in‐depth analysis of certain objects and practices  that had been raised  in  the 

survey.  Also  there  was  a  direct  focus  on  the  five  bases,  (1)  cultural  integration,  

(2)  modelling,  (3)  education  and  training,  (4)  regulative  or  coercive  structures  and  

(5) performance.  

The  closed  questions  concentrated  on  the  individual’s  responses  to  certain  survey 

questions, promoting not only a review process, but also a chance to check reliability. For 

example, each participant was asked to review the selected reasons for adoption as found 

in  the  survey  and  to  comment  on  why  these  had  been  selected.  Overall,  the  questions 

were  designed  to  extend  the  existing  framework  and  to  probe  further  into  the 

mechanisms  that  were  generating  the  processes  of  adoption  and  implementation  and, 

ultimately, the entrenchment of knowledge management.  
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Ethical considerations  

Signed  consent,  as  well  as  names  and  email  addresses,  were  provided  through  the 

questionnaire, enabling the researcher to send an invitation email to all those who agreed 

to  take  part.  Access  to  contact  details,  in  terms  of  this  stage  of  the  research,  had  been 

approved through the university’s ethics  form, which had been completed earlier  in  the 

year.  

Data Collection 

Contact was made with twenty (n=20) of the thirty managers. Interviews were conducted 

in two stages, from October 2006 through to December 2006, and then from January 2007 

to April 2007. Three managers were unable to take part; one due to illness, the other two 

did  not  wish  to  take  part  as  they were  no  longer  employed  by  the  company  they  had 

represented in the survey.  

Once  an  interview  date  and  time  had  been  confirmed,  a  week  prior,  the  researcher 

emailed the participant a copy of the interview schedule. The telephone interviews lasted 

on average for one hour and thirty minutes, with the shortest lasting thirty minutes, the 

longest  being up  to  two  and half  hours.  The  researcher  found  each manager  extremely 

helpful and very generous with their time and information. The interviews were recorded 

using a digital recorder, once consent had been gained from each participant. Name, role 

and company details were checked before recording started, therefore confidentiality was 

maintained.  

In using the ‘follow‐up’ method, this enabled the researcher to validate and confirm many 

of  the quantitative  findings. To assist with  this procedure, as part of  the data collection 

procedure,  the  researcher  identified  the  seventeen  participant’s  survey  results.  These 

were  analysed  separately  and  the  information  was  then  included  in  their  respective 

interview  schedules  and  emailed  to  them  a  week  before  the  interview.  This  approach 

enabled the researcher to increase the validity of the constructs described, as well as the 

qualitative inferences made and statistical results, as found through the quantitative data 

analysis. It also enabled the researcher to examine and identify variations in the results, 

misinformation or possible error (Greene, 2007).  

Data analysis 

Seventeen interviews (n=17) were transcribed and imported into the computer software 

NVivo.  This  software  was  considered  a  powerful  tool  in  terms  of  thematic  analysis  
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(Gibbs,  2006).  Analysis  of  the  data  involved  once  again  a  ‘set  of  techniques’  called 

template analysis (King, 2004), which refers to a particular way of thematically analysing 

qualitative data. Using the interview transcripts, the process involved ‘the development of 

a  coding  ‘template’,  which  summarised  themes  identified  by  the  researcher(s)  as 

important  in  a  data  set,  and  organised  them  in  a  meaningful  and  useful  manner’  

(King, 2008).  

The  initial  template  was  based  on  the  semi‐structured  interview  schedule  

(see  Appendix  D),  with  the  main  questions  serving  as  higher‐ordered  codes,  while 

subsidiary questions and prompts were potential lower‐order codes (see Table 3‐3 Initial 

template ‐   Phase 2, p.73). Once an initial template had been constructed, the researcher 

worked systemically through the full set of transcripts, identifying sections of text which 

were  relevant  to  the  research question and  the  reference  framework  and marking  them 

with  one  or  more  appropriate  code(s)  from  the  initial  template.  In  the  course  of  this, 

inadequacies in the initial template were revealed, requiring changes.  

These changes included shifting the higher order classifications under the main headings 

processes  of  adoption,  implementation  and  entrenchment.  Then,  as  the  analysis  took 

place,  the  study  used  the  four  methods  of  modifications:  insertion,  deletion,  changing 

scope  and  changing  higher  order  classification  (King,  2004).  The  final  template  

(see Table 6‐3 Final template ‐ Phase 2), was constructed following many readings of the 

transcripts; also, academics colleagues were consulted during its formation.  

Defined within  the processes of  adoption,  implementation and entrenchment,  reporting 

consisted  of  three  approaches;  the  first  was  structured  around  the  main  themes 

identified, drawing illustrative examples from each transcript as required. This approach 

produced  a  clear  and  succinct  thematic  discussion  (King,  2004:268).  The  use  of  direct 

quotes  from  the  participants was  essential.  Short  quotes were  also  included  to  aid  the 

understanding of specific points of interpretation and a smaller number of more extensive 

passages of  quotations were used  to provide a  flavour of  the original  texts. The  second 

was the use of narrative case studies and vignettes.  
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                                           Table 33    Initial template  Phase 2 

 Background to the introduction of knowledge management 

o Role and responsibilities of interviewee 

o Introduction  

o Timeframes 

o Internal initiators 

o External initiators 

o Main reasons  

o Stages / Current status  

 The knowledge management practices 

o Types of practices 

o Role of Employer  

o Role of IT  

o Modelling 

 Education / training 

o Education and training provisions identified 

o Information awareness amongst employees 

o Employee engagement  

o Collaboration between departments during implementation 

 University Course 

o Topics covered 

o Contribution to formalisation of knowledge management  

 Formalisation  

o Knowledge management policy / strategy 

o Use of term knowledge management 

 Measuring progress 

 Cultural integration   
o Development of knowledge sharing culture 

o Development of sharing language and common understanding 

o Concerns about sharing knowledge 

o Hard to allocate time 

o More willingness to share knowledge 

 Role of management and leadership 

o Changes in work responsibilities for respondent 

o Group responsible 

o Overall success of the practices 

 Future of knowledge management 

o Objectives and goals / progress  

o Rating / Future of knowledge management  
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Validity 

Generally  in  qualitative  research,  there  is  more  of  a  focus  on  validity  to  determine 

whether or not the account provided by the researcher and the participants  is accurate, 

can be trusted and is credible (Creswell & Plano Clark, 2007). Prior to the interviews each 

of  the  seventeen  participants  were  emailed  their  question  schedules,  these  contained 

individual survey results. This  allowed  for verification of  the survey  findings during  the 

interviews as well as creating the opportunity for further discussions on the topic.  

Following  the  interviews,  the  transcripts were  emailed  to  each  of  the  participants  and 

they were  asked  if  they  found  the  information  to  be  accurate  and were  encouraged  to 

provide  comments.  Fifty  percent  of  those  participating  responded  and  sent  back  some 

comments  or  indicated  the  information  was  accurate.  Supervisors  and  colleagues  also 

reviewed the work and provided comments.  

Limitations 

The  data  has  been  collected  from  a  sample  of  managers  who  responded  to  the 

questionnaire, this does not allow for different employee points of view. Based only on a 

sample  of  seventeen  individuals,  the  findings  cannot  be  generalised  to  the  larger 

population. The data was analysed mainly by  the  researcher and was only  reviewed by 

academic colleagues and supervisors during the process of analysis. 

3.5. Phase 3  Intraorganisational process analysis  

The  findings  from  Phase  2  of  the  research  led  to  the  development  of  an  intra‐

organisational process analysis based on the adoption, implementation and entrenchment 

of the practices of knowledge management (see Table 6‐3). The objective of Phase 3 was 

to further develop this process analysis, (as defined in Chapter Six), and to shift the study 

to  a  specific  set  of  institutional  dimensions:  theorisation,  diffusion,  formalisation  and 

internalisation (see reference framework, Figure 2‐3).   

The  method  of  analysis  was  template  analysis.  The  process  of  re‐coding  the  findings 

involved using  the  qualitative  research  software NVivo  2.  This  enabled  complex  coding 

schemes, and it also facilitated in‐depth analysis (King, 2004). The results are presented 

in  a  final  template;  see  Table  7‐1  Final  template  ‐  Phase  3.  This  method  provided  the 

research with the means to uncover further meaning from findings. The limitations of this 

process  were  because  of  the  nature  of  a  doctoral  study,  the  data  was  coded  and  the 

themes  identified  by  one  person  and  the  analysis  then  discussed with  a  colleague  and 
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supervisors.  This  process  allowed  for  consistency  in  the  method  but  failed  to  provide 

multiple perspectives from a variety of people with differing expertise. Further research 

using this method would benefit from a team of people working on the data, referring to 

experts in the field and engaging in ongoing discussions in terms of theme development.  

Based on the Final template ‐ Phase 3, to address the aim of the research, the institutional 

dimensions  were  described  in  terms  of  the  levels  of  change,  i.e.  theorisation  activity, 

impetus  for  diffusion,  level  of  formalisation  and  internalisation.  Drawing  on  this 

information  and  the  process  analysis  described  in  Chapter  Seven,  the  final  stage  of  the 

methodology  involved defining  the  intra‐organisational  processes  of  institutionalisation 

of a practice.  

3.6. Conclusion  

This chapter has outlined both the qualitative and mixed methods processes used in this 

study. The data generated through Phase 1 and 2 of the research strategy are presented in 

Chapters Four, Five and Six. The final stages of analysis (i.e. Phase 3) which address the 

research aim are presented in Chapters Seven and Eight.  
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CHAPTER 4 Exploring process analysis at the intraorganisational level  

4.1. Introduction 

This  chapter  presents  the  findings  from  Phase  1  of  the  research.  Exploratory  in  its 

objective,  it  begins  by  examining  the  processes  that  have  taken  place  following  the 

adoption  of  knowledge management  within  a  sample  of  organisations.  Furthermore,  it 

considers  the  different  practices  that  have  been  implemented,  as  well  as  the 

organisational  aspects  that  relate  to  their  emergence  and  establishment  (for  example, 

practice development, cultural integration and leadership).  

The research method was qualitative, with the data being collected through four face‐to‐

face interviews (n=4) with the employee who were involved in managing the practices, as 

well as visits  to the London head offices of  two of  the organisations. The visits  included 

observations of a knowledge centre, the opportunity to talk to employees who were using 

the  practices  and  the  chance  to  observe  individual  employees  (n=6)  using  relevant  IT 

resources. Organisational documentation including Power Point presentations were also 

provided by the interviewees for the researcher to review. 

The  method  used  for  analysing  the  data  was  template  analysis  (King,  2004).  The 

procedure involved defining an initial template, followed by a final template. The findings 

are presented as two case studies and one narrative story. This was followed by defining 

the  processes  taking  place  in  terms  of  adoption,  implementation  and  entrenchment,  as 

well  as  outlining  the  lessons  learnt  from  this  stage  of  the  research.  Throughout  the 

analysis,  the  researcher  reflected  upon  the  following:  the  reference  framework,  the 

characteristics  for  habitualization,  objectification  and  sedimentation  as  described  by 

Tolbert  and  Zucker  (1996)  as  well  as  the  intra‐organisational  processes  of 

institutionalisation. The chapter begins first by outlining the methods used to shift  from 

the initial (see Table 3‐1) to the final template.  

4.2. Data analysis  

The  aim was  to  explore  the  intra‐organisational  processes  of  institutionalisation  of  the 

practices  of  knowledge  management  within  a  small  and  purposeful  sample  of 

organisations. Although twelve organisations were approached to take part in this phase 

of the research, the low response rate meant that the researcher had access to only three 

organisations and one of  these was by phone. This  limitation  is acknowledged, however 
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the  exercise  was  invaluable  in  terms  of  testing  the  reference  framework  and  gaining 

knowledge of the processes and the method of analysis. The results were not included in 

Phase  2  data  analysis  and  they were  not  generalised  in  terms  of  the  target  population,  

i.e.  companies  that  have  adopted,  implemented  and  entrenchment  knowledge 

management.  

The  objective  was  to  explore  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment of  knowledge management practices  at  an  intra‐organisational  level. The 

research method was  guided  by  this  intention,  as  it  shifted  from  the  initial  to  the  final 

template (see Table 4‐1).   

                                                    Table 41    Final template  Phase 1 

 
Adoption  

 Timeline 

 Background 

 Reasons for adoption  

Implementation  
 

 The practices of knowledge management 

 Information technology (IT) 

 Leadership and management  

Entrenchment  

 Cultural integration 

 Training  

 Formalisation  

 Future of knowledge management  

 
 

The  initial  template was defined  from the  interview topic guide. This consisted of  three 

higher‐order  codes,  which  were  subdivided  into  lower‐order  codes.  The  extent  of  the  

sub‐division  reflected  the depth of  analysis, with  the  second order  covering  the  central 

issues of  the  study  looking  at  processes  (adoption,  implementation  and  entrenchment), 

knowledge management practices and the organisational environment.  

The  shift  from  the  initial  template  through  to  the  final  template  involved  a  series  of 

systematic reviews of the full set of interview transcripts, field notes and documentation 

collected  during  the  visits.  During  each  review  of  the  data,  the  researcher  conducted 
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modifications;  these  included  insertions,  deletions,  changing  scope  and  changing  

higher‐order classification (King, 2004). To aid in organising and examining the data, the 

researcher  used  the  software  NVivo  7;  this  enabled  the  work  to  be  carried  out  more 

efficiently, with complex coding schemes and large amounts of text, facilitating depth and 

sophistication of analysis (King, 2004).  

4.3. Organisational cases  

The following sections present two case studies and one narrative story for the respective 

organisations (using pseudonym names); Company 1 ‐ Auckland, Company 2 ‐ Wellington, 

and Company 3 ‐ Christchurch. The two case studies are based on interviews with three 

managers, observations of employees (n=6), a review of documentation as well as onsite 

visits. The final narrative story is based on an interview with an overseas manager as well 

as a review of relevant organisational documents.  

4.3.1. Company 1  Auckland 

Introduction  

In 2003, the company Auckland employed thirty‐seven thousand people globally. Based in 

the  aerospace  and  defence  sector,  the manager  defined  the  organisational  structure  as, 

‘centralised . . . there are common business processes . . . we try to work in the same way, 

rather than competing’.  

Adoption  

During  the  eighties,  the  company  identified  that  the  industry  was  facing  a  loss  of  key 

experts due to employees retiring or moving to different organisations. In an attempt to 

overcome this situation, projects were undertaken where knowledge engineers acquired 

knowledge from experts and computerised this through an ‘expert system’. As part of this 

process, the company set up a ‘knowledge base’, where the rules and facts acquired from 

experts  could  be  stored.  By  the  end  of  the  1980s,  certain  issues  had  arisen  including 

acquiring  sufficient  knowledge  to make  the  system  useful  and  the  problems  of  quality 

assurance and maintainability; also, the storage tools were either short‐lived or poor.  

It  was  not  until  the  1990s  that  knowledge  management  practices  became  formally 

adopted. Two events contributed to this process; firstly, the involvement of the company 

in  a  project  ‘it  was  process  based  .  .  .  we  came  in  on  the  back  of  Business  Process 

Engineering . . . that is where it [knowledge management] came from and we took it from 

there . . . ’;secondly, the development of the company intranet.  
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By  the  late  nineties,  the  company  had  started  to  take  the  idea  of  process  and  skill 

ownership  ‘much more seriously’. The manager described this as groups of people  ‘who 

know  things  around  .  .  .  an  academic  discipline’,  for  example,  mechanical  or  electrical 

engineers.  Those  skills  ‘could  be  applied  across  the  business  units  and  across 

organisational processes ... so there is sort of matrix of the ownership of knowledge.’ This 

general appreciation of such processes contributed to the formalisation of the practices of 

knowledge  acquisition  and modelling,  plus  the  development  of  a  computerised  system. 

Knowledge acquisition was described by the knowledge assistant as:  

‘It’s really about obtaining tacit knowledge .  .  . that is the knowledge from engineers  

. . . and making it available for everybody. Making it available for people who want to 

look  at  it,  quite  often  it  involved  producing  intranet  pages  .  .  .  so  it’s  available  for 

everybody. So people are not going around asking the engineer, what they want you 

to  know,  asking  questions  trying  to  find  out.  It’s  at  their  finger  tips,  it  is  there  for 

everyone to use.’ 

To support such practices, it was observed by the researcher, that all intranet tools were 

intended to provide quick and easy access to all the latest information needed by the staff. 

This  provided  assistance  in  completing  tasks  accurately  and  reliably,  including  the 

capture  of  lessons  learned  and  evolving  best  practices.  The  scope  of  the  intranet 

developed  to  include  business  processes, manufacturing  processes,  product  definitions, 

technical  skills  and  training.  It  encompassed  quality  manuals,  working  practices, 

information about technologies and capabilities and examples of good and bad practice in 

the  context  of  narrative  case  studies.  On  reflecting  upon  the  adoption  and  early 

emergence of the practice, the manager said ‘There had been a need to change. There had 

either been a need to adopt new business practices or there had been a need to eliminate 

ones that were not working’. 

Implementation  

From  the  late  1990s  until  2003,  the  practices  of  knowledge  management  emerged  to 

include, as defined by  the manager,  the  ‘seven  tools’.  It was observed by  the researcher 

that these included: 

 Company Intranet 

 Lessons Learnt Log 

 Lessons Learnt Review 
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 Peer Assist 

 Communities of Practice 

 Knowledge Acquisition 

 Structured Knowledge Order.  

Information was  released  onto  the  intranet, which was where  ‘process’ was  associated 

with  ‘ownership’. The Lessons Learnt Log was essentially a feedback mechanism for the 

intranet  and was  again  process  associated.  The  Lessons  Learn Review was  based  upon 

‘after action review’. Other tools included Peer Assist and Communities of Practice where 

the  objective  was  to  support  working  effectively.  Knowledge  Acquisition  as  well  as 

Structured Knowledge Order, were considered to be ‘a unique process’ and was seen as a 

precursor  to  ‘making  sure  everyone  was  aware  of  knowledge  management’.  When 

discussing  the  accessibility  of  the  tools,  the  assistant  indicated,  ‘Ideally  it  [knowledge 

management] needs to be as broad as possible, so anyone can make use of it. It has been 

very engineering focused  .  .  .  it would be nice to make everyone aware of  it eventually ‐ 

the whole of the company.’ 

In  terms  of  diffusion,  the  manager  stated  ‘In  the  engineering  level  it  has  reached  the 

employee  level  .  .  . but we would not necessarily refer  to  it as knowledge management.’ 

The Knowledge Assistant went  on  to  say  ‘I  can  see  as we  sort  of  spread  it  [knowledge 

management]  out  into  different  organisational  levels,  especially  coming  from  my 

background, my personal view  is when you get down  to certain organisational  levels,  if 

you mention anything with  ‘management’  in the title, they will  reject it.  I don’t think we 

are quite that far down the line . . . but when we get to there it [is] going to be interesting.’  

The manager made the comment that  ‘There are people doing learning reviews or there 

are people doing the lessons learnt log or using the intranet,  I  think they think of it that 

way rather than doing knowledge management.’ He added ‘I don’t think we would tend to 

call it knowledge management at the working level, . . . it is rather arbitrary, the question 

is where do you draw the line in knowledge management; you’ve just got a bag of tools, 

which we as knowledge managers I guess are pushing. And you could argue  in terms of 

the risk management process,  for example,  somebody else  is pushing  that. So providing 

we fit in with what they are doing the use of the term knowledge management does not 

matter.’ 

To  assist  with  global  diffusion,  those  involved  established  a  ‘knowledge  management 

community of practice’. The idea was that interested parties gathered to discuss methods, 
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exchange  ideas  and  to  work  on  the  adaptation  of  the  processes  and  tools  being  used. 

Launched initially at the end of 2002 by a member of the knowledge management team, 

the roles of  those  involved  in  the community were  to  ‘introduce business  improvement 

into  their  respective  organisations’.  The  most  recent  meetings  of  the  community 

considered ‘how they were going to make it [knowledge management] happen next year 

(2004)’. It was observed that some were already using the tools; it was noted that on the 

part  of  the  knowledge  management  team  there  was  a  sense  of  wanting  gradual 

involvement, ‘we have been trying not to use it as a sort of forum to thrust our seven tools 

down people’s throats but to sort of be a bit looser with the discussions.’  

At  this stage,  senior management support was said  to be  ‘increasing’. Those  involved  in 

implementation were working to ‘make a case’ to be presented to the board level through 

senior engineering directors, so  ‘they could see the need’.  It was acknowledged that,  for 

knowledge management to gain consensus amongst senior management, its value would 

need to be linked to ‘profit, performance and more sales.’  

In trying to gain social consensus amongst engineering employees, it was noted that a few 

individuals  had  rejected  some  of  the  tools,  yet,  on  the  whole,  there  had  been  general 

acceptance. The process of implementation was described as being ‘gradual’. There were 

people who  had  ‘listened  politely  and  then  they  had  done  nothing,  though  some  years 

later they are now doing something. In fact these are the ones giving us good reports on 

what they have done, which is nice’. The main objection by employees was cited as being 

“too busy” and ‘. . . it is hard to argue against that, as generally they are too busy’.  

Entrenchment  

The organisations adopted knowledge management in the 1980s and it was implemented 

and  formalised  during  the  1990s  and  into  the  early  2000s.  By  2003,  the  focus was  on 

raising the profile of knowledge management internally.  

The manager  said,  ‘we are  still  in  the very  steep part of  the  learning curve. The  impact 

really  has  been  in  the  engineering  group.  So,  if  you  take  a  company  which  is  forty 

thousand strong, I guess we are working with a community which is about five thousand 

employees.  At  this  stage,  they  are  looking  to  see  it  spread  across  the  whole  of 

engineering.’  He  explained  that  ‘to  get  the  methods  we  have  identified  successfully 

adopted. I don’t think there are any that are wrong or that will be dropped. We have now 

seen  enough  success  in  each  of  them  to  carry  on  with  them.  So  it  is  getting  it  more 

thoroughly  embedded  this  is  one  aspect.  The  other  is  taking  those methods  to  a wider 
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community, outside of engineering. I think it is at that point that we can start to say that 

we’ve got the right set of methods to work for marketing and finance.’  

Making knowledge management  an  integral part of  the  company was  the main  goal  for 

those involved. It is clear that it had become embedded in certain areas, so much so that it 

was noted that if it was removed ‘it would be devastating for some areas’. It was obvious 

that some employees relied on  it entirely and that  ‘over the years  it has become part of 

the fabric of the company’.  

As stated by the manager, the holistic perspective of the future of the practices centred on 

three aspects: ‘technology, leadership and culture’. It was stated that, ‘It can take time and 

effort to make these things align. In some cases you have got problems where the culture 

will accept something but the technology is missing. Or the technology is put in place and 

no  one  uses  it.  Leadership  .  .  .  when  you  bring  some  of  these  ideas  forward  there  is  a 

question in the minds of senior people, “Do we want our people doing this sort of thing?”  

So when we started off with the intranet, the question was asked . . . “Do we want people to 

spend  their  time  surfing around  looking at  information which  is not  important  to  them?” 

This  has  turned  into  a  ‘none’  issue.  Technology,  leadership  and  culture  do  need  to  be 

aligned and people need to feel that they have the time to acquire the knowledge before 

they do something and the time to reflect afterwards. And you know in an organisation 

where we do things, finding that time is not easy.’  

4.3.2. Company 2  Wellington  

Introduction  

By  2002,  Wellington’s  Knowledge  Centre  (pseudonym  name)  had  four  hundred  and 

fifteen  global  employees  supporting  eighty‐four  thousand  employees worldwide,  it was 

based in the professional services sector. 

Adoption  

Knowledge management had been adopted during 1994 and 1995. By the middle of 1996, 

they had a set of  internal knowledge management practices; by mid 1997 there was an 

intranet  solution  implemented  and,  by mid  1998,  there was  an  online  resource  linking 

communities  of  employees,  also  online  links with  clients was  established.  The  full web 

system was launched at the beginning of 2000. By the end of 2002, the Assistant Manager, 

on  reflecting  upon  such  progress,  stated  that  the  practice  had  ‘shifted’  over  time,  with 



 83

efforts  now  centring  upon  ‘three  main  areas,  (1)  content  (so  the  knowledge  itself),  

(2) culture (as in the reason why to act that way) and (3) technology’.  

The main reason for adoption was not centred on any particular problem as such; it was 

clearly  stated  that,  ‘we  started  because we wanted  to  be more  competitive,  wanted  to 

make more money ‐ nothing more than that really, pure and simple. We reckon it gives us 

quite a good lead into a lot of clients. It gives us more quality time, if a certain amount of 

time is available whether you are working in a knowledge rich way of not. It gives us more 

quality time to do more innovative thinking, if we can re‐use what has already been done.’  

Implementation  

The Assistant Director said that ‘we started off by doing things; two fold one was actually 

physically  encouraging  the  development  of  communities,  networks  .  .  .  both  of  practice 

and of interest.’ She added that ‘network coordinators’, who manage these communities, 

‘are a community in themselves if you like because they are used to share practice across 

the  different  communities.  And  they  also  use  to  help  by  ensuring  that  the  different 

networks knew about the infrastructure that we have to share through technology.’ With 

regards  to  the  Knowledge  Specialist  ‘we  have  a  sort  of  knowledge  management 

community  of  practice,  where  we  sort  of  gather  the  interested  parties  together  and 

discuss the methods.’ 

One of the main objectives of the practices was sharing and transferring knowledge with 

clients. Technology was  the means  through which  this process  took place. Described as 

‘direct client knowledge  integration’,  it was achieved through the company’s extranet.  It 

was  said  that  the  business  could  ‘collaborate with  clients  on  two  levels,  two  particular 

tools called Team Exchange (bit like email), and Quick Place, (it’s a Lotus Product again) 

but for use on the web. They enable you to have access control . . . so we can work on our 

projects collaboratively through the website’.  

During  discussions  and  through  the  researcher’s  observations  of  the  IT  resources,  

it became evident that technology was the main means by which many of these processes 

such  as  the  sharing  and  transferring  of  knowledge were  taking  place.  Technology was 

recognised as a crucial part and was described as  ‘probably the easiest to implement,  in 

the big scheme of things. It is not the cheapest but it is the easiest, because you can do it, 

you can get people  to use  it  ‐ you can show them how to use  it. And to a certain extent 

that’s it boxed off.’   
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At the time of the interview, the company Wellington had four hundred and fifteen global 

employees whose task it was to support eighty‐four thousand staff members worldwide. 

The working environment was based around business units, some of which were mobile 

and  in  remote  locations.  As  previously  stated,  knowledge management was  initiated  in 

1994‐1995,  during  which  time,  in  terms  of  technology;  the  main  focus  was  on  the 

development of the company’s intranet 

This tool had evolved to provide employees with ‘processes for submissions right through 

to storage, right through to the different ways of retrieval ‐ so contributions, storage and 

retrieval’.  It was  observed  that  people  either  used  it  as  ‘a  search  engine  or  it  provided 

browsing  capabilities  or  any  of  the  web‐enabled  repositories  for  information.  But 

generally  speaking  it  also  provided  the  processes  of  technology,  the  platform  it 

[knowledge management] sits on and so forth.’ From a global perspective, it provides the 

opportunity to share knowledge both internally and externally. For example, a news page 

provided people with both UK and global  information. More specifically,  ‘if people need 

research doing, quite often somebody here in the UK will type in the research which they 

need at the end of the business day and this will get done in Australia or the USA, so it is 

ready for the morning’. 

The search engine was observed as being a ‘major tool for people to use if they wanted to 

find out something without being too specific’. It also provided an opportunity to ‘search 

all knowledge bases or you can search knowledge bases by types so I can either do it by 

industry, by practice or by subject, by content types’. As well as providing the means to 

search, the ‘community home space’ was described as ‘our way of trying to make a portal 

for  people who work  in  a  specific  community’.  There was  a  sense  of  trying  to  provide 

people with a community specific environment, for example insurance.  

When  asked  about  content  management,  it  was  said  that  ‘we  have  got  knowledge 

managers who are  responsible  for  this,  and  they  are  responsible  for  creating new  stuff 

and getting rid of old stuff . . . it’s a lot easier to think of creating new stuff than it is to get 

rid  of  old  stuff’.  At  the  time  of  the  interview,  statistics  showed  that  the  company  had 

nearly  841,000  documents  available  to  search.  The  comment was  ‘so  if  you  don’t  do  a 

particularly good search then you are swamped. We are teaching people constantly how 

to use these things . . . but you cannot get around everybody all the time. In the UK firm we 

have a twenty‐two to twenty‐five percent change over in staff in any one year and even if . 
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. . we have to run to stand still. But you can imagine how useful it is . . . if you just type in 

something in and it searches 841,000 documents in six to seven seconds is pretty good.’ 

Entrenchment  

Discussions in relation to the establishment of the practices led to topics such as strategy, 

training,  and  the  degree  of  formalisation  and  the  process  of  cultural  integration.  The 

Assistant Director  indicated that,  in  terms of having a strategic approach,  ‘I suppose we 

do,  I could not articulate  it  for you. That  is  the  thing. We have a strategy  for  the people 

who  sort  of  work  within  knowledge  .  .  .  we  just  want  to  enable  the  business  to  have 

profitable growth’.  It was explained that there  is  ‘not a separate strategy and that  is  the 

way it has grown from the start. It has just been there to support’. She went on to say that 

‘basically we win work and we do work, apart from that, we do have a strategy for what 

we want to do and how we want to manage the business. And underpinning to that is we 

have lots and lots of different infrastructures. But knowledge management is the one we 

are talking about at the moment.’  

In setting up knowledge management, it was said that ‘you need to have culture and the 

leadership,  they  are  probably more  important  than  anything  else.  Otherwise  people  go 

native, they go back to what they have always done, which is working in their own little, 

tidy way and not telling any one about  it. We still have a huge mountain to climb but at 

less we have passed  the  foothills.’  For  the organisation  that worked  in  the professional 

services sector, knowledge management was described as being a part of the ‘structure of 

the  company’. On  the whole,  it  ‘is  part  of  the way we do  things now and  it  is  threaded 

through everything, it isn’t ‘and by the way you must do a bit of knowledge work now’ its 

part of our processes’.  

Although culture was seen as an integral part of the knowledge management practices, it 

was, however, defined as the ‘tricky bit’. It was identified that ‘knowledge management is 

probably  not  really  an  issue  if  you  have  a  company  of  less  than  about  thirty  or  forty 

people. Once you get anything above that, it’s something you should seriously think about 

and when you have 80,000 like we have you have to be much focused.’  

Another  aspect  raised  was  ‘maintaining  the  culture’;  in  these  terms,  the  manager 

considered employee turnover, which was quoted as being 20‐25 percent every year, ‘so 

this is not an easy thing to do.’ However, she went on to say that ‘as graduates and people 

come  in,  they  are  open  to  the  idea  of  knowledge management  they  tend  to  have  read 

about it in their studies and they know the benefits of working in teams and collaborating, 



 86

which once upon a  time  twenty years ago when  I was at university, you worked singly, 

you did not work in groups, you just did your own thing. And now it’s like, if you get them 

when they are young and first through the door, you have them for life in terms of the way 

of working.’ 

Employee training in terms of knowledge management was discussed. It was stated that 

‘you cannot spend too much on training.’ In relation to technological support, it was said 

that  ‘we  do  train  people  quite  considerably  in  how  to make  the most  of what we  have 

made available to them. And that takes not an insignificant amount of time, because the 

more  stuff  you  have  and  the  more  whiz  bang  your  technology,  the  trickier  it  is  get 

everybody knowing everything.’  It was observed  that,  for new employees,  the  company 

also provided explicit support through one of the firm’s core manuals, as this outlined the 

organisation’s strategic approach to knowledge management. This booklet gave  ‘a  lot of 

background  about  why  we  [the  organisation]  want  to  share  our  knowledge,  and  why 

clients need to be knowledge rich and what the employee’s professional responsibilities 

are.’   

In  terms  of  the  future,  the  Assistant  Director  stated  ‘I  don’t  think  it  [knowledge 

management] will centrally grow any bigger, I think we are now into making the most of 

what we have got. I think there are big changes around the corner but I don’t know what 

they are, probably more  sharing with  clients  rather  than purely  sharing  internally. And 

we started to do that because of  the extranet, and collaborating with clients to do more 

with them, sort of widening our community of clients as well.’ She went on to say ‘we have 

got  to  the stage now where we probably need to rethink our  technology,  its ok  for now 

but  technology  is  moving  at  such  a  pace  in  a  year  or  two  times  when  we  want  to 

implement something new and  it will  cost a  lot of money so  it’s a matter of  getting  the 

right thing at the right time so new technology will be the thing.’  

4.3.3. Company 3  Christchurch  

Introduction  

In  2002, working within  the  energy  sector,  the  structure  of  Company  3  ‐  Christchurch, 

was described by the manager as being ‘decentralised’.   

Adoption  

It was  stated  that  the practices of knowledge management had  first been  introduced  in 

the  ‘early or mid 1990’s’. The  ‘original project’ was based around virtual  team working. 
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The manager went  on  to  say  that  ‘it  was  all  about  saving money  by  being  able  to  use 

computers, basically to transmit video signals between off‐shore platforms and on‐shore, 

where they get the data and then the information can be synthesised by video. There by 

enabling the operation off‐shore to work without having to fly a technician out to the site.’ 

The  virtual  team was not  retained during  a  company merger  and,  although  ‘knowledge 

management  had  been  declared  successful  after  a  year;  there  was  a  need  for 

communicating  our  mission,  that  is  what  we  had  accomplished  both  externally  and 

internally with knowledge management.’ To take on this role, the organisation established 

the  position  of  ‘Network  and  Discipline  Leader  for  Knowledge Management’,  a  post  to 

which the interviewee had been appointed. His function was seen as fulfilling a role that 

would  ‘lead  a  network  of  people  and  enable  them  in  terms  of  sharing  know‐how,  to 

facilitate on‐going conversations about knowledge management within the company and 

being a representative outside’.   

When asked about the reason for adopting knowledge management,  the manager stated 

that there was not one specific reason. ‘I don’t think a compelling gap was felt. The people 

that got  into knowledge management got  into  it because they saw the value  it provided 

immediately.  I  don’t  think  they waited  on  the  gap  to  be  pointed  out  to  them  by  other 

people.’ The whole process was seen as being ‘very organic.’  

Implementation  

In  terms  of  implementation,  the  practices  were  developed  to  revolve  around 

‘communities of networks to transfer important knowledge between businesses and also 

within  businesses,  in  some  cases.  Whereas  other  companies  will  go  to  the  trouble  of 

establishing more formal approaches with corporate departments, then there is the down 

side of bureaucracy, of political haggling and negotiations that go on between corporate 

departments down the line.’  

The  concept  of  sharing  knowledge  took  place  within  and  across  business  units.  The 

premise was  that  the  ‘business  units  form  teams  that  come  together  and  in  pursuit  of 

their  projects  from which  they  learn  before,  during  and  after.  And  that  learning  before 

involves drawing down a base /  repository of knowledge asset. And  then  learning after 

involves  replenishing  that  base  that  repository  of  knowledge  asset  with  gained 

experience.  And  throughout  the  process  the  business  units  rely  on  networks  and 

communities  to help  them with  that  learning before,  learning during and  learning after. 

There are networks rather than functional departments.’  
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IT was described as an  ‘enabler’. However, he went on  to  say organisations  ‘should not 

place more emphasis on the technology than on the people’. His perception of the role of 

technology  within  other  organisations  was  that  ‘people  in  powerful  positions  seem  to 

think  that  the  solution  for  knowledge  management  is  technological.  It  is  really 

organisational.’ 

Entrenchment  

The  actual  establishment  of  knowledge  management  was  not  based  around  a  specific 

organisational approach. It was stated that the ‘tactics’ were that the practices were to be 

‘aligned  with  what  we  want  to  accomplish  with  respect  the  overall  organisational 

capability.  That  people  know  how  to  share  knowledge  quickly  and  in  particular 

effortlessly  across  businesses  and  departments.’ What was  central  to  the  organisations 

business strategy was the capturing and sharing of knowledge;  it was said that  ‘I would 

characterise it [knowledge management] as an unconscious competence, however that is 

dangerous in itself because if we stay unconscious at it for a  long time, there is a chance 

we could neglect its emphasis.’  

In  terms  of  cultural  integration,  certain  ‘aspects  of  the  organisational  culture  were 

proving to be enablers as well as challengers’. The knowledge manager looked to ‘codify 

knowledge’; however,  it was acknowledged that the main focus for employees was  ‘tacit 

knowledge’.  There  were  also  issues  around  developing  knowledge  networks  and 

communities,  for  ‘although  we  can  get  our  networks  to  be  transparent,  getting  senior 

leadership to be involved and participating is a challenge. And what that means is that it’s 

hard for these networks to get sponsorship, budget money and allocation of resources to 

accomplish their mission.’ Another barrier was around the decentralised structure of the 

organisation. The business units were distributed throughout the world and ‘each unit is 

kind  of  its  own  kingdom’.  This  has  caused  problems  in  terms  of  sharing  knowledge, 

‘because  a  lot  of  the  units  and  their  leaders  miss  out  on  the  experience  of  sharing 

knowledge’ and it was felt that this affected their ability to ‘enable our business results’.  

The objective at this stage was  to  ‘continue with the status quo, which is  trying to build 

the  network  inside  the  company,  of  knowledge  management  professional  people  and 

network leaders’. In addition, ‘we need to continue to represent ourselves outside or we 

may see ourselves declare victory again and let it subside. To a certain extent I don’t know 

how that is going to evolve at this stage.’ 
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4.4. A study of the intraorganisational processes 

This stage of the research was purely exploratory, providing insights into the processes of 

how the knowledge management practices had emerged and become established within 

the context of three global corporate organisations. The reference framework was used to 

structure the initial template.  

Adoption  

The  research  found  that  the  interviewees  had  reflected  on  the  processes  right  through 

from  the  period when  knowledge management  had  first  been  initiated  and  adopted  to 

considering  the  present  status,  where  the  company  was  either  reasonably  or  well 

advanced in implementing the practices. The intra‐organisational context was found to be 

shaping  and  being  shaped.  Whilst  the  interviewees  were  both  the  producers  and  the 

products  of  the  knowledge  management  practices,  the  interchange  between  them  and 

context had occurred over time and was cumulative.  

The findings showed that the context was not just a stimulating environment but a nested 

arrangement  of  structures  and  processes  where  the  subjective  interpretations  of  the 

employees  perceiving,  learning,  and  remembering were  helping  to  shape  the  processes 

(Pettigrew, 1997). The participants described the actions that were taking place through 

sets of practices, these in all cases consisted of activities which centred on people and IT 

systems. The main objective of  the practices was  to  share and  transfer knowledge with 

clients or employees. Through observations the researcher found proof of how IT played 

a crucial role in the practices with the key system being the company intranet.  

There was evidence of  theorisation activity as  the  interviewees reflected upon both  the 

specification  of  the  problem as well  as  justification  of  the  implementation process.  The 

specification in one case related to identifying that the company was facing a loss of key 

experts due to employees retiring or moving to different organisation,  in another it was 

purely  based  on  improving  the  organisation’s  competitive  advantage.  Justification  was 

also  still  taking  place  through  the  need  to  gain  support  from  senior  management  and 

employees.  In  one  organisation  those  involved  in  the  implementation  process  were 

working  to  make  a  case  which  would  be  presented  to  the  board  level  through  senior 

engineering  directors.  It  was  acknowledged  that  for  knowledge  management  to  gain 

consensus  amongst  senior  management,  and  for  its  value  to  be  recognised,  it  was 

important for the outcomes to link to profit, performance and more sales.   
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Implementation  

During the process of implementation the researcher found the enabler for the diffusion 

of  the  practices  was  the  IT  systems.  For  example  for  one  organisation  the  company 

intranet was described by one employee as,  ‘the platform of knowledge management,  it 

was providing the means  for people  to share knowledge both  internally and externally’. 

The findings also showed that through the managers, processes, action and context there 

was an evolving state of internalisation. Internalisation was defined as the ‘state’ in which 

the  employees  at  the  recipient  organisation  ‘view  the  practice  as  valuable’  for  the 

organisation and ‘become committed to the practice. The positive perceptions about the 

value  of  the  practice  reflected  in  internalisation,  and  these  were  important  because  of 

their  ‘action‐generating’  properties  that  facilitate  not  only  the  initial  adoption  of  the 

practice but also its persistence and stability over time’ (Kostova & Roth, 2002:217). 

The  findings showed that  the employee’s role and also  their acceptance of  the practices 

were important to the implementation process. In one case in trying to gain social census 

amongst a group of engineering employees in the early stages,  it was said that they had 

‘listened politely and  then done nothing,  though  some years  later  they were now doing 

something’.  The  researcher  observed  that  employees  were  now  engaging  in  practices 

such  as  lesson  learnt,  communities  of  practices,  collaboration  with  clients  through  the 

intranet.  However,  in  two  cases  at  the  working  level  little  reference  was  made  by  the 

interviewees to  the phrase knowledge management, one said  ‘The question  is where do 

you draw the line in knowledge management; you’ve just got a bag of tools, which we as 

knowledge  managers  I  guess  are  pushing.  And  you  could  argue  in  terms  of  the  risk 

management process, for example, somebody else is pushing that. So providing we fit in 

with what they are doing the use of the term knowledge management does not matter.’  

In  terms of  employee  involvement,  employee  training was discussed.  It was  stated  that 

‘you cannot spend too much on training.’ In relation to technological support, it was said 

that  ‘we  do  train  people  quite  considerably  in  how  to make  the most  of what we  have 

made available to them. And that takes not an insignificant amount of time, because the 

more  stuff  you  have  and  the  more  whiz  bang  your  technology,  the  trickier  it  is  get 

everybody knowing everything.’  

Entrenchment  

The time quality of a process analysis lies in linking the processes to outcomes (Pettigrew, 

1997);  this  research  found  that each of  the organisations had reached a certain  level of 
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entrenchment in terms of the practices. As the processes of adoption and implementation 

had unfolded, both were constrained by certain features of context such as tradition and 

technological  commitments but  there was also evidence  that both  the  interviewees and 

the employees, were shaping context by, for example, preserving or altering technological 

strategies  or  corporate  cultures. When  asked  to  reflect  on  the  future,  one  interviewee 

stated they had reached a ‘status quo’; in another case, they felt that things would move 

forward based upon current practices. Finally, knowledge management was described as 

being ‘part of the way we do things now and it is threaded through everything, it isn’t ‘and 

by the way you must do a bit of knowledge work now’ its part of our processes.’  

4.5. Conclusion 

The value of this phase of the research lay in its qualitative  approach. Through in‐depth 

analysis  of  a  small  number  of  cases,  the  data  collection  process  (i.e.  the  interviews, 

observations  and  reviewing  of  documentation)  provided  the  researcher  with  the 

opportunity  to  study  the  practices  of  knowledge  management  within  an  intra‐

organisational  context.  The  participants  through  their  stories  provided  individual  case 

information, as well as an understanding and descriptions of personal experiences of the 

phenomena.  From  this,  the  researcher was  able  to  identify  contextual  and  establishing 

factors,  as  they  related  to  the  processes  of  change  and  the  practices  of  knowledge 

management.  

The  sample was purposeful  and  although  this  can produce bias  and  certain  limitations, 

the processes were used to  ‘test’  the reference  framework. From this the researcher was 

gain  an  understanding  of  the  organisational  factors  and  processes  as  defined  in  the 

framework  and  how  these  contribute  to  the  outcomes  and  levels  of  change.  This 

exploratory  phase  provided  important  information  in  relation  to  how  the  practices  of 

knowledge management were being adopted and implemented; it reinforced the need to 

keep searching  for underlying mechanisms which drive the processes (Pettigrew, 1997) 

and  to do  this  the research design shifted  to mixed methods. The next stage was  to use 

this  information to develop the main research design which would be based on a  larger 

organisational sample. 
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CHAPTER 5 Survey of organisations practising knowledge management  

5.1. Introduction 

Stage  one  of  the mixed methods  research  design,  involved  a  quantitative  survey which 

collected  data  from  senior  and  middle  managers  (n=293)  who  were  enrolled  on  a 

university course ‘Managing Knowledge’. The purpose of this stage of the research was to 

not  only define  a  sample of  organisations  that were practising  knowledge management 

but to also identify the firm’s current status, i.e. nonusers to committed users. In addition, 

another  important  objective  was  triangulation.  Based  on  the  ‘follow‐up  explanation 

model’  (Creswell  &  Plano  Clark,  2007),  the  rationale  was  to  seek  ‘convergence, 

corroboration, or correspondence of results’ using mixed methods (Greene, 2007:100).  

The questionnaire was not designed to measure any of the themes; its role was to indicate 

what  had  taken  place  and what was  taking  place within  each  organisation,  so  the  data 

could be collated and used  in  the qualitative stage of  the mixed methods approach. The 

structure was based upon  the  reference  framework, with  the questions being  framed by 

the three processes: (1) adoption, (2) implementation and (3) entrenchment. Within each, 

the  researcher  defined  a  list  of  themes  and  items which  became  a  series  of  questions. 

These were both closed, single and multiple, scaled and open‐ended. The items defined in 

the  multiple  response  questions  were  either  based  on  the  data  collected  during  the 

interviews with  the participants  in  the exploratory  stage,  i.e. Phase 1, or  they had been 

defined in another instrument which had been created by the OECD (2003). For example, 

for  three  of  the  themes:  (1)  the  role  of  IT  in  knowledge  management,  (2)  cultural 

integration,  (3)  regulative or coercive structures,  the  items  for each were adapted  from 

research  conducted  by  the  OECD  (2003).  The  responses  were  graded  on  a  continuum 

using  a  Likert  Scale  from  1  through  to  5.  Upon  completion,  the  final  set  of  questions  

(see Appendix C) was reviewed by the researcher’s supervisors and colleagues.  

The  instrument was piloted using a  sample of  academics  (n= 10)  for  further validation, 

the  items were  also  evaluated  in  terms  of  reliability  using  Cronbach’s  Alpha.  Based  on 

these  results,  some  items were  deleted.  The  next  section  outlines  the  results  from  the 

knowledge  management  survey.  A  detailed  account  of  the  sample  demographics  is 

provided  and,  based  on  these  results;  organisations were  grouped  depending  upon  the 

status  of  the  knowledge  management  practices.  The  study  then  reported  on  specific 



 93

organisational  themes  that  related  to  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment.   

5.2. Participant sample 

Two  hundred  and  ninety  three  students were  invited  to  take  part  in  the  survey,  all  of 

whom were  taking a university course  ‘Managing Knowledge’. This ran  from September 

2005  until  April  2006  and  the  survey  was  conducted  from  February  2006  through  to 

March 2006. The response rate was measured as 56 percent (n=163).  

The  composition  of  the  participant  sample  (n=163)  with  respect  to  gender,  age, 

occupation and length in employment is as follows: one hundred and three (63.2 percent) 

were male, sixty were female (36.8 percent). Eighty‐two (50.3 percent) of the participants 

were between the ages of 35 and 44 years; fifty‐three (32.5 percent) represented middle 

management, while fifty (30.7 percent) represented senior management / professionals. 

For forty participants (24.5 percent), their length of employment had been more than six 

years,  while  thirty‐one  (19.0  percent)  had  worked  in  their  current  position  for  1  to  

2 years. Twenty‐two  (13.5 percent) had been employed  for  less  than one year,  the  rest 

ranged from two to six years. The one hundred and sixty‐three participants represented 

an equivalent number of organisations (n=169). 

Types  of  organisations  represented  included:  forty‐six  public  limited  companies  

(28.2 percent);  this was  followed by  thirty‐seven private  (22.7 percent)  and  twenty‐six 

from  local or  central  government  (16.0 percent). Within  the  study,  industry  sectors are 

classified by the nine broad industrial groups defined by the Office of National Statistics 

(ONS). The  following  list provides  an  indicator of what  is  contained within  the broader 

industrial groups: 

 Agriculture (incl. Fishing, hunting and forestry), 

 Energy and Water (incl. Mining and quarrying, electricity and gas), 

 Manufacturing (all forms), 

 Construction (all forms), 

 Distribution,  Hotels  and  Restaurants  (incl. Wholesale  and  retail  trade,  repair  to 

motor vehicles, personal and household goods, tourism accommodation,  

 Transport  and  Communication  (incl.  Storage,  distribution  and  information 

technology (IT)), 
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 Banking, Finance and Insurance (incl. Financial intermediation, real estate, rental 

and business activities), 

 Public  Administration,  Health  and  Education  (incl.  Defence,  compulsory  social 

security for example, administration of retirement pensions, and social work), and 

 Other  Services  (incl.  Community,  social  and  personal  services  ‐  sub  groups 

cultural/ entertainment for example, operation of arts facilities).  

In  terms  of  location  and  size,  one  hundred  and  thirty‐two  (80.4  percent)  organisations 

were based in the UK, while thirty‐one (19.6 percent) were in Europe. By regrouping the 

survey  scale  (Moffett  &  McAdam,  2006),  the  majority  of  the  organisations  were  large 

(53.4 percent),  forty‐nine (30.1 percent) were small;  this was  followed by twenty‐seven 

(16.6 percent) who were medium  in  terms of  the number of employees. This sample of 

one hundred and sixty‐three organisations forms the basis of the first stage of the mixed 

methods approach and is described in more detail in the following section.  

5.3. Organisational sample  

The  data  showed  that  of  the  one  hundred  and  sixty‐three  participants  (n=163)  to  the 

survey,  sixty‐nine  represented  different  organisations  that  were  using  knowledge 

management (n=69), and ninety‐four (n=94) were non users (see Figure 5‐1).   

Figure 51    Sample of users and nonusers of knowledge management practices  

Knowledge management practices

Non users UsersN=94; 57.7 percent N=69; 42.3 percent

Stage 1  Mixed Methods
Quantitative Survey 

 

Table  5‐1,  p.96  presents  a  profile  of  the  sample  of  users  of  knowledge  management 

practices  (n=69)  based  upon  types  of  organisations  and  industrial  sectors.  The  results 

showed  that  there  was  an  even  distribution  between  public  and  private  companies  
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(n=18,  26.1  percent).  Eleven  were  local  /  central  government  organisations  

(15.9 percent) while seven were public service agencies (10.1 percent). Four companies 

(5.8  percent)  were  limited  by  guarantee,  three  (4.3  percent)  were  in  the  category  of 

partnership / self proprietorship and two (2.9 percent) were trusts or charities.  

 The  majority  of  the  organisations  were  from  the  service  industry,  with  twenty‐one 

companies  from  the  public,  administration,  health  and  education  sector  (30.4  percent); 

this  was  followed  by  fourteen  (20.3  percent)  from  banking,  finance  and  insurance.  In 

addition, thirteen (18.8 percent) were from transport and communication. Other services 

(including  community,  social  and  personal  services)  consisted  of  eight  organisations  

(11.6 percent). Fifty‐six (81.2 percent) of  the organisations were based  in the UK, while 

thirteen (18.8 percent) were in Europe.  

The  results  showed  that  the  sixty‐nine users  represented  three  different  organisational 

groups: 

1. Adopted knowledge management, (defined as Sample A, (n=69)) 

2. A  proportion  of  Sample  A  (70  percent)  had  shifted  through  to  a  phase  of 

implementing knowledge management practices (defined as Sample B, (n=48)) 

3. A proportion of Sample B (60 percent) had shifted  through  to a phase of having 

established knowledge management practices (defined as Sample C, (n=29)).  

The data collected from Sample A provided the researcher with information which related 

to  the  processes  of  adoption,  i.e.  timeframes  of  adoption,  the  reasons  for  adoption  and 

identification of  the  initiators of knowledge management. For  those companies  that had 

shifted  to  the  implementation  stage,  i.e.  Sample  B,  the  data  collected  provided  the 

opportunity  for  the  research  to  examine  the  practices  being  implemented,  the 

technological  infrastructures  being  developed,  as  well  as  other  organisational  factors. 

Finally the researcher was also able to explore certain elements of entrenchment such as 

cultural  integration,  training,  measurement  of  performance  and  regulative  or  coercive 

structures using Sample B and C.  

The following section presents the results from the survey based on the sample of sixty‐

nine organisations, i.e. Sample A. The focus is on the dimension of initiation /adoption.  
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                              Table 51    Sample A  Demographics  

    Frequency  Percent 

Private Limited Company  18  26.1 

Public Limited Company (PLC)  18  26.1 

Local/ Central Government  11  15.9 

Public Service Agency  7  10.1 

Company Limited by Guarantee  4  5.8 

University  3  4.3 

Partnership / Self‐proprietorship  3  4.3 

Trust / Charity  2  2.9 

International Organisation  1  1.4 

Government‐Owned Limited Company   1  1.4 

Co‐operative / Mutual / Friendly Society  1  1.4 

 
Formal Status 

Total  69  100.0 

Public Administration, Health and Education  21  30.4 

Banking, Finance and Insurance  14  20.3 

Transport and Communications  13  18.8 

Other Services  8  11.6 

Construction  5  7.2 

Manufacturing  5  7.2 

Energy and Water  2  2.9 

Agriculture  1  1.4 

Industry Sectors 

Total  69  100.0 

United Kingdom  56  81.2 

Europe  13  18.8 

Location 

Total  69  100.0 

Small (0‐249 employees)  25  36.2 

Medium (250‐ 999 employees)  9  13.0 

Large (1000+ employees)  35  50.7 

Employee Size 

Total  69  100.0 
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5.4. Adoption of knowledge management practices  

The  initiation  /  adoption  of  practices  such  as  knowledge  management  is  defined  by 

Rogers as  ‘the process  through which an  individual or decision‐maker unit passes  from 

first  knowledge  of  an  innovation,  to  forming  an  attitude  toward  the  innovation,  to  a 

decision to adopt or reject, to implementation of the new idea, and to confirmation of this 

decision’  (2003:163).  Time  is  central  to  such  a  development  (Pettigrew,  1997)  and  the 

following  set  of  results  explores  this  concept  in  relation  to  the  sample  of  sixty‐nine 

organisations, i.e. Sample A.  

5.4.1. Time             

The results provided the year of adoption for sixty‐four (92.75 percent) of the sixty‐nine 

organisations;  five  participants  (7.25  percent)  did  not  know.  In  total,  the  years  ranged 

from as far back as 1985 through to early 2006; see Figure 5‐2 where the frequency is the 

number of organisations per year.   

Figure 52    Year of initiation – Sample A 
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Overall,  the majority  (n=17) started  in 2005, whilst  thirteen began  in 2004.  It has been 

stated within  the  literature  that  ‘new  institutionalism’ suggests  that early adopters may 

implement  change  for  technical  reasons,  but  later  adopters  may  do  so  for  symbolic 

reasons (Westphal & Zajac, 1994). Whether the sample represents early or late adopters 
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is beyond the scope of this research, but what is evident is that decision‐makers seemed 

to  share  a  common  core of  knowledge  and  ideas  that made  the practices  of  knowledge 

management appear feasible and attractive to adopt.  

The  next  section  reflects  on  innovation  i.e.  the  practices  of  knowledge  management. 

According to Rogers (2003), the decision to adoption or reject an innovation or practice is 

subject  to a wide variety of  factors. Perceived attributes constitute the decision‐maker’s 

subjective perceptions or beliefs about an innovation or practice. Rogers (2003) outlines 

the  five  most  important  attributes  impacting  on  the  rate  of  adoption  as  being:  

(1)  relative  advantage,  (2)  compatibility,  (3)  complexity,  (4)  observability  and  

(5) trailability. To explore these aspects,  the research focused upon the manager’s main 

reasons for initiation / adoption. 

5.4.2. Main reasons for adoption  

Table 5‐2,  p.99 profiles  the participant’s multiple  responses  as  to why  the organisation 

had  adopted  the  knowledge management  practices.  The  list  of  twelve  reasons was  not 

definitive, as each participant was provided with the option to add to the list. As defined 

by  Tolbert  and  Zucker,  at  the  inter‐organisational  level,  the  process  of  habitualization 

‘involves  the  generation  of  new  structural  arrangements  in  response  to  a  specific 

organisational  problem  or  set  of  problems’  (1996:181).  They  go  on  to  say  that,  at  this 

early stage, there is generally no consensus on the utility of the practice; hence, adoption 

can  be  predicated  largely  by  characteristics  that  makes  change  technically  and 

economically viable.   

A  total  of  362  reasons  were  selected  by  69  participants  (sixty‐nine  valid  cases).  In 

considering  each  individual  variable,  generally  organisations  were  looking  to  help 

integrate  knowledge within  their  organisation  (14.9  percent);  this was  followed  by  the 

idea  of  promoting  the  sharing  and  transferring  of  knowledge  amongst  employees 

throughout  the  company  (13.5 percent).  Improving  the  competitive  advantage was also 

important  (10.8  percent),  also  to  train  staff  to  meet  the  strategic  objectives  of  the 

organisation (9.7 percent). As a number of participants answered ‘yes’ to more than one 

reason for adoption, the number of responses was therefore considerably higher than the 

number of valid cases (for example, 524.6 percent instead of 100 percent).  
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 Table 52    Reasons for adopting knowledge management practices 

Responses Multiple Dichotomy Frequency Table 

 
N  Percent 

Percent of 
Cases 

To help integrate knowledge within the company  54  14.9  78.3 

To promote the sharing or transferring of knowledge 
amongst employees throughout the company 

49  13.5  71.0 

To improve the competitive advantage of the 
company 

39  10.8  56.5 

To train staff to meet strategic objectives of the 
company 

35  9.7  50.7 

To protect from loss of knowledge due to staff 
departures 

35  9.7  50.7 

To improve the capture and use of knowledge from 
sources outside the company 

29  8.0  42.0 

To ease collaborative work of projects or teams that 
are physically separated (i.e. different work sites) 

27  7.5  39.1 

To identify and / or protect strategic knowledge 
present in the company 

24  6.6  34.8 

To promote the sharing or transferring of knowledge 
with clients or customers 

23  6.4  33.3 

To promote the sharing of knowledge globally with 
other organisations 

18  5.0  26.1 

To promote the sharing or transferring of knowledge 
within a department in the company 

15  4.1  21.7 

 
Reasons for 
adoption (a.) 

To profile the company as an up‐to‐date knowledge 
company 

14  3.9  20.3 

Total  362  100.0  524.6 

    a. Dichotomy group tabulated at value 1 
    No missing cases, 69 valid cases 

5.4.3. Internal social systems  

The  unit  of  adoption  ranges  from  ‘individuals  within  a  social  system,  to  groups  and 

organizations’  (Vishwanath  &  Goldhaber,  2003:553).  The  adoption  process  is  based  on 

three main types of innovation‐decisions: (1) ‘choices to adopt or reject an innovation are 
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made  by  an  individual,  independent  of  the  decisions  of  other members  of  the  system’,  

(2)  ‘choices to adopt or reject are made by consensus among the members of a system’, 

(3)  ‘choices  to  adopt  or  reject  are made  by  relatively  few  individuals  in  a  system who 

possess power, status, or technical expertise’ (Rogers, 2003:38). It is on this basis that the 

study is interested in the internal factors that have influenced the adoption of knowledge 

management.  

With sixty‐nine cases,  the response base of ninety‐six refers not  to  the  individual cases, 

but  instead  to  the number of  ‘yes’  responses  that participants  gave  to all variables. The 

second column is the percentage of responses coming from each variable that makes up 

the multiple  responses  set.  Based  upon  these  responses,  senior  management made  up 

36.5 percent of  the 96 responses;  following this  is board  level at 33.3 percent. The final 

column represents  the percentage of valid cases  that can be  found  in each variable  that 

makes  up  the  multiple  responses  set.  These  figures  illustrate  that  the  number  of 

responses are higher  than  the number of valid cases, as  the sum adds  to 139.1 percent, 

instead  of  100  percent.  This  indicates  that  participants  selected  ‘yes’  to more  than  one 

variable.  At  this  stage,  the  data  provided  a  diverse  sample  of  organisations  that  had 

adopted  knowledge  management  over  a  period  of  time.  It  showed  that,  internally,  the 

senior  decision  makers  played  a  part  in  triggering  the  process.  Table  5‐3  profiles  the 

participant’s  multiple  responses  to  the  question  of  who  had  initiated  the  adoption  of 

knowledge management within the organisation. 

  Table 53    Internal initiators of knowledge management practices 

Responses Multiple Dichotomy Frequency Table 

 
N  Percent

Percent of  

Cases 

Senior Management  35  36.5  50.7 

Board Level  32  33.3  46.4 

Middle Management  14  14.6  20.3 

Don't Know  7  7.3  10.1 

A Group of Employees  6  6.3  8.7 

 
Internal  
Initiators (a.) 

IT Professional  2  2.1  2.9 

Total  96  100.0  139.1 

                            a. Dichotomy group tabulated at value 1 
                            No missing cases, 69 valid cases 
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5.5. Implementation of knowledge management practices  

Implementation  is  defined  as  the  critical  gateway between  the decision  to  adopt  a new 

practice  and  its  routine  use  within  an  organisation.  During  this  process,  appropriate 

employees  are  targeted  to  gain  their  commitment  to  the  use  of  the  practice.  It  is  the 

transition  period  during  which  targeted  organisational  members  ideally  become 

increasingly  skilful,  consistent  and  dedicated  in  their  use  of  the  practice  

(Klein & Sorra, 1996).  

Of  the  sixty‐nine  organisations  (Sample  A)  who  had  adopted  knowledge  management, 

forty‐eight  indicated  that  they  were  implementing  the  practices  of  knowledge 

management (Sample B). On that basis, they were able respond to a core set of questions 

within  the  survey  (see  Appendix  C)  which  explored  current  knowledge  management 

practices,  changing management  roles,  sources  of  knowledge,  the  IT  infrastructure,  the 

role  of  IT  in  knowledge  management,  training  and  education,  cultural  integration, 

leadership and management and technical performance measures. The research began by 

examining the practices being implemented; the results are discussed in the next section.  

5.5.1. Knowledge management practices  

A  total  of  one  hundred  and  thirty‐nine  practices  were  selected  by  the  forty‐eight 

participants (forty‐eight valid cases) (see Table 5‐4, p.102). In considering each individual 

variable,  organisations  were  mainly  collecting  and  sharing  information  about  best 

practices (29.5 percent); there was an equal distribution between the activities of setting 

up networks for transferring knowledge between employees who interact with customers 

and  company managers  plus  the  creation  of  formal  procedures  to  ensure  that  lessons 

learnt  in  the  course  of  a  project  were  passed  on  to  others  doing  similar  tasks  

(19.4 percent).  

This was followed by companies setting up networks for transferring knowledge between 

employees  who  interact  with  customers  and  engineers  who  create  the  product(s) 

produced by  the company (18.7 percent);  finally, 12.9 percent responded  to developing 

expert  systems  to  capture  and  circulate  special  skills  and  knowledge.  As  a  number  of 

participants  answered  ‘yes’  to  more  than  one  activity,  the  number  of  responses  was 

therefore considerably higher than the number of valid cases (for example, 289.6 percent 

instead of 100 percent). 
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According to Scholl et al. (2004), the most pressing and challenging practical problem for 

the  understanding  and  advancement  of  knowledge  management  is  to  give  priority  to 

human factors. As discussed in Chapter Two, for many knowledge management scholars, 

the  ability  to  share  knowledge  is  enhanced  through  information  and  communication 

technology  (Davenport  &  Prusak,  1998;  Ruggles,  1998).  Its  proponents  conceive 

knowledge management as consisting of tacit, as well as explicit, elements. Critics of this 

perspective concentrate on the fact that knowledge is tacit (Polanyi, 1962) and relational. 

It  cannot  be  divorced  from  its  context,  it  is  ‘situated’;  it  is  ‘shared  in  interactions  as 

problems  arise  and  solutions  are  discussed.  In  this  process  knowledge  helped  by  one 

person  informs problem solving by another’. Typically,  this process  takes place  through 

organisational practices.  

                      Table 54    The different practices of knowledge management 

Responses Multiple Dichotomy Frequency Table 

 
N  Percent 

Percent 
of Cases 

Collecting and sharing information about 
best practices 

41  29.5  85.4 

Setting up networks for transferring 
knowledge between employees who 
interact with customers and company 
managers 

27  19.4  56.3 

Creating formal procedures to ensure that 
lessons learnt in the course of a project are 
passed along to others doing similar tasks 

27  19.4  56.3 

Setting up networks for transferring 
knowledge between employees who 
interact with customers and engineers who 
create the product(s) produced by the 
company 

26  18.7  54.2 

 
Knowledge 
Management 
practices (a.) 
  
  
  
  

Developing expert systems to capture and 
circulate special skills and knowledge 

18  12.9  37.5 

Total  139  100.0  289.6 

            a. Dichotomy group tabulated at value 1 
            No missing cases, 48 valid cases 

The  implication  of  this  concept  is  realised  when  assessing  the  contribution  of  human 

resource  management  practice  to  managing  knowledge,  in  that  the  action  of  sharing 



 103

knowledge  is  largely  embedded  in  work  practices  (Currie  &  Kerrin,  2002:1047).  It  is 

through  such  practices  that  human  resource management  and  knowledge management 

can begin to share common activities and goals;  for example, when creating work units, 

teams,  communities  of  practice  and  cross‐functional  cooperation,  as  well  as 

communication  flows  and  networks  inside  the  organisation  and  across  the  borders.  To 

begin  to  appreciate  the  diverse  organisational  approaches,  the  study  examined  where 

knowledge  resources  can  be  found,  which  enable  the  human  factor  of  knowledge 

management (see Table 5‐5).  

         Table 55    Sources of employee knowledge 

Responses Multiple Dichotomy Frequency Table 

 
N  Percent 

Percent 
of Cases 

Intranet and repositories  43  23.4  89.6 

Manuals and documents  37  20.1  77.1 

Internet  32  17.4  66.7 

Team members  29  15.8  60.4 

Experienced staff  23  12.5  47.9 

 
Sources of 
Knowledge (a.) 
  
  
  
  

Senior management  20  10.9  41.7 

Total  184  100.0  383.3 

                    a. Dichotomy group tabulated at value 1 
                    No missing cases, 48 valid cases 

A  total  of  184  sources  were  selected  by  48  participants  (forty‐eight  valid  cases).  The 

column  responses percent  reports  the  total  responses  represented by  each  source.  The 

column  response  percent  (base:  count)  presents  the  percentage  of  valid  cases 

represented  by  each  source.  In  considering  each  individual  variable,  the  participant’s 

indicated  that  they  were  mainly  sourcing  knowledge  through  the  intranet  and 

repositories  (23.4  percent);  this  was  followed  by  the  use  of  manuals  and  documents  

(20.1 percent). There were thirty‐two responses (17.4 percent) to using the internet and 

twenty‐nine  (15.8  percent)  to  obtaining  knowledge  from  team  members.  There  were 

twenty‐three responses to the use of experienced staff (12.5 percent) and finally twenty 

(10.9 percent) selected senior management. As a number of participants answered ‘yes’ to 
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more than one activity, the number of responses therefore was considerably higher than 

the number of valid cases (for example, 383.3 percent instead of 100 percent). To further 

examine the structure of such practices, the next section reviews the role of information 

communication technology within the practices of knowledge management. 

5.5.2. Information technology (IT)   

It  has  been  stated  that  knowledge management  systems  refer  to  a  class  of  information 

technology (IT) which is applied to managing organisational knowledge. That is, they are 

IT‐based systems developed to support and enhance the processes of knowledge creation, 

storage/  retrieval,  transfer  and  application.  While  it  has  been  recognised  that  not  all 

knowledge management  practices  involve  an  implementation  of  such  technology,  there 

have  also  been  warnings  against  an  emphasis  on  IT  at  the  expense  of  the  social  and 

cultural facets, as many firms rely on IT as an enabler (Alavi & Leidner, 2001:114).  

Table 5‐6, p.105 provides a profile of the types of IT systems used by the group of forty‐

eight  organisations;  the  list  includes  some  of  the  core  knowledge  management 

technologies. The responses were recorded using a four‐point Likert scale (ranging from 

1 = N/A, don’t know, 2 = no plans to use, 3 = plans to use, 4 = already in use). Of the forty‐

eight  firms  in  total,  83.3  percent  (n=40)  are  using  an  intranet;  this  was  followed  by  

79.2 percent (n=38) using databases and 70.8 percent (n=34) using the  internet. Online 

information  sources  were  being  used  by  58.3  percent  (n=28)  of  the  firms,  whilst 

document  management  and  electronic  bulletin  boards  were  utilised  by  54.2  percent 

(n=26)  and  52.1  percent  (n=25)  respectively.  Knowledge‐based  systems  such  as 

repositories  had  been  implemented  by  twenty  of  the  organisations  (41.7  percent);  this 

was an equal distribution between those having adopted networks and sharing websites 

(n=17, 35.4 percent). The least used was expert systems which was being utilised by just 

14.6  percent  (n=7)  of  the  companies.  To  study  the  central  tendency  of  the  data,  the 

research used the median.  

As  discussed  earlier,  for  an  organisation  implementing  the  practices  of  knowledge 

management,  rapid  access  to  knowledge  is  critical.  An  IT  infrastructure  can  provide  a 

broad  platform  for  exchanging  data,  coordinating  activities,  sharing  information, 

emerging  privatised  and  public  sectors  and  supporting  globalisation  commerce;  all  are 

based on powerful computing and network technologies. It has been said that if properly 

used  IT  can  accelerate knowledge‐sharing  capabilities, what determines  the expediency 

and the strength of IT’s role in knowledge management is locality, timing, and relevancy 
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factors.  IT  cannot  be  considered  the  magic  bullet  that  makes  knowledge  management 

practices  a  success;  hence,  it  has  to  be  part  of  a  balanced  and  integrated  set  of 

components (Mohamed, Stankosky, & Murray, 2006).  

                                                    Table 56    IT infrastructure 

Already 
in use 

Plans to 
use 

No plans 
to use 

NA / 
don't 
know 

Total  

Percent  Percent  Percent  Percent  Count 

Databases  79.2  8.3  2.1  10.4  48 

Document Management  54.2  14.6  8.3  22.9  48 

Electronic Bulletin Boards  52.1  10.4  10.4  27.1  48 

Internet  70.8  2.1  2.1  25.0  48 

Intranet  83.3  2.1  4.2  10.4  48 

Online Information Sources  58.3  14.6  6.3  20.8  48 

CDRoms  50.0  10.4  6.3  33.3  48 

Groupware  33.3  20.8  4.2  41.7  48 

Knowledge Repositories  41.7  14.6  12.5  31.3  48 

KnowledgeSharing Website  35.4  22.9  8.3  33.3  48 

VideoConferencing  47.9  10.4  16.7  25.0  48 

Data Warehousing / Mining  27.1  14.6  16.7  41.7  48 

Knowledge Networks  35.4  12.5  14.6  37.5  48 

Search and Retrieval Agents  22.9  25.0  10.4  41.7  48 

Expert Systems  14.6  16.7  18.8  50.0  48 

Extranet  29.2  8.3  6.3  56.3  48 

        No missing cases, 48 valid cases 

The  intermingling  relationship  and  balance  between  IT  and  knowledge management  is 

complex  and  unique  to  each  organisational  environment.  The  literature  provides 

examples  where  companies  have  placed  too  much  emphasis  on  technology  without 

incorporating  the other critical  elements; conversely, an organisation can also place  too 
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much  emphasis  on  strategy  and  not  necessarily  capitalise  on  technology  to  implement 

that strategy or to provide a continuous learning environment.  

The next section reviews the results from an itemised theme, which examines the role of 

IT  and  knowledge management within  the  sample  of  organisations.  This  later  aspect  is 

developed  in  the qualitative  interview,  it  is based on a  five‐point Likert’s  scale,  and  the 

items were used in another survey published by the OECD (2003:1421).  

Information technology and knowledge management (see Table 5‐7) shows the responses 

to the items based upon the role of information technology within the company, as well as 

within knowledge management. The data yielded a Cronbach’s alpha of 0.76. Forty‐four 

percent  strongly  agreed  that  there  was  a  strong  information  technology  infrastructure 

within the company. Forty‐two percent strongly agreed that there was heavy investment 

in  information  technology  within  the  company.  Thirty‐eight  percent  agreed  that 

information  technology  was  the  basis  of  the  knowledge  management  practices.  Forty 

percent  agreed  that  information  technology  networks  were  fundamental  to  the 

knowledge management practices. The development of the practices and IT all rely upon 

leadership and management, which is considered in the next section of results.  

                   Table 57    Information technology and knowledge management 

  strongly 
agree 

agree  neither  disagree  strongly 
disagree 

Total 

   Percent  Percent  Percent  Percent  Percent  Count 

There is a strong IT 
infrastructure within the 
company 

43.8  29.2  20.8  .0  6.3  48 

There is a heavy investment in 
IT within the company 

41.7  27.1  18.8  8.3  4.2  48 

IT is the basis of the knowledge 
management practices 

29.2  37.5  18.8  10.4  4.2  48 

IT networks are fundamental 
to the knowledge management 
practices 

35.4  39.6  12.5  8.3  4.2  48 

       No missing cases, 48 valid cases 
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5.5.3. Leadership and management  

As mentioned in Chapter Two, organisational management can influence the outcome of 

the knowledge management practices through the nature of resources, their deployment 

and utilisation (Sunassee & Sewry, 2002). The management strategy should orient, drive 

and  synchronise  the  organisation  towards  understanding  the  practices  of  knowledge 

management.  To  achieve  this  requires  both  complex  and  general  approaches  such  as 

defining  the  unit  in  charge  and  setting  up  a  budget  to  fund  ongoing  development. 

Although these may seem basic organisational components, the study sought to examine 

whether such factors existed. The results are presented in the next section.  

A total of sixty options were selected by forty‐five participants (forty‐five valid cases). In 

considering  each  individual  variable,  the participants  indicated  that  the division mainly 

responsible for the practices was the knowledge management unit (n=21, 35.0 percent). 

This was  followed by seventeen (28.3 percent) participants  indicating  that an executive 

management  team was  responsible  and  eight  (13.3  percent)  stating  the  IT  section.  Six 

selected  library  or  documentation  centres,  while  three  said  human  resources  

(5 percent). Five (8.3 percent) did not know which unit was in  charge of the knowledge 

management practices (see Table 5‐8).  

                          Table 58    Units responsible for knowledge management  

Responses Multiple Dichotomy Frequency Table 

 
N  Percent 

Percent 
of Cases 

Knowledge Management Unit  21  35.0  46.7 

Executive Management Team  17  28.3  37.8 

Information Technology  8  13.3  17.8 

Library / Documentation Centre  6  10.0  13.3 

Don't know  5  8.3  11.1 

Unit In Charge (a.) 
  
  
  
  

Human Resources  3  5.0  6.7 

Total  60  100.0  133.3 

      a. Dichotomy group tabulated at value 1 
      3 missing cases, 45 valid cases  
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A total of 106 options were selected by 47 participants (forty‐seven valid cases) in terms 

of  who  was  responsible  for  the  funding  of  knowledge  management  (see  Table  5‐9).  

In  considering  each  individual  variable,  the  participants  indicated  that  the  department 

mainly  responsible  for  the  funding  was  IT  (n=30,  28.3  percent);  this  was  followed  by 

operations (n= 14, 13.2 percent) and then training, learning and development and human 

resources  (n=13,  12.3  percent).  Seven  (6.6  percent)  indicated  that  the  research  and 

development section was responsible. The lowest responses were to marketing, customer 

service, sales and finance (4.7 percent, and 3.8 percent, respectively). Seven did not know 

(6.6  percent)  who  was  responsible.  The  next  section  begins  to  examine  the  processes 

surrounding the establishment of the knowledge management practices. 

                               Table 59    Funding for knowledge management 

Responses Multiple Dichotomy Frequency Table 

N  Percent 

Percent of 
Cases 

IT  30  28.3  63.8 

Operations  14  13.2  29.8 

Training learning and development  13  12.3  27.7 

Spread over all departments  13  12.3  27.7 

Human Resources  9  8.5  19.1 

Don't know  7  6.6  14.9 

R&D  7  6.6  14.9 

Marketing  5  4.7  10.6 

Customer Service Sales  4  3.8  8.5 

Financial  
Support (a.) 
  
  
  
  
  
  
  
  

Finance  4  3.8  8.5 

Total  106  100.0  225.5 

       a. Dichotomy group tabulated at value 1 
       1 missing case, 47 valid cases  

5.6. Entrenchment of knowledge management practices  

The process of entrenchment usually begins after  the organisation achieves satisfactory 

results with the practices and its use becomes gradually routinised (Leseure et al., 2004). 

As  time passes, a shared history of  jointly utilising  the practices  is built up, actions and 
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actors become typified and types of actions are associated with certain actors (Szulanski, 

1996).  To  explore  this  process,  the  research  examined  certain  themes  relating  to 

entrenchment as defined by Zeitz et al.  (1999). These  included:  (1) cultural  integration, 

(2)  regulative  or  coercive  structures,  (3)  training  and  education  and  (4)  measuring 

performance. Using the instrument employed in the OECD’s (2003) survey of knowledge 

management practices,  items and closed questions were defined for each of  the themes.  

The questions based on this section were based on both responses from Sample B and C.  

5.6.1. Cultural integration 

Zeitz  et  al.  (1999)  stated  that,  as  knowledge  about  a  practice  becomes  integrated  or 

assimilated within the existing structure, the practices themselves becomes a part of the 

basic  cognitive  repertoire  of  the  employee. With  regards  to  the  practices  of  knowledge 

management,  it  has  been  stated  that  ‘organizational  culture  is  believed  to  be  the most 

significant input to effective knowledge management and organizational  learning in that 

corporate culture determines values, beliefs, and work systems  that could encourage or 

impeded  knowledge  creation  and  sharing’  (Janz  &  Parsarnphanich,  2003:33).  

Table 5‐10 profiles the responses to the items based upon cultural integration.  

                                                      Table 510    Cultural integration 

Cultural Integration  

 
strongly 
agree 

agree  neither  disagree 
strongly 
disagree 

Total 

  Percent  Percent  Percent  Percent  Percent  Count 

There is a knowledge 
sharing culture in the 
company 

12.5  39.6  20.8  16.7  10.4  48 

There is an understanding 
amongst employees of the 
benefits of knowledge 
management 

14.6  25.0  18.8  31.3  10.4  48 

All new management staff 
are introduced to the 
knowledge management 
practices 

8.3  22.9  22.9  35.4  10.4  48 

There is a sharing language  
and common 
understanding regarding 
knowledge management 

2.1  20.8  18.8  37.5  20.8  48 

        No missing cases, 48 valid cases 
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The data yielded a Cronbach’s alpha of 0.833. Forty percent (n=19) of the participants felt 

that their organisations had a knowledge sharing culture. Thirty‐one percent (n=15) felt 

that  employees  did  not  understand  the  benefits  of  knowledge management.  Thirty‐five 

percent  (n=17)  stated  that  their  organisations  had  not  introduced  new  management 

employees  to  the  knowledge  management  practices.  Thirty‐eight  percent  (n=18) 

indicated  that  there was not a  sharing  language and a common understanding amongst 

employees regarding knowledge management.  

5.6.2. Education and training  

In terms of the organisations providing training or support for employees to learn about 

knowledge  management,  45.8  percent  (n=22)  responded  positively  to  this  question, 

whilst 54.2 percent (n=26) replied negatively (see Table 5‐11).  

                          Table 511    Employee training in knowledge management 

Yes  No  N/A  Total  

Percent Percent  Percent  Percent

The company offers informal training related to knowledge 
management 

37.9  13.8  48.3  100.0 

The company is encouraging staff to continue their education 
by reimbursing tuition fees for successfully completed work‐
related courses 

34.5  17.2  48.3  100.0 

The company offers formal coaching and mentoring practices 
to employees 

27.6  24.1  48.3  100.0 

The company is encouraging staff to transfer their 
experiences relating to knowledge management to new and 
less experienced staff 

27.6  24.1  48.3  100.0 

The company offers formal training related to knowledge 
management 

24.1  27.6  48.3  100.0 

No missing; 48 valid cases    

Of the organisations who were implementing knowledge management practices, twenty‐

nine  had  indicated  their  organisations  had  established  practices  (Sample  C).  Of  these,  

57.7  percent  (n=15)  indicated  that  they  had  some  form  of  training  available  for 

employees in terms of knowledge management. This group of participants were asked to 
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indicate  the  type  of  support  available.  Thirty‐eight  percent  (n=11)  indicated  that  the 

company offered informal training relating to knowledge management; thirty‐five percent 

(n=10) were encouraging staff to continue their education by reimbursing tuition fees for 

successfully  completed work‐related  courses.  There was  an  equal  distribution  between 

those  companies  who  were  offering  formal  coaching  and  mentoring  practices  to 

employees and those who were encouraging staff to transfer their experiences relating to 

knowledge management  to new and  less experienced staff  (27.6 percent,  n= 8). Formal 

training was offered by 24.1 percent (n=7) of the sample.  

5.6.3. Regulative or coercive structures  

Table  5‐12  presents  the  responses  to  the  items  based  upon  regulative  or  coercive 

structures.  

Table 512    Regulative or coercive structures 

Regulative or coercive 
structures 

 

strongly 
agree 

agree  neither  disagree  strongly 
disagree 

Total 

   Percent  Percent Percent  Percent  Percent  Count 

The company has the leadership 
and management structures 
required to support knowledge 
management 

10.4  31.3  22.9  16.7  18.8  48 

The business strategy is 
knowledge focused rather than 
information focused 

10.4  18.8  33.3  27.1  10.4  48 

The company's knowledge 
management strategy is clearly 
communicated across the company

4.2  20.8  18.8  35.4  20.8  48 

There is a strong emphasis on 
developing external structures and 
relationships within the 
knowledge management practices 

8.3  25.0  35.4  18.8  12.5  48 

      No missing cases, 48 valid cases 

The  data  yielded  a  Cronbach’s  alpha  of  0.857.  It  can  be  said  that  the  process  of 

implementation involves continuous change, and within that process, change agents play 

a  crucial  role.  Thirty‐one  percent  agreed  that  the  company  had  the  leadership  and 

management  structures  required  to  support  knowledge  management.  Thirty‐three 
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percent neither agreed nor disagreed that the business strategy was knowledge focused 

rather  than  information  focused. Thirty‐five percent,  felt  that  the company’s knowledge 

management strategy was not clearly communicated across the organisation. Thirty‐five 

percent  neither  agreed  nor  disagreed  that  there was  a  strong  emphasis  on  developing 

external structures and relationships within the knowledge management practices.  

5.6.4. Measuring performance  

Zeitz et al. were interested in the ‘actors observed attempts to rationally assess a practice 

in  terms  of  performance  outcomes’  (1999:753).  They  suggest  that  an  organisation’s 

perception that it has measured and assessed technical rational factors will enhance that 

organisation’s commitment to that practice.  

They go on to say that ‘research suggests that perceptions of measured effectiveness are 

an  important  factor  in  the  later  retention  of  a  practice.’  Within  this  sample  of 

organisations, participants were asked if the company was measuring the effectiveness of 

the knowledge management practices. Seventy‐nine percent (n=38) indicated negatively, 

while 20.8 percent (n=10) stated yes.  To further examine general views on performance 

and progress overall in terms of the implementation of knowledge management, a sample 

of the forty‐eight organisations (Sample B) had acknowledged that their companies were 

committed users of knowledge management (Sample C) (n= 29) (see Table 5‐13, p.113).  

This  group  were  asked  to  rate  certain  aspects  of  organisational  performance  and 

improvement in relation to knowledge management. The data yielded a Cronbach’s alpha 

of  0.931.  Based  upon  a  Likert  scale  (1=  strongly  disagree,  to  5  =  strongly  agree),  

forty‐eight  percent  agreed  that  there  was  increased  knowledge  sharing  horizontally  

(across  departments,  factors  or  business  units).  Forty‐one  percent  agreed  that  it  had 

helped the organisations add new products and services. However, for the majority of the 

remaining items, participants neither agreed nor disagreed, with 34.5 percent disagreeing 

that it helped to prevent duplicate research and development.  
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        Table 513    Organisational performance for committed users 

strongly 
agree 

agree  neither  disagree  strongly 
disagree 

 

Percent  Percent  Percent  Percent  Percent 

Increased knowledge sharing horizontally 
(across departments, functions or business 
units) 

10.3  48.3  20.7  10.3  10.3 

Helped us add new products and services  10.3  41.4  34.5  10.3  3.4 

Increased knowledge sharing vertically 

(up the organisational hierarchy) 

6.9  34.5  41.4  6.9  10.3 

Improved employee efficiency or 
productivity 

10.3  20.7  48.3  10.3  10.3 

Increased number of markets (more 
geographical locations) 

6.9  17.2  44.8  20.7  10.3 

Improved client and customer relations  10.3  34.5  41.4  10.3  3.4 

Increased adaptation of products or 
services to client requirements 

17.2  31.0  37.9  10.3  3.4 

Increased flexibility in production and 
innovation 

13.8  31.0  48.3  3.4  3.4 

Prevented duplicate research and 
development 

17.2  20.7  20.7  34.5  6.9 

Increased ability to capture knowledge 
from public research institutions, 
including universities and government 
departments 

3.4  31.0  31.0  24.1  10.3 

Improved involvement of employees in the 
workplace activities 

13.8  20.7  37.9  17.2  10.3 

      No missing; 29 valid cases  
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Overall  impressions of  the knowledge management practices were provided by those  in 

Sample  C  (n=29),  as  they  were  asked  to  rate  the  practices  (1=poor  to  4=very  good).  

Figure  5‐3  profiles  the  results, with  the  percentage  based  on  the  number  of managers.  

Forty‐eight (n=14) rated the practices as ‘poor’, 20.7 percent (n=6) selected adequate and 

‘good’, while 10.3 percent  (n=3) defined  them as  ‘very good’  (Mean = 3.07, Mdn = 3.00,  

SD = 1.067).  

Figure 53    Rating of knowledge management practices  
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5.7.  Conclusion 

The results provided the research with a sample of sixty‐nine participants. Each indicated 

that  their  company  had  adopted  the  practices  of  knowledge  management.  Overall,  the 

firms represented a broad range from public and private through to trusts and charities. 

The  industry  sectors  included  banking,  finance  and  insurance,  transport  and 

communication and other  services  (including  community,  social  and personal  services). 

In  terms of  size,  the majority employed more  than one  thousand  employees. The group 

was diverse and provided the study with the opportunity to reflect upon the processes of 

adoption,  practice  implementation  and  entrenchment  from  different  organisational 

perspectives.  

In  looking  at  the  processes  of  adoption,  the  aim  was  to  review  certain  organisational 

aspects  as  defined  within  the  reference  framework.  These  included  timeframes,  the 
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reasons  for  selecting  the  innovation  as  well  as  the  role  of  the  internal  social  systems. 

Across  the  sample,  the  timeframe  distribution  was  wide‐spread,  with  one  company 

initiating  as  far  back  as  1985  through  to  eight  beginning  in  early  2006.  The  internal 

initiators were mainly  senior management  and  board  level  personnel;  however,  for  six 

organisations, interestingly enough, the practices were said to be instigated by a group of 

employees.  The  main  reason  for  adoption  centred  on  companies  wanting  to  integrate 

knowledge  within  the  organisation.  Secondly  they  wanted  to  promote  the  sharing  and 

transferring  of  knowledge  amongst  employees  throughout  the  company,  thirdly  to 

improve competitive advantage.  

In  examining  the  sample  further,  the  results  showed  that,  of  the  sixty‐nine  companies, 

twenty‐one  participants  indicated  that  their  organisations  had  initiated  /  adopted 

knowledge  management  but,  as  yet,  no  practices  had  been  implemented.  Of  the  total, 

forty‐eight (Sample B) indicated they were in the process of implementing the practices of 

knowledge  management.  Of  this  group,  twenty‐nine  (Sample  C)  indicated  that  their 

organisations  were  committed  users  in  that  had  established  knowledge  management 

practices. Based on these groups of organisations, the research began to explore certain 

organisational  aspects  relating  to  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment. Centred on themes, as defined in the reference framework, these included 

the timeframes, the different types of practices, a review of the human factor within these 

practices and the role of IT, as it was important to gain an appreciation of the knowledge 

management  systems  being  established.  This  was  followed  by  more  management 

considerations such as the unit in charge and the department responsible for the funding.  

The  results  showed  that  the main  knowledge management  practice  was  collecting  and 

sharing  information  about  best  practice.  This was  followed  by  setting  up  networks  for 

transferring  knowledge between employees who  interact with  customers  and  company 

managers,  as  well  as  creating  formal  procedures  to  ensure  that  lessons  learnt  in  the 

course of a project are passed along to others doing similar tasks. The mains sources of 

knowledge were defined as the intranet and repositories; second to these were manuals 

and  documents.  The  IT  infra‐structure  was  based  around  databases,  document 

management,  electronic  bulletin  boards,  intranet  and  the  internet.  The majority  of  the 

organisations had a knowledge management unit and the funding was mainly managed by 

the  IT  department.  There  were  strong  IT  infra‐structures  within  the  majority  of  the 

organisations and a heavy  investment  in  technology. For many of  the companies,  it was 
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agreed  that  IT  formed  the  basis  of  knowledge management  and  that  IT  networks were 

fundamental to the practices.   

Each  participant  was  then  asked  to  comment  upon  certain  organisational  aspects  that 

related to possible entrenchment (Zeitz et al., 1999). The results showed that, in terms of 

culture,  the  majority  agreed  that  their  organisations  had  a  knowledge  sharing  ethos. 

However, they did not agree that there was: 

 Understanding amongst employees of the benefits of knowledge management, 

 That all new management staff were introduced to knowledge management, and 

 A  sharing  language  and  common  understanding  regarding  knowledge 

management existed.  

In  terms  of  developing  regulative  and  coercive  structures,  the majority  agreed  that  the 

company had the leadership and management structures required to support knowledge 

management. However,  they did  not  agree  that  the  company’s  knowledge management 

strategy was clearly communicated across the organisation. The question about training 

people gave a negative response rather than positive, likewise  in terms of measuring the 

performance  of  knowledge  management.  Thirty‐eight  of  the  forty‐eight  organisations 

indicated this was not taking place.  

This stage of the research provided a foundation for Phase 2 of the sequential explanatory 

design,  which  involved  a  series  of  qualitative  interviews with  a  sample  of  participants 

(n=17),  each  of whom  had  contributed  to  the  survey.  The  results  are  presented  in  the 

following chapter.  
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CHAPTER 6 The intraorganisational processes of establishing knowledge 

management practices  

6.1. Introduction  

Chapter Six presents the results from the qualitative stage of  the mixed methods design. 

In  terms  of  sampling,  as  described  by  Creswell  (2007),  for  a  sequential  explanatory 

method with  follow‐up,  the  same  individuals  should be  included  in both data  collection 

procedures. The intent of this approach was ‘to use qualitative data to provide more detail 

about the quantitative results and to select participants that can best provide this detail’ 

(2007:122).  Based  on  this  approach  the  qualitative  data  collection was  a much  smaller 

sample  (n=17)  than  the  quantitative  data  collection  (n=169).  The  criteria  for  selection 

were  as  follows:  the  participants  had  been  identified  as  managers,  they  represented 

companies  from  different  industries  and  the  company  had  adopted  knowledge 

management practices, and this status had been identified through the survey results.  

In  using  the  ‘follow‐up’  approach,  this  enabled  the  researcher  to  validate  and  confirm 

many of  the quantitative  findings  through a series of  in‐depth  interviews. Principally,  it 

provided  the  opportunity  to  study  further  the  concepts  relating  to  the  intra‐

organisational  environment,  as  defined  in  the  reference  framework.  For  example,  the 

status  of  the  knowledge  management  practices  within  each  of  the  organisations,  the 

reasons  for  adoption,  the  internal  and  external  initiators,  leadership  and  management 

issues as well as cultural integration, education and training and measuring performance.  

To assist with this procedure, the researcher identified the seventeen participant’s survey 

results. These were analysed separately and  the  information was  then  included  in  their 

respective  interview  schedules  and  emailed  to  them  a week  before  the  interview.  This 

approach enabled  the researcher  to  increase  the validity of  the constructs described, as 

well  as  the  qualitative  inferences  made  and  statistical  results  as  found  through  the 

quantitative  data  analysis.  It  also  enabled  the  researcher  to  examine  and  identify 

variations  in the results, misinformation or possible error (Greene, 2007). Furthermore, 

as the qualitative interviews were conducted nine to thirteen months after the survey, the 

research  could  explore  changes  over  time.  The  structure  of  the  interview  schedule  

(see Appendix D) as with  the quantitative survey was based on the concepts relating to 

the intra‐organisational environment, as defined in the reference framework. In addition, 
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certain  questions  were  linked  to  the  individual’s  survey  results.    The  method  used  to 

analyse the data was template analysis (King, 2004), the initial template (see Table 3‐3) 

was based on the interview questions. Following a systemic review of the results, this led 

to the development of a final template (see Table 6‐3).  

The  findings  were  defined  within  the  processes  of  adoption,  implementation, 

entrenchment and time. In terms of adoption, the relevant  intra‐organisational concepts 

were defined,  these related to  the development of communication channels  through  the 

reasons  for adoption.  In  terms of  social  systems,  these were examined  through  internal 

and external initiators, and these were followed by examples of modelling.  

To  begin  to  appreciate  the  implementation  process,  the  researcher  developed  a  set  of 

individual narrative case studies (n=17) these provided insights  into changes in culture, 

IT development, human resource management, and leadership and management. In terms 

of  the  process  of  entrenchment,  the  findings  were  reviewed  in  terms  of  cultural 

integration,  education  and  training,  regulative  and  coercive  structures  as  well  as 

measuring performance.   The final section reviews the concept of time in relation to the 

processes of initiation, adoption and implementation. The chapter begins by profiling the 

structure of the interviewee sample. 

6.2. Interviewee sample  

The  results  from  the  quantitative  survey  defined  sixty‐nine  managers;  each  indicated 

through  the  survey  results  that  the  organisation  they worked  for was using knowledge 

management  practices.  Of  these,  forty‐eight  had  progressed  further  to  implementing 

different  practices.  The  criteria  for  selection were  the  participants were managers,  the 

organisations  they  represented had  adopted  and  implemented  knowledge management 

practices, and  they represented different  industries. Thirty managers were selected,  the 

sample  was  non‐random,  each  was  contacted  by  the  researcher,  subsequently  twenty 

agreed  to  be  interviewed  (60  percent).  The  final  group  consisted  of  seventeen 

participants; one had withdrawn due to illness, the others had left the organisations they 

had represented in the survey.  

The  initial  profile  of  the  interviewees  was  based  on  the  results  from  the  survey;  this 

information was then verified during each interview. Out of the seventeen interviewees, 

there was a comparatively even spread between gender with nine males  (52.9 percent) 

and eight females (47.1 percent). The majority were in the age group 35‐44 years (n=9), 

with two aged between 25‐34 years and six between 45‐54 years. Each interviewee was 
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asked to verify survey results in terms of: their occupation, job title, length of time in the 

position,  company name, main  role  in  company  and how many years  the  company had 

been  in  operation,  formal  status  and  industry  sector.  In  terms  of  occupation,  six  

(53.3  percent)  defined  themselves  as  middle  management,  four  board  level  directors 

(n=23.3 percent) and four senior management / professionals (n=23.5). Six had been  in 

the position  for  six years or more  (35.3 percent), with  five  (29.4 percent)  three  to  four 

years. Table 6‐1 summarises this information.  

                                                 Table 61    Interviewee profile 

 
Frequency  Percent 

Male  9  52.9 

Female  8  47.1 

Gender 

  

   Total  17  100.0 

25‐34  2  11.8 

35‐44  9  52.9 

45‐54  6  35.3 

Age Group 

  

  

  

Total  17  100.0 

Middle Management  6  35.3 

Board Level Director  4  23.5 

Senior Management / Professional  4  23.5 

IT Professional  2  11.8 

Engineer / Technician  1  5.9 

Occupation 

  

  

  

  

Total  17  100.0 

Less than 1 year  1  5.9 

2‐3 years  5  29.4 

3‐4 years  5  29.4 

More than 6 years  6  35.3 

Time in Position 

  

  

  

  

Total  17  100.0 
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6.3. Organisational sample 

In  terms  of  the  organisational  sample,  the  results  showed  (see  Table  6‐2)  that  the 

majority  of  the  companies  represented  were  public  limited  companies  

(n=6; 35.3 percent), followed by an even distribution between private and public service 

agencies.  

                          Table 62    Organisational demographics 

 
Frequency  Percent 

Public Limited Company (PLC)  6  35.3 

Private Limited Company  3  17.6 

Public service agency  3  17.6 

Partnership / Self‐proprietorship  2  11.8 

Local/ Central Government  2  11.8 

Company Limited by guarantee  1  5.9 

Formal Status  

Total  17  100.0 

Public Administration, Health and 
Education 

5  29.4 

Banking, Finance and Insurance  4  23.5 

Other Services  3  17.6 

Construction  2  11.8 

Energy and Water  2  11.8 

Manufacturing  1  5.9 

Industry Sectors 

  

  

  

  

  

Total  17  100.0 

United Kingdom  14  82.3 

Austria  2  11.8 

Spain  1  5.8 

Location 

  

  

Total  17  100.0 

small (0‐249 employees)  7  41.2 

medium (250‐ 999 employees)  1  5.9 

large (1000+ employees)  9  52.9 

Employee Size 

  

  

Total  17  100.0 
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The  industry  sectors  involved were mainly  public  administration,  health  and  education 

followed  by  banking,  finance  and  insurance.  Fourteen  of  the  seventeen  organisations 

were located in the UK, while two were based in Austria and one in Spain. In terms of the 

size of the sample, nine companies employed over one thousand staff members; this was 

followed by seven organisations  that were classified as small. At  the  time of completing 

the  questionnaire,  each  of  the  seventeen  interviewees  indicated  the  company’s  current 

status  in  terms  of  knowledge  management,  for  example  initiated  /  adopted  and 

implemented.  On  that  basis,  the  sample  was  divided  into  two  sub‐samples,  with  five 

organisations (n=5) having  just adopted and twelve having progressed to  implementing 

the practices (n=12).  

6.4. Data analysis  

The  analysis  of  the  seventeen  interview  transcripts  followed  the  template  approach  as 

described by King (2004, 2008). The initial template of themes (see Table 3‐3) was based 

on  the  semi‐structured  interview  schedule  where  the  questions  had  been  designed  to 

enable the researcher to probe deeper into the findings of the questionnaire.  

The software NVivo 7 was used as part of the process of analysis where the codes were 

organised hierarchically,  so  that  the highest  level  represented  the broad  themes; below 

these,  second  order‐codes  were  also  defined.  These were modified  through  systematic 

and  successive  reviews  of  the  transcripts  until  the  researcher  had  achieved  as  full  a 

description of the data as feasible. The process also involved reviews of the codes by other 

academic  colleagues;  this  was  to  assist  with  accuracy  and  depth  of  interpretation.  The 

final  template  (see Table 6‐3 Final  template  ‐ Phase 2, p.122) was based upon  four  top 

level  themes;  adoption,  implementation,  entrenchment  and  the  future.  Following  a 

detailed analysis, these were further subdivided into one or two levels of coding.  

The  final  presentation  of  the  results  was  based  on  three  approaches;  (1)  the  research 

drew on the findings from Chapter Five to show triangulation (2) an account structured 

around the main themes, where the researcher drew on illustrative examples from each 

transcript, (3) also a set of narrative case studies and vignettes. These were to ensure that 

the discussion did not become too abstracted from the original accounts of the interviews.  

The  discipline  of  producing  the  final  template  enabled  the  researcher  to  take  a  well‐

structured approach to the data, which lead to a clear and organised account of the study. 

The  disadvantages  of  this  method  lay  in  the  fact  that  there  was  a  lack  of  substantial 

literature on this kind of technique; also, the researcher was aware of the dangers of over‐
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descriptiveness and of ‘losing’ the individual participants’ voices. Hence, the decision was 

made to include a series of descriptive narrative case studies and vignettes.  

                                              Table 63    Final template  Phase 2 

(1) Adoption   

 Time 

 Main reasons for adoption (The innovation) 

o The integration and sharing of knowledge 

o Competitive advantage  

o Knowledge capture and employee loss 

o Meeting the strategic objectives of the company 

 Internal social systems 

o Board level 

o Middle management 

o Group of employees  

 External communication channels  

o University course 

o Consultants 

o Legislation 

o Other organisations  

 Modelling 

o External approaches 

o Internal approaches  

o Managerial approaches  

(2) Implementation  

 Time 

 Knowledge management practices  
 Information technology (IT) 

 Formalisation  

(3) Entrenchment  

 Time 

 Training and Education 

o Organisational training 

o University education  

 Measuring performance 

 Cultural integration  

 Regulative or coercive structures 
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6.5. Intraorganisational process of adoption  

When considering the process of adoption within the context of  the intra‐organisational 

environment,  the  researcher  considered  the  following  factors:  the  innovators,  the main 

reasons for adopting the practices of knowledge management, the internal social systems 

that had enabled the practices  to be adopted, and the external  communication channels 

that  had  been  utilised  as  part  of  the  process.  Evidence  was  also  gathered  in  terms  of 

approaches  to  modelling  other  organisations  practices  or  systems.  The  first  section 

considers the  ‘innovators’, as described by Rogers,  ‘the salient value of the innovators is 

venturesomeness,  due  to  a  desire  for  the  rash,  the  daring,  and  the  risky’  (2003:282).  

He goes onto say that, ‘while the innovator may not be respected by other members of a 

local  system,  the  innovator  plays  an  important  role  in  the  diffusion  process:  that  of 

launching  the  new  idea  in  the  system  by  importing  the  innovation  from  outside  of  the 

system’s boundaries (2003:283). 

6.5.1. The innovators   

As part of  the  interview each participant was asked  to verify  certain  survey  results,  for 

example  in  terms  of  company  name,  occupation,  title  and  time  in  position.  This  was 

followed up with a detailed description of their role in terms of knowledge management. 

Generally, those interviewed defined themselves as the ‘drivers’, champions’, ‘leaders’ and 

‘initiators’ of the knowledge management practices within their division or organisation. 

The  researcher  found  that  each  interviewee  was  endeavouring  to  take  the  concept  of 

knowledge management  forward,  what  differed  were  the  individual  situations  and  the 

organisational contexts into which the adoption and implementation of the practices was 

taking place. For example: 

 An  IT  Professional  in  a  small  firm  stated  ‘the  knowledge management  practices 

were championed by me; it’s a personal initiative I started two years ago’, 

 For  an  Assistant  Chief  Executive,  he  was  responsible  for  ‘developing  and 

implementing  the  information  and  knowledge  management  strategy.  That's  my 

role’, 

 As  the  practice  had  been  ‘embraced’  by  the managing  director,  the  interviewee 

had  ‘tried  to  take  the  idea  of  knowledge  management  forward  by  introducing 

various initiatives under the knowledge management umbrella’, and  
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 For  a  middle  manager,  she  saw  her  role  as  leading  the  adoption  of  knowledge 

management within the firm. However, overall her attitude was that there should 

not  be  just  one  person  in  the  organisation  who  was  just  ‘dedicated  knowledge 

management’;  she  saw  it  as  everybody’s  responsibility.  It was  just  that  she was 

there to ‘help it happen’.  

For the majority of interviewees, knowledge management was being introduced through 

existing organisational practices, of which,  in most cases they were  in managing. For an  

e‐commerce manager, his responsibilities centred on storing ‘any sort of knowledge that 

we  gather  through  the  team  into  a  database,  this  allows us  to  keep  information  on  the 

experiences or scenarios that we’ve come across over the last year or two years’.  

Similarly,  for  a  lead  engineer  in  a  large  organisation,  his  role  involved  maintaining  a 

‘discipline  database’.  It  was  stated  that,  during  the  course  of  a  project,  ‘anything  that 

comes up that we feel is of use or has actually caused us a problem, it’s incumbent on each 

individual  to  report  it  to  a  certain  level  within  the  company’.  Ultimately,  in  terms  of 

knowledge management,  ‘my  role  is  checking all  the  lessons  learnt,  to make sure  that  I 

apply the knowledge already existing in the company, and through each project to make 

sure I take any opportunities I can to gather new knowledge on a lessons learnt basis’. In 

another  instance,  the  company  considered  ‘knowledge  as  information’;  and  in  this 

context,  the  participant’s  responsibilities  revolved  round  the  practices  being  driven  by 

‘Quality Assurance (QA)’.  

An IT professional was managing ‘not one knowledge management practice but many’. He 

went on to say that  ‘some are  internal and some are external, some are conflicting with 

themselves, some are fine’. He was responsible for his division, but pointed out that ‘at the 

moment  it  [knowledge  management]  was  under‐funded  and  under  resourced’.  At  the 

time,  the  practices were managed  through  a  part‐time  position;  however,  it  required  a 

full‐time  role. For one  interviewee, he was  responsible  for  the alignment of  ‘knowledge 

management  and  information management  together,  and  then  to work  alongside  IT,  so 

that IT doesn't drive the requirements but we drive the requirements for IT’. It was stated 

that ‘at the end of the day information management is part of knowledge management’.  

Each of the managers (n=17) defined a full or part time involvement in the adoption and 

managing of the knowledge management practices. Based on these finding, the next stage 

of the research explored the relevant intra‐organisational concepts which were enabling 

or creating barriers to their establishment within an organisation or division. To being to 
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appreciate  the  action  taking  place,  adoption  ‘often  begins  with  the  recognition  of  a 

problem or need’ (Rogers, 2003:137) and it on this basis that each interviewee was asked 

to define the main reasons for adopting the practices.  

6.5.2. Main reasons for adoption  

The seventeen interviewees were asked to verify the main reasons for adoption as listed 

in the survey as well as to describe in more detail why these had been selected. For seven 

of  the  seventeen  interviewees,  the  two main  reasons were:  (1)  to  protect  from  loss  of 

knowledge  due  to  staff  departures  and  (2)  to  promote  the  sharing  or  transferring  of 

knowledge amongst employees throughout the company. For one senior manager, it was 

said: ‘I think the real eye opener was the fact that we were losing the chief staff, and we 

didn’t tap into what they knew before they left. So that was possibly the thing that opened 

our  eyes  to  the  importance  of  it  [knowledge management].’  Also,  it was  stated  that  ‘in 

terms  of  running  the  organisation,  I  think  it  improved  communications  and  trying  to 

reduce the amount of repetitive work was also a key factor because we didn’t know what 

we’d already done’. A board level director defined the reasons for adoption by saying that 

‘staff departures were resulting in a loss of knowledge and that knowledge was then going 

to  competitors.  So  if  we  could  keep  the  information  here  for  the  staff,  then  we  would 

improve our competitive advantage.’  

For  one  senior manager  and  his  company  there were  serious  concerns  over  the  age  of 

their  employees.  It  was  explained  that  the  average  age  of  their  skilled  workforce, 

including  craftsman  and  engineers,  was  probably  fifty‐six  to  fifty‐seven  years.  The 

industry  they  worked  in  meant  that  there  were  long  periods  of  time  between  large 

projects,  therefore  a  new  project  was  not  due  to  start  for  another  two  years.  It  was 

identified with a sense of urgency that ‘a lot of the skills . . . have disappeared, eroded and 

retired’. What was important was, whilst the people were still there, ‘we need to pick their 

brains dry and  learn those  important  lessons. We need to capture both the process and 

the understanding to it’. 

An  IT  professional  described  the  situation  as:  ‘there  are  a  number  of  people who  have 

certain knowledge especially when it comes to IT systems’; however, she went on to say 

that ‘every two or three years people start moving around and doing different jobs and I 

have  learnt  that  this  can make  an  organisation  very  ineffective.’  The  interviewee went 

onto say that she was trying to make people understand that if  they leave their position, 

they need to leave behind a ‘legacy’. In other words, ‘if I’ve got everything from my head 
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on to paper or in to a system or in other forms of media, then the next person who comes 

in doesn’t go through all that again’. 

For  another manager,  it was  said  that:  ‘Our  employees  are  our  biggest  asset. We  don’t 

have buildings; we don’t have large amounts of equipment or products. So the people that 

we employ and their brains are our biggest assets really. So it’s really important that we 

maximise on what they know.’  

Similarly  for  a  senior manager, who  indicated  that  the  reasons  for  adopting knowledge 

management were based upon employees leaving the firm, raised the topic of ‘succession 

planning’. It seems that there were  ‘a lot of managers within the organisation who were 

starting  to  get  towards  retirement  age  and  there was  a  potential  for  a  knowledge  gap 

developing that somehow or other we would have to fill.’ Staff  leaving was also an issue 

for a middle manager of a large organisation. He indicated that when staff left, they took 

the  knowledge with  them  ‘because  there was  no  structure  in  the  organisation  at  all  to 

retain that knowledge.’ These days knowledge management practices involve employees 

‘documenting absolutely everything we do, so when you leave the job . . . you know they’ll 

be a certain amount obviously of tacit knowledge that you’ll take away with you, but you’ll 

leave the bulk of it behind’.  

The integration, sharing and transferring of knowledge  

For  five  of  the  seventeen  organisations,  the  main  reasons  for  adopting  knowledge 

management  were  based  around  sharing  and  transferring  knowledge.  For  one 

organisation,  a  middle  manager  describes  the  structure  between  ten  of  the  company’s 

branch managers as being based on:  ‘Each  individual branch covers a geographical area 

and each individual branch manager is encouraged to be an entrepreneur. It’s very much 

like your own individual business, and as their manager and as we are very senior people, 

you do feel a bit isolated.’ He went on to say that, having completed the university course 

on knowledge management, this had helped him to put this situation into ‘some context’. 

He  had  identified  that  each  of  the managers were  ‘picking  up  good  things  or  even  bad 

things, and  then we  thought why  is  it  is not possible  to do  that at group  level, between 

branches. So that probably was the starting point, so this was the most important reason 

for doing it [knowledge management]’. 

For one overseas  company,  the main  reasons were:  to help  integrate knowledge within 

the  company,  and  to  promote  the  sharing  or  transferring  of  knowledge  amongst 

employees  throughout  the  company.  For  one middle manager,  knowledge management 
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was driven by quality assurance (QA). On this basis, he exampled that it been adopted to 

promote the sharing or transferring of knowledge with clients or customers. It was said: 

‘Without a hundred percent certified quality systems we are not even allowed to tender. 

There will  be  external  influences  like  client  requirements  to  have  quality  systems  that 

would spin off into the sort of knowledge management aspect.’ 

A  project  leader  had  contemplated  introducing  knowledge management  for  some  time, 

but during the ‘first period everybody just went off and did things anyway’. As the project 

developed, he began to see that it had a place in the organisation as ‘we realised that we 

would go to companies and find out that one of our own team had already been there and 

there was a very good reason why we shouldn’t go there’. Therefore, the main reasons for 

introducing  knowledge  management  were,  to  promote  the  sharing  or  transferring  of 

knowledge  amongst  employees  throughout  the  company;  to  ease  collaborative work  of 

projects or teams that are physically separated (i.e. different work sites); to also improve 

the capture and use of knowledge from sources outside the company and to help integrate 

knowledge within the company.  

A board level director described the main reasons centred on a combination of promoting 

the sharing or transferring of knowledge amongst employees throughout the company, as 

well as to help integrate knowledge within the company. She stated that ‘the integration is 

often technical  .  .  .  then you start getting into the processes and the people complexities 

and that kind of goes hand in hand with the way in which you’re trying to promote and 

share and transfer that knowledge amongst the employees in the company’.  

Competitive advantage  

For  one  senior  manager,  the  main  reason  was  defined  as  wanting  to  improve  the 

competitive advantage of the company. During the interview, he had explained that what 

he had found was that the organisation ‘it was not in a good state’. Consequently, he had 

spoken  to  groups  of  engineers  and  discovered  that  there  was  ‘an  incredible  wealth  of 

information  and  an  incredible  wealth  of  talent  there  that  had  been  polarised  through 

really  just bad management practices going forward’. He saw the need for developing  ‘a 

broader  audience  and  to  actually  use  knowledge management  to  start  building  bridges 

back  across  teams within  the  engineering  pool,  that  had  become  segmented,  polarised 

and  stove‐piped  over  recent  years’.  It  was  also  said  that,  ‘fundamentally,  though,  I 

suppose I had to believe that from what I was hearing from the engineers that there was 

something  very  tangible  there,  that  if  it  could  be  harnessed,  it would  give  us  a  distinct 
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competitive  advantage  in  the  marketplace’.  Similarly  for  a  small  company,  an  IT 

professional  had  noticed  his  firm  was  ‘becoming  less  competitive  in  product‐driven 

advantage  .  .  .  I  wanted  to  transform  operations,  the  way  we  do  things  into  a  sort  of 

competitive advantage, we have a lot of potential.’ This was defined as the main reason for 

the adoption of knowledge management.  

Knowledge capture and employee loss  

A  senior manager  in  a  large  company  said:  ‘The big driver  at  the moment  is  that  those 

people who put  the  system  into  service will  be  coming  close  to  retirement. They're  the 

key people who have the knowledge of the system, a lot of it might be . . . well some of it 

might  be  in  documents;  but  most  of  it  is  in  people's  heads.’  For  this  organisation, 

knowledge capture was the main reason for adopting knowledge management. However, 

it was also mentioned  that  ‘at  the  same  time, we need  to put  in  a  system which allows 

some kind of a  regular knowledge capture. That's more about changing  the culture and 

how people do their day to day work, and actually how they see the value of knowledge, 

and then sharing it. That's the other part of the equation for me.’ For another manager, in 

an overseas company, the main reason for the adoption was to improve the capture and 

use  of  knowledge  from  sources  outside  the  company;  also  to  protect  from  loss  of 

knowledge due to staff departures.  

Meeting the strategic objectives of the company  

A  middle  manager  described  the  main  reason  for  adopting  knowledge  management 

centred on training staff  to meet the strategic objectives of  the company. He went on to 

say,  ‘.  .  . so  if  I’m not here somebody can take the ball and run with it and launch a new 

product or a new system. So what we do is we document all the processes and procedures 

and the lessons learnt after each project to say what would we do differently and we now 

have access to that information.’ 

6.5.3. Internal social systems   

The managers were asked as part of the quantitative survey, to define the internal drivers 

/champions of the adoption process. The following sections review the findings.  

Board level 

For  nine  of  the  seventeen  interviewees,  the  adoption  of  knowledge  management  was 

supported at the board level. Circumstances did, however, differ in terms of the levels of 

support provided.  
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For a board level director it was said that ‘internally I am the main driver although I have 

the full support of the managing director and basically of most senior partners. It’s really 

a direct result of  the  type of work that we do, which  is more or  less  totally  information 

and knowledge based. These are our primary assets so there’s very little dispute in terms 

of whether knowledge management per se adds value. I mean that is an accepted fact, so I 

don’t really have a battle getting initiatives through that promote the idea of knowledge 

management or basically further the processes that augment it.’ In a large overseas multi‐

national organisation,  the  interviewee, a professional engineer,  identified that  ‘there are 

members of the board who wanted to implement it [knowledge management] and other 

members of the board who did not’.  

From a slightly different perspective, a middle manager stated that ‘basically support for 

knowledge management spread from the boardroom down’. This was an interesting case, 

as many of those at the board level had been sponsored through an MBA by the company. 

The outcome of this was that, ‘internally I would say through going on these courses there 

is probably a much higher awareness of knowledge management as a topic, as a subject, 

and obviously from people doing case studies there’s the awareness of how it can improve 

your  business  position.  So,  I  would  think  the  internal  awareness  of  knowledge 

management as a potential strategic capability within the company probably drives it as 

an internal thing.’ 

In  the  case  of  a  small  business  that  was  spread  over  four  countries,  a  board  level 

director’s  initial  approach  to  the  CEO  in  terms  of  introducing  knowledge  management 

into the company ‘wasn't particularly well received. The comment “what's this going to do 

for me?" was pretty much his response and it was clear to me that this would have to be 

done  through  other means.’  Ultimately,  knowledge management was  introduced  ‘as  an 

“Operational Efficiency Benefit”,  rather  than some of  the perhaps more  inspirational and 

tangible benefits that knowledge management brings’. In a different set of circumstances, 

an  IT  professional  said:  ‘It  [knowledge management] was  definitely  being  pushed  from 

the  top.’ However, he went on  to explain  that  ‘the problem has  been  that no  significant 

allotment has been made for implementing it, but there is a very clear desire from senior 

management to have knowledge management’.  

 For a small organisation, those driving the adoption of knowledge management were the 

interviewee (senior manager), plus two other members of staff, the director of operations 

and the director of HR and Finance. Once again, the focus was on the issue of staff leaving 
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the organisation. Very much internally driven, it was said that ‘what really triggered us to 

think about  it  [knowledge management] was most of  our posts within  the organisation 

are unique posts. So what we found was that when people left, it was only when they left 

we realised what they had taken with them. So basically, we were having knowledge and 

our staff, and our  investment walk out the door. That’s what made us think about  it.’  In 

another situation a middle manager said that senior management ‘are very much onboard 

with it [knowledge management]’. She made an interesting comment that ‘I didn’t know it 

was called that.  I’ve always done  it, but  it was a senior management  team member  that 

told me it was a particular discipline.’ 

Middle management 

For three companies,  the practices of knowledge management were supported from the 

top down; however, middle management was the main drivers. For example as stated by 

one senior manager:  ‘I think it was the chief executive who put a name on it, but it’s the 

middle management who is the drivers. So I think it is the middle management who has a 

key  role,  and  they  are  the  ones  who  are  the  field‐drivers  who  are  setting  up  the 

information data bases.’ 

Group of employers  

Working for a large public organisation, a slightly different situation was presented by a 

middle  manager  [lead  engineer].  In  this  instance,  knowledge  management  had  been 

driven by a group of employers, as well as the interviewee’s knowledge of the discipline. 

This  process  began  four  or  five  years  ago,  as  the  company  employed  an  external 

management consultant, the manager said:  ‘He came in with some views on the way the 

businesses  should  be  run.’  He  visited  all  the  branches,  plus  the  branch  managers.  He 

discussed the need  for continual  learning and development  in education;  the result was 

that  ‘we  all  started  work  on  the  Certificate  of  Management’.  Initially,  three  employees 

embarked upon the course, the end result was that  ‘we started to understand a little bit 

more  about  how  business  is  viewed  these  days,  and  different  views  of  strategy  and 

approaches’.  In  taking  this  certificate,  some  managers  chose  the  discipline  ‘knowledge 

management’. Following this, the group of employees ‘started to think about it, started to 

be  aware  that  such  a  thing  existed  and  started  to  understand  the  implications  of  it 

[knowledge management]’. Since  that  time, other employees continued  to  take business 

courses. This provided a group of employees with a level of understanding which enabled 

them to reflect upon the value of knowledge management to their organisation.  
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Other cases 

In  another  three  organisational  cases,  senior  management  had  reportedly  supported 

knowledge management; however, it became clear during the interview that it was being 

driven solely by the interviewee. For example, an IT Professional said: ‘I’m one of the key 

drivers, I’ve introduced certain things and then other people then carry some of it on.’ In 

contrast to this, for one organisation, knowledge management was being driven by board 

level,  senior  and  middle  management.  Initially,  it  was  established  through  external 

drivers  ‘but  it was  sold  to  the  senior  and  board  level management  in  partnership with 

staff representatives and disseminated through to middle management’. 

6.5.4. External communication channels    

In  reviewing  the  internal  drivers  of  knowledge  management,  the  survey  considered 

outside  influences  in  terms  of  the  organisations  taking  the  practices  forward.  The 

seventeen  interviewees  were  asked  to  describe  the  types  of  external  drivers  that  had 

contributed  to  the  adoption  process  of  knowledge  management.  The  findings  are 

described the following sections.  

University course 

Five of  the  seventeen  interviewees  stated  that  the university  course had  influenced  the 

adoption  process  of  the  practices.  It  had  provided  the  managers  with  a  level  of 

understanding  which  they  could  apply  to  this  process.  For  example,  within  one 

organisation, all members of  the board had finished the course. The result was that this 

had  increased  their  ‘awareness’  of  its  [knowledge  management]  potential  in  terms  of 

strengthening  the  business  and  its  competitive  strategy.  Similar  situations  were 

reiterated by three other interviewees who had completed the university course; they felt 

this knowledge had ‘contributed to the practice’s movement forward in the company’.  

Through an increased understanding about knowledge management, this had acted as an 

enabler for the manager of one firm. It had opened doors for further communication, not 

only  amongst  senior  employees,  but  also with  an  external  consultant.  It was  suggested 

that in having completed the university course, staff were now on a ‘similar playing field’ 

for example in talking to the consultant ‘we just bounced ideas around off of him and said: 

“What  do  you  think  about  this?”;  “Have  you  heard  of  this?”;  “Have  you  heard  of  that?”; 

“What do  you  think about  this?”;  and  “Have  you  come across  this outside of  the business 

environment?” This general discussion  led us  to start  to  think about how we could do  it 
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within the company, and to do things better.’ For one board level director, it was not only 

the knowledge gained through the university course that had contributed to the uptake of 

knowledge management. The ongoing attendance of a knowledge management forum was 

also  seen  as  an  external  influence.  It was  stated  that  this  ‘exposes me  to  the  ideas  and 

experiences of others’.  

Consultants  

When discussing the effects of external consultants on the process of adoption, six of the 

seventeen interviewees referred to the influence of consultants. In one case, a consultant 

had been employed and was defined as a ‘critical friend’, which the company had used in 

the past.  It was  stated  that,  ‘one of  the  issues  that he  identified was around knowledge 

management  and  about  the  fact,  that while we might  send  a  lot  of  people  on  training, 

there's no sort of pooling of that expertise within the organisation. There is no sharing of 

it [knowledge]; it’s very much kept within departmental silos.’  

In another situation, a senior manager of a large organisation explained that she had been 

setting up both the knowledge management team and the practices and, in doing so, she 

had been ‘relying totally on consultants to help me’. The use of consultants was described 

by a manager working in an international organisation as a ‘regular’ occurrence; however, 

in  terms of  knowledge management within his division,  it  ‘happened only once’.  In  this 

case,  they  ‘spent  about  three  months  looking  at  our  knowledge  management  and 

structure of knowledge.’ He added that within the division there was now an ‘an interim 

manager’, someone who was helping with the adoption process.  

A consultant had been brought into run a series of workshops over a twelve month period 

in  one  organisation.  After  six  months,  the  interviewee  stated  that  ‘we  found  we  could 

actually  drive  most  of  it  [knowledge  management]  ourselves.’  He  suggested  that:  ‘It 

seemed to come across better as we cascaded it through the company for internal people 

to  sell  the  message,  rather  than  somebody  from  outside’.  This  showed  ‘it’s  was  being 

considered  in our context, not  just an  imposed solution  from somewhere else  that’s not 

been tried and tested’. 

Two  organisations  had  used  consultants,  yet  it  was  described  as  being  mainly  driven 

internally. Another interviewee felt that bringing in external consultants would take place 

in the future. He made the comment that: ‘I am constantly using environmental scanning 

techniques  to  see  what’s  out  there  in  the  marketplace,  to  see  if  there  are  ideas  or 

platforms that we could use to make a better return on our capital.’  



 133

Legislation and other organisations  

In  two cases,  the external drivers were other organisations.  In one  situation,  it was  the 

government; for another, it was the parent company. It was stated that ‘we are doing what 

is coming from the mother company. More or  less this  is our consultant.’ Finally,  in one 

organisation, a piece of  legislation  the  ‘Freedom of  Information Act’ had  impacted upon 

the adoption of their knowledge management practices.  

6.5.5. Modelling  

Rogers  states  that  the  ‘heart  of  the  diffusion  process  is  the modelling  and  imitation  by 

potential adopters of  their near peers’ experiences who have previously adopted a new 

idea’  (2003:303).  Modelling  often  ‘propagates’  through  ‘a  network  via  ties  established 

between the focal organisation and prestigious organisations that are modelled’ (Zeitz et 

al., 1999:750). Zeitz et al. (1999) define modelling as one of five bases of entrenchment. In 

terms of  this research,  the objective was  to  look  for evidence of  this  taking place at  the 

intra‐organisational  level.  The  seventeen  interviewees were  asked  if  their  organisation 

had  modelled  their  practices  on  another  system  or  if  they  had  reviewed  other 

organisational  practices  of  knowledge  management.  The  following  sections  review  the 

findings.  

External approaches 

A middle manager from a private company indicated that they had been ‘interested to see 

what other companies were using in knowledge management, we’re also interested to see 

what they’re using it for’. He indicated that they were, in fact, looking at one company in 

particular,  Skandia.  He  had  considered  the  fact  that  ‘the  cost  of  capital  with  their 

knowledge management practices in place had in fact saved them money. Maybe not the 

method  itself  but  certainly  the processes  that  they had  adopted  and what  they’ve done 

and  how  they’ve  done  it  and  what  the  benefits  are  out  of  that.’  Presenting  a  slightly 

different  perspective,  for  the  senior  manager  of  a  large  public  organisation,  being  a 

member  of  a  knowledge management  forum was  seen  as  an  opportunity  to  ‘reflect  or 

compare business and knowledge management facilities with other organisations’.  

For  a professional  engineer who worked  in  a  large overseas public organisation,  it was 

important that their knowledge management activities ‘modelled the mother company’. In 

another case, the interviewee whose organisation was part of a government department, 
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in  terms  of  establishing  knowledge  management  activities,  this  involved  not  so  much 

modelling, but obtaining guidance from other government departments. 

Internal approaches  

A  middle  manager  who  is  employed  by  a  large  public  organisation  stated  that  the 

knowledge  management  practices  had  been  developed  internally.  ‘A  knowledge 

management  team’  had  been  established;  the manager’s  division  became  a  part  of  that 

organisational  structure  and  framework.  For  an  IT  professional  in  a  large  international 

organisation, when knowledge management was introduced into his division, ‘we invited 

experts from other companies and from universities to talk to staff. But at a wider level, 

the  specific  department  which  has  the  really  old,  really  big  knowledge  management 

practices, regularly organise international conferences, I would think every two or three 

years they organise major conferences.’ 

Managerial approaches 

The  board  level  director  of  a  private  organisation  explained  that  the  knowledge 

management practices were classified as being ‘entirely our own’. However, in driving it 

internally,  the  interviewee’  had  clearly  focused  upon  the  knowledge  management 

literature.  It  was  stated  that  ‘I  have  done  a  lot  of  reading  on  it, materials,  and  various 

white papers  that were on  the web. Occasionally  I'd  just  come across  little nuggets and 

think, “Oh that could work for us, that's a really good  idea”, and try and doing something 

about it’.  

In describing the adoption process, it was said that, ‘the externalisation of our knowledge 

management  policy  is  really  at  the moment  down  to me  .  .  . when we  come  to making 

individual  choices  about  how we  then bring  it  that  back  into  the  organisation,  how  it’s 

reflected  internally,  I  try  to  leave  it  to  the  guys.  Again  purely  from  an  ownership 

perspective,  it's  like saying; “this  is something I want them to own.’’’ The director agreed 

that they were in control of the practices; however, he made the interesting comment that 

‘knowledge management's biggest problem is you can’t explain it to anyone.’ 

Similarly,  another  board  level  director  said  that  the  development  of  knowledge 

management practices was ‘purely’ internal. However, she went on to say ‘we are part of 

the voluntary  sector  and  .  .  . we’re  still  in  the Victorian benevolence  .  .  .  if  you mention 

knowledge management, you know, people would probably just look at you as if you’re an 

alien’. An IT professional of a small overseas private organisation had ‘heard about other 
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companies adopting knowledge management . . . and many of them were investing highly 

on IT. And I wonder whether the systems and their cultures are prepared to make such a 

change.’  He went  on  to  say  that  ‘I  have  preferred  to  shape  knowledge management  to 

existing systems and culture and have set up a  training process  to  improve  IT,  improve 

processes, and improve systems.’  

The  overall  approach  of  a middle manager  from  a  large  public  organisation’s  has  been 

based  around  ‘general  reading’  about  knowledge management.  He went  on  to  say  that 

‘you start thinking of how other people have approached it, that is the idea of explaining it 

.  .  . but the problem is that .  .  . I thought well no one’s cracked this nut yet regarding the 

transfer  and  tapping  into  knowledge  and  I  thought  how  can  you  do  that?’  To  try  and 

introduce  the  idea of  sharing knowledge and  the  concept of knowledge management  to 

employees  throughout  the  organisation,  the  manager  focused  upon  the  idea  of 

introducing  a  ‘chat  room’. The  idea was  initially  ‘just  to  kick  it  off  to  say,  “Here we are, 

come in”. Perhaps use a bit of fun and that bit of fun may start to develop into something 

else.  It’s  just  a mixture of what’s  in  the news  .  .  . what we are doing now, what doesn’t 

work now, and how can we link that particular virtual side of it into something that can be 

used.’ He said: ‘We are going to pursue it and it might fly, it may not, but we were thinking 

it’s not going to go away, that kind of thing, and it might be superseded by something else, 

but let’s try to see if we can link into starting to learn some lessons.’ 

The board level director said: ‘I implemented a knowledge management system at my last 

firm and there were inherent cultural difficulties there, which made the idea of knowledge 

management  extraordinarily difficult.  It was  a  surprising  challenge  and one  that  taught 

me  lessons because  I did approach  it  too much  from the technical point of view.’  In her 

new position as director, she approached the adoption of knowledge management more 

from  a  people  perspective,  by  firstly  carrying  out  ‘a  detailed  stakeholder  analyses’. 

Secondly, a survey was sent out to senior professionals, ‘those people who work on deals 

and  the  partners  and  asking  them  about  what  they  considered  to  be  very  strategic 

priorities and  I gave  them a  list’.  She explained  that:  ‘Although knowledge management 

didn’t rank top it was fairly close, it was second and so I had another tool by which to say, 

“Look you guys you know it’s important so you have to put your money where your mouths 

are”, so that’s another lever, if you like, that I used.’  

A  senior manager who works  for  a  government  organisation  said:  ‘I’m  not  consciously 

modelling it  [knowledge management practices] on anybody else.’ He stated that having 
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completed the university course [Managing Knowledge], this has been his ‘main source of 

inspiration’.  He  went  on  to  say  that  ‘I’m  aware  of  other  knowledge  management 

initiatives’; in fact, he has examined the knowledge management practices adopted by one 

particular  organisation.  This  firm  had  essentially  set  up  knowledge  management  or 

communities  of  practice  using  a  website.  He  sees  this  as  ‘more  of  a  technology‐driven 

approach in many ways. I've noticed more and more recently in a number of initiatives I 

get  involved  in  nationally,  there  are  a  lot  of  organisations  who  see  just  setting  up  a 

website and just dumping information on it as being a knowledge base and a knowledge 

management approach and it’s not.’ His perceptions of enabling knowledge management 

within his organisation were based upon the view that there are important lessons to be 

learnt,  ‘you  don’t  try  to  get  people  bought  into  the  terminology  and  all  the  rest  that's 

surrounding this. I think you need to really see it as a people issue and how you can get 

people to work better together and to share their knowledge. So that's just a view that I've 

developed about a lot of knowledge management initiatives that are currently underway.’ 

A senior manager of a large private organisation stated that ‘we certainly looked outside 

initially, but since then it’s been very much tweaked to see what fits our business context’. 

In another case an IT professional working in a large government department mentioned 

that  the  knowledge management  activities were  being  set  up  around  ISO  standards;  to 

achieve  this  they were  consulting  a  company who  had  set  up  similar  systems  ‘in  other 

government departments’.  

6.6. Intraorganisational process of implementation 

During  the  process  of  implementation  (as  discussed  in  Chapter  Two)  the  appropriate 

employees  are  targeted  to  gain  their  commitment  their  use.  It  is  also  the  believed  to 

represent  a  transition  period  during  which  targeted  organisational  members  ideally 

become  increasingly  skilful,  consistent  and  dedicated  in  their  use  of  the  practices 

 (Klein & Sorra, 1996).  

As  the  interviews  were  conducted  nine  to  thirteen  months  following  the  survey,  the 

researcher  was  able  to  compare  the  findings  as  defined  through  the  questionnaire  in 

terms of the current status and set of knowledge management practices. The results of the 

quantitative  survey  demonstrated  that  organisations  were  implementing  certain 

combinations  of  knowledge  management  practices.  The  objective  of  this  part  of  the 

research  was  to  look  in  more  detail  at  what  these  practices  entailed,  how  they  had 

changed  over  time,  their  structure,  the  human  factor,  the  relevant  IT  systems,  also 
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organisational  culture  and  formalisation.  To  achieve  a  more  comprehensive 

understanding of the different types of knowledge based practices and the different intra‐

organisational  changes  that  have  taken  place;  the  findings  were  presented  as  sixteen 

individual  narrative  case  studies.  Each  presents  the  manager’s  stories,  as  to  what  has 

taken place and how certain actions have unfolded over time.  

6.6.1. Organisational cases of implementation    

CASE 1             Time frames  

Questionnaire completed         12/03/06 

Status              Intending to adopt in 7‐12 months  

As part of  the survey,  the participant had  indicated  that  the company was  ‘intending  to 

adopt’, therefore the data which described the practices being implemented had not been 

collected,  and  the  interview was  the  first opportunity  for  the  study  to establish  current 

knowledge management activities.  

Date of Interview           15/12/06  

Period since questionnaire response     9 months  

A  board  level  director,  who  is  employed  by  a  small  global  private  organisation  in  the 

Information  Technology  Services  sector,  said  his  company  had  initiated  knowledge 

management practices in 2005.  

The director described employee involvement in the practices in two ways. Firstly, ‘there 

is a weekly, Monday briefing, which is kind of a global meeting where we actually manage 

to  synchronise  across  the  five  time  zones.  We  have  an  hour's  slot  and  if  people  are 

available  we  have  a  conferencing  phone  facility.  It  is  literally  a  free‐form  discussion, 

around the table to start off. The free‐form discussion is on the particular topics that have 

come up or have been considered or  looked at during  the week and  those  to come’. He 

went on to say ‘it is quite short‐term in nature. There is a tendency for it to perhaps sway 

onto operational  issues and  from my perspective as  the mentor of  the call,  sometimes  I 

have to interrupt and say, “okay guys that's an operational issue and that's a problem that 

we’ll  just  have  to  solve  it  anyway,  let’s  talk  about  new  emerging  technology  that  you've 

discovered or issues that customers are facing which you think we can resolve in a new and 

exciting way”, and you know it’s to stimulate discussions. Actually it’s a  formal one hour 

discussion time.’  
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Secondly,  it was  stated  that  ‘once a month  in  the  regions,  in  each of  the  four  countries, 

there's a  two or  three hour meeting  that  takes place.  It’s  slightly hidden at  the moment 

under,  actually,  a  kind of  quality  audit  title,  again  just  because of  the CEO but  again  its 

purpose  is  to  focus  down  onto  some  of  the  things  that  have  been  discussed  and 

discovered and  to decide whether we’re going  to  take  them forward and either keep or 

discontinue  the  evaluation.  So  that's  the  people  side  of  knowledge  management.’  He 

commented that ‘it’s because we are so geographically challenged it’s incredibly difficult. 

To me  it’s  all  about  almost  giving people  this  virtual  cyber  café  type  of  thing  using  the 

telephone. You've just got to get people talking. You go to your inbox every day and I log 

in every morning and there are a hundred emails but that's not conversations.’ 

It was said that the IT part of the practices is really focused around the company intranet. 

The director said:  ‘We didn’t have one, and we launched it.  It’s fully accessible from any 

web browser round the world. It is obviously secure so there's protection of intellectual 

rights,  information  is posted so  that you get a kind of virtual desktop of  tools,  standard 

document  management  system  with  searching  facilities.  There  are  free‐form  white‐

boarding tools, there's a range of things. I wouldn’t like to claim they are anything unique 

or  special,  they  are  just  things  that  are  commonly  available  and  found  and  we  deploy 

them on  the  virtual  desktop. Apart  from  the document management  system,  the  choice 

and selection of the tools was actually given to the staff to choose. It wasn't mandated or 

dictated by myself and as I said they’ve changed, they’ve been  refreshed, we’ve gone for 

different versions and so forth. They’ve grown, and they’ve shrunk. It’s very dynamic .  .  . 

changing all the time and I don’t think there's an endgame. I can’t see a status quo at all.’ 

When asked if the practices of knowledge management had become formalised within the 

organisation, it was stated that it had ‘evolved over the last  three years. The toolset that 

we use to help us capture and collate our knowledge has changed; it had been through at 

least one iteration.’ Some lessons have been learnt during the process, one of which was 

not  expected.  The  director  explained  that  as  part  of  the  implementation  process,  the 

company ‘had deployed free‐form information capture tools’. They were ‘deployed on the 

company intranet. It was very free‐form in the way that it allowed you to actually capture 

information. It provided no rigour at all in how that information was categorised, initially 

it would at least allow us to soak up a lot of the knowledge that was currently locked into 

people's PCs, in their brains or random thought processes. It didn’t work.’ 
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He concluded that:  ‘My only thoughts that I can say why this didn’t take off was that we 

are an IT engineering company and my workforce is very structured and very methodical 

in its work practices and processes and that's their training,  literally from day one, after 

stepping  out  of  college.  So  actually  giving  them  something  that was  essentially  a  blank 

piece of paper probably frightened them witless. Culturally it just wasn't acceptable.’ 

CASE 2  Time frames  

Questionnaire completed         16/03/06 

Status              Intending to adopt in 7‐12 months  

As part of  the survey,  the participant had  indicated  that  the company was  ‘intending  to 

adopt’, therefore the data which described the practices being implemented had not been 

collected,  and  the  interview was  the  first opportunity  for  the  study  to establish  current 

knowledge management activities.  

Date of Interview           28/11/06 

Period since questionnaire response     8 months 

An  IT professional  in a government owned  limited company  that operates  in  the public 

administration  sector,  she  said  that  her  division  initiated  knowledge  management  in 

2005.  

Described as still being at the early stages of adoption, the IT professional stated that ‘we 

are writing processes and we’re drawing all the diagrams and getting ownership of them. 

We are having workshops and those kinds of things and yes, it is IT related. I guess that 

we  are  aiming  to  get  the  IT  best  practice  standards  in  place.’  In  terms  of  general 

employee’s role  in  the knowledge management practices,  it was stated  that  they  ‘would 

see they don’t have a role and that’s a hurdle that I have because their day to day job is IT 

systems,  developing  systems  and  talking  to  customers’.  So  I  would  say  their  role  is  to 

understand, to help me understand their job a little better and then for me to say, “Well 

actually the guy down the road is doing this and he could help you.” My role is to bring that 

collaborative connectivity between them all, but if I were to introduce you to five or six of 

them  and  you  were  to  ask  the  question,  “Oh  what’s  your  role  in  the  knowledge 

management practices?”, they would look at you blankly.’  

When  asked  about  the  implementation  process,  the  interviewee  described  the  main 

structure  that  has  been  introduced  is  called  IT  Infrastructure  Library  (ITIL).  It  is  an 

approach to IT service management. ITIL provides a set of best practices, drawn from the 
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public  and  private  sectors  internationally.  It  is  supported  by  a  comprehensive 

qualifications scheme, accredited training organisations, and assessment tools and it has 

provided a framework for the implementation process of knowledge management. It was 

stated that ‘it sort of enforces the sharing, it enforces the keeping of information and the 

sharing of it and how it moves around’. It was said: ‘. . . what is being done falls into twelve 

different  processes  from  problem  management,  change  management,  release 

management,  it’s  all  IT  related.  These  are  the  main  processes  that  we’ve  tried  to 

concentrate on implementing. Against all the other practices, knowledge management is 

always  struggling  and  it’s  always  “bottom  of  the  list”.’  She  explained  that:  ‘Senior 

management  recognise  it’s  important  and  I  guess  out  of  choice  they’d  love  it  be 

progressed a bit more, but when  they  look at other practices delivering a bit of kit  to a 

certain person this always seems to take precedence.’ 

CASE 3   Time frames  

Questionnaire completed  24/03/06 

Status   Intending to adopt in 1‐6 months 

As part of  the survey,  the participant had  indicated  that  the company was  ‘intending  to 

adopt’, therefore the data which described the practices being implemented had not been 

collected,  and  the  interview was  the  first opportunity  for  the  study  to establish  current 

knowledge management activities.  

Date of Interview           07/12/06 

Period since questionnaire response   9 months  

A  middle  manager  in  a  small  company  that  is  working  in  the  community,  social  and 

personal service activities sector, she said knowledge management had been initiated in 

2005.   

The whole process of setting up the practices was defined as being  ‘still very early’. The 

company had begun to work alongside a local authority in the area that had recently set 

up a partnership with a large IT company. The manager said: ‘They were ‘looking at doing 

a knowledge management pilot,  it’s purely IT focussed but  it’s  about collaborative tools. 

And  I’ve managed  to secure our organisation as one of  the pilots. So collaborative  tools 

will be one of the focuses but I’m just waiting for them to tell me what’s happening and 

what type of skills are required but we will be one of them.’  
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When asked about the implementation of the practices there had been issues in moving 

the  practices  forward.  The manager  explained  that:  ‘Knowledge management  is  one  of 

those things that I want to do, but it always gets left behind because of all the other things 

that are going on. It’s a priority, but not the most important priority if you understand. I 

find that really frustrating, as I want to do it. I want to set up the practices; I want to get it 

going but it just doesn’t seem to be happening at the moment. And it’s because I’ve got so 

many other things that I’m responsible for, as it’s not my only job.’  

In considering the people element of the knowledge based practices, it was said: ‘They are 

going to be a big part of  it. We don’t have the finances to do an “all singing/all dancing” 

document management  system,  and  an  intranet  of  collaborative  tools,  although we will 

get it for free through the pilot. The focus will be on people and what they know and how 

do we capture what they know and who do we need to share it with. So the main role of 

the  employees will  be  to  get  involved  and be proactive.’  The manager was  asked  if  the 

knowledge management practices had been formalised, the response was ‘no’.  

CASE 4  Time frames  

Questionnaire completed         7/03/06 

Status              Intending to adopt in 7‐12 months 

As part of  the survey,  the participant had  indicated  that  the company was  ‘intending  to 

adopt’, therefore the data which described the practices being implemented had not been 

collected,  and  the  interview was  the  first opportunity  for  the  study  to establish  current 

knowledge management activities.  

Date of Interview           06/11/06 

Period since survey response       8 months  

A middle manager who works  in  a  separate  division  of  a  large  private  company  in  the 

banking,  finance  and  insurance  sector,  he  said  his  division  initiated  knowledge 

management in 2004.  

The manager’s role  involves supporting the e‐commerce development within his part of 

the company. It was stated that the ‘main group will push it [knowledge management]’ to 

be adopted; however, he also sees the need to obviously support its development within 

the context of his e‐commerce and marketing department.  



 142

Within  this  organisational  context,  it  was  said  that:  ‘We  have  a  database,  and we  have 

structures  in  place  here  where  we  actually  store  information.’  However,  it  has  been 

recognised that:  ‘We haven’t pushed it as far as we should and we should basically build 

that information up so that we can actually learn all the lessons that the main group have 

experienced to‐date.’ In doing so, it said that: ‘We wouldn’t have as sophisticated tools in 

terms  of  actually  maintaining  the  databases.  That  doesn’t  mean  that  you  can’t  have  a 

system in place that would actually allow us to retrieve information in a format that we 

could actually use and learn and gain advantage from. Because, you know, a lot of  it’s  in 

my head and a lot of it in other peoples heads, we just need to put that in a structure that 

all of us can get our hands on. I think that’s my role or one of the things that I’ll be trying 

to do in the next twelve months.’ 

The  implementation  will  involve  various  stages;  firstly,  ‘the  knowledge  management 

group  will  drive  the  process  in  terms  of  moving  from  a  repository  system  to  actually 

allowing people  to  access  information. The way  it  is  at  the moment,  it  is  literally  just  a 

dump  or  a  silo  of where  everything  is  kept.  That’s my  experience  of  doing  any  sort  of 

knowledge management research in that it’s just left as a dump. Information is filtered but 

different people have different approaches as to how that information is catalogued and 

how it’s retrieved. So  for example,  if you’re going  in to read  information,  I might have a 

subjective  process  in  how  I  actually  look  it  up  or  how  the  information  is  stored.  That 

means I may not always get all the information I want because somebody else will have a 

different approach.’ The manager went on to say that: ‘The second step is to first develop 

the Intranet so that it supports everyone in the organisation in terms of how they can use 

this repository database; then thirdly, to train people up on how to use this information 

and  fourthly,  to agree procedures. He  said  that:  ‘There’s an  Intranet manager  in  the UK 

who’s  responsible  for  the knowledge management  in  terms of  this database, her  role  is 

really to push this forward, that is something that I think they’ll start looking at next year.’  

In terms of  the employee’s role within the knowledge activities,  there will be two parts. 

The  manager  described  the  first  as  being  based  around  ‘a  continuous  development 

through  their performance  review, which  is  a quarterly  report  that  they do  in  terms of 

their activities. Part of that is development, and one of the things we want to do is to try 

and encourage people to use knowledge management as an area that we can ask, “What 

did you learn?” or “How can we actually get that information in the future?” The second is 

that  they are  looking  to  reward employees. The  company does  ‘have a process  in place 

with HR driving that part of  the business and that’s something  that we’re keen to share 
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peer to peer, that is trying to share knowledge information. One of the things that we’re 

trying  to  do  as  managers  is  to  share  information  of  peer  to  peer  groups  in  terms  of 

experiences, be it management of what actually is working on projects or what you would 

do  differently.’ When  asked  if  the  knowledge management  practices will  be  formalised 

next year, the answer was ‘yes’. 

CASE 5             Time frames  

Questionnaire completed         24/03/06 

Status              Intending to adopt in 7‐12 months 

As part of  the survey,  the participant had  indicated  that  the company was  ‘intending  to 

adopt’, therefore the data which described the practices being implemented had not been 

collected,  and  the  interview was  the  first opportunity  for  the  study  to establish  current 

knowledge management activities.  

Date of Interview           14/12/06 

Period since questionnaire response     9 months  

A board level director (CEO) of a small public company that works within the community, 

social and personal service activities sector, she stated that the organisation had initiated 

knowledge management in 2004.  

The director said that the people‐based practices tend to operate within a type of forum, 

which looks at key initiatives taking place within the company. This forum enables people 

to share ‘their experiences of how they’ve done things and what’s worked for them. From 

this  you  get  a pooling of  knowledge’. Another  activity has been  introduced which deals 

with  challenging  service users.  In  this  situation  ‘Basically,  everyone who’s  involved and 

maybe somebody who’s had a similar case at some point in time, the employees all come 

together.’ Following on  from this procedure  ‘what we do  is, we produce a sort of policy 

statement,  “This  is how we will deal with  this person”,  and  that  ranges  from when  they 

phone in, the way we will deal with them when they visit; when we visit them. And that’s 

all based around staff safety as well.’  

The director is also working to engage people through existing company procedures. She 

explained that: ‘These are much more easily managed than they were, because they’re all 

written down’. She went on to say that: ‘There are huge amounts of archived material . . . 

but  in  terms of  formally writing down how we deal with situations,  that has really only 
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been in the last two to three years’. Such practices were described as being based around 

‘communication and information sharing and recording’.  

When  describing  the  implementation  process,  she  suggested:  ‘We  talk  about  it.  It’s 

something that we talk about from board level down. I’m not entirely sure that everyone 

actually understands what  I’m  talking about.  I  think with anything  like  that,  it becomes 

part of the language, and then it’s not a scary thing.’ More specifically, she said: ‘What we 

have is we’ve got seven areas of direct service delivery. For each area, we’ve got what we 

call  “Good  Practice  Guides”.  Now  what  that  is  in  effect,  is  a  knowledge  management 

manual. This manual provides information on how the organisation does things and that 

forms  part  of  our  staff  induction  process.’    She  explained  further  that:  ‘We’ve  also 

developed a staff handbook. We’ve got a thing that looks like War and Peace but what’s in 

there  is  .  .  .  how  our  organisation  does  this  or  this  is  how  we  handle  challenging 

behaviour. As part of our job we deal with vulnerable people. We deal with very difficult, 

challenging people. So when people think they’re in a situation . . . it is important to try to 

think of an example. We had someone who was concerned there was an abuse situation 

going on in a home. Well, we can instantly say, “Well, look if you read this [the manual], this 

will tell you what to do” and these policies are really well thought out. All staff are involved 

in developing them and then what we do is we run training practices around them.’ 

In terms of IT, she said: ‘We’ve got an internal e‐mail system and we’ve just got a shared 

database.’ In terms of formalisation, the comment was  ‘not quite yet’; the manager went 

on to say: ‘I don’t know if it ever will be because our culture is very relaxed and informal. 

There are less than sixty members of staff, so we’re small enough to be able to have a lot 

of dialogue around  it.  So a  formalised system,  this probably wouldn’t  sit  comfortably  in 

our culture.’ 

CASE 6   Time frames  

Questionnaire completed         27/02/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks, and  

 Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge. 
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Date of Interview           26/01/07 

Period since survey response       11 months  

A  senior  manager  of  a  large  private  company  that  works  in  the  construction  industry 

indicated that the organisation had initiated knowledge management in 2004.  

The  manager  described  current  practices:  ‘At  the  moment,  the  way  we  capture  the 

information is,  it  is  inputted directly onto an IT system on our intranet. Ultimately,  it all 

goes to one person within our engineering department, and she is the gatekeeper for the 

system. She collates all the suggestions. And we then have a series of technical authority 

people, basically me, and another expert,  somebody  from another area; all  these people 

are specialists within their field. So these ideas are then screened into a “new idea’” or a 

repeat  of  things  that  have  gone  before.  Anything’s  that’s  new  that  we’ve  not  already 

addressed somewhere else,  this goes  forward to  these technical authorities. We then all 

ask  the  question  “Is  this  something  that  requires  investment and a business plan, or  is  it 

something that we can implement immediately with little investment?”’  

He  explained  that:  ‘If  it  needs  little  investment,  then we  cascade  that  down within  that 

functional specialism. So when they change the procedures, change the  training  for  that 

strategy there are incremental changes in the system’. However, he went on to say that: 

‘For something that’s a bit more fundamental. Its then down to that technical authority to 

get together with the person who’s generated the idea. Make sure he fully understands it, 

and  then  build  a  business  case  to  invest  in  the  development work.’  As  an  incentive,  he 

understood: ‘They attach rewards sort of as a sliding scale, but if you submit an idea you 

get a £5 voucher, or £10 voucher. And then for a big saving you then get a percentage of 

that up to a maximum value. So it can be quite beneficial.’ 

It  had  probably  taken  eighteen  months  overall  to  get  the  operational  side  of  the 

knowledge management practices completed. He described the setting up as being based 

on  ‘discussions, debates and  the development of  the outline design of what  systems we 

wanted. It probably took us between six and eight months, before we decided the path we 

were going down. And that’s really where a lot of the external consultants’ time was tied 

up with,  trying  to  bench‐mark  how  other  people  have  approached  things. Making  sure 

that we didn’t repeat mistakes that they had made, and just looking at it from our angle or 

what was available commercially, and how we can make it work for this organisation.’  
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The manager mentioned  that during  the  setting up period,  the knowledge management 

practices  had  been  piloted.  The  process was  initially meant  to  be  for  six months  but  it 

ended  up  being  nearly  twelve months.  During  which  time,  he  said:  ‘We  selected  three 

main  sites  and promoted  the  feedback  capture of  knowledge  from  those  sites. We  then 

started to  issue rewards and payments based on people participating.’ After this period, 

‘we did a review of how it would work, what the successes and failures were, and then we 

rolled  it  out  to  the  rest  of  the  company. And  that was  very useful  because we picked  a 

representative range of operational sites. A more formal system was put in place in 2004, 

before this it was described as being “more ad hoc’’'.  

In  terms  of  practicalities,  initially  the  head  office  departments were  all  networked  and 

they  were  using  the  IT  system;  however,  for  those  working  on  field  sites  which  were 

based  on  other  premises,  under  these  circumstances  the  frontline  supervisors, welders 

and fitters did not have access to IT equipment. The problem the company faced was how 

to  ‘harness people’s knowledge  that was at  the sharp end doing  the  trade skills,  to gain 

their feedback and input.’ By basing the practices purely upon an IT system, this blocked 

sixty to seventy percent of the workforce from contributing. It was at this point that the 

practices became based upon either a paper or  IT procedure, depending upon personal 

preferences.  Under  these  circumstances  it  was  said  that,  ‘certain  departments  and 

functional groups had their own systems.’ 

The manager explained that he was responsible for a department which ‘at the time relied 

on a paper based system. For the engineering team, the system worked only partially. But 

for the other divisions in the organisation, they didn’t really use much apart from word of 

mouth  and  good  luck.’ He  said  that:  ‘The  success  stories  from welding  and  engineering 

needed to be shared across the whole company, so a more formalised system was put in 

place. And  that was really set up  to encourage people  to not only  to highlight problems 

and opportunities but  to be a bit more proactive  in  finding solutions by giving rewards 

based on submitting ideas and proposals.’ 
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CASE 7             Time frames  

Questionnaire completed         17/02/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practice,  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks, and 

 Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge. 

Date of Interview           14/02/07 

Period since questionnaire response     12 months 

A technical specialist from a large public company that works in the public administration 

sector indicated that the organisation had initiated knowledge management in 2005.  

The implementation of the knowledge management practices was portrayed as centring 

on  ‘the  normal  library  system’.  The  specialist  explained  that:  ‘Everything  is  now  being 

scanned  and  put  into  a  digital  format.  If  an  employee  enters  a  few  key  words  into  a 

document to make it easier for somebody to find, like a word search or something, this is 

only as good as the amount of key words that somebody’s put in when they’ve set up that 

document. I think we are in danger of losing a lot of information that way because we’re 

trying  to  rush  to  try  and  digitise  everything.’  In  describing  other  practices,  these were 

based on ‘job shadowing and job mentoring, and things like that, but in my opinion these 

aren’t  things which are particularly known about. You actually  have  to  say,  “How about 

something  like  this”,  and  “Oh we do  that already”,  “Oh well why didn’t  I know about  it?’’. 

When asked about the actual process of implementation, it was stated that improvements 

have been noticed in the records management systems, the problem was ‘we don’t know 

what information is there’.  

During the last couple of years, the company has also set up a system, ‘which is basically 

trying to record what it is people do and how they do it, because again there are no formal 

procedures.  So  when  an  employee  moves  into  another  job,  or  is  a  new  employee,  it’s 

actually very difficult to say, “What is my job, what do I have to do?” So we are recording 

not only what records we have, but also what people do on a daily basis’.  



 148

In terms of formalising the practices of knowledge management, the specialist explained 

that: ‘We’re making lots of little steps to securing the direction the Chief Executive wants 

to go, and there are a number of different initiatives’. Overall, he mentioned that: ‘We tend 

to rely too much on IT  in my organisation, and I  think that’s often because  it’s easier  to 

use. It’s easier to retrieve things on IT, but at the same time IT doesn’t capture everything. 

I certainly think there is an over reliance on IT.’ 

CASE 8             Time frames  

Questionnaire completed         22/03/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with  customers  and  engineers  who  create  the  product(s)  produced  by  the 

company, and  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks.  

Date of Interview           23/02/07 

Period since questionnaire response     11 months  

A middle manager from a small overseas private information technology company stated 

that the organisation had initiated knowledge management in 2005.  

In  terms of  the role of  IT within  the practices,  the manager  took a  ‘similar approach’  to 

that  presented  during  the  university  course.  He  explained  that:  ‘I  tried  to make  use  of 

technology  when  it  was  needed  as  a  way  of  making  communication  easier  and  on 

developing  processes.  It  was  decided  that  knowledge  management  practices  would 

involve seventy or eighty percent people, twenty percent processes and only ten percent 

IT.’  Championed  within  the  organisation  by  the  interviewee,  initially  knowledge 

management  was  based  upon  setting  up  ‘communicating  tools’,  a  task  which  he  co‐

ordinated. The next stage looked at trying to ‘involve key people because our systems in 

the beginning . . . there was just a network which involved sharing with others who were 

involved in the projects and so I needed to involve key people for the system to work.’  
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In training people in the work process, he pointed out that: ‘We were very, very anarchic 

and I focused people on a sort of tacit knowledge exchange that is face to face. I explained 

the reasons why I wanted them to act this way .  .  . so there was training and knowledge 

exchange.’ When asked  if  the practices of knowledge management  had been  formalised, 

the  response  was  ‘yes,  absolutely.  It  began  with  a  set  of  tools  for  using  in  my  role  as 

coordinator  .  .  .  in  the  beginning much  of  the  knowledge was  exchanged  face  to  face,  I 

acted  as  a  knowledge  coordinator  and  over  time  I  began  to  develop  more  activities, 

instigate tools so that people could use them, so now it’s quite formalised and everyone 

uses it.’ 

CASE 9             Time frames  

Questionnaire completed         17/02/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with customers and company managers,  

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with  customers  and  engineers  who  create  the  product(s)  produced  by  the 

company, and  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks. 

Date of Interview           02/02/07 

Period since questionnaire response     12 months  

A senior manager  from a large private company that works in the manufacturing sector 

stated that knowledge management was initiated in 2004.  

The manager described the employee’s role in knowledge management as being based on 

regular  branch  meetings.  He  explained  that  these  were  held  ‘across  all  levels  from 

managers through to front line, through to engineers where we just sit down and we talk 

about  things.  We  have  a  specific  agenda,  whether  it  is  around  health  and  safety  or 

business  action plans,  and we have  these  team briefs monthly.’  He went  on  to  say  that 

these meetings are  ‘trying  to get people  to discuss and  talk  to each other about what  is 
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going on  in general  terms. And that happens within a branch and across  the branch’.  In 

terms  of  ‘specific  projects, we  have  an  avenue where we  sit  down  afterwards with  the 

project manager, with  the  engineers,  the  builders,  and  talk  about  the  “things  that went 

right”, and “what went wrong”. That doesn’t happen as often as it should because of time 

constraints.’  

The  manager  went  onto  say  that:  ‘I  still  don’t  know  if  you  asked  the  head  of  the 

organisation, whether he can say to you “yes, I’m aware of all these things happening”, and 

“yes, I know why all these things happen and this is the reason why we do it”. I don’t know if 

his  answers  would  be  the  same  as  mine.  I  think  his  answers  would  be  different  but 

probably the outcomes would be the same.’  

IT was  described  as  providing  a  ‘huge  support  function,  it  [knowledge management]  is 

really being driven by codified  information only’.  In discussing specific examples of how 

information technology was being used, there were some issues. The manager said:  ‘We 

have a technical  forum, which  is more  like a chat room;  it’s been  in existence  for a  long 

time. Looking at it recently, it has not been accessed during this last year, no one has used 

it, no one has an incentive to use it, and half the people don’t even know it’s there.’ Overall 

the  manager  said:  ‘IT’s  prime  function  is  to  exploit  explicit  knowledge  and  they  have 

recently extended it, as all engineers in the field have a mobile communication unit, a lap 

top.  But  again,  it’s  the  swapping  of  data  for  the  history  of  call‐outs,  health  and  safety, 

technical data and that kind of support function that is missing.’ 

At  an  employee  level,  it  was mentioned  that:  ‘On  our  intranet  we  have  branch  rooms, 

where individual branches are encouraged to put up pictures, you know, local strategies, 

but  the  question  is  there  is  no  link  and  there’s  no  encouragement  to  do  so  and  no 

incentive  to  do  so.  And  any  knowledge  that  is  created  there’s  no  deliberate  attempt  to 

capture it and exploit it further.’  

In  terms of  the  implementation of knowledge management practices,  the  comment was 

‘we talk about it a lot’. Generally the process has entailed ‘trying to get people much more 

involved in getting groups together in the same physical situation, and to try to lever the 

knowledge. But  to  formalise  it  into any  IT driven system or any other base system,  this 

has  not  happened  until  very  recently  when  we’ve  tried  to  launch  a  project.’  This  was 

based originally on ‘trying to think about how we could capture that kind of knowledge, as 

we need  to because we are a big organisation within  the UK and  even world wide. The 

project  has  been  driven  predominantly  using  Second  Life  as  a  platform,  or  virtual 
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interaction.’ It was described by the manager as being ‘part of a main project, where we’d 

gone  through  the  process,  we  had  some  resources,  we’d  done  some  work  on  it, 

unfortunately we have now hit a wall where further access to resources has been denied. 

Now that’s probably down to me individually driving it, perhaps I am not explaining it in 

enough  detail  or  making  the  case  solidly  enough  to  senior  management  to  pursue  it 

further. So that’s where we’ve come from.’ When asked if the practices were formalised, 

the reply was ‘no’.  

CASE 10             Time frames  

Questionnaire completed         02/03/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practices, 

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with customers and company managers, 

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks, and  

 Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge.  

Date of Interview           09/02/07 

Period since questionnaire response     11 months  

A  middle  manager  works  for  a  medium  sized  organisation  which  is  part  of  a  large 

government  department.  The  organisation  is  a  training  provider  for  professional 

employees in the area of workplace development. Their services and structure are linked 

to a knowledge management framework which was initiated in 2004.  

In this case it is important to put the practices of knowledge management into context. It 

was stated that the organisation was split into five regions, and ‘each region has their own 

IT site’. They all provide the same training service to a group of professionals, but ‘we all 

do it differently within our regions’. In one of these regions, the organisation has to deal 

with people who live  in remote rural areas. Under these circumstances,  it  is difficult  for 

the professionals to attend the training provided by the organisation. Therefore a system 

whereby  ‘the team will go out and deliver that training or  in  the  local area’  is provided. 
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This contrasted with the services which are provided in the main city centres ‘where now 

we’ve started to give people the choice and we’ve implemented a personal development 

plan’, which  includes  standard  courses  in  terms  of  requirements  that  the  professionals 

may take. To achieve this,  if people are unable to attend a  local  training centre,  ‘we will 

take a course or a team of people out to that location, and we’ll deliver the course’.  

Based on this situation, the manager then went on to say that:  ‘In terms of managing all 

that and setting up best practice and the networks for the transfer of knowledge between 

the staff, we’ve had IT set up shared drives. So we now all use the same paperwork, the 

same processes and we just dip into the shared drive.’ Where this system had proved to 

be useful was in relation to dealing with company forms that were being used, ‘like when 

we  inspect  the  different  organisations.  We  were  on  something  like  version  17  in  one 

region  and  another was  still  using  version 13’.  She went  on  to  say  that:  ‘We’ve  kind  of 

tightened  up  our  procedures  so  that we’re  all  using  the  same  things,  as we’ve  got  this 

shared drive’. 

In  terms of  future developments,  ‘we’re  about  to  create  a  thing  called  Shared  Space,  so 

that  every  member  of  the  profession  will  have  a  community.  So  they’ll  click  on  their 

profession and within this space, it’ll be broken down into other professions or it could be 

vocational  training  .  .  .  a whole  host  of  things.  It will  be  enough  to  kind  of  capture  the 

specialist  skills  and  knowledge  that  are within  that  sort  of  profession.  So  that’s  a  huge 

thing but that’s still to come, we’re working on that at the moment.’  

The manager went on to explain that the organisation is also part of the development of a 

government  knowledge  framework,  which  is  based  on  each  employee’s  personal 

development,  knowledge  and  skills.  She  described  the  structure  of  the  framework  as 

being based on each employee’s personal development plan. She said:  ‘There is an entry 

and  an  exit  point  and  people  who  have  been  in  their  posts  for  quite  some  time  are 

assumed  to  have  gained  the  knowledge  and  skills  to  move  through  to  a  certain 

organisational  level. There are levels that you work up to but  to get through to the final 

gateway,  this  is may  take many  years.  So  it’s  almost  like we’re  identifying  the  gap,  the 

learning gap or the skills gap or whatever. And it doesn’t necessarily mean you have to go 

off  and do  courses or  get  a qualification.’  She went on  to  say,  ‘it  could be going  to visit 

another department, off the job training or going round to the Finance Department to gain 

a deeper knowledge of what happens to invoices when they leave your desk, for example.’ 



 153

She concluded by saying that the framework has ‘only just become formalised on the 6th 

October, it’s taken this long to get everything off the ground and to get people involved’.  

CASE 11             Time frames  

Questionnaire completed         23/03/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practice, 

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with customers and company managers, 

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with  customers  and  engineers  who  create  the  product(s)  produced  by  the 

company, and  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks. 

Date of Interview           20/12/06 

Period since questionnaire response     9 months  

A  senior  manager  of  a  large  local  /  central  government  organisation  stated  that 

knowledge management had been initiated in early 2006.  

The manager described the implementation of several different knowledge management 

practices.  The  first  was  being  built  around  ‘the  collecting  and  sharing  of  information 

about  best  practice,  this  is  aligned with  project management  .  .  .  there  is  a  lot  of  good 

practice  within  the  organisation  but  it’s  not  being  shared  across  the  different 

departments.  So  that's  certainly  one  activity.’  The  second which was  indicated  as being 

important  was  ‘creating  informal  procedures  to  ensure  lessons  learnt’.  The  manager 

explained  that:  ‘Within  the  IT‐related projects, we do undertake  a post‐implementation 

review,  which  is  a  good  way  to  help  to  capture  experience  and  knowledge  about  the 

projects  and we  share  that  internally within  IT. However,  I  don’t  think  it’s  done  to  any 

great extent across the organisation, so there's an opportunity being lost there to actually 

learn from a lot of the projects that the organisation gets involved in.’ 
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As the driver of the knowledge management practices within the organisation, the senior 

manager said that: ‘At the end of 2004, I produced a new information, communication and 

technology  (ICT)  strategy  for  the  organisation.’  At  the  time  of  developing  this,  the 

organisation was  dealing  with  issues  around  the  age  of  the  workforce  and  the  idea  of 

succession planning. He explained that: ‘This was included within the new ICT strategy as 

we recognised that we had to do more with information, but at the same time we also had 

to  look  at  the  knowledge  aspect  of  things  as  well.  The  ICT  strategy  has  now  evolved 

because  ‘we now have an HR strategy within the organisation, that acknowledges issues 

around the age of the workforce, succession planning and it also recognises that there is a 

role to be played in relation to knowledge management as well as trying to address that. 

So  it neatly  tied up  the  two strategies  to  include aspects of  recognising  that knowledge 

management is something that we need to address in some way.’  

When describing the implementation process, the manager mentioned both internal and 

external drivers.  In  terms of external  support,  the manager  stated  that  they had mainly 

worked  with  one  particular  group,  who  ‘had  looked  at  the  overall  information 

management,  records  management,  and  knowledge  management  strategy’.  Firstly,  the 

resulting reports addressed particular issues with record management. This was followed 

by  the  presentation  of  a  paper  on  information  management  and  an  information 

management strategy, ‘to a group internally, who are our main forum for bouncing ideas 

off and getting initial agreement to strategies’. He went on to say: ‘I then I took it onwards 

to our Chief Executive and the Corporate Management Team to get their approval. So that 

has now been agreed and we’re rolling that forward, but that's more to do with looking at 

redeveloping  the website,  looking at document management systems and so on. All  this 

acknowledges that there is a knowledge management element to it but the focus is very 

much on information.’  

CASE 12             Time frames  

Questionnaire completed         03/03/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practices, and  
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 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with customers and company managers. 

Date of Interview           14/02/07 

Period since questionnaire response     11 months  

A process  engineer  from a  large overseas public  organisation  indicated  that  knowledge 

management had been initiated in 2000.  

The  implementation  process  began  with  changes  in  the  training  department.  The 

engineer  explained  that  it  had  been  initiated  by  a  new  manager  ‘as  he  somehow 

convinced the board to do a little more with knowledge management.’ This led to  ‘more 

soft  skilled  training.  Let’s  say  the  board  recognised  that  only  transferring  the  technical 

knowledge was not enough, and for the people to apply the knowledge that you know it 

needed to be transferred. So I would say after the year 2000 it [knowledge management] 

started  with  the  implementation  of  soft  skills  through  internal  training;  the  objective 

being to improve the people’s interest in knowledge.’  

His interpretation of the situation was that: ‘Within the organisation, there was a need for 

employee attitudes to change, that is more how they actually behave themselves; people 

need  to  take  it  [knowledge management]  seriously.  If  they  are  taking  it  seriously  then 

they want to get the knowledge. If they don’t want to do it, they don’t do it. If they want to 

transfer the knowledge they are doing it, if they don’t want to then, they don’t do it. So it is 

really depending on the people.’ He explained further by saying:  ‘In terms of knowledge 

acquirement, I think everybody is quite interested in getting the knowledge, not everyone 

is  interested  in transferring  it  to other people. So they keep  the knowledge,  it gives you 

some kind of power to know everything.’ 

In terms of establishing the practices, the engineer mentioned that: ‘The IT division in our 

company,  which  is  the  core  of  the  company,  but  it  is  not  playing  a  role  in  knowledge 

management’. When asked to define its level of formalisation, it was said that ‘I would not 

say that’s it’s quite formalised, because being part of this big multi‐national company we 

rely on what the parent company is doing, let’s say, we’re doing it also. It’s all coming from 

outside, but from inside and there is no real push to do it.’ 
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CASE 13             Time frames  

Questionnaire completed         15/02/06 

Status              Implementing practices  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practices, and  

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with customers and company managers. 

Date of Interview           21/03/07 

Period since questionnaire response     13 months 

An IT professional from a large overseas international organisation stated that knowledge 

management had been initiated in 2001.  

Knowledge  management  was  described  as  being  launched  from  the  top.  As  other 

departments had already implemented the practices, senior management then made the 

decision to put it into practice in the interviewee’s division. He explained that: ‘It started 

off with a little workshop in which we invited two professors and a couple of experts from 

outside,  this  kick‐started our work.  Then  the division  started  setting  the  initiatives up.’ 

The  whole  process  involved  reviewing  current  practice  within  other  departments  and 

‘sort of trying to follow their general guidelines and the way they had implemented it, we 

were copying them’. 

In describing the  implementation process within other departments,  the IT professional 

mentioned  that  one  in  particular  had  actually  implemented  knowledge  management 

twenty‐five years earlier. He recognised the fact that: ‘We only woke up five years ago, so I 

guess we sort of caught up with the fact that we were very behind and we just had to do 

something  about  it.’  It  was  explained  by  the  professional  that  all  the  knowledge 

management  practices  were  taking  place  through  the  portal’;  it  was  being  used  and 

funding was becoming available. IT was providing ‘support, and I would say it was playing 

a key role’. The employee’s part  in  the practices was described as  ‘anybody  that  travels 

has  to put  their  report on  the portal,  all  kind of  reports have  to be  filed  correctly,  so  it 

does involve, I would say almost everybody. I would say that covers about eighty percent 

of the people working in the department.’ 



 157

When asked about the formalisation of the practices, he said that: ‘It’s been formalised but 

whatever  is on paper at  the moment does not  receive much attention, again because of 

lack  of  resources.  There  is  a  formal  strategy  for  knowledge  management  within  the 

division, but I would not say that much has been done about it.’ 

CASE 14             Time frames  

Questionnaire completed         02/03/06 

Status              Committed – implementing  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practices,  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks, and  

 Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge. 

Date of Interview           07/12/07 

Period since questionnaire response     9 months  

A  board  level  director  of  a  small  organisation  that  works  in  the  banking,  finance  and 

insurance sector stated that the company had initiated knowledge management in 2005.  

One of the director’s main concerns in driving this project had been that:  ‘I really didn’t 

want  to  come  away  from  it  with  just  a  load  of  work  on  my  desk  in  order  to  keep 

information sources updated. So I undertook a whole series of interviews prior to the roll 

out across the company asking what people needed, how they worked, what they thought 

the shortfalls were in the current systems. Essentially, I used that as a tool with which to 

get  those  [management]  engaged  in  the  content  administration of  information  that was 

new.’ She explained that:  ‘In other words when things were not working, I went back to 

them [management] and I said, “Well basically you told me this is what’s not working, I’ve 

now fixed it for you and this is what you need to do in order to make it work in the future.” 

And people have actually taken that onboard, so that in other words I’ve given them the 

foundation through the technology.  

She described  ‘management’  as  actually  being  ‘quite  strong’,  she  suggested  that  in  fact: 

‘They’re  the ones  that are driving  the whole  thing  forward and  keeping  the momentum 

going. So my role in actual fact has been limited to what I wanted it to be, which was just 
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literally  saying,  “This  is  the  technology  use  it”.  Training  has  been  provided  on  how  to 

update  content  and  they’ve  [management]  been  able  to  see how easy  it  is, which helps 

them  to  take  ownership,  rather  than  passing  it  to  secretaries,  which  for me was  also  a 

very important part. I did not want them to say, “Oh well I’ll give it to my secretary to do it”, 

because  I  did  make  the  point  that  content  responsibility  cannot  be  imparted  to  a 

secretary, updating is their responsibility’s . . . so that was taken onboard.’  

The director went on to say that:  ‘I suppose throughout the process I’ve worked closely 

with  those  stakeholders  that  I  knew  would  be  very  influential  and  powerful  and  I’ve 

constantly gone back to them and almost used them if you like as they hold the stick and 

say  “Look guys you’re going  to have  to do  this otherwise  it  just  isn’t going  to work”.  I  am 

very fortunate to be working in a relatively small company, how easily something like that 

is applied in a less flat structured management and larger company I don’t know, I suspect 

it’s difficult, judging by what other people say.’ 

In  driving  the  implementation  process  forward,  she  mentioned  that  she  had  thought 

about ‘how do I define the knowledge management practices and my very basic definition 

of  that  is  “a  continuous  process”.  There  are  continuous  initiatives,  if  you  like  which 

promote knowledge management. And I can only really approach them in the first place 

from something that has  technical value, although at  the  tail end,  it’s actually delivering 

process change in the context of knowledge management.’  

Under the knowledge management umbrella the director was always looking at ways in 

which she could  ‘find  information quicker’. She described this as being  ‘one of  the most 

immediate concerns of the company. Very simply I applied a search engine to our current 

Intranet which, despite its simplicity, brought enormous value.’ The director also set out 

to improve the video conferencing facilities, because as she explained: ‘Communication as 

you  know  is  a  big  aspect  of  knowledge  management.  Working  with  different  offices 

throughout the world, working in different time zones, it makes it all the more crucial for 

people to have as much communication with one another as possible. In our environment, 

teams work  together  from different  offices  so  it’s  not  as  if  you have  silos  of  operations 

which are restricted geographically to the country in which they work.’ She described two 

situations of when  ‘a  colleague who was based  in Germany was working on a deal  that 

had  taken place  in Tokyo and  then somebody  in Milan was helping out with something 

that was happening in the US.’  
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Communication was defined by the director as one of the main enablers for information 

and knowledge  sharing.  She mentioned  that  ‘video  conferencing’  as  ‘a  technology  tool  I 

can  use  that  to  promote  and  to  facilitate  these  processes.  It  saves  an  extraordinary 

amount of money in travel, but the immediacy of  it  is that people can sit at the end of a 

camera and you have the visual element of communication. Also, we draw outsiders into 

that as well, because during any particular transaction, we deal with very dynamic groups 

of people. These will consist of lawyers, accountants whatever and they are drawn up to 

form  teams which work  on  specific  deals.  And  again  we  draw  these  people  into  video 

conferencing,  so  that  when  we’re  communicating  with  them,  we  can  see  them.’  She 

explained  that:  ‘It’s  become more  and more  important  to  us  as  a  company,  to  see who 

we’re talking to and to really promote that level of communication. Of course it’s nowhere 

near as good as face to face but it certainly has added great value in terms of promoting 

the flow of communication and building up relationships.’ 

 On  the  subject  of  another  practice,  which  is  currently  in  its  early  stages,  the  director 

made  the  comment  that:  ‘I’ve  disguised  it  under  the  banner  of  a  new  Intranet,  because 

that’s what people understand but in actual fact what I’m doing is I’m rolling out a share 

point portal. I’m adding different facets of collaboration and  I’m getting people at senior 

level  involved  in  content  responsibility,  which  is  a  huge  step  from where we were.  So 

we’ve  actually  got  something  that  is  a  dynamic  information  and  knowledge  sharing 

source, rather than something that in the past has been very static and unusable. Through 

a distributed ownership of content, which has come as a directive from up high, the value 

of  this piece of  technology has  immediately gone up astronomically  to  something  that’s 

just a pure, pure Intranet.’ 

CASE 15             Time frames  

Questionnaire completed         06/03/06 

Status              Committed – implementing  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collect and share information about best practices, 

 Set up networks for transferring knowledge between employees who interact with 

customers and company managers, 
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 Set up networks for transferring knowledge between employees who interact with 

customers and engineers who create the product(s) produced by the company, 

 Create  formal procedures to ensure that  lessons  learnt  in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks, and 

 Develop expert systems to capture and circulate special skills and knowledge. 

Date of Interview           16/03/07 

Period since questionnaire response     12 months  

A senior manager, who is head of knowledge management for a large public organisation 

that works  in  the  public  administration  sector  stated  the  firm  had  initiated  knowledge 

management in 2003.  

At  the  time,  the  interviewee  was  setting  up  a  knowledge  management  team  and 

developing  the practices;  ‘they had  just started’.  It was said  that:  ‘I’ve got a recruitment 

exercise next week, so I've been relying totally on consultants to help me.’ It was said they 

are working with her to implement it and ‘get it embedded into the company.’  

In terms of IT, the manager explained that the organisation at this stage had a ‘fairly basic 

intranet. But having said that, we're currently in the process of updating it and putting a 

portal  system  in place  and  revising  how we actually make  our  intranet more  effective.’ 

When  asked  about  the  implementation  process,  she  responded  by  saying  that:  ‘My 

personal  belief  is  that  knowledge management,  even  information management,  is more 

about  people  rather  than  the  IT.  IT  is  the  tool,  obviously  you  can put  a  tool  in  front  of 

everybody, but if they don't use it, it's absolutely useless. So it's more about getting . . . it's 

more about a culture changing, getting people to use the tools effectively, getting them to 

do things in a consistent way and recognising the value of it, as part of an overall strategic 

objective which serves a particular purpose. You're not mandating things for the sake of 

it, there's a reason behind it.’  

CASE 16             Time frames  

Questionnaire completed        02/03/06 

Status              Committed – implementing  

The main  knowledge management  practices  defined  in  the  questionnaire were  verified 

during the interview as: 

 Collecting and sharing information about best practices,  



 161

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact 

with customers and company managers, and  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project 

are passed along to others doing similar tasks. 

Date of Interview           07/02/07 

Period since questionnaire response     11 months  

A  middle  manager  from  a  large  public  organisation  that  works  in  the  energy  sector 

indicated that knowledge management had been  initiated within  the organisation as  far 

back as 1989.  

In describing  the knowledge management practices,  the manager  stated  that  they were 

operating  ‘at the level’ where he worked, however,  ‘higher up they [the practices] might 

be  a  little  bit more  broader  and widespread,  but  again  I work  for  the  company  on  the 

project base side and their execution, and from that point of view that is the main thrust 

of any knowledge management that we have.’ 

In  terms  of  the  role  of  IT,  the  manager  said  that  there  is  a  corporate  and  company 

intranet, and within  these  is a  ‘lessons  learnt database’. He explained:  ‘IT has  facilitated 

the  database  interface  for  people  to  go  and  look  up  lessons  learnt,  and  to  upload  new 

lessons  learnt.  There’s  no  active  distribution,  it’s  very  much  incumbent,  we  know  the 

database is there at the start of a job, we go through it and we look of procedures about 

best practice and anything that we  find  in there.  If a new lesson  learnt  is entered at my 

level, I don’t get automatic notification or anything like that .  .  . I think the analogy is, “Is 

there is a pump for circulating these things around the company?” No, there’s nothing like 

that.  It’s  definitely  a  case  that  it’s  more  an  attic,  and  that  we  need  to  go  and  have  a 

rummage around in.’  

The role of employees  in  the knowledge practices  is described as  ‘informal’. The reason 

for  this  is because  there are many different disciplines  that work  together on a project. 

The manager explained that:  ‘So you get  to know people,  if you work with  them on one 

project, you may not see them for a couple of years, but obviously just through friendships 

your general casual networks within the company will be how the information is passed 

on. There’s no formality at my level, we don’t have any internal corporate universities, or 

anything like that, or formal meetings where like minded people get together.’  
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It had been stated that the implementation process began as far back as 1989. Over time it 

seemed  to  have  evolved  along with  a  practice  called Total Quality Management  (TQM). 

The interviewee said: ‘When I first joined the company ten years ago, it was a very, very 

select process that they used, I think perhaps back then, it was still in its earlier years, but 

now TQM,  and  the  lessons  learnt  aspect  of  it  [knowledge management]  is  very much  a 

routine part of the process.’  

The  practices  are  based  around  the  setting  up,  execution  and  the  closing  of  a  project. 

Knowledge management was  described  as  being  ‘a  part  of  the  standard  routines,  so  it 

feels  almost  second  nature.  It’s  supported  at  a  high  level.  We  get  audited  on  it  from 

management  level  and  I  get  audited  from  my  head  office.  Construction  engineers  will 

check  my  procedures,  highlighting  or  excluding  certain  aspects  that  have  caused 

problems  in  the  past.  This  knowledge  is  passed  down  to  sub‐contractors,  letting  them 

know, that they shouldn’t do things certain ways, because we’ve had problems in the past. 

We have a full audit scheme which covers obviously a lot more than that, but the lessons 

learnt, is part of the whole process.’ The practices have been formalised for ‘quite a while.’  

Case study sixteen as defined above completes this section of the research. Each narrative 

case  study  provided  the  researcher  with  different  insights  into  the  processes  of 

implementation of the practices of knowledge management. They provided stories about 

the many different practices, the roles of employees, leadership and management issues, 

the  role  of  HR,  the  various  information  technology  systems,  the  cultural  barriers  and 

enablers  and  approaches  to  formalisation.  The  following  section  reviews  the  findings 

based on concepts relating to the entrenchment of the practices.  

6.7. Intraorganisational process of entrenchment  

According to Zeitz et al. (1999), such actions enable practices to become entrenched. The 

objective of  this part of  the  research was, once again,  to  reflect on change over  time as 

well as to study a set of organisational components (see reference framework, Figure 2‐3) 

which relate to the entrenchment of knowledge management.  

Analytically, this stage of the research involved the researcher comparing the quantitative 

data  gathered  through  the  survey  and  qualitative  information  collected  through  the 

interviews.  Both  sets  had  considered  the  future  of  knowledge  management  practices 

within  the  organisations.  Taken  at  two  different  times,  some  responses  were  up  to 

thirteen months apart;  this provided  the opportunity  for  the  researcher  to  reflect upon 

change  in  thinking  and  actual  events.  Using  the  ‘bases’  of  entrenchment  as  defined  by 
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Zeitz  at  el.  (1999),  this  part  of  the  research  sought  to  explore  the  emergence  and 

establishment of knowledge management within organisations through the development 

of  a  set  of  intra‐organisational  concepts  and  their  inter‐relationship with  the  practices. 

These  consisted  of:  (1)  training  and  education,  (2)  measurement  of  performance,  

(3) cultural integration and (4) regulative or coercive structures.  

The degree with which these were part of or supported the development of the practices 

of  knowledge  management  related  to  the  practice’s  intra‐organisational 

institutionalisation. In reviewing individual survey results and through discussions with a 

group  of  managers,  the  objective  was  to  review  the  inter‐relationship  between  the 

organisational components and the knowledge management practices. The next sections 

present  the  findings  according  to  four  bases  of  entrenchment;  training  and  education, 

measuring performance, cultural  integration and regulative or coercive structures (Zeitz 

et al., 1999).  

6.7.1. Cultural Integration  

Zeitz  et  al.  described  cultural  entrenchment  as  occurring  in  the  mind,  as  it  affects  the 

norms,  beliefs  and  values  held  by  organisational  members.  They  go  on  to  say  that 

‘entrenchment of a practice occurs as knowledge about the practice becomes  integrated 

or  assimilated  within  the  existing  knowledge  structure,  such  that  the  practice  itself 

becomes  a  part  of  the  basic  cognitive  repertoire  of  the  member’  (1999:751).  The 

interviewees  were  asked  to  consider  the  cultural  integration  of  the  practices  of 

knowledge management within the organisation.  

For a small global organisation working  in the transport and communication sector,  the 

board  level director explained  that knowledge management  ‘has had a direct  impact on 

integrating  the  company  together,  across  geographies  and  teams  so  that,  in  effect,  it’s 

promoted  the  common  purpose.  It’s  had  an  impact  on  promoting  a  common  language, 

which is very important in the technical field. Its amazing the number of times that what 

we’ll call a widget will be called a sprocket in the US and something else in South Africa. 

So  as  a  means  to  actually  improving  our  communication,  as  a  tool  for  improving 

communication I think it’s been extraordinarily successful at simply doing that.’ 

An  IT  professional when  asked  about  knowledge management  and  cultural  integration 

outlined  certain  issues,  saying  that  ‘it  is  difficult  for  people  to  give  up  their  tacit 

knowledge’. He indicated that he had found that one of the most important elements was 
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trust,  ‘people have to believe in the changes that are taking place. We have things  like a 

mentoring practice which helps.’  

According  to  one  middle  manager  the  implementation  of  knowledge  management  is 

‘going  to  require  a  massive  culture  shift,  although  I  don’t  think  people  necessarily 

recognise this as such. She went on to say that  ‘I think we’re quite siloed. We’ve got five 

different  teams  and  I  think  .  .  .  it’s  going  to  require  a  really  big  shift  and  it’s  going  to 

require I think a leading by example from the senior management team downwards. I’m 

not saying we’re horrendous at  the moment but a  lot of  it  is because we’re so busy. We 

don’t always get time to do the important things like this.’ 

A  middle  manager,  when  asked  about  cultural  changes  said  that  they  were  facing 

‘challenges’.  This  was  ‘because  we’re  much  more  global  now  and  there’s  more 

interconnectedness  between  ourselves  and  the  UK  and  even  between  our  Canadian 

colleagues  and  the  fact  that we have  a  joint  venture  in Hong Kong  and  in  India.’ When 

asked  about  concerns  amongst  employees  in  terms  of  sharing  knowledge,  he  said  that 

sharing was taking place although ‘some people felt that they’re losing their sort of, their 

unique selling point, they’re uniqueness and that they’ll become homogenised and they’ll 

have lost their sort of  .  .  . you know their skills will be diluted and they’ll loose their key 

advantage,  so  there’s  obviously  some  concerns  about  that.’  In  terms  of  enabling 

employees to allocate time for knowledge management, the comment was ‘I think that has 

to be built into performance review practices and HR has to drive that and ultimately that 

has to come down from the top.’ 

Some  positive  effects  were  being  felt  by  a  board  level  director  of  a  small  public 

organisation,  as  it was  said  that:  ‘I  think  from  doing what we’ve  done  so  far,  the main 

beneficial effect has been that people are talking to each other more.’ She went on to say 

that this has lots of “knockon effects”, because it’s a fairly creative environment anyway, 

but then what you do is you get people sparking ideas off each other. I’m hoping (I don’t 

know  if  this  is  true  or  not)  that  it’s  actually  saving  some  time,  because  you’re  not  re‐

inventing  the wheels  every  five minutes.’  It  was  also  added  that  ‘the  service  users  are 

probably receiving a better service, because it’s more holistic, because people know more 

about what each other does.’  

A senior manger of a large private organisation that operates in the construction industry 

felt that the effect of knowledge management upon the culture had been, ‘largely positive’; 

however, overall its, ‘not vastly different to where we were before, it’s just giving people a 
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consistent vehicle to use. I think the frustrations in the past are that there hasn’t been a 

vehicle  there,  or  that  it’s  been  a  difficult  route,  depending  on  which  problem  you  are 

trying to address.’ 

A  technical  specialist,  who  works  for  a  large  local  /  central  government  organisation, 

when asked about cultural change, indicated that: ‘I think we have got two issues. Firstly, I 

think  the organisation’s  culture  .  .  .  is  actually very open.  Sharing knowledge  is natural. 

Anything we produce, such as document reports,  is obtainable by the public, we have to 

be open. We’re spending public money, so therefore I would say we’re very good in terms 

of  sharing  information  both within  the  organisation  and with  external  partners. We  do 

also share with other organisations in other countries. And all the research we undertake 

is  again  freely  available.’  He  went  on  to  explain  that:  ‘Secondly,  which  is  probably  the 

greatest  obstacle  to  knowledge management  and  that  is whilst  senior management  see 

the  importance of  it  .  .  .  they have put  it on a  low priority and  therefore because of  the 

shortages of time, it’s not given the importance and people don’t spend enough time on it . 

. . and I think it’s always put on the back burner. There’s always something more urgent, if 

you  like. And so whilst  these systems ‐ repositories have been  set  in place actually how 

up‐to‐date they are I wouldn’t like to say.’ 

In  championing  knowledge  management,  a  senior  manager  who  works  in  a  small 

overseas  private  company  in  the  information  technology  sector,  mentioned  that  there 

were issues in terms of cultural changes and knowledge management. These have arisen 

‘because  the  leaders  of  the  company  have  a  classic way  of  doing  things  and what  I  am 

talking about or trying to do in terms of knowledge management  .  .  .  this is not a classic 

way of behaving which  is  common  to our  leaders.’ Therefore,  ‘I  had  to become  the  role 

model  for  the  system  and  this  caused  me  certain  trouble  with  current  leaders  of  the 

company, because there was a sort of competition between the correct ways of behaving, 

so it was difficult to set up a balance.’ He went on to say ‘but I have found that with time, 

people think more in terms of the work process I have been promoting and I think there 

has been a small change.’ 

Working  in  the  manufacturing  sector,  an  overseas  senior  manager,  when  asked  about 

cultural  changes  suggested  some had  taken  place. He  thought  that  ‘the  development  of 

networks  internally  is  very much  encouraged,  you know, people have  conversations on 

the phone more. So in that sense, people try to find the time to exchange knowledge, and 

probably  locally we  encourage  them  to  do  so  and we  try  to make  it more  available  to 
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them.’  However,  he  went  on  to  describe  certain  issues  in  relation  to  the  whole 

organisations, stating that  ‘people do find it a challenge because you want to be there at 

the face‐to‐face meetings and at my branch manager level this is not always possible, and 

for other staff in my office this is probably even harder because they don’t have the formal 

means. They’d be  lucky to meet up with their colleagues  in another branch once a year. 

And so working in that kind of environment is difficult, if they want to discuss things over 

e‐mail or over the phone then they can do so, and I think that certainly phone call and e‐

mails are being used more and more.’  

According to a middle manager who works in a public service agency in the health sector 

indicated that there has been cultural change following the implementation of knowledge 

management.  She  explained  that  there  is  now  an  annual  staff meeting;  those  attending 

include  the  various  staff  groups,  the  training  officers,  the  assessments  team,  the 

administrative staff, the business managers and every solitary group of staff.  ‘They have 

to do some sort of presentation about what they’ve seen change and what they’re doing 

differently.’ In addition, every manger now has a one to one with their staff every month. 

The manager also added that she felt that the mindset of the employees had changed since 

the introduction of twice yearly personal performance reviews, which are based around 

the knowledge skills framework. Staff have to ‘take evidence to that review, to show your 

line manager that you’re actually meeting their current level of employment. Essentially, 

senior management are looking for confirmation of positive contributions by employees. 

For example, ‘if you attend a meeting and you come up with a suggestion and it’s minuted 

that you suggested to do this and then a few months later, this has been a huge success, 

and we’ve had lots of positive feedback, we thank the employee for that contribution and 

it now becomes the standard format and the procedures done thereafter.’ She went on to 

say  that:  ‘If  you  bring  this  section  of  the minutes  to  the  review,  then  that’s  you  going 

through your next gateway.’ This is proof of the employee’s contribution.  

A  senior manager  who  works  in  a  large  government  organisation  indicated  that  there 

were  ‘cultural  issues’.  He  said  that:  ‘In  terms  of  getting  people  to  think more  formally 

about sharing information, sharing knowledge and all the rest of it. It is quite difficult just 

now, when the organisation is seen as one body and if you actually delve down into it, you 

can  actually  argue  it’s made  up  of  a  number  of  different  businesses  and  they’ve  all  got 

their  own  particular  priorities  and  initiatives  that  they  have  to  deal  with.  So  bringing 

them  all  together  corporately  and  trying  to  develop  some  sort  of  corporate  culture, 
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actually doing this is quite difficult, because they've all got their own individual cultures 

anyway. So I do have real difficulties around whether it’s actually going to happen.’ 

For a process engineer, who works  for a  large overseas public organisation,  in  terms of 

cultural  changes  there  had  been  issues,  he  explained  that:  ‘On  an  individual  base,  the 

problem is mainly older people. They say knowledge is power and they don’t want to give 

it away knowledge, they want to keep it and not lose their power. I would say I’m missing 

the management push to say to the people, “you’re not here because you know something, 

you’re here because you can transfer knowledge”, and this is not given. When asked about 

the  approach of  younger  employees,  it was  stated  that:  ‘They  are more willing because 

first  of  all  their  knowledge  is  more  than  just  knowledge  from  books,  and  what  they 

learned in university, and often they are more open and they’re also more motivated to 

want  to know something,  and  if  somebody  is  telling  them something,  there  is  an easier 

flow.’ 

The concept of cultural change for an IT professional who works for a large international 

organisation was described as ‘complex’. He explained that: ‘Generally, I would say, there 

is a very good culture of sharing knowledge. Still there are exceptions, which are what we 

call empire building that is there are people who try to build their own little empire and 

protect it from others. I guess slowly this is being minimised, but this will take probably a 

decade or more  too actually,  if  ever,  if  they manage  to weed  it out. But  I would say  the 

problem is that, at the middle level there’s a much better knowledge sharing culture than 

at the top level. I find that middle management and line management interact across the 

departments and across the organisation much better than senior management.’ 

For  a  board  level  director  of  a  small  organisation  that  works  in  the  public  sector,  she 

suggested  that  in  terms  of  cultural  issues,  she  was  ‘encountering  differences  in  styles 

between different countries.’ She went on to explain that ‘the Italians are reluctant to put 

any information onto the system themselves and that kind of goes hand in hand with the 

fact  that  their secretaries do everything  for  them. The Germans,  they  tend  to  follow the 

guidelines  of  having  to  maintain  content  in  a  very  sort  of  bureaucratic  way.  It’s  not 

necessarily seen as, “we’re doing this for a purpose but it’s something that we have to do” 

type of approach. In the UK, I can see a lot more information coming in where you might 

say, well in actual fact maybe ten percent of that is completely meaningless and rubbish, 

but it’s better to have more than too little. So you do see all the different styles as to the 

different cultural elements coming into play.’  
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The  director  described  how  they  all meet  twice  a  year  and  during  this  time  they  have 

different sessions which, at some point they  ‘touch on knowledge management’ or  ‘they 

have  feedback exchange or  information or knowledge exchange’.  It was  said  that  ‘these 

things  will  be  brought  up  more  and  more,  because  we’ll  be  talking  about  how  much 

feedback has there been on these deals, how much has gone on the Intranet and we need 

to do this and we need to do that, and those types of things help enormously to keep the 

momentum going. So that, even when you have your sort of slight cultural differences like 

in Italy, you might eventually get somebody to sit down and write a few notes themselves 

and put it straight on, rather than having to push them to write something by hand that 

they  then  given  to  their  secretaries,  for  example.’  The  director  made  the  interesting 

comment that:  ‘I think on an individual basis, yes of course, you will always have people 

who don’t see the value of sharing their knowledge. They might  see the value of sharing 

information but not of their knowledge.’ 

For the head of knowledge management in a large public organisation, when asked about 

cultural  change one  concern was employees  finding  the  time  for  face‐to‐face  sharing;  it 

was said that: ‘You can promote sharing, but you do need some kind of a tool for people to 

continue those processes. We don't have a system at the moment which  I  think I would 

like  to  promote,  so  you  have multiple  approaches  to  sharing.  There  are  limitations  on 

people's time and how many meetings they could attend,  if every one of them had to be 

face to face.’ She went on to explain that, in terms of the people side of the company, she is 

‘very cognisant of the fact that we need to share more knowledge. We need to put systems 

in place  that would  allow  them  to do  that,  common  repositories,  for  example,  how you 

manage  your  email  systems  that  kind  of  thing.  My  colleagues  on  the  information 

management  side  are  looking  at  that  and  I'm  supporting  that  effort  from  a  knowledge 

management point of view, so those kinds of things we're putting in our practices. But, at 

the end of the day, all these things will be small elements that all sort of converge to give 

you the knowledge sharing culture. I mean that's my view.’ 

A  middle  manager  of  a  large  organisation  working  in  the  energy  sector  felt  that  he 

personally,  was  more  aware  of  knowledge  management  within  the  organisation  than 

when  he  first  joined  the  company.  This  may  be  attributed  to  having  completed  the 

university MBA or that he might be at a more senior level, and ‘therefore have a lot more 

responsibility  for  the  collection  and  the  filing  of  the  knowledge  management  of  the 

lessons  learnt.’  He went  on  to  say  that:  ‘I  guess,  like  any  part  of  life, when  it  comes  to 

decision  making  you  can  only  base  it  on  past  experiences.  I  suppose  there’s  a  natural 
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human  intellect  for  survival  that  comes out  in knowledge management,  and,  you know, 

anything  you’ve  learnt  in  your  past  life,  you’d  be  a  fool  not  to  use  it  the  next  time  you 

came to the same situation. So I couldn’t say whether the culture physically has changed 

or whether it is more my awareness of it and the position I’m in within the company, but 

from a perception point of view, certainly there’s a lot more people that I’m dealing with 

now who are aware of and talk about the lessons learnt practices than when I was new to 

the company and lower down. Whether that’s, as I say, a cultural change or my structural 

repositioning, I don’t really know.’ 

6.7.2. Education and training  

Zeitz et al. (1999) stated that education is implied in DiMaggio and Powell’s treatment of 

‘normative’  isomorphism (1983). They assume that normative pressures affect practices 

largely  through  professionalisation,  to  which  the  formal  education  process  is  central. 

They defined training and indoctrination as one of five bases of entrenchment. In terms of 

this  research,  the  objective  was  to  look  for  evidence  of  this  taking  place  at  the  intra‐

organisational level, and to study how it was affecting the entrenchment of the practices 

of knowledge management.  

University education 

All seventeen interviewees had completed the university course in managing knowledge. 

Each was asked how useful  this had been and  if  it had contributed  to  the adoption and 

formalisation of knowledge management within the organisation.  

For a board level director, the course was described as being ‘in my words extraordinarily 

useful. It was an excellent, excellent course, I enjoyed the whole thing but as a module it 

was certainly the most challenging.’ He stated that:  ‘I  think if  I hadn’t done the course,  I 

probably wouldn’t have done what we’ve done within  the organisation.  It  just wouldn’t 

have happened. My knowledge of knowledge management prior to the course was pretty 

much limited to experience I had nearly five years ago working for another organisation.’  

An  IT  Professional,  who  had  completed  the  university  course  in  managing  knowledge, 

explained that ‘it’s not as if it was a whole new area for me, but I think it gave me, I’d say it 

gave me the academic side of knowledge management that I could  then use either in my 

presentations or whatever to back what I was doing  .  .  .  I’d say it gave me a much more 

joined  up  and  more  rounded  view  of  it  and  a  more  concrete  view.  I  mean  there  was 

nothing new about it, but it gave the fuller picture for me and then I was able, I think it’s 
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definitely helped me to be able to sell it a little better . .  . it did help me to be able to sell 

the benefits and it also helped me to tie it into my organisation more.’ 

A middle manager concluded: ‘Overall I did find it (the course) very useful. But as I recall 

the first couple of sessions were very theoretical and I found that quite difficult. But then 

as  they  got  more  practical,  I  felt  there  were  a  lot  more  benefits,  and  particularly  the 

assignment where we had to do an action plan was extremely useful, and I’ve shared that 

with members of the senior management team. So that was particularly good.’ 

A  middle  manager  confirmed  that  the  university  course  had  contributed  the 

implementation process of the knowledge management practices. He went on to say ‘I’m 

interested in this whole area because it’s an intangible. People shy away from intangibles, 

in terms of trying to manage them. I’m interested in trying to put together measurement 

techniques that we can actually measure the intangibles. I was fascinated in terms of what 

was done with the Skandia . . . and another thing as well within our organisation in terms 

of the technology and being able to install it, I’m looking at the other side of this and I’m 

looking  at  the  HR  element.  So  I’m  particularly  interested  in  HR  and  how  knowledge 

management interacts with HR and how all that works together and trying to add value to 

that.  People  can  say  this  is  very  woolly  or  hard  or  difficult  to  quantify,  me  I’m  very 

interested  in  terms  as  to  how  you  do  quantify,  I’m  not  shying  away  from  the  actual 

difficulty of trying to measure it.’ 

A middle manager  said:  ‘What  it  [the  course]  did was  it  certainly  stimulated  a  thought 

process. It gave me a language to talk about things . . . it stimulated a thought process and 

then I felt quite confident going forward with it, to know that this was a thing that other 

people were  doing.’  For  a  senior manager,  he  explained  that  at  ‘the  time  of  taking  the 

course I  found it very frustrating. Afterwards on reflection it was probably better than I 

appreciated at the time.’ In terms of contributing to the implementation process, ‘it’s sort 

of  running  parallel,  so  I  wouldn’t  say  it  formalised much  of  what  the  company’s  doing 

now.  It’s  allowed  me  to  be  a  bit  more  critical  of  how  we  approached  it  [knowledge 

management], a few suggestions along the way but nothing major.’ 

A technical specialist said that: ‘It [the course] certainly helped me realise the importance 

of  working  closely  with  other  people  and  not  relying  on  formal  records.  It  certainly 

affected the way I work. I now tend to prefer more face‐to‐face meetings and face‐to‐face 

working  rather  than  two dimensional  forms of  training  and  communications.’ A middle 
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manager of a small overseas organisation said  ‘there are several ways  in which  I  find  it 

[the course] helpful.’  

One  senior  manager  described  how  the  university  course  had  influenced  the 

implementation  process  ‘massively,  and  I  think  it  influenced me  on  a  personal  level  as 

well.  It’s  something  I  hadn’t  thought  about  before  .  .  .  that  kind  of  soft  side  of  it.  It 

influenced me  .  .  .    so  I wouldn’t  have  even  considered  it  as  an option,  .  .  .  I  suppose,  a 

relatively  new  discipline  in  business  terms,  there’s  not  many  people  who  are  actively 

going  out  there  and pushing  it.  I  didn’t  chose  it  because  I  thought well  “I wonder what 

that’s about”,  or  I  thought  “that  sounds  interesting,  I’ll do  that”,  or  “it  looks  interesting”, 

actually  I didn’t understand  it.’ He went on  to  say  that  ‘for me  it  [the  course] had a big 

influence on me and in an organisational context it allowed it to put it on the map.’ 

A middle manager who works in the health and services sector said that: ‘I suppose in all 

honesty . . . in hindsight it probably did impact on me . . . what I actually found was, . . . the 

deeper you go  in  to  try and define managing knowledge,  the more scary  it gets and  the 

more  loose  it  gets  and broad  it  gets  and  I  just  think  it’s  very  hard  to  define  something 

when there are so many definitions. You know when you go on about the tacit knowledge 

and, trying to get to the bottom of that that in itself is a huge challenge.’ 

A senior manager said that: ‘It [the course] did help. I was obviously aware of knowledge 

management  prior  to  going  on  the  course  but  I  had  a  choice  of whether  or  not  to  take 

knowledge management as part of the overall MBA, instead I decided to take it because I 

knew it was relevant to the work that I was about to do.’ In another situation for a process 

engineer who works  overseas  in  a  large  public  organisation,  he  explained  that  ‘for me 

personally  it  [the  course] helped a  lot.  I understood quite  a  lot of  the  situations  for  the 

people, why to do knowledge management and why not to do knowledge management.’  

For  an  IT  professional  who  works  overseas  in  a  large  international  organisation,  the 

course was ‘indeed helpful in different ways, different from what I expected. It gave me a 

much  broader  overview  and  a  general  understanding,  something  that  I  lacked  from 

working  in  a  scientific  field,  I  found  that  such key management  ideas did become come 

quite useful.’  

A board level director explained that the course had had ‘quite a significant impact.’ She 

explained that the topics covered had provided ‘food for thought and they allowed me to 

just  look  at  people  and  processes  and  the  whole  thing  through  different  spectacles.  It 
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helped my understanding tremendously . . . it was definitely food for thought because like 

a  lot  of  things  in  life,  if  somebody  actually  tells  you  what  you  already  know,  it  does 

sometimes help.’ For a middle manager in a large public organisation, he found the course 

‘useful’. He made the interesting comment that ‘what it did, it tended to show up an awful 

lot of holes in my company.’ He went on to say that: ‘You get the best practice examples of 

the companies that do it well . . . certainly, the course I found as a brand new subject very 

enlightening and it opened up an awful lot of new doors in terms of awareness for me.’ 

Organisational training  

The  board  level  director  working  for  a  private  organisation  that  operates  in  the 

information technology sector indicated that in terms of training employees in knowledge 

management,  there was  ‘no provision at  the moment.’  It was however, pointed out  that 

knowledge  management  practices  were  ‘initially  set  up  to  overcome  some  operational 

difficulties  that were ongoing within  the  company’.  The  introduction  to  employees  as  a 

practice had taken place during the previous year, as part of some ‘away days’.  

During this time, employees were taken off site ‘away from the business environment and 

we actually called it a Knowledge and Creativity Day. The idea was to actually sift through 

some of this information that had been gathered over the last year and try to put a little 

bit  of  structure  into  it.  To help us  identify particular points within  the business, where 

there seemed to be something perhaps a little bit more tangible that we could perhaps go 

away  and work  on.  It was well  received;  did  it  have  quite  the  desired  effect? No,  to  be 

honest with you  it hasn’t but obviously early days.  I  think certainly once that work was 

done, there needed to be a more structured approach to actually bringing the collections 

of knowledge back into the business as well as making time available for employees in the 

day  to  day  operations.’  It  was  suggested  that  ‘one  of  the  things  I  thought  after  our 

“Knowledge  and  Creativity  Away  Day”  was  that,  because  some  of  the  objectives  I  had 

hoped hadn’t actually been realised, I did think about perhaps it might be good to bring in 

an  external  consultant who  could help me  to  actually  galvanise  the day  into  something 

that was perhaps a bit more coherent.’ 

For  an  IT  professional  who  works  in  a  division  of  a  large  local  /  central  government 

organisation, he indicated that, in terms of employee training in knowledge management, 

‘it’s  not  happening  but  I  mean  I’d  say  not  for  the  want  of  trying.’  As  the  driver  of 

knowledge  management  within  her  particular  division,  there  had  been  some  initial 

meetings  through which  they  had  introduced  a  new  knowledge  based  tool.  Employees 
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were told, ‘right this is now what you’re going to do and use’, and generally it provides a 

‘more automated way of them doing their job.’ She explained that ‘I’m selling it to them as 

“Oh you’re going on a knowledge management training course”.  I’m selling  them some of 

the  key  benefits  of  knowledge  management  as  well  as  showing  them  how  it  can  all 

become part of the every day routines.’ 

For a middle manager of a small company that operates within the sector of community, 

social  and  personal  services,  the  response  to  the  question  about  providing  knowledge 

management training was  ‘to be honest I haven’t really thought about this, as much as I 

would have liked to have done.’ She went on to say that, in terms of the training, ‘I’m not 

sure yet if knowledge management is the term I want to use. I don’t have anything against 

it personally but it’s just about what other people will latch onto really. I was hoping to do 

not a workshop but just some kind of session where I explain to people what it is, in the 

simplest terms and why do it really, and what they can do. But I obviously won’t be doing 

that until I’ve decided what I’m going to be doing.’ 

The  middle  manager  of  a  private  company  from  the  banking,  finances  and  insurance 

sector, suggested that, in terms of training employees in knowledge management, it was, 

‘early  days  at  this  stage.’  For  the  board  level  director  of  a  small  public  organisation,  in 

terms of  employee  training,  it  seems  that  there  is  ‘general awareness of any  IT support 

that’s needed but that would probably be all that we do’. Basically, it was said that ‘people 

have to be comfortable and familiar with the organisation’s regulatory framework, so they 

have  to  have  that  knowledge  and  we  have  to  record  our  stuff  in  a  way  that  can  be 

inspected. So most of our education and training with regard to knowledge management 

is basically educating people to know what they need to know and where to find it.’ 

The senior manager of a  large private company  that works  in  the construction  industry 

said that, in terms of training employees in knowledge management, ‘we did go through a 

basic  toolbox  talk  and  a  launch  practices  on  every  sight,  showing  them  that  this  is  the 

initiative, this  is what we’re  looking for,  these are the mechanisms ‐ now you fit  in with 

them,  and,  these  are  the  different ways  you  can  approach  it,  and we  that  left  it  at  that 

really.’  

A technical specialist who works in a  local / central government organisation suggested 

that,  in terms of employee training in knowledge management,  ‘I  think actually we have 

good training practices, but  I wouldn’t necessarily say  it  targets knowledge.  It’s more to 

do with following procedures; it’s about building on and developing these. These are quite 
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rigid courses run by outside organisations and I don’t think they are adapted necessarily 

to  suit  our  particular  organisation.  So,  I  think  we’re  very  good  at  putting  people  on 

training  courses  but  it’s  not  necessarily  hitting  all  the  buttons  for  knowledge 

management.’ 

A  middle  manager  of  small  overseas  private  organisation  that  works  within  the  IT 

services sector was the main driver of the knowledge management practices. Part of his 

role  involved  providing  ‘individual  training.’  He  explained  that,  ‘I  created  several 

presentations, we are a very small company with  less than fifty people and I decided to 

explain one by one my vision of this system and how to do it, so a face to face meeting this 

was  the  initial  training. Afterwards, when  I was made coordinator,  I  spent a  lot of  time 

working with people, so I have answers for all the questions.’ 

For the senior manager of a large manufacturing company, the education of employees in 

knowledge management  takes  place  during  the  firm’s  Quality  Assurance  (QA)  training. 

For employees, it was said that it’s all ‘very much driven by the fact that it’s a function of 

their  job,  rather  than here  is  a  porthole  to  gain  extra  knowledge  .  .  .  it’s  the  other way 

round’.  Essentially,  knowledge  management  is  not  recognised  as  a  practice,  it  has  no 

singular identity; he went on to say ‘I mean the word ‘knowledge’ has recently crept into 

our documentation. However, the differentiation between knowledge and information is 

not  clear.  Up  until  say  a  year  or  so  ago  it was  just  information’.  It was  stated  that  the 

overall  level  of  understanding  varied  amongst  all  employees,  including  senior 

management. One manager from his organisation explained that  ‘you have to have done 

the course to understand knowledge management.’ When discussing a particular project, 

he presented a general sense of frustration at not being able to communicate to a senior 

director the basic elements of knowledge management.  

A senior manager of a large local / central government organisation stated that, in terms 

of  training  in  knowledge  management,  ‘I  think  that  the  emphasis  now  is  on  the 

information  management  side  of  things  and  I  think,  as  I  said  earlier,  that  the  way  I’ll 

approach knowledge management is as part of other initiatives rather than seeing it as a 

separate  issue.’ He went on  to  say  that:  ‘It’s  something  that as our HR strategy has  just 

been  agreed,  and  so  that's  still  to  be  rolled  out  and  its  part  of  rolling  out  this  strategy. 

There will be a new management development schemes and because I’m part of the group 

that's involved in the HR strategy, I’ll keep pushing the knowledge management aspect of 

it. Hopefully getting  that built  into by raising awareness of what  that means within our 
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management  development  scheme within  the  organisation.  So  that  other managers  are 

aware of what it’s all about but I think in doing that it’s important to put it into their own 

context  and  making  sure  they  understand  what  it  means  in  terms  of  their  own 

environment and what it means for them in terms of their day to day jobs etc. Again, I’m 

emphasising  this,  don’t  see  it  as  another  initiative,  and  see  it  as part  of  other  things  as 

well.’ 

The process engineer of a  large overseas public organisation said  that:  ‘I would say  the 

official knowledge management is linked to general organisational training. We get quite 

a lot of technical training and, since 2000; we are improving also in the soft skills training. 

That  is,  what  I  would  say  is  understood  as  knowledge  management.  There  is  no 

understanding that there’s a mutual exchange of knowledge between the people outside 

of this training.’  

For  an  IT  professional,  who  is  employed  by  a  large  international  organisation,  he 

suggested  that:  ‘Every  time  new  staff  join,  they  get  an  introduction  to  the  knowledge 

portal and they get basically grouped in two, three or even four and then they are shown 

how our knowledge portal works. There is no ongoing training provided, there is only in 

the  case  of  new  major  elements  which  are  introduced  in  the  knowledge  management 

system, then in that case, the whole staff would be re‐trained, that would happen more or 

less once a year.’ 

A  board  level  director  that  works  in  a  small  organisation  in  the  banking,  finance  and 

insurance  sector,  said  that:  ‘I’ve  been  training  people  on  how  to  use  it  [the  knowledge 

repository],  how  to  update  content  and  they’ve  been  able  to  see  how  easy  it  is,  which 

helps them to take ownership rather than passing it to secretaries. This for me was also a 

very  important part,  not  to  say,  “Oh well  I’ll give  it  to my  secretary  to do”  because  I did 

make  the  point  that  content  responsibility  cannot  be  imparted  to  a  secretary,  update 

responsibilities are an entirely  different  thing and so  that was  taken onboard.’ There  is 

ongoing  training  and  involvement with  other  groups within  the  company.  The  director 

stated that ‘we’ll sit down and say, “Alright you’re ultimately responsible for that area, so I 

need to keep you involved in that”. I didn’t want it to be an IT project. I could easily have 

wrapped my arms around it and said “It’s mine!” but then I would really not have got very 

far with its application.’ 

The  head  of  knowledge  management  for  a  large  public  organisation  that  works  in  the 

public  administration  sector  was  asked  if  employee  training  was  part  of  knowledge 
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management. Her response was  ‘absolutely  .  .  .  I've been running our training  .  .  . which 

has been targeting senior managers. I've had over one hundred people go through it in the 

last few months. I think that's made a huge difference. I'm now in the process of launching 

an  e‐learning  package  on  the  intranet,  which  is  aimed  at  everybody  in  the  company, 

telling  them  what  knowledge  management's  about.  It's  a  PowerPoint  thing  which  is 

delivered on the web with audio built  into it, and on the back of  it you have a couple of 

questions  you  answer,  and  that's  part  of  our  learning  system.  So  if  I  identify  that  as  a 

training course that people do, people book themselves on it, do it at their desktop and it 

goes into their records. So it's a very simple thing, but in terms of awareness it's . . . I want 

to know how many people in the company have gone through it, and then start promoting 

why people should do it.’ 

Working for a large public organisation that operates within the energy sector, a middle 

manager said he was ‘not specifically aware of employee training taking place in terms of 

knowledge  management.  That  is,  other  than  through  ‘new  people’  coming  into  the 

company.  He  explained  that,  this  relates  to  ‘the  whole  lessons  learnt  process  working, 

people  need  to  be  aware  as  they’re  coming  up  through  the  ranks  and  coming  in  from 

outside that that there is a process that they need to go through. That it is actually formal 

in our execution procedures, through the auditing procedures and from this people would 

very  quickly  learn.  In  terms  of  whether  we  pull  people  aside  and  have  any  training 

courses internally in terms of knowledge management, not that I’m aware of.’ 

6.7.3. Regulative or coercive structures  

Zeitz et al.  (1999: 752) state that,  ‘regulative or coercive bases of entrenchment may be 

based on government edict or organisational power.’ To explore such concepts further at 

the  intra‐organisational  level,  the  research  examines  the  regulative  aspects  of 

organisational policy or strategy based upon knowledge management; also, the use of the 

phrase ‘knowledge management’ within each of the organisations.  

A board level director working for a small organisation in the communications sector said 

that  in  terms  of  the  organisations  implementing  a  knowledge  management  policy  or 

strategy,  the practices were  ‘principally driven by me as  the  sponsor.’ On  that basis, he 

went on to say:  ‘If I  feel that the organisation is slipping .  .  .  I will push people back into 

that  environment  .  .  .  if  someone  has  a  very  busy  couple  of months  and  it  [knowledge 

management] kind of just drops off the radar a bit, I then have to just gently nudge them 

back into the fold, as it were.’  
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A  director  made  the  point  that  the  company  was  currently  in  merger  and  acquisition 

(M&A) discussions and ‘it was quite interesting that one of the questions that was asked 

as  part  of  the  due  diligence  was  “what  is  your  policy?”  or  “what  is  your  knowledge 

management policy?” That was good because  it was the first  time, you know, we had all 

the information prepared as to what we actually did . . . I've noticed since then that there’s 

been a  little bit more acceptance by the CEO to discussions of  knowledge management.’ 

The  director  was  also  asked  whether  the  organisation  used  the  phrase  ‘knowledge 

management’ within general documents or in communication with employees. It was said 

that ‘we do use it internally; we use it with the twenty‐five people that I manage. Is it used 

as  part  of  my  board  reports,  the  answer  is  no.’  He  commented  that  ‘this  might  be  a 

situation  now  that  will  change  with  the  recognition  by  the  CEO  that  perhaps  it  is 

something  that  is  at  least  recognised  by  a  wider  community  as  something  that  is 

important to the organisation.’ 

An  IT  professional  explained  that:  ‘The  company,  due  to  its  approach,  will  not  be 

implementing  a  knowledge management  policy.  Knowledge management  is  part  of  the 

organisational memory.’ In response to a question about the use of the phrase ‘knowledge 

management’, it was said that ‘the [employees] wouldn’t call it a knowledge management 

as such. I would say about three years ago we started trying to, I guess you would call it 

centralising information a bit more, and then I’d say that’s how we’ve carried on but if you 

asked  any  of  them  “How’s  your  knowledge management?”  or  whatever  they’d  be  going 

“Uh? We’re not doing that”.’ 

The  middle  manager  of  a  small  organisation  indicated  that,  in  terms  of  the  company 

having  a  knowledge  management  policy  or  strategy,  the  intention  was  ‘it  [knowledge 

management] would be  embedded across  the organisation because we have  a business 

plan with seven objectives and my hope was that it would just overarch everything and it 

would become part of everything we do but obviously that hasn’t happened.’ She went on 

to say  that  there would not be  ‘anything as  formal as a policy  or a strategy.  I  think  just 

something  like  an  action plan, where  I  can  build  on  the  assignment  and perhaps  just  a 

front sheet saying what knowledge management is and who’s responsible for it and what 

each employee can do. But I wouldn’t want to do anything more formal than that. And also 

because  I  might  do  all  this  work  on  the  strategy  and  actually  nothing  happen  with  it, 

whereas at  least  if  it’s an action plan,  it’s very specific and  tangible and measurable.’  In 

response to a question about the use of the phrase ‘knowledge management’, at this stage 

it  was  not  being  used;  instead  it  was  referred  to  within  the  context  of  a  learning 
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organisation.  She  explained  that  ‘I  honestly  don’t  know  yet.  I  think  it’s  more  about 

knowing what we know. It’s not jargon; it’s quite simple, but no I haven’t decided yet.’ 

For  a  middle  manager  who  works  in  a  small  organisation  in  the  banking,  finance  and 

insurance  sector,  knowledge  management  implementation  was  at  the  early  stages.  In 

terms of defining a policy or strategy, reference was made by the manager to the company 

Skandia.  ‘I  think  they  are  examples  of  what  you  can  actually  achieve  by  implementing 

such a policy and it’s also a tangible way of actually saying well this is something that can 

save  you  money.’  In  considering  the  company’s  use  of  the  phrase  ‘knowledge 

management’ within documentation or with employees, it was stated that ‘I think that the 

interpretation of what  that means, will not succeed  in  this organisation unless  the chief 

executive and the senior management team embrace it and embrace it fully.’ 

The board level director of a small public organisation indicated that they see themselves 

at  the  early  stages  of  implementation,  therefore  in  terms  of  having  a  knowledge 

management policy, the response was ‘probably not, no. I don’t think we’re there yet .  .  . 

we’re  at  that  place  where  if  I  suddenly  produce  a  formal  policy  on  knowledge 

management,  it would be  like,  “who the heck organises that?”‘  In  terms of  the use of  the 

phrase  knowledge  management,  it  was  stated  that  ‘we  don’t  call  it  knowledge 

management, but in effect that’s what it is.’ Similarly for a senior manager who works in a 

large private organisation, when asked if the organisation has a knowledge management 

policy or strategy, the response was ‘no’. Use of the phrase ‘knowledge management’ was 

not taking place; it was referred to throughout the organisation as ‘sharing best practice. 

Sharing lessons learnt, and quality improvements, this is really the way it’s presented.’ 

A technical specialist, who works in a large local/central government organisation, when 

asked about a knowledge management policy or strategy, stated ‘yes we have one, but it’s 

not called knowledge management.’ Basically, it is an IT based repository whereby ‘we are 

supposed to be recording the formal procedures which people go through in doing their 

daily work because, up until recently, that wasn’t recorded. So there is a formal system.’ 

When  asked  about  using  the  term  ‘knowledge  management’  it  was  said  that,  ‘the 

phraseology “knowledge management” . .  . is not actually used. We tend to focus more on 

the terminology “information”. But, as I said, I think we have an understanding of the term 

knowledge  or  phraseology  of  knowledge.’  When  reflecting  upon  its  [knowledge 

management]  introduction  into  the company,  the specialist explained that  ‘what started 

the  ball  rolling was  the  new  chief  executive.  He  has  been  the  advocate  of  bringing  the 
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organisation up‐to‐date really . . . I think there is a lot of resistance within the organisation 

and I think this may be because of a lack of understanding of the need or the importance 

of it [knowledge management].’  

The  middle  manager  of  a  small  overseas  company  said  that,  ‘I  have  a  very  intuitive 

approach and there was no formal organisational strategy  .  .  .  I had to take a bottom up 

approach  and my  goals were  to  have  everyone  having  access  to  the  knowledge  and  to 

know which was useful  for operations and which are mainly  for project  information.’  In 

terms of using the phrase  ‘knowledge management’,  it was suggested that  ‘I  tried  in the 

beginning to just talk about the system and not use just formal names but with time I have 

seen that our senior management was in contact with institutions near to the knowledge 

management world, so this has changed things .  .  . but I think they [senior management] 

have  to  justify  or  to  prove  its  value.’  He  went  on  to  say  that,  by  using  the  phrase 

knowledge management, ‘I think they see that’s a way of improving things.’  

The  senior  manager  from  a  large  private  organisation  indicated  that  there  is  no 

knowledge management policy or strategy; instead there is  ‘a learning and development 

policy.’ The phrase knowledge management is not used; however,  ‘the word ‘knowledge’ 

has  recently  crept  into  the  documentation,  although  ‘the  differentiation  between 

knowledge  and  information  is  not  clear.  Up  until  say  a  year  or  so  ago  it  was  just 

information.’ In comparison a middle manager, whose organisation is based in the health 

sector, stated that there is a strategy as well as policies; these are HR related. In terms of a 

knowledge  management  policy,  ‘all  staff  get  an  opportunity  to  comment  on  current 

policies as they are placed in draft form on the shared drive and we get an email saying, 

“This  is a policy that’s being ratified hopefully by the board, please  feel  free to comment”.’ 

The  phrase  ‘knowledge  management’  could  be  found  in  documents  and  was  used  by 

employees;  however,  it  was  ‘primarily  based  around  the  sharing  of  best  practice.’  She 

went on to say that ‘I think it’s been recognised in the organisation as a whole.’ The actual 

phrase seems to have been introduced around ‘retaining or building knowledge, but, yes, 

we  do  use  the  phrase  knowledge  management.  Actually  we  have,  I’m  sure,  it’s  a 

temporary post but I’m sure they have a knowledge management champion.’  

A senior manager who works for large local/central government organisation, explained 

that:  ‘No nothing  formal yet.’ His comment was that  ‘any  initiative that  I get  involved  in 

I’m probably going to try and ensure that the knowledge sharing interaction is part of that 

initiative  and  it might  be  that  over  time  that  a  strategy  emerges based on  a number  of 
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different  strands or as part of different  initiatives.’ He went on  to  say  that:  ‘We are not 

consciously  doing  it  as  part  of  any  sort  of  approach  to  knowledge  management,  it  is 

becoming part of a  lot of  these  initiatives but people aren’t  thinking  in terms of  it being 

knowledge management.’ He stated that the phrase ‘knowledge management’ is not used 

in  organisational  documents  and  in  communicating  with  employees;  instead  they  use 

‘information management.’  

Working  for  a  large  overseas  public  organisation,  a  process  engineer  indicated  that,  in 

terms  of  a  knowledge management  policy  or  strategy,  ‘there  is  something  from  above,’ 

this came in the form of a knowledge management tool kit. He went on to say that this is 

‘something you have to acquire by yourself.  It’s something  if you’re  interested you have 

access  to  it,  but  if  you’re  not  interested  then  that’s  ok.’  The  phrase  ‘knowledge 

management’ is not used throughout the company.  

In  presenting  a  different  organisational  perspective,  an  IT  professional  working  in  an 

overseas  international organisation, explained that there was a knowledge management 

policy  or  strategy  at  a  departmental  level.  At  the  organisational  level  however,  ‘senior 

management will every now and then mention knowledge management but the strategy 

lies at the department level.’ In terms of using the phrase ‘knowledge management’, it was 

described as ‘an old tradition in the company . . . it’s quite a popular term.’ 

In terms of having a knowledge management policy or strategy, the board level director of 

a small organisation that works in the public sector said ‘the answer is no, there’ll be no 

formal approach. Informality works well in this company and I don’t think it would really 

add any value, I think that’s the bottom line.’ She went on to say that ‘if you’re working in 

a different culture with a different management structure, then formal policy statements 

can add value because they are meant for wider distribution and acceptance of what the 

company’s all about. Our company is small, it’s important we meet up regularly; we have 

contact with each other regularly, so it does not add value . . . .it’s a fairly flat structure and 

it’s  an open door policy,  everybody  is  very  accessible,  that’s makes  a big difference.’  In 

terms of the company using the phrase ‘knowledge management’, the director suggested 

that ‘I do depending on who I talk to. Again, it goes back to the person thing, like I say the 

MD  goes  on  about  knowledge  management  and  I  can  talk  to  him  about  knowledge 

management  and  it will mean  something  to  him  and  it will  have  an  intrinsic  value.  To 

other people  I will  just get a blank  face so  I don’t even bother  talking about knowledge 
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management I just talk about information knowledge exchange or whatever way I want to 

paraphrase it.’  

Working in a large public organisation, the head of knowledge management described the 

situation  in  terms of  having  a  strategy  and policy  as  ‘they  intend  to  but  they  are  going 

through  some  revision’.  The  phrase  ‘knowledge  management’  is  used  all  the  time, 

throughout  the  company.  In  another  organisation,  a  middle manager  who works  for  a 

large public  organisation described  the  situation  that  ‘we have  a procedure,  and  it’s  an 

auditable procedure that we physically all have to follow, and  it is obviously followed up 

by  senior  management.  So  there’s  a  strategy  there  that  we  obviously  take  knowledge 

management  relatively  seriously,  that  it’s  ingrained  in  our  operational  procedures  and 

that we’re audited on  it and  if  I’ve not  followed  it,  .  .  .  I will be questioned by my boss.’ 

Knowledge management is referred to within the organisation as ‘lessons learnt.’  

6.7.4. Measuring performance  

Each interviewee was asked if their organisations were intending to measure, or were in 

fact  currently measuring,  progress  and  or  performance  of  the  knowledge management 

practices.  In  considering  the  different  approaches  by  organisations  to  this  type  of 

procedure, a board  level director made  the comment  that  ‘I have  to be honest,  I have a 

real  problem,  and  this  is  my  own  personal  view  which  is  being  reflected  into  the 

organisation,  I  have  a  real problem with  categorising knowledge. Or  appraising what  is 

knowledge. There's been a natural lifeline and timeline for knowledge anyway; something 

that  is  considered knowledge  today  in  five years  time probably  has half  its value,  if not 

any, particularly in IT and probably no value whatsoever.’ He explained further ‘so do we 

measure knowledge or the success of using knowledge well no and I don’t know how you 

can  sensibly  do  it.  I  would  be  extremely  nervous  of  placing  any  kind  of  measurement 

system  in  place,  that  in  any  way,  shape  or  form  constrains  or  tries  to  categorise  the 

information that was being collected, if you understand what I mean.’  

In  taking  a  different  approach,  a middle manager  indicated  that  they were  planning  to 

introduce  some  measures,  however  at  this  stage  it  was  not  clear  how  this  would  be 

achieved.  For  another  interviewee, who was  a middle manager,  he  suggested  that  they 

were  still  at  the  early  stages;  however,  this  was  something  they  were  intending  to  do 

‘absolutely.’  For  one  senior  manger,  measurement  of  progress  and  performance  was 

definitely  taking  place.  He went  on  to  say  that  ‘obviously  with  the  reward  recognition 

system, the basis of that is on each business case and then monitoring the delivery of that 
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business case to fruition. It’s early yet to see any major difference, but we’ve certainly got 

proposals  in  the  business planning process directly  from  that  at  this  stage.’ A  technical 

specialist  explained  that  ‘we do have measuring  systems  in  place but  it’s  the old  adage 

‘what  gets  measured  gets  done’,  and  yes  we  do  have  certain  bench marks  and  certain 

rulers . . . but people tend to focus on the woes rather than the intangible aspect.’ 

A board  level director  indicated that no formal procedures as yet had been set  in place; 

however, there were existing organisational processes through which that could occur. In 

reviewing a different organisational context for one champion of knowledge management 

within  a  small  overseas  organisation  he  explained  that  ‘we,  in  the  company,  we  have 

almost no performance information, not any measures, I’m working on it. I have begun to 

track actions,  to disseminate  the number of projects  in  each  stage of  the work process, 

analyse variations and I was planning to link it into finance but I am then worried because 

of  the  interpretation of  this  information.’ He went on  to say  that  ‘I would  like  it  to help 

people to know about their performance but I am aware that our top management would 

take a more holistic view.’ 

The  senior  manager  from  a  local  and  central  government  organisation  thought  that  it 

‘would be difficult to measure something like this absolutely.’ He commented further by 

saying  ‘it’s  probably  more  likely  to  be  a  qualitative  measurement.  Let  me  think  of  an 

example,  if  by  undertaking  some  sort  of  a  post‐implementation  review of  a  project, we 

learn something from that and we avoid doing the same thing in  the next project, then I 

would  count  that  as  being  some  sort  of  measurement  of  the  success  of  a  strand  of 

knowledge  management.’  For  some  measuring  performance  was  not  an  option,  for 

example  IT professional  from an  international overseas organisation  indicated  that  this 

was not something the company was doing or considering in the near future.  

Another approach was put  forward by a board  level director of a small organisation, as 

she intends to use some technical measurements and said ‘I will be sending out monthly 

statistics in terms of how much content we’ve added, how much activities there’s been on 

the  Intranet  but  I  want  to  keep  it  alive,  I  want  to  keep  it  in  peoples minds,  that  it’s  a 

dynamic thing. So the measurement per se has got its own intrinsic value by simply saying 

“Look  this  is  what  we’re  actually  doing”.  I  don’t  want  to  go  and  use  it  in  any  sort  of 

scientific way and it will also support the MD’s statement about knowledge management 

conceptually being very important.’  
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In  considering  the  different  organisational  levels,  the  head  of  knowledge  management 

mentioned  that  they  have  set  up  a  ‘little  score  card,  which  goes  around  to  all  the 

directorates within the business . . . it measures how people recognise how much they've 

got or how much they are aware of knowledge and information, or how much they've got 

codified, and at what level are they sharing. It  is a self assessment scorecard,  if you like. 

And it's a varied picture, some areas are very good and some are not very good. But the 

fact that you're trying to measure it at a corporate level, and roll out at a company level by 

measuring  it  at  the  directorate  level,  .  .  .  I  need  to  take  it  down  a  level  in  getting  it 

measured at every business area within the directorate if you like.’  

The objectives of this stage of the research centred on drawing together the factors and 

processes as defined in the reference framework (see Figure 2‐3). This section examined 

the  inter‐relationship  between  the  processes  of  adoption,  implementation  and 

entrenchment  and  the  intra‐organizational  environment  within  the  context  of  the 

practices  of  knowledge management.  In  applying  a mixed methods  approach,  based  on 

the  sequential  explanatory model,  the  analysis  of  the  two  sets  of  data  provided  an  in‐

depth  perspective  of  the  intra‐organisational  concepts.  These  included  modelling, 

information  technology,  formalisation,  cultural  integration  and measuring  performance. 

Also  through  a  series  of  narrative  case  studies,  these  presented  the  researcher with  an 

understanding  of  organisational  culture,  human  resource  management  and  leadership 

and  management.  The  next  stage  in  the  development  of  the  framework  requires  an 

understanding of the time dimension. This is addressed in the following section.  

6.8. Time                                                                                                                                                                              

Time is at the centre of any process analysis, Rogers defines it as ‘the third element in the 

diffusion  process’  (2003:20).  At  the  intra‐organisational  level,  the  time  dimension  is 

defined  as  part  of  three  processes:  (1)  the  initiation  process,  (2)  adoption,  and  

(3) implementation. These are examined in the following sections.   

6.8.1. Initiation  

In  reviewing  the  processes  that  had  taken  place  following  the  initiation  of  knowledge 

management,  it  was  important  to  establish  two  facts:  (1)  the  point  in  time  when  the 

companies had first considered the practices and (2) the circumstances surrounding this 

event.  The  quantitative  survey  asked  managers  to  provide  the  organisation’s  year  of 

adoption. During the interview, each participant was asked to verify this information and 

then clarify what actually had taken place at this point  in time. Following verification of 
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the year, see Figure 6‐1, where the frequency is the number of organisations per year, the 

graph  presents  the  year  that  firms  within  the  sample  first  considered  knowledge 

management. The years ranged from 1989 through to early 2006.  

In one case, the manager from a large public organisation indicated that they had started 

as far back as 1989; another large public firm had started in 2000. A large public service 

agency  adopted  knowledge  management  in  2001,  while  in  2003  two  public  limited 

companies took on the practice. It was verified that the organisations for the majority of 

the managers interviewed had first considered knowledge management during 2004 and 

2005, with one in early 2006.  

With regard to the organisation which started in 1989, the engineer indicated that ‘we are 

a  very  old  established  industry’  and  knowledge  management  had  been  a  part  of  the 

establishment for many years; it was a way of working. It was stated that ‘people have to 

start thinking, a little bit smart, and a little bit different  to keep things going because we 

basically win all our work on a competitive tendering basis. So we have to go looking at 

ways  to  keep  ourselves  sharp,  innovative ways  and  lessons  learnt  and making  sure we 

don’t keep repeating the same mistakes, it is pretty important to survival I think.’  

   Figure 61    Year of initiation – Interviewee sample 

0

1

2

3

4

5

6

7

1989 2000 2002 2003 2004 2005 2006

Fr
eq

u
en

cy

 
 
One  interviewee  worked  for  the  subsidiary  of  a  large  multi‐national  company.  The 

adoption of knowledge management had taken place in two stages, first within the parent 
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company. During 2000, it was adopted by his section of the organisation. Similarly, for an 

IT  professional,  who  worked  for  an  international  organisation,  it  was  stated  that 

knowledge  management  was  introduced  twenty‐five  years  ago;  that  there  were  many 

practices, but within his division it was adopted in 2002.  

Three  organisations  started  in  2003, with  one  senior manager  stating  that  the  practice 

had been adopted as a result of a change in the firm’s chief executive, ‘this was something 

he really pushed  for’. For  the second organisation,  there was an  interesting  transitional 

period, as in 2003 knowledge management was described as being ‘more conceptual . . . in 

terms of thinking things through what could be done’. The interviewee’s predecessor had 

been  responsible  for  the  practices  part‐time;  serious  funding became  available  and  she 

explained  that:  ‘I  took  over  as  Head  of  Knowledge  Management,  solely  focusing  on 

knowledge management,  so you can see now  it's become a bigger role  in  the company.’ 

Thirdly, a board level director who had ‘initiated the practices in the organisation’ in 2003 

did so ‘as a means to overcome some pretty significant and severe operational difficulties 

that the company was experiencing at the time’.  

During  2004,  five  interviewees  indicated  that  knowledge  management  had  been 

introduced within their organisations. One firm made reference to the fact that the parent 

company  had  adopted  knowledge  management,  as  well  as  the  division  where  the 

interviewee worked. In this instance, knowledge management was seen as ‘primarily just 

a system to record and document projects and experiences of projects within the group. It 

was  stored  on  our  Intranet which  is  a  Group‐wide  Intranet.’  The middle manager  said: 

‘The information has been stored there essentially as a repository; however, the problems 

we’ve  had with  it  is  that  it’s  only  been  set  up  as  a  database,  as  a warehouse  .  .  .  it’s  a 

knowledge  management  tool  but  it’s  not  been  set  up  in  the  way  I  would  expect  a 

knowledge management tool to be set up in terms of the filtering . . . So it’s really been set 

up as a huge sort of database or repository but beyond that it hasn’t proceeded to the next 

step at this stage.’ 

In  another  situation,  at  the  time  of  introduction  the  company  had  brought  in  external 

consultants  to  discuss  organisational  strategy  in  terms  of  Quality  Assurance.  During 

general  discussions  around  capturing  knowledge,  the  topic  of  knowledge  management 

was  raised.  In  another  case,  the  interviewee  said  ‘knowledge  management  had  been 

considered  long  before  2004,  however,  this  is  when  it  had  been  officially  publicised 

within the organisation.’ 
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During 2004, a senior manager explained that: ‘When we put a formal system in place, in 

terms of knowledge management, before that it was more ad hoc.’ He went on to describe 

what  had  happened,  that  ‘certain  departments  and  functional  groups  had  their  own 

systems. And it was seen that the success stories from the different divisions needed to be 

shared across the whole company, so a more formalised system was put in place. And that 

was really set up to encourage people  to not only highlight problems and opportunities 

but be a bit more proactive  in  finding  solutions by giving  rewards based on  submitting 

ideas and proposals.’ 

Five middle managers stated that knowledge management had been adopted during the 

year  2005.  In  one  case,  it  was  introduced  as  part  of  a  restructure,  during  which  time 

‘discussions  on  the  topic  of  knowledge  management  were  raised  and  how  somebody 

within the structure could be responsible for that’. One of the five middle managers, who 

was  responsible  said:  ‘Since  there  has  been  so  much  going  on  over  the  last  couple  of 

months,  I  intend  to  really  start  working  on  it  from  January  onwards.  So  the  next  year 

really is going to be critical.’ 

In  two  instances  in  describing  the  adoption  process,  it  became  clear  that  the  phrase 

‘knowledge management’ was not being  formally used at an organisational  level.  It was 

suggested  by  a  board  level  director  that:  ‘Knowledge management  doesn’t  really mean 

anything  to  anybody  other  than  the  fact  that  the  Managing  Director  and  other  senior 

partners will embrace it as a concept and something that would deliver value but in terms 

of a pragmatic application it was never started.’ Essentially,  it was being championed by 

the  interviewee  through  ‘various  informal  processes  that  were  going  on  within  the 

company  which  you  could  very  easily  slot  under  that  overall  knowledge  management 

umbrella’. 

Similarly, for an IT professional, who was driving the practice of knowledge, it was noted 

that within the organisations  ‘they wouldn’t call  it knowledge management as such, so I 

would say about three years ago we started trying to, I guess you would call it centralising 

information a bit more, and then I’d say we’ve carried on, this is how I’d best describe it 

but if you asked any of them “How’s your knowledge management?” or whatever they’d be 

going “Uh? We’re not doing that”’. 

In 2006, a senior manager began by saying that one of the difficulties they had within his 

organisation was being able to distinguish between knowledge and information. Around 

eighteen  months  ago,  the  firm  engaged  an  external  consultant  to  help  develop  an 
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information, records and knowledge management strategy. This took around six to nine 

months in terms of developing a strategy; a final report was produced early 2006. Based 

upon  this  report,  the  organisation  had  taken  forward  the  parts  that  were  ‘around 

information and records management and less to do with knowledge management’. The 

reason for this was there was ‘a lack of understanding of what knowledge management is 

all about within the organisation and how it relates to information management and how 

it  relates  to  records management’.  In  terms of  taking  knowledge management  forward, 

the manager had to deal with this issue of identity.  

6.8.2. Adoption  

Based on a sample of five organisations, this section presents  the different outcomes for 

those  companies  that  they had adopted  the practices of  knowledge management. Using 

the survey results each had  initiated knowledge management and  therefore  intended to 

adopt within a specified timeframe, for example 1‐6 months or 7‐12 months. Eight to nine 

months  later,  this  information  was  compared  with  data  collected  through  in‐depth 

interviews  with  a  matching  sample  of  participants  who  were  involved  in  knowledge 

management practices.  This provided  the  researcher with  the opportunity  to  reflect  on 

progress  and  the  events  that  had  taken  place  between  the  different  points  in  time.  To 

begin to appreciate the changes taking place over time findings are presented as series of 

vignettes.   

Case 1: (Initiated 2003)  

On the 12th March 2006, the manager indicated that the company was intending to adopt 

knowledge management practices  in 7‐12 months  time; nine months  later he  indicated 

that  the practices were still evolving. Progress had been affected by  the  fact  that senior 

management  were  currently  going  through  merger  and  acquisition  discussions  with  a 

major blue chip organisation. One of the main outcomes of this situation followed general 

enquiries by the blue chip organisation as to whether or not the company had knowledge 

management; this led to the formal recognition by senior management that the company 

had actually deployed knowledge management practices.  

Case 2: (Initiated 2005)  

On the 16th March 2006, the manager indicated that the company was intending to adopt 

knowledge practices in 7‐12 months time; eight months later he indicated that they were 

still  at  the  early  stages  of  adoption;  they  were  still  defining  processes,  conducting 
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workshops and aiming to get the IT systems in place. They were working with an external 

consultant,  but  against  all  other  practices,  knowledge  management  was  ‘always 

struggling’.  

Case 3: (Initiated 2005)  

On the 24th March 2006, the manager indicated that the company was intending to adopt 

knowledge management practices  in 1‐6 months  time;  eight months  later  she  indicated 

that  the whole  process was  still  at  the  early  stages.  In  taking  it  forward,  the  company, 

through their association with a local authority and a large IT company, was planning to 

take  part  in  a  knowledge management  pilot.  This would  give  them  access  to  resources 

which would enable them to focus on setting up some form of collaborative tools.  

In terms of the future, however, due to a lack of finances the company would not be able 

to establish very complex systems; the manager therefore intended to focus on the role of 

the  people  and  setting  up  practices  that  would  enable  them  to  share  and  capture 

knowledge.  At  the  time  of  the  interview,  she  was  facing  issues  around  moving  the 

practices  forward;  the  implementation of  the practices was not  taking  top priority. The 

manager intended to start working on setting up the practices in 2007. ] 

Case 4: (Initiated 2004)  

On the 7th March 2006, the manager indicated that the company was intending to adopt 

knowledge  management  in  7‐12  months;  eight  months  later  the  manager  was  stilling 

planning the practices that they intended to implement. The process was to take place the 

following year  in 2007; he  felt  the organisation,  at  the  time of  the  interview, was much 

more  commercially  focused  so  knowledge  management  practices  would  have  a  higher 

presence on the corporate objectives.  

Case 5: (Initiated 2004)  

On the 24th March 2006, the manager indicated that the company was intending to adopt 

knowledge management in 7‐12 months; nine months later, the manager stated that they 

had started to implement knowledge management practices, however, it would never be 

formalised. She felt, due to the size of the organisation and because the culture was very 

relaxed and informal, that the practices had been developed as far as they could. A formal 

set of systems would not ‘sit comfortably in our culture.’  
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6.8.3. Implementation  

Based on a sample of  twelve organisations,  this section presents  the different outcomes 

for  those  companies  that  indicated  that  they were  in  the  process  of  implementing  the 

practices.  The  results  of  the  quantitative  survey  showed  that  each  had  adopted  and 

implemented  knowledge  management  practices,  nine  to  thirteen  months  later  this 

information was  compared with  data which was  collected  through  in‐depth  interviews 

with  the  matching  sample  of  managers.  This  provided  the  researcher  with  the 

opportunity  to  reflect  on  progress  and  the  events  that  have  taken  place  between  the 

different points in time. The findings were as follows:  

Case 6: (Initiated 2004)  

On  the  27th  February  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge  management  practices;  eleven  months  later  he  stated  that  it 

had taken them eighteen months to get the operational side completed. This had followed 

six  to  eight  months  of  discussions,  debates  and  designing  the  types  of  systems  to  be 

established.  The  early  stages  involved  a  number  of  external  consultants  that 

benchmarked how others approached the implementation process and the practices they 

had  adopted,  as  well  as  looking  at  how  it  would  work  in  their  organisation.  This  was 

followed  by  a  piloting  of  the  knowledge  management  practices,  a  process  which  was 

meant to take six months but took nearly twelve. Three main company sites were selected 

for  the  pilot,  and  the practices were  based  on  the  ‘feedback  and  capture  of  knowledge’ 

through  a  database;  rewards  were  provided  and  payments  were  based  on  people 

participating.  A  review  took  place  of  the  successes  and  failures  of  the  pilot  and  the 

practices  were  then  rolled  out  to  the  rest  of  the  company.  Access  to  IT  had  caused  a 

problem in terms of being able to harness people’s knowledge, this meant they needed to 

introduce both a paper‐based system as well as IT procedures. They also had to deal with 

a high  staff  turnover, which was affecting  the establishment of knowledge management 

within the company.  

Case 7: (Initiated 2005)  

On  the  17th  February  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge  management  practices;  twelve  months  later,  when  reflecting 

upon  the  comments  he  had made  in  the  survey,  he  still  felt  that  the  organisation  was 

placing too much emphasis on repositories and IT systems and that there was a danger of 
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the knowledge turning into information and just becoming part of a large library, where it 

would become lost and forgotten.  

During  the  interview,  the  manager  mentioned  that  there  were  other  knowledge 

management practices such as job shadowing and mentoring, but he felt that people were 

not aware of them. He believed at this stage that progress would involve lots of little steps 

and  overall  knowledge  management  would  ultimately  consist  of  lots  of  different 

initiatives; however, at this point he felt there was ‘no apparent strategy’.  

Case 8: (Initiated 2005)  

On  the  22nd  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge  management  practices;  twelve  months  later  during  the 

interview  he  recalled  how  they  had  started  with  a  set  of  IT  systems  which  he  had 

implemented in his role as coordinator. Since then, he had developed additional tools and 

these  were  now  being  used  by  people  throughout  the  company.  He  now  wished  to 

concentrate on  integrating all  the practices with the financial procedures, as he  felt  that 

once  this  had been  achieved  this would  enable  the  practices  to  become  embedded  and 

institutionalised.  

Case 9: (Initiated 2004)  

On  the  17th  February  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge  management  practices;  twelve  months  later  he  depicted 

progress  on  the  basis  that  ‘they  talk  about  it  [knowledge  management]  a  lot’.  The 

implementation  of  practices  had  not  involved  tangible  steps,  they  had  tried  to  set  up 

certain  practices which were  aimed  at  getting  groups  of  people  together  so  they  could 

lever  the knowledge. However,  it was not until  recently  that  the procedures were being 

driven  through  using  IT  systems,  which  involved  Second  Life  as  a  platform  or  virtual 

interaction.  Unfortunately,  having  reached  this  stage,  the  manager  had  encountered 

problems with further access to resources. He reflected upon the comment he made in the 

survey  and  stated  that  he  did  not  think  that  they  had  successfully  convinced  those  in 

senior management  that knowledge management should be pursued. He was struggling 

with relaying what it was all about, describing it as the classic ‘learning by doing’ paradox.  
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Case 10: (Initiated 2005)  

On  the  2nd  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge  management  practices;  nine  months  later  she  reported  that 

their  development  was  linked  to  the  implementation  of  a  government  knowledge 

management framework.  

The  organisation  was  split  into  five  regions;  each  had  their  own  IT  site.  They  each 

provided  the  same  training  service  to  a  group of  professionals  but  some  approached  it 

differently. They had just started an in‐practice personal development plan, where there 

were standard courses and requirements that the professionals must achieve. In terms of 

the  managing  and  setting  up  of  best  practice  and  the  networks  for  the  transfer  of 

knowledge  between  employees,  IT  was  currently  establishing  this  system  through  a 

shared  drive.  They  are  also  thinking  of,  in  the  future,  developing  a  shared  space;  this 

would enable people to have links with professional communities. The practices had only 

just  been  implemented,  as  it  had  taken  a  long  time  to  set  them  up  and  to  get  people 

involved. 

Case 11: (Initiated early 2006)  

On  the  23rd  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing knowledge management practices; nine months later, he described in some 

detail the set of practices that had been established. The main one was around collecting 

and sharing information about best practice, this is aligned with project management. The 

second activity was creating informal procedures to ensure lessons learned. Much of what 

had been developed had been based on a new IT strategy, which had been developed in 

2004 by the manager.  

The new strategy had involved both  internal and external drivers,  the results being that 

they  looked  at  the  overall  information,  records  management  and  a  knowledge 

management  strategy.  The  resulting  reports  addressed  particular  issues  on  record 

management;  this was  followed  by  a  paper  on  information management.  The manager 

presented this information to the Chief Executive and the Corporate Management Team to 

get their approval, and it was agreed that the website will be redeveloped and document 

management will be looked at. Knowledge management was recognised as an element of 

the  new  approach,  but  the  main  focus  would  be  on  ‘information’.  The  manager  saw 
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progress  as  being  incremental  and  that  he  was  working  towards  aligning  knowledge 

management practices with other initiatives.  

Case 12: (Initiated 2000)  

On  the  3rd  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge management  practices;  eleven months  later  he  described  the 

problems they were having internally with people and their attitude towards the practice 

of  transferring knowledge. The whole process depended on the action of  the employees 

and  it  appeared  that  they were only  interested  in  getting knowledge,  for  example  from 

databases; they were not interested in transferring it to others.  

Implementation had started in the training department; the implementation process was 

being  led  by  the  parent  company  and,  at  this  stage,  there was no  real  push  to  do  it.  In 

setting  up  communities  of  practice,  as  mentioned  in  his  response  to  the  survey,  the 

manager mentioned that they were still having problems with the travel budget.  

Case 13: (Initiated 2001)  

On  the  15th  February  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing knowledge management practices in his department; thirteen months later, 

he stated that the practices were being implemented through the development of a portal, 

and  that  the  funding  had  finally  come  through.  The  practices  involved  people  who 

travelled  posting  a  report  on  the  portal;  this  activity  covered  eighty  percent  of  the 

employees  in the department. They were trying to push the role  of people, but this was 

proving to be a problem as employees saw the practices of knowledge management as an 

IT activity and not an opportunity to share and transfer knowledge.  

Knowledge  management  had  been  launched  from  the  top  and  other  departments  had 

already  implemented  certain  practices;  one  had  started  twenty‐five  years  earlier. 

Following the decision from senior management  for the manager’s department to adopt 

knowledge management, the Coordination Section had started to set up the practices and 

define a strategy. The process started with a workshop, and the whole procedure involved 

a review of current practices in other departments and trying to ascertain past adoption 

procedures  and  general  guidelines.  The  manager  mentioned  that,  although  certain 

practices  were  being  implemented  in  the  department,  what  was  on  paper  was  not 

receiving much attention because of a lack of resources.  
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Case 14: (Initiated 2005)  

On  the  2nd  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge management  practices;  nine months  later  she  described  how 

they had been established. Prior to the adoption of knowledge management, the manager 

had interviewed employees asking them what they needed and what the shortfalls were 

in  the  current  systems.  She  saw  this  as  an  opportunity  to  engage  them  in  the  content 

management  of  something  new.  The  manager  had  set  up  a  technological  foundation, 

including an  intranet and video conferencing  facilities;  she had been  training people on 

how to use this and how to update the content. In providing this instruction, she felt that 

this  had  enabled  people  to  take  ownership  of  their  actions  rather  than  passing 

responsibilities  on  to  others.  Throughout  the  process,  she  had  worked  closely with  the 

influential and powerful stakeholders; however, she stated that she had not had a  lot of 

take up in terms of people using the practices, commenting that ‘you can take the horse to 

water but you cannot make it drink’.  

Case 15: (Initiated 2003)  

On  the  6th  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing knowledge management practices; twelve months later, she described the 

practices  that  were  being  developed.  Still  at  the  early  stages  of  implementation,  she 

indicated  that  they  had  a  fairly  basic  intranet  and  this was  currently  being  updated  to 

include a portal system. Having just been appointed the Head of Knowledge Management, 

she was in the process of setting up a team; in terms of setting up the practices she would 

be  relying  upon  a  team of  consultants  for  guidance,  funding was  low but  her  comment 

was that it was being driven by ‘champions’.  

Case 16: (Initiated 1989)  

On  the  2nd  March  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge management  practices;  eleven months  later,  he  described  the 

practices now in place, these related to the projects he worked on and their execution. In 

the survey, he had indicated that the company had had knowledge management practices 

since 1989. These had evolved through the implementation of Total Quality Management 

(TQM).  The  practices were  based  on  the  setting  up,  the  execution  and  the  closing  of  a 

project. They were described as being part of people’s standard routine. It is supported by 

senior management and has been formalised for a number of years.  
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Case 17: (Initiated 2003)  

On  the  10th  February  2006,  the  manager  indicated  that  they  were  in  the  process  of 

implementing  knowledge  management  practices;  eight  months  later,  he  described  the 

situation. Working  in  a  university  environment,  the  practices  had  been  introduced  half 

way through a fixed term research project. The manager stated that all practices that had 

been implemented would come to an end when the project was completed. Introduced by 

the team manager, as a result of attending the university course on managing knowledge, 

the practices had not  facilitated  the  sharing of  knowledge and  they had only  ever been 

used half‐heartedly. The main issues centred on a separate process for meetings; also, the 

team  had  not  really  used  the  intranet  system.  As  researchers,  they  had  also  tended  to 

focus on their own work and they were not willing to share knowledge. 

This  collection  of  vignettes  showed  that  studying  changes  between  two  points  in  time 

enabled the researcher to gain an understanding of how the adoption and implementation 

processes had progressed within each of  the organisations. Each manager of knowledge 

management  described  his  or  her  plans,  plus  the  different  types  of  barriers  they  had 

encountered. The majority were very still much at the early stages and for some, although 

they had  indicated they had  implemented certain practices,  it was clear that there were 

problems  in  getting  people  involved  both  at  senior  and  general  employee  levels,  also 

funding and resources were proving to be an issue. The limitations of the findings lay in 

the  fact  that  each  of  the  stories  tended  to  foretell  the  ideals  and  future  plans  from  the 

perspective of  the managers. There was a  sense  that,  if no progress had been achieved, 

then  naturally  they  focused  on  the  future  development  of  the  practices  and  how  they 

would  overcome  current  situations,  for  example  funding  and  resources.  The  other 

limitation was the diverse nature of the organisational sample; as each firm represented a 

different  context  and  sector,  the  researcher  found  it  necessary  to  reflect  upon  the 

individual  outcomes  not  the  collective  approaches  when  considering  levels  of 

establishment.  

In  reviewing  each  of  the  processes,  i.e.  initiation,  adoption  and  implementation  at  the 

intra‐organisational level, the analysis could address the rate of diffusion of the practices 

within  each  of  the  firms.  In  considering  the  different  timeframes,  for  example,  year  of 

initiation,  the  participant’s  stories  provided  the  researcher with  a  sense  of  progression 

and development in terms of how the practices were emerging and becoming established. 
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It provided an understanding of the immediate barriers and management and employee’s 

attitudes to the action so far and possible plans for the future.   

6.9. Conclusion  

Chapter  Six  presents  the  findings  from  the  final  stage  of  the  mixed  methods  research 

design. A series of in‐depth interviews with a group of managers provided the researcher 

with  the  opportunity  to  validate  some  of  the  survey  results,  as  well  as  the  chance  to 

examine in more depth certain intra‐organisational themes identified in the quantitative 

stage of the research.  

The  findings presented  in  this chapter provide  in‐depth perceptions of certain concepts 

relating  to  the  intra‐organisational  environment,  the  processes  surrounding  the 

emergence  and  establishment  of  the  practices  of  knowledge  management  as  well  as 

changes  over  time.  The  next  stage  of  the  research,  Phase  3 will  study  these  findings  in 

relation to the institutional outcomes,  i.e. theorisation activity, the impetus for diffusion, 

formalisation and internalisation (see the reference framework, Figure 2‐3).  
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CHAPTER 7 Discussion of the findings of the study 

7.1. Introduction  

To  achieve  the  objectives  of  the  research  (see  Section  1.4,  p.8‐9),  the  methods  were 

divided  into  three  phases.  Phase  1  was  designed  to  explore  the  use  of  the  reference 

framework and to define a process analysis based on the emergence and establishment of 

the  practices  of  knowledge  management  at  an  intra‐organisational  level.  A  purposeful 

sample  was  selected  based  on  a  group  of  organisational  case  studies  that  had  been 

identified  through  a  survey  of  the knowledge management  literature  (see Appendix A). 

While  Phase  1  provided  the  researcher  with  important  insights  into  the  inter‐

relationships between processes, practice, the intra‐organisational context and outcomes; 

it  was  not  the  main  focus  of  the  research.  Its  role  was  purely  exploratory,  with  the 

findings being used to inform the main research design and tools, i.e. Phase 2.  

Methodologically,  Phase  2  was  a  completely  independent  process  to  Phase  1.  Using  a 

sequential explanatory design, the study used a quantitative survey to define a sample of 

organisations  that  had  adopted  and  implemented  knowledge management  practices.  A 

questionnaire was used to collect data on topics as defined in the reference framework, in 

that they related to the intra‐organisational environment (see Chapter Two, Figure 2‐3), 

for  example,  modelling,  cultural  integration,  leadership  and  management.  The 

information was  then analysed and presented using descriptive  statistics  covering  such 

topics  such  as:  timeframes,  main  reasons  for  adoption  of  the  practices,  internal  and 

external initiators, IT, and education and training. These through the reference framework 

related to the three processes of adoption, implementation and entrenchment.  

This  stage was  then  followed by  seventeen qualitative  in‐depth  interviews  (n=17) with 

participants who had also contributed  to  the survey. Once again  the data collection and 

analysis  were  guided  by  the  reference  framework.  Using  the  template  analysis  method 

(King, 2004, 2008), the initial template was based on a combination of the questionnaire 

topics as well as  the  interview schedule (see Chapter Three, Table 3‐3  Initial  template  ‐  

Phase  2).  The  quantitative  results  were  analysed,  and  from  this  a  final  template  was 

developed. This now linked the  intra‐organisational  topics  to  the processes of adoption, 

implementation and entrenchment, see Figure 6‐3 Final template ‐ Phase 2.  
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Chapter  Seven  describes  Phase  3  which  then  drew  on  the  findings  from  the  mixed 

methods  findings  of  the  research  to  investigate  the  process  of  initiation  plus  the  four 

institutional  dimensions:  (1)  theorisation,  (2)  diffusion,  (3)  formalisation  and  

(4)  internalisation  within  the  context  of  the  intra‐organisational  processes.  These  are 

defined in the following sections. The initial template was based on the final template as 

defined in Figure 6‐3. The method of analysis was template analysis. The final template is 

outlined  in  Table  7‐1;  the  following  sections  present  a  structured  account  of  the 

institutional themes as defined.  

7.2. Intraorganisational adoption  

The  findings  showed  various  organisational  approaches  to  adopting  knowledge 

management,  a  result  which  mirrored  not  only  the  different  industries  represented 

within the sample, but also the diverse backgrounds of those involved. For example, one 

company was at the early stages of adoption; the manager had just secured a position in a 

knowledge  management  pilot.  In  another  case,  a  manager  said:  ‘We  are  writing  up 

processes  and we’re  drawing  diagrams  and  getting  ownership  of  them. We  are  having 

workshops  which  are  IT  related  and  we  are  aiming  to  get  the  IT  systems  in  place.’  

A  department  was  being  guided  by  the  parent  company  and  they  were  planning  their 

activities  on  current  organisational  practices  and  a  company  database.  The  structures 

were in place for storing information, yet it had been recognised that ‘we haven’t pushed 

it as  far as we should and we should basically build  that  information up so  that we can 

actually learn all the lessons that the main group have experienced to‐date’. For some who 

had shifted through from adoption into implementation, there were clearly defined steps 

which had led them to this position. Overall, at this stage, the managers were drawing on 

as much  information  as  they  could  about  knowledge management;  they were  planning 

and  considering  how  to  present  the  idea  of  the  practices  to  people  within  the 

organisation,  including  senior  levels.  They  were  looking  at  the  development  of  new 

arrangements or a  linking with existing organisational practices. They also  talked about 

the  need  to  secure  funding  and  resources,  as  well  as  establishing  people’s  roles  and 

responsibilities.   

In  terms  of  looking  at  the  inter‐relationship  between  the  processes  of  adoption, 

implementation,  entrenchment,  the  intra‐organisational  environment  and  the  four 

institutional outcomes (i.e. theorisation activity, impetus for diffusion, formalisation, and 

internalisation),  the  research  focuses  on  particular  concepts.  The  first  involves  the 

innovation  and how people’s  increased awareness of  knowledge management  led  to  its 
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initiation.  To  further  investigate  this  acceptance  of  knowledge  management,  the  study 

also focuses on the reasons for adoption or specification of the problem, an activity which 

is part of theorisation (Tolbert & Zucker, 1996); both are discussed in the next section.  

7.2.1. Initiation  

The  findings  show  that,  initially,  the  interviewees  became  aware  of  the  practices  of 

knowledge management through various means. For example: 

 Senior management  from a  parent  company decided  that  it was  time  to  embed  the 

practices within other divisions or departments, 

 Senior  management  decided  to  adopt  knowledge  management  to  improve 

‘operational difficulties’, 

 A change in leadership of the organisation led to the adoption of the practice, 

 Initially it had been introduced as an idea, however, funding became available and this 

led to the development of the role Head of Knowledge Management,  

 Consultants were  brought  in  to  discuss Quality  Assurance;  knowledge management 

was suggested as a means of capturing knowledge,  

 Knowledge  management  was  introduced  company  wide  in  2004,  but  prior  to  this 

there was a period of ‘consideration’ by senior management, 

 The adoption of the practice took place during a re‐structuring of the company, 

 Knowledge  management  was  championed  by  a  manager  through  various  informal 

processes already taking place within the company, and 

 Knowledge management had been introduced to manage information. 

7.2.2. Theorisation  

The  research  found  that  theorisation  had  been  initiated  by  the  interviewees  or  senior 

management.  The  process  of  specification  involved  the  interviewees  using  their 

knowledge and understanding about the practices of knowledge management to make it 

appear  not  only  feasible  and  attractive  to  senior management  and  employees,  but  also 

that  it would provide  solutions  to  current  problems.  Examples  of  the  different  types  of 

problems included: 
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 The loss of knowledge due to staff departures, 

 The need to improve the competitive advantage of the company, 

 The need to integrate knowledge within the company, 

 The lack of sharing and transferring of knowledge with clients and customers,  

 The lack of sharing and transferring of knowledge amongst employees throughout the 

company, 

 The  lack  of  sharing  and  transferring  of  knowledge  within  a  department  in  the 

company, 

 The  need  to  improve  the  capture  and  use  of  knowledge  from  sources  outside  the 

company, and 

 The need to train staff to meet the strategic objectives of the company. 

The  interviewees  provided  different  sets  of  reasons,  with  the  main  one  being  that 

employees were leaving and taking with them certain valuable knowledge. This was due 

to senior people retiring, as well as experienced staff taking up new roles in competitive 

organisations;  consequently,  firms were  then  faced with having  to  ‘reinvent  the wheel’. 

Another incentive had been to improve the organisation’s competitive advantage.  

To enable companies to drive this new innovation, knowledge managers were appointed. 

For  some,  the  adoption,  implementation  and  entrenchment were  to  become  their main 

responsibility;  for others,  it was part of  an already existing  position,  a  situation  that,  in 

some  cases,  caused  issues  in  terms  of  availability  and  time.  Generally,  each  adoptive 

situation  centred  on  the  need  for  more  efficient  systems  and  structures  which  would 

improve ways of sharing and transferring knowledge within the organisation. In response 

to these situations, the interviewees looked at generating new structural arrangements or 

developing and improving existing ones, the objective being that these would eventually 

become established within organisational policies and procedures.   

Tolbert and Zucker (1996:183) define justification as one of the ‘tasks of theorisation’. In 

examining  the  levels of  support within each organisation,  the  research  found  that  there 

were both positive and negative approaches from senior management to the adoption of 
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knowledge management thus leading to various levels of justification being employed by 

the interviewees. Examples of the different organisational situations are listed below:  

 There  was  full  support  from  the  director  and  senior  partners,  as  information  and 

knowledge were the company’s ‘primary assets’, 

 There was an  ‘internal awareness’ of knowledge management and support  from the 

board level down ‐ it was seen as a ‘potential strategic capability’, 

 In a large global organisation, knowledge management was recognised from the board 

down to the individual level as being ‘very important’,  

 Knowledge management was not well received by senior management,  the question 

arose ‘what is this going to do for the company?’ So it was disguised as an ‘operational 

efficiency benefit’, 

 Senior  management  supported  the  adoption  of  knowledge  management,  but  there 

were  no  plans  for  implementation,  there  was  ‘a  lack  of  understanding  as  to  what 

knowledge management was all about’,  

  A  chief  executive  instigated  the  adoption  of  knowledge  management;  however, 

middle managers were leading it, and  

 A  group  of  employees  was  driving  the  practice.  Each  had  taken  a  certificate  of 

management,  which  had  included  a  course  on  knowledge  management.  This  had 

created ‘awareness’ within the group of its value to the company.  

Senior  management  who  were  openly  supportive  were  characterised  by  their 

understanding of the technical and economic viability of the practices. Yet in most cases 

during the process of adoption, it was found that they required more convincing as to the 

practice’s true value.  

7.2.3. Diffusion  

Tolbert  and  Zucker  (1996)  at  the  inter‐organisational  level  define  the  impetus  for 

diffusion  during  the  process  of  habitualization  as  imitation  or  mimetic  pressures. 

DiMaggio  and  Powell  (1991)  identify  three  mechanisms  which  are  driving  isomorphic 

organisational  change;  normative,  coercive,  mimetic  and  isomorphism.  As  the  central 

argument  advanced  by  DiMaggio  and  Powell  (1991)  is  that  legitimacy  rather  than 
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efficiency is the major driving force of organisational change. To increase their legitimacy 

and ensue  their persistence organisations embrace  rules, norms, practices and  routines 

that  are  widely  expected  in  their  organisational  environment.  It  is  argued  that 

organisational  change  is  essentially  driven by  external  developments  rather  than  intra‐

organisational concerns about the organization’s efficiency.  

The  following  sections  review  organisational  examples  of  these  three  mechanisms  of 

adoptive change as well as the concept of organisational legitimacy.  

Normative pressures 

DiMaggio  and  Powell  define  two  aspects  of  professionalisation  which  are  important 

sources of isomorphic organisational change; first is ‘the resting of formal education and 

or  legitimation  in a cognitive base provided by university specialists’;  the second  is  ‘the 

growth  and  elaboration  of  professional  networks  that  span  organisations  and  across 

which new models diffuse rapidly’ (1983:152).  

The findings present strong links with a university specialism of knowledge management 

and,  in  terms  of  reviewing  normative  pressures,  it  is  important  to  consider  these 

pressures in terms of the context of the sample. The study approached two hundred and 

ninety  three managers who were  taking a university course  in managing knowledge. Of 

these, one hundred and sixty‐nine responded to the questionnaire and, of these, each had 

indicated that their organisations had adopted knowledge management. Of the sixty‐nine, 

seventeen  were  interviewed  for  a  more  in‐depth  analysis  of  the  inter‐relationship 

between  the  processes  of  adoption,  implementation  and  entrenchment  of  knowledge 

management,  the  intra‐organisational  environment  and  the  institutional  outcomes  

(see reference framework, Figure 2‐3). The research recognises that the sample is biased 

towards  normative  pressures,  as  some  organisations  may  be  adopting  knowledge 

management  without  attending  any  courses  and  may  still  be  successfully  establishing 

knowledge management.  

For many of the managers surveyed and interviewed, the university course had played an 

important role in taking knowledge management forward within the organisation. There 

was one instance where all members of the board had completed the university module 

on managing knowledge and this had helped to heighten awareness in the early stages in 

terms  of  ‘strengthening  the  business  and  competitive  strategy’.  Essentially,  it  enabled 

many  of  the  managers  to  identify  and  deal  with  their  own  uncertainties  and  made  it 

possible during  the  adoption process  for  them  to  converse  internally with other  senior 
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managers, as well as external consultants. Also, generally, in terms of communicating with 

other organisational adopters, it created a sense of commonality in terms of language. For 

some managers who were working  in  a  scientific  environment,  it  had  shifted modes  of 

thinking and created awareness of different aspects of management.  

Having  identified  different  approaches  and  certain  mechanisms  that  had  enabled  the 

adoptive process to move forward, the next stage was to examine the actual generation of 

new practices and to study the degree of establishment taking place within the sample of 

organisations (Tolbert & Zucker, 1996).  

Coercive isomorphism 

According to DiMaggio and Powell,  ‘coercive  isomorphism results  from both  formal and 

informal pressures exerted on organisations by other organisations upon which they are 

dependent,  and  by  cultural  expectations  in  the  society  within  which  organisations 

function’  (1983:150).  Examples  of  this were  found  in  the  research  sample,  as  a  parent 

company  had  decided  that  knowledge  management  should  be  embedded  within  other 

subsidiaries.  In  one  case,  for  a  large  overseas  public  organisation,  knowledge 

management had been adopted and modelled on the ‘mother company’. Another manager 

stated that ‘we are doing what is coming from the mother company. More or less they are 

our  consultant.’ Both had experienced  some degree of  formal pressure  from companies 

which they were dependent upon.  

Similar demands were  being put  on  a  government  agency,  as  a  government  knowledge 

framework  provided  the  foundation  for  the  adoption  of  knowledge  management.  In 

another  case,  a  division  which  was  part  of  a  government  department  was  receiving 

‘guidance’  from  another  section  that  had  already  adopted  the  practice.  For  one 

government  department,  a  piece  of  legislation  ‐  the  Freedom  of  Information  Act  ‐  had 

impacted  upon  the  process  of  adoption.  In  reviewing  all  the  different  organisational 

situations,  it  became  clear  that  not  all  change  had  been  brought  about  by  coercive 

mechanisms. For some organisations, the practices of knowledge management had been 

poorly  understood  and  this  led  to mimetic  processes;  which  are  discussed  in  the  next 

section. 
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Mimetic processes  

Mimetic processes result from standard responses to uncertainty; according to DiMaggio 

and  Powell  (1983)  these  are  said  to  be  ‘powerful  forces’  and  encourage  imitation  or 

modelling by organisations. Such an approach is defined as follows:  

The modelled organisations may be unaware of the modelling or may have no desire 

to be copied; it merely serves as a convenient source of practices that the borrowing 

organisation  may  use.  Models  may  be  diffused  unintentionally,  indirectly  through 

employee transfer or turnover, or explicitly by organisations such as consulting firms 

or  industry  trade  associations.  Even  innovations  can  be  accounted  for  by 

organisational modelling. (p.151) 

Examples of modelling centred on the managers gaining not only new knowledge about 

managing  knowledge,  but  also  utilising  pre‐existing  knowledge  and  experiences.  It 

became  an  important  part  of  their  role  in  leading  the  adoption,  a  process  where  they 

explored and reviewed existing practices used by other organisations, preferably from the 

same  field.  In  one  example,  a  manager  had  considered  the  practices  within  a  specific 

organisation  called  Skandia.  Implementation  of  knowledge management  for  this  global 

business had taken place during the eighties and nineties, a time when the practices were 

considered a major part of  the company’s role. Through the work of Leif Edvinsson and 

Karl‐Erik  Sveiby,  much  has  been  written  describing  their  models  and  the  applied 

processes centring on the concept of intellectual capital. 

The  prospective  adopter  of  knowledge  management  whose  company  operated  in  the 

same  industry  sector  was  interested  not  only  in  what  Skandia  had  achieved  at  the 

strategic  level,  but  also  the  fact  that  it  had  ‘saved  them money’.  Still  at  the early  stages 

themselves,  the manager had every  intention of  reviewing  the processes applied by  the 

organisation with the intention of implementing a similar approach. Although a singular 

case,  it  did,  however,  illustrate  that  some  organisations  were  prepared  to  model 

themselves on similar organisations in their field, especially those that were perceived to 

be more legitimate or successful (DiMaggio & Powell, 1983).  

From a slightly different perspective, modelling was based upon a previous experience. A 

board level director of a small private organisation was in the position of having already 

implemented  knowledge  management  in  another  company.  In  that  situation,  she  had 

faced inherent cultural difficulties which had made it extraordinarily difficult to establish. 

The  director  decided  to  model  her  approach  towards  knowledge  management  on  this 
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experience. In her new role, she embarked upon a detailed stakeholder’s analysis, as well 

as  a  survey  of  senior  professionals  in which  they were  asked  to  strategically  prioritise 

knowledge management. It came out as a ‘fairly close second’ and it was on this basis that 

she was able to continually reinforce its importance as and when she required support to 

move forward.  

For the most part, if modelling of knowledge management practices had occurred, it had 

been  based  upon  gaining  a  level  of  understanding  through  reviewing  organisational 

literature, attending conferences and networking with those in the same field. There had 

not  been  a  deep  reflection  upon  the  ‘champions’  of  knowledge  management  or  other 

organisational  methods.  Ultimately,  for  the  majority  of  those  interviewed,  the 

establishment of actual structures and practices had been and would be an independent 

activity, where the focus was on embedding them within the organisational context.  

In  reviewing  all  three  mechanisms  of  adoptive  change,  the  researcher  states  that  it  is 

difficult  to  rule  out  in  some  of  the  organisational  cases,  competing  efficiency‐based 

explanations  providing  the  impetus  for  diffusion  (Donaldson,  1995).  Even  Meyer  and 

Rowan  (1977)  acknowledge  that  market‐based  organisations  are  likely  to  be  more 

efficiency‐driven  than  non‐profits,  like  charities  and  government  agencies.  For  some  of 

the managers early diffusion was being led by dramatic declines in performance and their 

focus  was  on  trying  to  improve  current  system  and  create  more  efficient  routines. 

Although  such  action  points  towards  the  importance  of  traditional  efficiency  concerns, 

these responses to crises and even the definition of what constituted a crisis may well be 

shaped by broader socio‐cultural forces’ (2003:229).  

7.3. Intraorganisational implementation  

In reviewing the many approaches described, the movement towards a more permanent 

and  widespread  status  rested  heavily  upon  implementing  the  sets  of  practices  and  IT 

systems. The next section examines in more detail the processes used by the interviewees 

to implement the practices of knowledge management.  

7.3.1. Theorisation  

In  most  cases,  the  practices  of  knowledge  management  were  being  driven  by  the 

champions  /  leaders  through  their  own  business  acumen,  managerial  experience  and 

education.  On  an  individual  basis,  there  was much  at  stake  in  terms  of  promoting  the 

practices  of  knowledge  management  (Tolbert  &  Zucker,  1996).  Each  manager  had 
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endeavoured  to  spearhead  the diffusion of  the practice. During  the  initiation  /adoption 

stage,  they  defined  the  organisations’  problems  in  terms  of managing  knowledge;  they 

looked  at  who  in  the  organisation  was  affected  and  how  the  introduction  of  the  new 

practices would  improve their current situation.  In many cases,  they had to  justify their 

plans  of  implementation  to  senior  management;  this  led  to  various  reactions  and 

outcomes, for example:  

 Senior management fully supported implementation, but there were no resources to 

take it forward, 

 After  an  initial  period,  the  practices  of  knowledge management  were  perceived  by 

senior management as not delivering value; this had culminated  in a  lack of support 

for  future  implementation,  as  management  spent  a  considerable  amount  of  time 

talking about it but not actually taking it forward, 

 Knowledge management had ‘hit a wall’. Further access to resources had been denied 

and  there  was  an  issue  around  explaining  knowledge  management  to  senior 

management, and 

 A senior manager indicated that he did not think that corporate management would 

see knowledge management as high priority, especially if it’s specified as knowledge 

management practices.   

In  one  organisation,  knowledge  management  had  been  given  a  ‘very  high  priority  at 

senior level’. Senior management had agreed to meet with the manager to discuss plans of 

implementation;  however, when  funding was  requested  this was  refused.  The manager 

commented  that  knowledge management was  at  one  point  in  time  a  ‘high  priority  .  .  . 

when it was not an inconvenience’. When it became something that put a demand on the 

business,  suddenly  ‘senior  management  was  not  interested  to  support  practice 

development  and  their  response was  “we don’t  really  see  the point of  it”’.  The manager 

went on  to  say:  ‘I  think  they were happy  to humour me as  an  individual, but  to go any 

further than that, it was not seen as a tangible benefit.’ The role of senior management for 

one manager was seen as a crucial part of the process of implementation, if it is not there 

‘ultimately  it  (the knowledge management practices) will  fail,  it has  to come  from them 

and  they  have  to  lead  us’.  In  complete  contrast  to  the  situations  listed  above,  for  one 

manager,  senior  management  was  not  seen  as  a  crucial  part  of  the  process.  The  firm 

worked  in  the  voluntary  sector, where  people were  seen  as  being  internally motivated 
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‘they  are  specialists  and  driven  anyway  .  .  .  if we  started  saying,  if  you  all  talk  to  each 

other, you’ll get a turkey at Christmas that is just not our kind of thing’.  

7.3.2. Formalisation  

Findings  showed  that most  practices  being  implemented were  based  on  collecting  and 

sharing  information  on  lessons  learnt  or  best  practice.  Some  organisations  had  set  up 

networks for transferring knowledge between employees who interacted with customers 

and  company managers.  Several  had  created  formal  procedures  to  ensure  that  lessons 

learnt  in  the  course  of  a  project  were  passed  along  to  others  doing  similar  tasks.  A 

number  had  set  up  networks  for  transferring  knowledge  between  employees  who 

interact  with  customers  and  engineers  who  create  the  product(s)  produced  by  the 

company. Others had developed expert systems to capture and circulate special skills and 

knowledge.  In  terms  of  the  development  of  IT  systems,  the  survey  showed  that  the 

majority of the firms were using intranets; this was followed by databases or knowledge 

repositories  and  the  internet.  These  results  provided  evidence  of  certain  patterns  of 

practice  development;  however,  it  lacked  a  more  detailed  description  of  the  actual 

practices  which  constituted  any  of  the  arrangements.  To  acquire  this  level  of 

understanding,  the  research  used  qualitative  methods.  In‐depth  interviews  with  the 

seventeen  interviewees  provided  perceptions  of  management,  activity  development, 

descriptions of practices and degrees of establishment, as well as the role of people and 

IT.  

For  the  majority  of  the  organisations  within  the  sample,  certain  practices  had  already 

been put in place. As the implementation process had progressed, in some cases there had 

been  a  need  for  organisations  to  be  flexible  in  terms  of  practice  development.  For 

example, a large private organisation working in the construction industry had indicated 

that,  initially,  all  knowledge  was  being  put  directly  onto  the  corporate  intranet.  This 

information  was  received  by  a  gatekeeper,  and  then  technical  experts  reviewed  it. 

Innovative  ideas were  then  rated  in  terms  of  level  of  investment,  i.e.  immediate  action 

with little investment or  long term investment requiring project management. However, 

the  company  experienced  problems  around  ‘harnessing  people’s  knowledge’,  as  the 

arrangements  for  capturing  were  all  IT  based;  it  was  said  that  this  had  blocked  sixty‐

seventy percent of  the workforce  from contributing. To overcome  this,  the organisation 

introduced  a  paper‐based  system,  therefore  providing  an  option.  This  combination  or 

blend of practices proved successful in terms of taking knowledge management forward.  
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The research found that, as the practices began to emerge, the interviewees were able to 

describe beyond the generation of simple practice arrangements (for example, meetings, 

placing  knowledge  on  a  database  or  intranet)  to  defining  a  blending  of  different 

procedures involving both people and IT. For example, in one large private manufacturing 

organisation, the interviewee stated that within each branch there were regular meetings, 

the objective being to try and get employees to discuss, share and talk in ‘general terms’. 

Secondly, across the rest of the organisation there were employee forums, where groups 

of  individuals could get together and discuss general  issues. Thirdly,  in terms of specific 

manufacturing projects,  following completion people would meet with project managers 

and engineers to discuss  ‘what had worked and what had gone wrong’. Essentially, each 

procedure  was  integrated  within  everyday  activities  and  ‘all  these  activities  were 

accepted  by  the  company  as what we  do.’  IT  contribution was  seen  as  a  ‘huge  support 

function’ in terms of gathering codified knowledge. 

In another case, a board  level director of a small global organisation in banking,  finance 

and  insurance had employed,  from the start, a strategy to  ‘engage people’  in knowledge 

management. In the early stages, the director had undertaken a whole series of interviews 

asking people: what was required, how they worked and what they considered were the 

shortfalls  in  the  current  procedures  and  systems.  The  director  had  then  used  this 

information  to  develop  a  strategy,  which  had  centred  on  people,  communication  and 

sharing knowledge. IT systems were developed and training was provided to support the 

task of entering best practice. However, it was also just as important for people to be able 

to update the content as it was for them to be able to enter it; a process which the director 

felt  instilled  a  sense  of  long  term  ownership.  It  was  made  clear  from  the  start  that 

updating content was not the responsibly of the secretary. Other enabling factors related 

to  the  director  working  collaboratively  with  the  main  stakeholders;  this  involved 

constantly reporting progress in terms of the implementation of knowledge management.  

Information technology (IT)  

As  part  of  the  generation  of  such  arrangements,  companies  employed  a  variety  of  IT 

systems. The main objective was  to provide people with different  types of collaborative 

tools  and  the  ability  to  ‘capture’  and  share  knowledge.  For  most  of  the  companies,  IT 

systems  centred  on  the  corporate  intranet,  or  the  portal.  Alternatively,  for  one  firm, 

practices  were  linked  to  the  internet,  not  an  internal  IT  system,  as  people  were  using 

external  databases  and  search  engines. Many  of  the  global  organisations were  utilising 

video‐conferencing to communicate with people from different branches throughout the 
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world. This was seen as an opportunity for people to discuss issues and share knowledge, 

as well as to network and develop strategic links with other branches and divisions. One 

company  was  introducing  a  second  intranet  –  ‘shared  point  portal’  –  which  added 

different  facets  of  collaboration  involving  people  at  senior  level.  In  one  instance, 

knowledge management had evolved through the development of a new IT strategy, and 

this  had  been  ultimately  combined with  a  new HR  strategy  to  develop  a  lessons  learnt 

database.  

Generally, there were mixed feeling towards the role of IT in knowledge management. For 

some interviewees it was seen as crucial, and yet there was this feeling that people were 

too  reliant  upon  it.  In  one  case  it  provided  a  ‘huge  support  function’,  as  it  facilitated 

certain activities such as the development of the lesson learnt or best practice databases. 

In  two  organisations,  its  primary  function  was  to  ‘exploit  explicit  knowledge’,  and 

‘codified knowledge’.  For a  large overseas  international organisation,  the main problem 

was  that knowledge management was seen as  just an  IT  initiative,  the  result being  that 

the  practices  lacked  the  cooperation  of  people.  For  one  organisation,  the  knowledge 

management  implementation  had  addressed  only  IT  procedures;  it  was  not  until  later 

that  it was  identified  that  there was a need  to  shift  the procedures  so  that  the  systems 

were based on ‘seventy‐eighty percent people, twenty percent processes and ten percent 

IT’.  The  practices  were  proving  to  be  difficult,  as  peoples’  perceptions  and  routines  in 

terms of knowledge management had become embedded in a set of IT tools.  

7.3.3. Diffusion  

The  research  found  that  the  diffusion  of  the  practices  during  implementation  was 

dependent  upon normative  pressures. Overall,  the  findings  provided many  examples  of 

the ways in which professionalism and education had contributed to the diffusion of the 

practices  knowledge  management.  For  example,  during  the  initiation  stage,  senior 

management  had  appointed  professional  managers  (part‐time  or  full‐time)  who  were 

responsible  for  its  implementation;  these  ranged  from  the  Head  of  Knowledge 

Management through to IT managers.  

In  relation  to  employee  training,  this  had  come  about  in  two  ways  (1)  directly  or 

indirectly  from  the practices, or  (2)  the  interviewees had organised  specific  training on 

how  to  use  the  new  knowledge  management  practices.  Firstly,  where  training  had 

resulted  from employee usage,  this was an outcome of sharing best practice, an activity 

which,  in some cases, had led to the development of new routines and ways of working. 
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For  example,  a  manager  explained  that  employee  information  was  captured  using  a 

company  intranet.  This  was  then  reviewed  by  a  gatekeeper,  who  collated  all  the 

suggestions; they were then reviewed by a specialist in the field and then divided into two 

groups First of all, those suggestions that could be implemented immediately, then those 

that required investment and future planning. If they could be implemented immediately, 

they were cascaded down within that functional specialism; eventually this would lead to 

changes in procedures, followed by employee training, as well as changes in the system. A 

more fundamental suggestion would involve a meeting between a technical authority and 

the person who had generated the idea. Employee incentives were also provided based on 

a sliding scale. Staff were given a reward for submitting suggestions, these ranged from a 

£5  to  a  £10  voucher.  For  an  idea  which  enabled  a  large  saving  for  the  company,  the 

employee was awarded a percentage of that saving up to a maximum value.  

Secondly, employee training in knowledge management practices had been organised by 

the  manager  or  through  external  consultants.  In  one  case,  the  implementation  of 

knowledge management began with changes in the training department. A new manager 

managed to convince the board ‘to do a little more with knowledge management.’ This led 

to more soft skills training; as senior management recognised that it was important to not 

only transfer technical knowledge, but also the soft skills to improve the people’s interest 

in knowledge.  

Education  also  played  an  important  role  in  people’s  involvement  in  knowledge 

management  practices,  particularly  for  the  interviewees.  As  previously  mentioned,  the 

group  surveyed  and  interviewed  had  enrolled  on  a  university  course  on  managing 

knowledge; this had impacted on their approaches to adoption and implementation. For 

example, one director stated that ‘I think if I hadn’t done the course I probably would not 

have done what we’ve done within the organisation. It just would not have happened.’ For 

one other there was a sense of ‘it gave me the academic side of knowledge management . . 

.  .  it helped me to sell  the benefits and it helped me to tie it  into my organisation more.’ 

The course had ‘stimulated a thought process, it gave me a language to talk about things . . 

.  it  stimulated a  thought process and  the  I  felt  confident going  forward with  it,  to know 

that this was a thing that other people are doing.’  

The  interviewees mentioned  one  aspect  that  they  had  struggled with was  the  fact  that 

people did not understand the concept of knowledge management. One comment was: ‘If 

you mentioned knowledge management,  you know, people would probably  just  look  at 
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you as  if  you’re  an  alien.’  For  one manager  there was a  strong  sense of uncertainty  ‘no 

one’s  cracked  this  nut  yet  regarding  the  transfer  and  tapping  into  knowledge  and  I 

thought  to myself  how  can  this be done?’ To  try  to  solve  the problem, he  set up a  chat 

room to try to encourage people to share knowledge. He felt this was a way of introducing 

the concept to people, rather than labelling it as knowledge management.  

7.3.4. Internalisation  

For any new practice the cultural acceptance and understanding of its value by people is 

critical to its diffusion. Yet, in moving forward during the process of implementation, the 

interviewees had encountered a number of barriers, which included: 

 Peoples’ reluctance to share knowledge i.e. in a global IT engineering company, people 

were generally ‘not good at communicating’, 

 Following  successful  adoption,  the  practices  had  not  taken  top  priority  in  terms  of 

business development and lacked the funding and resources required, 

 There was no incentive for people to share knowledge and this was a ‘big issue’, 

 People  were  generally  not  aware  of  knowledge  management  or  they  did  not 

understand the concept, 

 There was a need to change people’s approach; everyone was  interested  in using IT 

systems to capture knowledge, but not in transferring it to other people, and 

 There was a knowledge management element, but this was seen more as information. 

A  question  in  the  quantitative  survey  asked  participants  if  the  term  ‘knowledge 

management’ was used and recognised by employees throughout the company. Out of a 

total of  twenty‐nine people who responded to this question, sixty‐five percent  indicated 

that the phrase knowledge management was not recognised or used by people within the 

organisation.  Similar  comments  arose  during  the  interviews,  where  in  one  case  the 

manager stated that if ‘I were to introduce you to five or six (people) and you were to ask 

the question “Oh what’s your role in the knowledge management?” they would look at you 

blankly.’  The  director  of  one  organisation  made  the  comment  that  ‘knowledge 

management's  biggest  problem  is  you  can’t  explain  it  to  anyone.’  In  most  cases,  the 

interviewees had turned to alternative or existing terminology, for example, information 

management,  centralising  information,  sharing  lessons  learned  and  quality 
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improvements,  lessons  learnt,  sharing  of  best  practice  and  information  or  knowledge 

exchange.  

To overcome this lack of understanding in relation to identifying knowledge management 

as  an  entity  and  in  trying  to  establish  a  general  consensus  concerning  its  value,  some 

interviewees  turned  their  attention  to  establishing  and  embedding  the  appropriate 

practices.  The  result  of  these  actions  was  that  managing  knowledge  was  being 

institutionalised through specific routines and procedures. In most cases, it consisted of a 

‘whole  lot  of  different  practices  or  initiatives’  which  centred  on  people  and  IT.  For 

example,  in  one  organisation,  it  was  encompassed  in  a  new  practice  which  recorded 

people’s daily routines, as well as job mentoring, shadowing and, from an IT perspective, 

digitising and capturing information. In some cases, the development of such procedures 

had  involved  deliberate  planning,  with  the  operational  development  taking  eighteen 

months to complete in total. For six months they had focused upon design, during which 

time external consultants benchmarked people’s approach to certain tasks. Following this, 

the practice was piloted for twelve months at three of the company’s sites, with the formal 

system being put in place in 2004.  

During the implementation of the practices, some organisations had reached a degree of 

normative acceptance, yet people still seemed aware of the relatively untested qualities of 

the  new  arrangements.  So,  at  this  stage  people were  still  looking  for  evidence  as  to  its 

overall  value  and  effectiveness,  a  process  which  would  require  time  and  historical 

continuity and, yet in some cases, organisations had only been  implementing for the last 

two or three years.  

7.4. Intraorganisational entrenchment  

Tolbert and Zucker (1996) considered the identification of factors that affect the extent of 

diffusion and the long‐term retention of a structure is  important to understand the final 

process of sedimentation. This research also argues that, at the intra‐organisational level, 

there are specific organisational factors which affect the diffusion and long‐term retention 

of  new  practices  that  go  beyond  reporting  on  outcomes,  results  and  evidence  of 

effectiveness.  Using  the  work  of  Zeitz  (1999),  the  research  investigated  three  bases  of 

entrenchment;  these  were  (1)  cultural  integration,  (2)  education  and  organisations 

training,  and  (3)  regulative  or  coercive  structures.  The  findings  based  on  questions 

around these topics are reviewed in the following sections.  
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7.4.1. Theorisation  

The  effects  of  theorisation  were  reviewed  by  the  research  during  the  early  stages  of 

adoption, yet similar factors may well contribute to the process of entrenchment (Zeitz et 

al.,  1999).  Through  associations  with  parent  companies,  government  edict  or  through 

organisational  powers,  the  entrenchment  of  a  practice  may  take  place  through 

government  policies  or  regulations,  leadership,  business  plans  or  formal  organisational 

strategies. 

For  the  majority  of  those  interviewed,  the  implementation  of  the  practice  had  not 

culminated  in  an  explicit  organisational  knowledge  management  policy  or  business 

strategy.  For  an  IT  professional working  in  a  large  company,  there was  no  intention  to 

have a specific policy, ‘knowledge management is part of the organisational memory.’ For 

a small company it was felt that the introduction of such organisational regulations would 

add no  real  value,  as  the business operated well within an  informal environment and a 

fairly flat structure.  

In most  cases,  entrenchment  was  taking  place  through  sets  of  procedures  which were 

being  implemented  by  the  interviewees.  Guidance,  resources  and  support  were  being 

provided and there appeared to be no real need for written policies or business strategies. 

For one middle manager of a small overseas company, the process centred on ‘intuition’. 

This meant  a  ‘bottoms up  approach’, where  the  goals were  to make  sure  everyone had 

access  to  and  knowledge  of  which  procedures  were  useful  for  general  operations  and 

which  were  for  project  information.  For  a  company  that  had  adopted  knowledge 

management over five years ago, the practice was being implemented through an ‘action 

plan’, where formality was simply defining knowledge management, who was responsible 

for what and the role of each employee. It was felt that efforts may be wasted on a specific 

business strategy or policy, as the plan was  ‘very specific,  tangible and measurable’. For 

an  organisation  that  had  adopted  knowledge  management  twenty‐five  years  ago,  the 

strategy  was  linked  to  auditable  operational  procedures;  it  was  described  as  being 

ingrained  into  the  way  people  worked.  The  structural  arrangements  were  known  as 

lessons learnt, not knowledge management.  

Any developments of a specific policy had taken place during the early stages or had been 

instigated  by  coercive  pressures.  For  example,  one  company  in  the  early  stages  was 

considering  the work  of  the  company  Skandia;  in  another  case,  the  head  of  knowledge 

management  indicated  that  the current corporate strategy was being revised  to  include 
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the practice. In three cases, a knowledge management policy had already been established 

by the parent company or it was operating at a different department level.  

7.4.2. Diffusion  

Education is implied in DiMaggio’s and Powell’s treatment of ‘normative pressures’ and it 

is seen as an impetus for diffusion at the intra‐organisational level during the process of 

entrenchment.  Education  in  this  study  consisted  of  two  forms,  firstly  the  education  of 

people  through university  studies,  secondly  the organisational  training of  people  in  the 

practices of knowledge management. These are discussed in the next section.  

As mentioned  earlier,  the  study  approached  two hundred  and ninety  three people who 

were  taking  a university  course  in managing knowledge.  Sixty nine  indicated  that  their 

organisations  had  adopted  knowledge management. Of  these,  seventeen managers who 

were  involved  in  the  practices  of  knowledge  management  were  interviewed.  These 

discussions  provided  an  insight  into  perceived  value  for  those  taking  the  university 

course  and  its  effect  upon  the  establishment  of  the  practices  within  each  of  the 

companies.   

The  university  course  was  described  as  being  ‘helpful’,  ‘very  useful’,  ‘extraordinarily 

useful’,  ‘challenging’,  ‘made a  significant  impact’.  For  each of  the managers,  there was a 

sense that the course had contributed in a positive way to their general understanding of 

knowledge  management.  It  had  provided  an  academic  foundation  upon  which  each 

individual could begin to consider the implementation process within their organisation. 

Many  commented  on  it  creating  ‘awareness’,  both  within  their  own  individual 

surroundings,  in  communicating  and  sharing  knowledge  with  other  people,  as  well  as 

providing  a  different  perspective  of  current  organisational  problems.  Communication 

with senior management and the ability to  ‘sell  its benefits’ had been enhanced through 

improved understanding of terminology. In one case, it was stated that, ‘I think if I hadn’t 

done  the  course  we  probably  wouldn’t  have  done  what  we’ve  done  within  the 

organisation. It just wouldn’t have happened.’ 

Commitment by the manager was, in effect, a crucial step in terms of implementation, yet 

enabling the new practices and procedures relating to knowledge management to become 

entrenched  also  required  people  to  understand  its  value.  So,  how were  the  companies 

educating  their  employees  in  terms  of  knowledge  management?  And  how  was  it 

impacting upon the process of entrenchment? The results of the survey indicated that, of 

the  forty‐eight  companies  who  were  implementing  knowledge  management  practices, 
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45.8 percent responded that some form of training was available, while 54.2 percent said 

there was none. With regard to the twenty‐nine managers who were defined as being at a 

more  committed  stage  of  implementation,  the  research  sought  to  explore  the  different 

types  of  training  provided  by  the  organisations.  The  results  showed  that  the  majority 

were  offering  informal  training  related  to  knowledge  management,  but  fewer 

organisations provided formal training.  

Interviews  with  the  seventeen  managers  provided  a  more  in‐depth  description  of  the 

types  of  training  offered  by  companies.  Very  few  provided  any  formal  training  in  the 

practices,  with  only  one  firm  specifically  targeting  senior managers.  The manager  said 

that over one hundred employees had attended training in the last month; there was also 

a  strong  focus  on  ‘telling  them what  knowledge management was  about’  through  an  e‐

learning package  on  the  intranet.  For  some  training had been  offered during  the  initial 

stages of adoption, presented to people through the introduction of a ‘basic toolbox’ or a 

‘launch of practices on every site in the company’. In one case the approach was ‘ . . . this is 

the  initiative,  this  is what we’re  looking  for,  these  are  the mechanisms  ‐  now you  fit  in 

with  them,  and,  these  are  the different ways  you  can  approach  it,  and we  left  it  at  that 

really.’  

Similarly,  in  a  large  local  /  central  government  organisation,  the manager  had  tried  to 

introduce some training with initial meetings. These introduced a new knowledge based 

tool, where employees were directed as to ‘what you’re going to do and use’; generally it 

provided a ‘more automated way of them doing their job.’ She went on to say that ‘I’m not 

selling  them  “Oh  you’re going  on a  knowledge management  training  course”,  I’m  selling 

them some of the key benefits of knowledge management and showing them how it can 

all  be  joined up  in  the organisation.’  For  the majority of  the  organisations,  this was  the 

general approach to training.  

In establishing new practices,  there was no direct association with  the  term knowledge 

management,  the essence of any form of  introductory training session was to explain to 

people in the simplest terms what the firm wanted them to do. For one manager, ‘most of 

our education and training with regard to knowledge management  is basically educating 

people  to  know what  they  need  to  know  and where  to  find  it.’  In  one  case,  knowledge 

management training was part of their Quality Assurance (QA) training, it was driven by 

the  fact  that  ‘it’s  a  function  of  people’s  job  rather  than  “here  is a porthole  to gain extra 

knowledge”  .  .  .  it’s  the  other  way  round’.  For  a  senior  manager  in  local  /  central 
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government,  knowledge management  is  not  seen  as  a  separate  issue,  it  is  part  of  other 

initiatives,  and  in  this  case  it  is  part  of  the HR  strategy.  For  the process  engineer of  an 

overseas  public  organisation,  knowledge  management  training  is  part  of  the  firm’s 

technical and soft skills training.   

In one company, all new employees were put into groups of three or four and introduced 

to  the  knowledge  portal,  but  there was  no  ongoing  training  provided.  If  new  elements 

were  introduced,  then  the employees were re‐trained. For one board  level director of a 

small  organisation,  training  in  knowledge management  has meant  explaining  to  people 

how  to  use  the  new  system,  how  to  update  content  and  how  to  take  ownership  of  the 

knowledge.  In  one  case,  knowledge management  training  centred  on  the  lessons  learnt 

practices.  In  another  case,  initial  training  had  consisted  of  the  manager  targeting 

individuals. The company was very small, in fact less than fifty people, so it was decided to 

explain  the  new  system  face  to  face  and  explain  ‘how  to  do  it’.  Following  this,  ongoing 

support was provided if required.  

7.4.3. Internalisation 

The internalisation of an organisational practice occurs as the norms, beliefs and values 

held by people change. They are altered in such a way that, as knowledge about a practice 

becomes incorporated or assimilated, it becomes a part of their basic cognitive repertoire 

and they see its true value. For the managers, the objective was to make this value visible, 

so  that  through  formal and  informal mechanisms,  the practices would become a part of 

the  everyday  surroundings,  including  organisational  policies,  procedures,  mission 

statements, and so forth (Zeitz et al., 1999 955).  

For those managers working in global organisations felt that the practices had impacted 

on people’s  capacity  to  exchange  ideas,  transfer  information,  interact  and  communicate 

with teams worldwide. In some cases, it had created a sense of flexibility and it provided 

people with options, in terms of working and sharing knowledge across teams who were 

in different geographic  locations. For one global  company, knowledge management was 

seen  as  ‘integrating  the  company  together’;  it  had  enabled  the  promotion of  a  common 

language,  which  was  very  important  in  the  technical  field.  It  was  seen  as  a  tool  for 

improving communication and it had been  ‘extraordinarily successful at doing that.’ For 

another  global  organisation,  the  new  structural  arrangements  had  created  a  sense  of 

‘interconnectedness’ between people in the UK working with teams in Canada, Hong Kong 

and  India.  In  contrast  to  this,  a worldwide  company had encountered  cultural  issues  in 
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dealing with people from different European countries. Having implemented an IT system 

to capture lessons learnt, the manager faced the problem of different opinions in relation 

to the value of sharing knowledge.  

In more  locally based organisations,  as managers attempted  to  formalise  the  sharing of 

knowledge,  certain  structural  barriers  had  become  apparent.  For  example,  in  one  case, 

although the organisation was seen as  ‘one body’,  in essence it consisted of a number of 

different businesses; each had their own priorities and initiatives. Through implementing 

knowledge management  there was suddenly a need  to operate cooperatively and  to  try 

and develop a corporate culture. The consequences were that the manager was struggling 

to instigate any form of activities.  

For one company, the concept of ‘being open’ in terms of sharing knowledge was already 

a part of the organisational culture. Documents and reports were obtainable by the public. 

There was a strong sense of sharing, not only within but with external partners and other 

organisations  in  other  countries.  The  greatest  obstacle  in  this  instance  was  senior 

management, the practice was considered low priority,  there was a shortage of time for 

implementation  and  ‘there  was  always  something  more  urgent’.  Similarly,  for  another 

manager,  senior  management  was  described  as  being  ‘classic’  in  their  approach  to 

business,  they  had  found  it  difficult  to  grasp  the  concept  of  sharing  and  capturing 

knowledge. Inevitably, the manager became the role model for the new system and, as he 

overcame the issues and introduced procedures, the people began to focus on the actual 

work  processes  which  he  had  been  promoting.  The  outcome was  that,  from  a  cultural 

perspective, the manager felt there had been some changes.  

For some managers internalisation had taken place at the ‘people level’, in that ‘they were 

now  talking  to  each  other more’.  Operating  in what was  described  as  a  ‘fairly  creative 

environment’,  the  practices  of  knowledge  management  had  increased  communication 

levels,  and  it was  hoped  the  new  arrangements would  ‘actually  save  time  and  stop  re‐

inventing  the  wheel,  every  five  minutes’.  In  one  case,  the  shift  towards  knowledge 

management had been described as a ‘positive experience’ for the people. It was seen as 

not being vastly different to what the company was already doing; the new arrangements 

had  provided  people  with  a  ‘consistent  vehicle  to  use  which  in  the  past  had  not  been 

available.  

In  another  situation,  the  new procedures were  allowing  people  to make  suggestions  in 

terms  of  work  procedures.  These  were  being  recorded  in  meetings  and  then,  a  few 
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months  later  following positive  feedback,  the  input would  become part  of  the  standard 

work  format  thereafter.  In providing people with a  sense of ownership and  recognition 

for their contribution, the manager had found that the organisational culture had shifted 

towards a more open situation. 

With regard to having to cope with different levels of acceptance by people, one manager 

was  faced with  the  fact  that middle management were providing a much better sharing 

culture  than  senior  management.  The  manager  was  faced  with  the  characteristic  of 

‘empire building – that is there are people who try and build their own little empire and 

protect  it  from others’.  This  situation had  affected  the  entrenchment of  the practice,  as 

middle management  and  line management  interacted willingly  across  departments  and 

across  the  organisations,  whereas  senior  management  struggled  with  relinquishing 

power and sharing knowledge.  

Similar  issues  were  being  dealt  with  by  the  manager  of  knowledge  management,  who 

worked  in  a  large  overseas  public  organisation.  The  entrenchment  of  the  practice  had 

been hindered by  ‘mainly older people’.  It was said  that  they  saw  ‘knowledge as power 

and they didn’t want to give it away and they wanted to keep it and not lose their power.’ 

Yet,  the younger people were more willing,  the reasons being  that  their knowledge had 

been based on a university education; they were more open, wanting to learn and listen.   

7.5. Conclusion 

The process analysis as described in Chapter Seven was founded on a complex collection 

of narrative stories and explanations of how things had changed following the adoption of 

knowledge management. These stories provided the research with insights into a number 

of  different  dimensions  (see  Table  7‐1  Final  template  ‐  Phase  3,  p.  219)  relating  to  the 

practices  of  knowledge  management.  These  included;  the  reasons  for  adoption,  which 

practices had been implemented; the role of IT and people; the position of leadership and 

management and the role of education and training. The research found that this complex 

and  dynamic  framework  of  action  and  activities  was  to  provide  the  basis  for  the 

institutional dimensions of theorisation activity,  impetus for diffusion, formalisation and 

internalisation.  

As  the managers  defined  the  problems  that  had  led  to  the  adoption  of  the  practices  of 

knowledge management,  the research found evidence of  theorisation. As they described 

the barriers in terms of the lack of senior management support, this defined the process 

of justification. As the managers described the different pressures to adopt, the research 
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found  evidence  of  three  mechanisms  of  change:  normative,  coercive  and  mimetic.  In 

explaining the processes of implementation they had outlined the levels of formalisation. 

As they explained the  issues around cultural  integration this had delineated the state of 

internalisation.  

The next chapter links the research back to the work of Tolbert and Zucker (1996) as well 

as the aim of the research. The process analysis presented in this chapter focused on the 

institutional dimensions of theorisation activity,  impetus for diffusion, formalisation and 

internalisation;  these  are  summarised  in  the next  chapter  and used  to define  the  intra‐

organisational processes of institutionalisation of a practice.  
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                                                   Table 71    Final template  Phase 3 

(1) Adoption 

 Initiation 

 Theorisation  

• Specification of problem 

o The integration and sharing of knowledge 

o Competitive advantage 

o Knowledge capture and employee loss 

o Meeting the strategic objectives of the company 

• Justification 

o Board level 

o Senior management 

o Employees 

 Diffusion 

• Normative pressures 

• Coercive pressures 

• Mimetic processes 

(2) Implementation 

 Formalisation 

• Practices / IT systems 

 Diffusion 

• Normative pressures 

o Education 

o Training 

o Champions 

 Internalisation 

• Cultural integration 

o Explicit identification 

o Recognition of value 

(3) Entrenchment 

 Theorisation 

• Defined within policy or business strategy 

 Diffusion 

• Organisational training 

• University education 

 Internalisation 

• Cultural integration 
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CHAPTER 8 Conclusions and further research  

8.1. Introduction 

Tolbert  and  Zucker  (1996)  describe  three  processes  of  inter‐organisational 

institutionalisation:  (1) habitualization,  (2)  objectification  and  (3)  sedimentation. These 

represent  a  set  of  sequential  processes  which  explore  variability  in  the  levels  of 

institutionalisation.  The  process  analysis  concentrates  on  six  institutional  dimensions: 

processes,  characteristics  of  adopters,  impetus  for  diffusion,  theorisation  activity, 

variance in implementation and structure failure rate (see Table 8‐1). The value of their 

work  lay  in  the  use  of  this  framework,  as  it  enabled  Tolbert  and  Zucker  to  examine 

institutionalisation  through  the  inter‐relationship  between  processes,  actors,  actions, 

context, and outcomes; the outcomes in this case being the different levels of institutional 

change.  

Table 81    Stages of institutionalisation and comparative dimensions 

Dimensions  Pre
institutionalisation 

Semi
institutionalisation 

Full
institutionalisation 

Processes   Habitualization   Objectification  Sedimentation 

Characteristics of 

adopters 

Homogeneous  Heterogeneous  Heterogeneous 

Impetus for diffusion  Imitation  Imitation/normative  Normative  

Theorisation activity   None  High  Low 

Variance in 

implementation 

High  Moderate  Low 

Structure failure rate  High  Moderate  Low 

 
 
At  some  stage  during  the  analysis,  Tolbert  and  Zucker  considered  the  fact  that  the 

processes  of  institutionalisation  ‘can  be  played  out  between  organisations  as  well  as 

within  them’.  In  fact  they  imply  that  similar  processes  such  as  habitualization, 

objectification and sedimentation, ‘are likely to operate at the intra‐organisational level as 

well,  though  the  exact  mechanisms  as  well  as  the  consequences  may  differ’  (footnote 

1:186).  Based  on  this  assumption,  the  aim  of  this  research was  to  extend  this  process 
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analysis,  and  examine  similar  events,  actions,  and  activities  unfolding  over  time  at  the 

intra‐organisational  level.  More  specifically,  the  study  aimed  to  contribute  to  the 

development  of  a  process  analysis  of  the  institutionalisation  of  a  practice  at  the  intra‐

organisational level.  

It was argued this would involve looking at the processes of institutionalisation within the 

context  of  practice  and  more  specifically  the  inter‐relationship  between  processes, 

practice, the intra‐organisational context and institutional outcomes. Through examining 

the processes within the context of practice, a more in‐depth understanding of  just how 

the practice emerges and how it becomes established was provided. This in turn gave an 

understanding of the institutional levels of change. The practice selected for this research 

was  knowledge  management  which  represented  not  one,  but  a  set  of  practices  that  a 

company  could  adopt.  During  the  1990s  the  phrase  knowledge management  had  been 

indicative of  the  growth  and development  of  IT.  Subsequently what  transpired was  the 

need for organisations to learn how to manage knowledge.  

Based on the findings from Chapter Seven, the final objective of the research (i.e. Phase 3) 

was  to  form  an  outline  for  the  process  of  analysis  of  the  intra‐organisational 

institutionalisation based on the practices of knowledge management. This  is defined  in 

the following section.  

8.2. The different levels of intraorganisational institutionalisation   

This section summarises the levels of institutional change in terms of the four dimensions 

of institutionalisation, i.e. theorisation, diffusion, formalisation and internalisation.  

8.2.1. Theorisation activity  

Theorisation  activity,  as  defined  in  Chapter  Two  involves  ‘two  major  tasks’:  the  

(1)  specification  by  decision makers  of  a  general  ‘organizational  failing’,  for  which  the 

practice  is seen as  ‘a solution or  treatment’ and the (2)  justification of why  it should be 

implemented (Greenwood et al., 2002; Tolbert & Zucker, 1996).   

At  the  intra‐organisational  level,  the  research  found  evidence  of  theorisation  activity 

being a part of the process of adoption. The managers defined various ‘failings’ of which 

the practices of knowledge management were  to provide  the  solution. This  led  them  to 

having  to  justify  the  implementation  of  the  practices  to  senior management.  As  part  of 

this process there were requests  for  funding or resources as well as the defence of new 

working procedures.  
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As the managers started to implement the practices some identified that there was a lack 

of  understanding  about  the  concept  of  knowledge management by both  employees  and 

senior management. If the specification had been based on knowledge management then 

the managers found they were encountering barriers in terms of diffusion. To change this, 

the theorisation activity was shifted to focus explicitly on the new routines and practices, 

which  then  enabled diffusion. As  theorisation  activity developed over  time  and became 

more explicit, it enabled the practices to become more established.  

The  research  found  that  at  the  intra‐organisational  level,  there  were  high  levels  of 

theorisation  during  the  first  stage  of  institutionalisation,  then  as  both  the  specification 

and justification tasks became more explicit, this activity did not have to be as intense. At 

the inter‐organisational level with the perspective now on multiple adopters, theorisation 

activity  was  to  follow  the  generation  of  new  structural  arrangements  and  the 

formalisation  of  these within  a  set  of  organisations  that were  confronting  the  same  or 

similar problems. Its impact was not to be felt until the process of objectification.  

8.2.2. Impetus for diffusion  

At the intra‐organisational level the impetus for diffusion during the process of adoption 

was founded on normative, coercive or mimetic pressures. These came from a wide range 

of  sources,  for  example,  the  managers  who  understood  the  value  of  the  knowledge 

management  practices,  senior  managers  who  decided  to  introduce  knowledge 

management  to  improve  the  company’s  competitive  advantage,  parent  companies  that 

required subsidiaries to adopt or due to particular legislations government departments 

were enforcing  it. All wanted the  ‘new ideal’  to shift  from the organisational  field to the 

intra‐organisational level (see Chapter One, Figure 1‐1).  

These pressures changed during the process of  implementation as the managers faced a 

lack of understanding about the concept by employees and senior management. This led 

to  implicit  theorisation rather  than explicit. Not until  focus  of  the  theorisation activities 

shifted  towards  the  implementation of  the new routines  and practices did  the  research 

find the impetus for diffusion transferred to a more normative base.  

For  those  organisations  that  had  established  sets  of  practices  based  on  IT  systems  and 

routines for sharing and transferring knowledge, the impetus for diffusion was still based 

on  normative  pressures.  During  the  process  of  entrenchment,  the  research  had 

established  that developing professionalism  in  the practices  of  knowledge management 

related  to  three  factors;  firstly,  the  education  of  the managers,  secondly,  the  informing 
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and  education  of  senior  management  and  finally,  the  training  of  employees  in  the 

practices.  

At  this  level,  this  study  found  examples  of  all  three  DiMaggio  and  Powell’s  (1983) 

pressures that cause organisations to adopt similar structures i.e. normative, coercive and 

mimetic. Tolbert and Zucker (1996) at the inter‐organisational  level described imitation 

or mimetic  pressures  taking  place  during  the  process  of  habitualization.  This  research 

argues that this provides an area for future research as other pressures may be impacting 

on this level of institutionalisation.  

8.2.3. Level of formalisation  

During  the  process  of  adoption,  the  research  found  that  formalisation  related  to  the 

theorisation  activities  of  specification  and  justification.  This  enabled  practice 

implementation  as  the  managers  became  more  explicit  in  their  plans  and  they  gained 

more  support  from  senior  management  this  enabled  practice  implementation. 

Formalisation would be a part of that process.  

The  research  found  during  the  process  of  implementation  many  different  types  of 

practices, which represented various levels of complexity. For instance, they ranged from 

people  using  a  company  intranet  to  share  knowledge,  through  to  an  assortment  of 

organisational  activities  involving  employee  routines which were  linked  to  IT  systems. 

The  process  of  formalisation  involved  various  stages  of  change  as  organisations 

experienced  successes  and  failures  and  then  made  suitable  adjustments  to  hopefully 

improve  the  practices.  Yet  for  those  that  had  accomplished  a  collection  of  integrated 

procedures  this  achievement  seemed  to  relate  to  the normative  pressures  of  education 

and training based on the practices alone.  

8.2.4. Level of internalisation  

During the process of adoption, the research established that the state of  internalisation 

rested on the managers, some senior managers and consultants. Acting as instigators they 

had an understanding of the true value of knowledge management, and for some this had 

been  reinforced  through  education.  Throughout  the  process  of  implementation,  the 

managers and supportive senior managers worked to increase the state of internalisation. 

It was  found  that progress was reflected  through  their ability  to overcome the barriers, 

which  included people’s  reluctance to share knowledge,  the practices had not  taken  top 

priority in terms of business development and lacked funding and resources, people were 
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not generally aware or they did not understand the concept of knowledge management or 

people were  interested  in  using  the  IT  systems  to  capture  but  not  to  use  it  to  transfer 

knowledge to others. Once the practices had become established, the research found that 

value was reflected through people’s capacity to exchange ideas, transfer information and 

interact and communicate with teams globally.  

8.3. The intraorganisational processes of institutionalisation of a practice  

Drawing on the different levels of institutionalisation change defined above in Section 8.2, 

these are combined with findings from the process analysis discussed in Chapter Seven to 

define the intra‐organisational processes of institutionalisation of a practice.  

8.3.1. Adoption  

In  an  organisational  context,  the  process  of  adoption  involves  the  identification  of  a 

problem or set of problems. To solve these, a decision‐maker will initiate the adoption of a 

practice  which  has  achieved  a  certain  level  of  legitimacy  in  an  organisational  field.  A 

leader is appointed and it becomes his or her responsibility to manage the emergence and 

establishment  of  the  practice.  The  period  of  adoption  is  a  planning  stage,  where  the 

people or routines that have been affected by the problem(s) are identified, and the leader 

prepares  for  the  implementation  of  the  practice.  The  leader  may  offer  introductory 

training or further education, yet, in promoting change, the leader may have to deal with 

negative responses from employees or senior management.  

Theorisation activity levels are high, as the actors specify the general problem for which 

the practices are the general solution or treatment; they then work to justify the actions of 

implementation.  The  impetus  for  diffusion  may  be  through  imitation,  normative  and 

coercive  pressures.  Formalisation  is  founded  on  the  explicitness  of  theorisation,  as  the 

actors  shift  the  practice  from  theoretical  formulation  to  creating  a  social  movement 

(Greenwood  et  al.,  2002) which will  enable  its  implementation.  During  this  period,  the 

state of internalisation is low, as only a small number of employees understand the true 

value of the practice. These processes result in structures that can be classified as being at 

the pre‐institutionalisation stage. 

8.3.2. Implementation  

The  generation  and  implementation  of  practices  involves  establishing  financial  support 

and  resources,  allocating  employee  responsibilities,  establishing  procedures  and 

developing  systems.  The  process  of  implementation  is  driven  by  the  leader  or  the 
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champion  who  invariably  has  a  material  stake  in  the  promotion  of  the  practice.  The 

leaders have to be flexible in their approach as they deal with the successes and failures. 

The leaders may face barriers in the form of lack of senior management support and also 

people or the users of the practice, who at this stage will be  ‘cognizant of their relatively 

untested  quality’.  Training  and  further  education  may  be  offered  to  employees.  This 

period  involves  the  actors  shifting  from  implicit  to  explicit  theorisation.  As  they 

implement some form of new structural arrangement justification will be required.  

The impetus for diffusion will transfers to a more normative base as the leader seeks to 

establish  levels  of  professionalism  in  the  practice.  Formalisation  will  be  based  on 

extremes as the practice evolves slowly or it develops rapidly, and it may consist of simple 

or complex activities. The state of internalisation is led by the leader and senior managers. 

It develops as knowledge about the practice becomes integrated or assimilated within the 

existing  knowledge  structure,  such  that  the  practice  itself  becomes  a  part  of  the  basic 

cognitive repertoire of the employee (Zeitz et al., 1999). 

8.3.3. Entrenchment  

Entrenchment  is  a  process  that  fundamentally  rests  on  the  historical  continuity  of  the 

practice  and  especially  on  its  survival  across  generations  of  organisational  members 

(Tolbert & Zucker, 1996). Theorisation activity during this period is low, as the practice is 

providing positive results in terms of the initial problem. However, in some cases senior 

management will require ongoing justification if the funding or resources required do not 

match the profits gained.  

The impetus for diffusion will be based on normative pressures. Internalisation levels at 

this stage are high, as over  time employees have begun  to appreciate  its  true value and 

they  have  become  committed  to  the  practice.  According  to  Tolbert  and  Zucker,  the 

‘Identification of factors that affect the extent of diffusion and the long‐term retention of a 

structure  is  thus  key  to  understanding  the  process  of  sedimentation’  (1996:184).  This 

research  investigated  certain  entrenchment  factors  that  can  contribute  to  the  process: 

education and  training, cultural  integration,  regulative or coercive structures, as well as 

measuring performance (Zeitz et al., 1999). The study found that:  

 Education  can  provide  a  foundation  which  enables  the  actors  to  identify  the 

relevant problems, also the knowledge of how to create, develop and implement the 

practice.  It  may  also  enhance  communication  and  language  with  senior 

management.  
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 Informal and formal training provides for skill development if required, and it may 

introduce employees to the practice or to new and different ways of working.  

 Cultural integration will take place through the employees’ ongoing use of the new 

procedures,  systems and routines; however,  the  leader may encounter barriers  in 

terms of people taking up the opportunities or understanding their true value.  

 In  terms  of  formalisation  through  support  from  senior management,  the  practice 

may  become  part  of  specific  policies,  regulations  or  business  strategies,  thus 

increasing its legitimacy.  

 There may be mixed opinions and approaches to measuring performance. As some 

actors develop structured procedures, others may not wish to introduce structured 

forms of measurement.  

Each  of  these  factors may  in  some way  contribute  to  the  full  institutionalisation  of  the 

practice.  Yet  the  findings  showed  that  most  important  factor  contributing  to  its 

entrenchment is time. If over a certain period the practice does achieve full entrenchment 

this implies that it has become part of the daily routine, it is not questioned or challenged 

it is just accepted by senior management and all employees. Table 8‐2, p. 226 summarises 

the arguments about the characteristics and consequences of the component processes of 

intra‐organisational institutionalisation. 

The  process  analysis  described  in  Section  8.3  reflects  the  inter‐organisational 

characteristics as defined by Tolbert and Zucker (1996). The combined process practice 

perspective  advanced  in  this  research  has  helped  to  expand  the  understanding  of 

institutionalisation,  as  well  as  providing  a  framework  for  the  different  institutional 

changes  that  can  take place within organisations. Through  studying practice within  the 

organisational  context  this  has  generated  important  insights  into  the  institutional 

dimensions  of  theorisation  and  diffusion.  Greenwood  et  al.  (2002)  defined  a  model  of 

institutional  change  of  which  a  key  stage  was  theorisation.  The  research  found  the 

pressures  upon  organisations  to  adopt  a  practice  varied,  however  the  strength  of  its 

success lay very much at the hands of the manager and their knowledge and willingness 

to champion the new ideal.  

The  inter‐relationship  between  theorisation  and  diffusion  impacted  on  many  of  the 

manager’s abilities to drive the practice forward. The variations in formalisation related 

not only to the different stages of institutionalisation but the many different approaches 

by the managers in working to implement the practices of knowledge management. This 
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area  of  research  warrants  further  investigation  in  terms  of  how  theorisation  through 

specification and justification affects the formalisation of a practice.  

Table 82    Intraorganisational institutionalisation and comparative dimensions 

Dimensions  Pre
institutionalisation 

Semi
institutionalisation 

Full
institutionalisation 

Processes   Adoption   Implementation   Entrenchment  

Theorisation activity   High   Moderate   Low  

State of 

internalisation  
Low  Moderate  High 

Formalisation   Low  Moderate  High  

Impetus for diffusion  Imitation / normative 

/ coercive  

Normative   Normative  

The  research  found  that  internalisation  played  a  significant  role  in  the  intra‐

organisational  process  of  institutionalisation.  The  concept  of  seeing  and  understanding 

the  value  of  the  practices  was  critical  to  it  success.  This  in  many  cases  is  why  the 

managers  focused  away  from  the  phrase  knowledge  management  during  the 

implementation period and instead addressed training people in how to use the practices. 

For future research there is as an opportunity to expand this intra‐organisational study to 

further explore  the relationship between organisational and  institutional dynamics. The 

value  of  this  perspective  lies  in  the  fact  that  it  provides  an  understanding  of  micro‐

processes and ultimately these provide a great understanding of the macro‐processes.  

In Chapter One, the question was asked: how do practices emerge and become established 

within organisations? The research found that neo‐institutionalists have provided a rich 

collection  of  theoretical  and  empirical  studies  about  how  practices  are  becoming 

established via legitimacy and diffusion, yet few have paid attention to how they emerge 

to become entrenched or  institutionalised  at  the  intra‐organisational  level.  The process 

analyses  defined  as  part  of  this  research  have  expanded  the  narrow  focus  on  intra‐

organisational  dynamics,  as  well  as  provided  a  bridge  between  practice  and 

institutionalisation.  It  is  hoped  that  this  will  be  taken  forward  by  future  research  to 
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further  develop  the  understanding  of  how  institutions  are  created  can  be  developed 

further.  

8.4. Implications for further research  

The development of the  intra‐organisational process analysis provides empirical studies 

with  the  opportunity  to  further  explore  institutionalisation  at  the  organisational  level. 

Further research is required to test and explore the model of process analysis empirically 

using  more  organisational  cases  to  allow  for  confirmation  of  its  value.  Studying  the 

determinants  of  institutionalisation  at  this  level would  require more  comparative work 

using  the  development  and  spread  of  certain  practices;  these  many  include  existing 

practices of old or new institutions.  

Comparative  narrative  case  studies  could  be  used  to  provide  important  insights  into 

whether or not there are any similarities in the processes, or whether comparisons could 

be made based on  the  same or different  industries  or  across  several  countries.  Process 

analysis has enabled the researcher to learn from the leader’s perspective how the events 

had  changed  over  time.  The  research  found  that  progress  had  been made;  however,  to 

quantify  levels  of  establishment,  future  research  should  explore  a  longitudinal 

perspective based on a number of years.  

The  value,  in  terms of  future  research  in developing  this process model,  lies  in  the  fact 

that it would provide empirical studies with the opportunity to explore the micro‐sources 

of  the macro  changes  found  in  the  organisational  field.  It  would  also  provide  valuable 

insights  into how  institutions are  created,  altered and  reproduced,  as  research  seeks  to 

clarify  the  conditions  and  processes  that  lead  structures  to  become  institutionalised. 

Tolbert and Zucker (1996) argue that  institutional  theorists have paid  little attention to 

conceptualising  and  specifying  the  processes  that  move  innovations  beyond  pre‐

institutionalisation toward full institutionalisation. Rather, it was a case of practices being 

either  institutionalised or not  (Greenwood et  al.,  2002). This  research has provided  the 

means  to  address  this  gap  in  the  literature,  and  enable  future  institutional  studies  to 

explore the micro‐processes of institutionalisation.  

The  study  also  contributes  to  knowledge  management  research  by  focusing  on  the 

emergence  and  establishment  of  the  practices  through  an  investigation  of  the  inter‐

relationship  between:  the  processes  of  institutionalisation,  the  practices  and  the  intra‐

organisational environment. The research differs from the majority of studies within the 

knowledge  management  literature  in  a  number  of  important  respects.  Firstly,  it  is  a 
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process  study  as  opposed  to  a  variance  study.  This  implies  a  focus  on  how  processes, 

organisational  members  and  context  interact  and  unfold  over  time,  rather  than  a 

relationship  between  dependent  and  independent  variables  and  subsequent  results 

(Kjærgaard & Kautz, 2008). Further research into linking process analysis to context and 

outcomes would provide valuable information for knowledge management practitioners.  

The research tells the managers’ stories, as these were the people who were responsible 

for adopting and implementing knowledge management. It therefore describes a bottom‐

up employee driven process  as  opposed  to  a  top‐down management  driven process.  In 

future research, it would be interesting to study the ways in which senior management or 

employees were supporting the managers, through studying more cases of leader‐driven 

practices,  in  order  to  draw  conclusions  as  to  why  they  succeed  or  fail  and  on 

managements’ and people’s role in these outcomes.  

The  research  shows  how  different  types  of  barriers  impacted  on  the  process  of 

establishing knowledge management and how the managers dealt with them, successfully 

or otherwise. One of  the main obstacles was a  lack of understanding about  the concept. 

What  did  it  mean  to  manage  knowledge?  The  research  found  that,  in  order  for  the 

practices  to  become  embedded,  the manager  focused on  engaging people with  the new 

routines.  In many cases,  the phrase  ‘knowledge management’ was  not used on a day  to 

day  basis  within  the  working  environment,  yet  the  employees  (through  the  practices) 

were taking part in knowledge management through the everyday tasks. 

The  research  found  that  this  type  of  employee  involvement  represented  a  level  of 

establishment or entrenchment that,  in fact,  the practices were contributing to the daily 

management of knowledge; in essence it had just lost its fashionable label (Abrahamson, 

1997; Abrahamson & Fairchild, 1999). What had in fact taken place was not so much a life 

cycle, but through the managers understanding of its value to the organisation, there had 

been  a  point  in  time  when  he  or  she  recognised  that  its  establishment  would  not  be 

achieved if the phrase was used. Future research into this type of action by managers is 

important  in terms of understanding how practices become labelled as  fads or  fashions, 

how they evolve and, in some cases, disappear.  

8.5. Conclusion  

At the start of this research, little was known about the processes of intra‐organisational 

institutionalisation.  The  aim  and  objectives  outlined  in  Chapter  One,  Section  1.4,  have 

largely  been  achieved,  by  contributing  to  the  development  of  a  process  analysis  of  the 
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institutionalisation of a practice at  the  intra‐organisational  level. The  final review of  the 

research process and  findings opens avenues and opportunities  for  future research  into 

institutional theory and the practices of knowledge management. 
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Appendix A    

        Table A  1    List of knowledge management organisational case studies 

1. AT&T  2. Hughes Space and Communications 

3. Andersen Consulting  4. IBM 

5. Buckman Laboratories  6. IDEO 

7. Chaparral Steel  8. InFocus 

9. Chase Manhattan Bank  10. McDonnell Douglas 

11. Chrysler  12. McKinsey & Company 

13. Coca‐Cola  14. Microsoft 

15. CSIRO  16. Mobil Oil  

17. Dai‐Ichi Pharmaceuticals  18. Monsanto 

19. Dow Chemicals  20. Rolls‐Royce 

21. Ernst & Young  22. Skandia 

23. Ford  24. Shell Oil Company 

25. General Motors  26. Teltech 

27. Hewlett‐Packard   28. Texas Instruments 

29. Hoeschst‐Celanese  30. 3M 

31. Hoffmann‐LaRoche  32. US Army  
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Appendix B 

A Study of Knowledge Management Practices within Organisations 
 
Interview Topic Guide 

Definition: For the purposes of this questionnaire, KNOWLEDGE MANAGEMENT is defined as a formal set of 

practices / initiatives for locating, capturing, processing and sharing data, information and knowledge.  

Section 1: Adoption  

 Manager’s role and responsibility within the knowledge management practices 

 Background details about the structure of the organisation  

 Background to the introduction of knowledge management  

 Reasons for adoption 

Section 2: Implementation  

 Describe the objectives / goals of the knowledge management practices 

 Examine the organisational strategy of codification or the connectivity of knowledge 

 Describe the knowledge management practices 

 Examine new learning routines and processes 

 Describe the tools used to enhance the sharing of knowledge between employees (Observation) 

 Describe the role of information technology in the knowledge management practices (Observation) 

 Leadership and management of the knowledge management practices 

Section 4: Entrenchment  

 Do you provide any training? 

 Cultural integration – examine the enablers and the barriers 

 Development of knowledge management tools and initiatives for the future (Observation) 

 Is there a knowledge management strategy or policy?  

 Have information technology systems been standardised? (Observation) 

Section 5: The Future  

 The future of the knowledge management practices. 
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                                      Table B  1    Observation guide sheet 

List the technological resources being used as part of the knowledge management practices, as 

defined in the interview.  

 

 

 

 

 

Observation ID:  

Number of employees observed:  

 

Length of observation  

Start time:                             Finish time:  

Describe the IT activity, e.g. using search engine  
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Appendix C 

A Survey of Knowledge Management Practices within Organisations 

The  questionnaire  is made  up  of  3  parts,  it will  take  about  5‐10min  to  complete  (please  note  that  no  one 

participant is required to answer all sections of the questionnaire). Please ensure that you answer each of the 
questions  by  ticking  or  PRINTING  clearly  in  the  spaces  provided.  Once  completed,  please  place  the 

document in the stamp addressed envelope provided and post to Christine Hirst. Thank you for taking 
part in the study, we look forward to receiving your responses. 

 
Part 1 of 3: Background  
 
Definition: For the purposes of this questionnaire, KNOWLEDGE MANAGEMENT is defined as a formal set of 

practices / initiatives for locating, capturing, processing and sharing data, information and knowledge.  

 
1. Which country do you live in? (e.g. United Kingdom, France)  
 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 
2. Gender: 
 

a. Male     

b. Female  

 

3. Age Range: 
a.  18‐24   
b.  25‐34   
c.  35‐44   
d.  45‐54   
e.  55‐64   
f.  65+   

 
 
4. What is your occupation? (please select one of the following) 
 

a.  Board Level Director   
b.  Senior Management / Professional   
c.  Middle Management   
d.  IT Professional   
e.  Office / Retail Worker   
f.  Own Business / Self   
g.  Employed   
h.  Education / Healthcare   
i.  Public Service Worker   
j.  Skilled Worker / Tradesman   
k.  Other   
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5. Job title:  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 
6. How long have you worked in this position? 
 

a.  Less than 1 year   
b.  1‐2 years   
c.  2‐3 years   
d.  3‐4 years   
e.  4‐5 years   
f.  5‐6 years   
g.  More than 6 years   

 
7. Company Name:  
 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

8. Briefly describe, what is your main role in the company?  
 

..................................................................................................................................................................................................................... 

9. How many years has the company been in operation? (please select one of the following) 
 

a.  Less than 5 years   
b.  5‐9 years   
c.  10‐14 years   
d.  15‐20 years   
e.  21‐24 years   
f.  25 years or more   

 
 
10. How would you describe the formal status of the company? (please select one of the following) 
 
a.  Public Limited Company (PLC)   
b.  Private Limited Company    
c.  Company Limited by guarantee   
d.  Partnership (inc. Limited Liability Partnership) / Self proprietorship   
e.  Trust / Charity   
f.  Co operative / Mutual / Friendly Society   
g.  Government – Owned Limited Company   
h.  Public service agency   
i.  Other non trading public corporation   
j.  Local / Central Government (inc. NHA and Local Education Authorities)   

 
Other: (please specify)  

……………………………………………………………………………………………………………………… 
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11. Which industry sector does the company trade in? (please select one of the following) 
 
a.  Agriculture and Forestry   
b.  Fishing   
c.  Mining and Quarrying   
d.  Manufacturing   
e.  Electricity, Gas and Water Supply   
f.  Construction   
g.  Wholesale and Retail Trade including Repairs   
h.  Hotels and Restaurants   
i.  Transport, Storage and Communications   
j.  Banking, Finance and Insurance   
k.  Real Estate, Renting and Business Activities   
l.  Public Administration and Defence; Compulsory Social Security   
m.  Education    
n.  Health and Social Work   
o.  Other Community, Social and Personal Service Activities   
p.  Private Household with employed persons   
q.  Extra – territorial organisations and bodies (e.g. UN, EC, OPEC, etc.)   

 
Other: (please specify)  

………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

12. What was the company’s turnover for the last financial year? (please select one of the following) 
 

a. Up to £50k 
b. £50‐£100k 
c. £100‐£250k 
d. £250‐£500k 
e. £500‐£1m 
f. £1m+ 
 

13. How many employees are there in the company? (please select one of the following) 
 

a.  Less than 50   
b.  50‐99   
c.  100‐149   
d.  150‐249   
e.  250‐499   
f.  500‐999   
g.  1000‐1999   
h.  2000‐4999   
i.  5000‐9999   
j.  10,000‐49,999   
k.  50,000‐99,999   
l.  100,000 or more   
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Part 2 of 3: Current Status of Knowledge Management 

14. Which of the following best describes the company? (Please tick   ONE of the following) 
 
 

       

QA.  Committed to knowledge management 
practices   If ticked please go to page 4 

QB.  Currently implementing knowledge 
management practices   If ticked please go to page 12 

QC. 
Adopted / intending to adopt knowledge 
management practices (e.g. in the next 12 
months)  

 If ticked please go to page 18 

QD.  Considered and decided against knowledge 
management practices   If ticked please go to page 20 

QE.  No knowledge management practices    See Comment Below 

 
If you  ticked E.  this  concludes  the questionnaire. We would  like you  to know  that your 
efforts  are  very  much  appreciated.  Please  place  the  completed  document  in  the  stamp 
addressed envelope provided and post to Christine Hirst.  
 

Thank you 

 
 
QA – Questionnaire A 
QB – Questionnaire B 
QC – Questionnaire C 
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If in Question 14 (page 4) you responded to (QA.), please complete the following section.  
 
Part 3 of 3: The Knowledge Management Practices 

QA: Company is committed to knowledge management practices 

1. What year did the company first consider adopting knowledge management?  
 

…………………………………………………. 
 
2. How long has the company had knowledge management practices? 
 

a.  1‐6 months   
b.  7‐12 months   
c.  1 to 2 years   
d.  3 to 4 years   
e.  Over five years   
f.  Don’t know   

 
3. Please indicate the company’s reasons for adopting knowledge management practices: (multiple answers 

possible)  
 
a.  To improve the competitive advantage of the company   

b.  To help integrate knowledge within the company   

c.  To improve the capture and use of knowledge from sources outside the company    

d.  To profile the company as an up‐to‐date knowledge company   

e.  To train staff to meet strategic objectives of the company   

f.  To protect from loss of knowledge due to staff departures   

g.  To identify and / or protect strategic knowledge, present in the company   

h.  To ease collaborative work of projects or teams that are physically separated (i.e. different work sites)   

i.  To promote the sharing or transferring of knowledge with clients or customers   

j.  To promote the sharing or transferring of knowledge amongst employees throughout the company   

k.  To promote the sharing or transferring of knowledge within a department in the company   

l.  To promote the sharing of knowledge globally with other organisations    

m.  Don’t know   

 
Other: (please specify)  

 ………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
4. Please indicate which internal source(s) triggered the company to put into effect the knowledge 

management practices currently in place: (multiple answers possible)  
 

a.  Board Level   

b.  Senior Management   
c.  Middle Management   
d.  A group of employees   
e.  Don’t know   

 
Other: (please specify) 
  ………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
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5. Please indicate if any of the following external source(s) triggered the company to put into effect the 
knowledge management practices currently in place: (multiple answers possible)  

 
 
a.  Professional, trade, academic or industrial associations or federations    
b.  A firm with which the company has or had a strategic alliance or consortium   
c.  A competitor who has adopted knowledge management   
d.  A non‐competitor who has adopted knowledge management    
e.  Consultants   
f.  Customers or clients   
g.  Suppliers   
h.  Regulatory agencies for environmental health, safety, financial and other requirements    
i.  Don’t know    
 
Other: (please specify) 
  ………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 
6. Please indicate if the company is doing any of the following: (multiple answers possible) 
 

a.  Collecting and sharing information about best practices   

b.  Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact with 
customers and company managers 

 

c.  Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact with 
customers and engineers who create the product(s) produced by the company 

 

d.  Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project are 
passed along to others doing similar tasks 

 

e.  Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge   

 
7. Are you a senior or middle manager? (If no, please continue to question 10) 
 

a. Yes 

b. No  

 
8. If you are a senior or middle manager, do you think your work responsibilities have changed since the 

implementation of knowledge management? (If no, please go to question 10) 
 

a.  Yes 
b.  No  

 
If yes, in what way(s) have they changed? (multiple answers possible)  

 
i.  More responsibility in knowledge sharing   

ii.  Need to resolve contradictions between the vision of top management and the reality of the 
bottom‐line employees 

 

iii.  Need to encourage staff to share knowledge   

iv  Need to make knowledge more accessible to staff so as to deal with different tasks   

v.  Need to train and teach the staff about knowledge management   

 
Other: (please specify) 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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9. Have there been any new knowledge management roles developed within your department?  
 

a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  

 
10. Are employees more willing to share knowledge than before? 

a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  

 
11. Through which of the following sources is knowledge being made available to employees? 

 (multiple answers possible) 
 
 

a.  Internet   

b.  Team members   

c.  Experienced staff   

d.  Intranet and repositories   

e.  Senior management   

f.  Manuals and documents   

g.  Don’t know   

 
Other: (please specify) 

……………………………………………………………………………………………………………………… 
 

 
12. Which of the following technologies is the company using? (please tick where appropriate) 
 
 

     
already in use 

 
plan to use 

 
no plans to use 

 
NA/ DK 
 

a.  CD‐Roms         
b.  Data‐warehousing / mining         
c.  Databases         
d.  Document Management         
e.  Electronic Bulletin Board         
f.  Expert System         
g.  Extranet         
h.  Groupware         
i.  Internet         
j.  Intranet         
k.  Knowledge networks         
l.  Knowledge repositories         
m.  Knowledge‐sharing website         
n.  Online Information Sources         
o.  Search and Retrieval Agents         
p.  Video Conferencing          
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13. Please indicate how strongly you agree or disagree with each of the following statements:  
 

     
strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 

 
NA / 
DK 

a.  There is a strong Information 
Technology (IT) infrastructure 
within the company 

           

b.  There is a heavy investment in IT 
within the company 

           

c.  IT forms the basis of the 
knowledge management 
practices 

           

d.  IT networks (intranet, databases) 
are fundamental to knowledge 
acquisition, sharing and 
dissemination  

           

 
14. Is the company offering training to its employees to learn about knowledge management? (If no or don’t 

know, please go to question 17) 
 

a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  

 
 
15. If yes, which of the following would apply? (multiple answers possible) 
 

a.  The company offers formal training related to knowledge management   

b.  The company offers informal training related to knowledge management   
c.  The company offers formal coaching and mentoring practices for employees   
d.  The company is encouraging staff to transfer their experiences relating to 

knowledge management to new and less experienced staff 
 

e.  The company is encouraging staff to continue their education by reimbursing 
tuition fees for successfully completed work‐related courses 

 

 
Other: (please specify) 

………………………………………………………………………………………………………………………… 
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16. Please indicate how strongly you agree or disagree with each of the following statements:  
 

     
strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 
 

 
NA / DK 

a.  The company’s knowledge 
management strategy is clearly 
communicated across the 
company 

           

b.  There is a sharing language and 
common understanding regarding 
knowledge management  

           

c.  Collaboration is a part of the 
knowledge management practices 

           

d.  Creativity is a part of the 
knowledge management practices 

           

e.  Communication flows freely up, 
down and across the company 

           

f.  There is a strong emphasis on 
developing external structures 
and relationships within the 
knowledge management practices 

           

g.  The business strategy is 
knowledge focused rather than 
information focused 

           

h.  The company has the leadership 
and management structures 
required to support innovation  

           

i.  There is an understanding 
amongst employees of the 
benefits of knowledge 
management  

           

j.  There is a knowledge sharing 
culture in the company  

           

 
17. Please indicate how strongly you agree or disagree with each of the following statements:  
 
     

strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 

 
NA / 
DK 

a.  There are effective knowledge 
management processes within 
the company  

           

b.  There are effective knowledge 
management technologies / tools 

           

c.  There is concern amongst 
employees about sharing 
knowledge due to potential 
misuse 

           

  Please continue question on next page … 
 



 264

   
 
strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 

 
NA / 
DK 

d.  The existing processes / systems are 
compatible with knowledge management        

f.  There is internal knowledge 
management expertise        

g.  Employees find it hard to allocate time 
for knowledge management        

h.  All new management staff are introduced 
to the knowledge management practices         

i. 
The term knowledge management is 
used and recognised by employees 
throughout the company 

           

 
18. What department(s) or functional budget(s) contribute most to knowledge management costs? (multiple 

answers possible)  
 

a.  IT   
b.  Marketing   
c.  Customer Services Sales   
d.  Human Resources (HR)   
e.  Operations   
f.  Finance   
g.  R&D   
h.  Training Learning and Development    
i.  Spread over all departments   
j.  Don’t’ know   
 

Other: (please specify) 
……………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
19. Which knowledge management practice(s) is / are used in the company?  

(multiple answers possible)  
 
a.  There is a written knowledge management policy   

b.  There is a values system or culture intended to promote knowledge sharing   

c.  There are polices or practices intended to improve employee retention   

d.  The firm uses partnerships or strategic alliances to acquire knowledge   

e.  There is a formal strategy for managing knowledge, this is part of the company’s business strategy    

f.  Don’t know   

 
Other: (please specify) 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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20. Who is in charge of the knowledge management practices in the company?  
    (multiple answers possible)  
 

a.  Executive Management Team   

b.  Knowledge Management Unit   
c.  Information Technology   
d.  Library / Documentation Centre   
e.  Human Resources   
f.  Don’t know   
 
Other: (please specify) 

……………………………………………………………………………………………………………………………………. 
   
21. The knowledge management practices have:  
   (Please indicate how strongly you agree or disagree with the following statements) 

 

     
strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 

 
NA / 
DK 

a.  Increased knowledge sharing 
horizontally (across 
departments, functions or 
business units) 

           

b.  Increased knowledge sharing 
vertically (up the 
organisational hierarchy)  

           

c.  Improved employee efficiency 
or productivity  

           

d.  Increased number of markets 
(more geographical locations) 

           

e.  Improved client and customer 
relations 

           

f.  Helped the company add new 
products or services 

           

g.  Increased adaptation of 
products or services to client 
requirements  

           

h.  Increased flexibility in 
production and innovation  

           

i.  Prevented duplicate research 
and development 

           

j.  Increased ability to capture 
knowledge from public 
research institutions, 
including universities and 
government departments  

           

k.  Improved involvement of staff 
in workplace activities  
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22. Does the company measure the effectiveness of the knowledge management practices? (If no or don’t 
know, please go to question 25)  

 
a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  

 
23. If yes, please specify the method(s) used to measure the effectiveness (e.g. questionnaires, interview with 

employees):  
 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

24. How would you rate the knowledge management practices in the company? 
 

a. Very Good 

b. Good 

c. Adequate 

d. Poor 

e. Very Poor  

 

25. Please comment briefly on the future of the knowledge management practices in the company.  
 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
26. If you wish to make any further comments about the knowledge management practices in your 

organisation, please write here:  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

The questionnaire is almost completed. The following question is optional. The next stage of this research will 

involve  interviews  with  employees  whose  companies  have  adopted  and  implemented  knowledge 

management.  If  you  are willing  to  be  contacted  by  the  researcher  for  a  possible  interview,  please  indicate 

below. Thank you. 

 
27. I am willing to be contacted by the researcher for a possible interview. 
 

a. Yes 

b. No  

28. (First Name) ………………………………….. (Surname) ……………………………..………………………………….. 
 
29. Email: …………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 

THIS CONCLUDES THE QUESTIONNAIRE. We would  like you  to know  that your efforts are 

very  much  appreciated.  Please  place  the  completed  document  in  the  stamp  addressed 

envelope provided and post to Christine Hirst. Thank you 
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If in Question 14 (page 4) you responded to (B.), please complete the following section.  

Part 3 of 3: The Knowledge Management Practices 

QB: Company is implementing knowledge management practices  

 
1. What year did the company first consider adopting knowledge management?  
 

………………………………………………….. 
 
2. For how long has the company had knowledge management practices? 
 
a.  1‐6 months   
b.  7‐12 months   
c.  1 to 2 years   
d.  3 to 4 years   
e.  Over five years   
f.  Don’t know   
 

Other: (please specify) 
…………………………………………………………………………………………………………………… 

 
3. Please indicate the company’s reasons for adopting a knowledge management practices:  
     (multiple answers possible)  
 
a.  To improve the competitive advantage of the company   

b.  To help integrate knowledge within the company   

c.  To improve the capture and use of knowledge from sources outside the company    

d.  To profile the company as an up‐to‐date knowledge company   

e.  To train staff to meet strategic objectives of the company   

f.  To protect from loss of knowledge due to staff departures   

g.  To identify and / or protect strategic knowledge present in the company   

h.  To ease collaborative work of projects or teams that are physically separated (i.e. different 
work sites) 

 

i.  To promote the sharing or transferring of knowledge with clients or customers   

j.  To promote the sharing or transferring of knowledge amongst employees throughout the 
company 

 

k.  To promote the sharing or transferring of knowledge within a department in the company   

l.  To promote the sharing of knowledge globally with other organisations    

m.  Don’t know   

   
       Other: (please specify) 

     …………………………………………………………………………………………………………………………… 
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4. Please indicate which internal source(s) introduced the idea of knowledge management to employees: 
(multiple answers possible)  

 
a.  Board Level   
b.  Senior Management   
c.  Middle Management   
d.  A group of employees   
e.  Don’t know   
 

Other: (please specify) 
……………………………………………………………………………………………………………………….. 

 
5. Please indicate if the company is doing any of the following: (multiple answers possible) 
 
a.  Collecting and sharing information about best practices   

b.  Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact with 
customers and company managers 

 

c.  Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact with 
customers and engineers who create the product(s) produced by the company 

 

d.  Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project are passed 
along to others doing similar tasks 

 

e.  Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge   

 
6. Have there been any new knowledge management roles developed within your department?  
 

a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  

 
7. Through which of the following sources will knowledge be made available to employees?  

(multiple answers possible) 
 

a.  Internet   
b.  Team members   
c.  Experienced staff   
d.  Intranet and repositories   
e.  Senior management   
f.  Manuals and documents   
g.  Don’t know   
 

Other: (please specify) 
……………………………………………………………………………………………………………………………… 
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8. Which of the following technologies is the company using? (please tick where appropriate) 
 
     

Already 
in Use 

 
Plan to 
Use 

 
No Plans 
to Use 

 
NA / DK 

a.  CD‐Roms         

b.  Data‐warehousing         

c.  Databases         

d.  Document Management         

e.  Electronic Bulletin Board         

f.  Expert System         

g.  Extranet         

h.  Groupware         

i.  Internet         

j.  Intranet         

k.  Knowledge networks         

l.  Knowledge repositories         

m.  Knowledge‐sharing website          

n.  Online Information Sources         

o.  Search and Retrieval Agents         

p.  Video Conferencing          

 
9. Please indicate how strongly you agree or disagree with each of the following statements:  
 

     
strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 

 
NA / 
DK 

a.  There is a strong Information 
Technology (IT) infrastructure 
within the company 

           

b.  There is a heavy investment in 
IT within the company 

           

c.  IT forms the basis of the 
knowledge management 
practices 

           

d.  IT networks (intranet, 
databases) are fundamental to 
knowledge acquisition, sharing 
and dissemination  

           

 
10. Is the company offering training to its employees to learn about knowledge management? 
 

a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  
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11. Please indicate how strongly you agree or disagree with each of the following statements:  
 
     

strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 

 
NA / 
DK 

a.  The company’s knowledge 
management strategy is clearly 
communicated across the 
company 

           

b.  There is a sharing language and 
common understanding 
regarding knowledge 
management  

           

c.  Collaboration is a part of the 
knowledge management 
practices  

           

d.  Creativity is a part of the 
knowledge management 
practices  

           

e.  Communication flows freely up, 
down and across the company 

           

f.  There is a strong emphasis on 
developing external structures 
and relationships within the 
knowledge management 
practices 

           

g.  The business strategy is 
knowledge focused rather than 
information focused 

           

h.  The company has the 
leadership and management 
structures required to support 
innovation  

           

 
12. Please indicate how strongly you agree or disagree with each of the following statements:  
 
     

strongly 
agree 

 
agree 

 
neither 

 
disagree 

 
strongly 
disagree 
 

 
NA / 
DK 

a.  There is an understanding of the 
benefits of knowledge management  

           

b.  There is a knowledge sharing culture 
in the company  

           

c.  There is concern amongst employees 
about sharing knowledge due to 
potential misuse  

           

d.  The existing processes / systems are 
compatible with knowledge 
management  

           

e.  Employees find it hard to allocate time 
for knowledge management 

           

f.  All new management staff are 
introduced to the knowledge 
management practices  
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13. What department(s) or functional budget(s) will contribute most to the knowledge management costs? 
(multiple answers possible)  

 

a.  IT   
b.  Marketing   
c.  Customer Services Sales   
d.  Human Resources (HR)   
e.  Operations   
f.  Finance   
g.  R&D   
h.  Training Learning and Development    
i.  Spread over all departments   
j.  Don’t’ know   
 
Other: (please specify) 

………………………………………………………………………………………………………………………….. 
 
14. Who is in charge of the knowledge management activities in the company? (multiple answers possible)  
 

a.  Executive Management Team   
b.  Knowledge Management Unit   
c.  Information Technology   
d.  Library / Documentation Centre   
e.  Human Resources   
f.  Don’t know   
 
Other: (please specify) 
               ……………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
15. Does the company measure the effectiveness of the knowledge management practices? (If no or don’t 

know, please go to question 17)  
 

a. Yes 

b. No  

c. Don’t know  

 
16. If yes, please specify the method(s) used to measure the effectiveness (e.g. questionnaires, interview with 

employees):  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

 
17. Please explain briefly, what is the future of the knowledge management practices in the company?  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
18. If you wish to make any further comments about the knowledge management practices in your   

organisation, please write here:  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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The questionnaire is almost completed. The following question is optional. The next stage of this research will 
involve  interviews  with  employees  whose  companies  are  currently  setting  up  a  knowledge  management 

practices. If you are willing to be contacted by the researcher for a possible interview, please indicate below. 

Thank you. 

 

19. I am willing to be contacted by the researcher for a possible interview. 
 

a. Yes 

b. No  

 
20. (First Name) ………………………………… (Surname) ……………………………..………………………………….. 
 
21. Email …………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 
 
THIS CONCLUDES THE QUESTIONNAIRE. We would  like you  to know  that your efforts are 

very  much  appreciated.  Please  place  the  completed  document  in  the  stamp  addressed 

envelope provided and post to Christine Hirst. Thank you. 
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If in Question 14 (page 4) you responded to (QC), please complete the following section.  
 
Part 3 of 3: The Knowledge Management Practices 

 

QC: Company has adopted / intending to adopt knowledge management practices (e.g. within 

the next 12 months) 

 
1. What year did the company first consider adopting knowledge management?  
 
  …………………………………………………….. 
 
2. When does the company intend to start the knowledge management practices? 
 
a.  1‐6 months   
b.  7‐12 months   
c.  1 to 2 years   
d.  3 to 4 years   
e.  Over five years   
f.  Don’t know   
 
Other: (please specify) 

……………………………………………………………………………………………………………………………… 
   
3. Please indicate what the company hopes to gain by implementing knowledge management practices: 

(multiple answers possible)  
 
a.  To improve the competitive advantage of the company   

b.  To help integrate knowledge within the company   

c.  To improve the capture and use of knowledge from sources outside the company    

d.  To profile the company as an up‐to‐date knowledge company   

e.  To train staff to meet strategic objectives of the company   

f.  To protect from loss of knowledge due to staff departures   
g.  To identify and / or protect strategic knowledge present in the company   

h.  To ease collaborative work of projects or teams that are physically separated (i.e. different work 
sites) 

 

i.  To promote the sharing or transferring of knowledge with clients or customers   

j.  To promote the sharing or transferring of knowledge amongst employees throughout the 
company 

 

k.  To promote the sharing or transferring of knowledge within a department in the company   
l.  To promote the sharing of knowledge globally with other organisations    

m.  Don’t know   

 
Other: (please specify) 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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4. Please indicate which internal source(s) introduced the idea of knowledge management to employees: 
(multiple answers possible)  

 
a.  Board Level   
b.  Senior Management   
c.  Middle Management   
d.  A group of employees   
e.  Don’t know   

 
Other: (please specify)  

…………………………………………………………………………………………………………………… 
   
5. Please explain briefly, what is the future of the knowledge management practices in the company?  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
 
6. If you wish to make any further comments about the knowledge management practices in your 

organisation, please write here:  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
The questionnaire is almost completed. The following question is optional. The next stage of this research will 
involve  interviews with employees whose companies are planning  to  implement a knowledge management 

practices. If you are willing to be contacted by the researcher for a possible interview, please indicate below. 

Thank you. 

 
7. I am willing to be contacted by the researcher for a possible interview. 
 

a. Yes 

b. No  

 

8. (First Name) …................................... (Surname) ……………………………..………………………………….. 
 
9. Email …………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 
 
THIS CONCLUDES THE QUESTIONNAIRE. We would like you to know that your efforts are 

very much appreciated. Please place the completed document in the stamp addressed 

envelope provided and post to Christine Hirst. Thank you 
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If in Question 14 (page 4) you responded to (QD), please complete the following section.  
 
Part 3 of 3: The Knowledge Management Practices 

 

QD: Company has considered and decided against knowledge management practices  

 
1. What year did the company first consider adopting knowledge management?  
 

 ……………………………………………………. 
 
 
2. For how long did the company consider setting up a knowledge management practices?  
 
a.  1‐6 months   
b.  7‐12 months   
c.  1 to 2 years   
d.  3 to 4 years   
e.  Over five years   
f.  Don’t know   
 

Other: (please specify) 
………………………………………………………………………………………………………………. 

 
 
3. Please indicate which internal source(s) introduced the idea of knowledge management to employees: 

(multiple answers possible)  
 
a.  Board Level   
b.  Senior Management   
c.  Middle Management   
d.  A group of employees   
e.  Don’t know   
 
 

Other: (please specify) 
……………………………………………………………………………………………………………….. 

 
4. Please explain briefly why the company decided not to implement a knowledge management practices.  
 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
5. If you wish to make any further comments about the knowledge management practices in your 

organisation, please write here: 
  

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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The questionnaire is almost completed. The following question is optional. The next stage of this research will 
involve interviews with employees whose companies have considered adopting and implementing knowledge 

management, but have made the decision not to go ahead. If you are willing to be contacted by the researcher 

for a possible interview, please indicate below. Thank you. 

6. I am willing to be contacted by the researcher for a possible interview. 
 

a. Yes 

b. No  

 

7. (First Name) …................................... (Surname) ……………………………..………………………………….. 
 
 
8. Email ………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
 
 

THIS CONCLUDES THE QUESTIONNAIRE. We would like you to know that your efforts are 

very much appreciated. Please place the completed document in the stamp addressed 

envelope provided and post to Christine Hirst. Thank you. 
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Appendix D  

Interview Schedule  

A Study of Knowledge Management Practices within Organisations  

 
Definition: For the purposes of this interview, KNOWLEDGE MANAGEMENT is defined as a formal practices / 

initiatives for locating, capturing, processing and sharing data, information and knowledge.  

 
 
Interviewer’s Copy  
 
Consent to tape interview: yes / no  
 

Confidentiality 
 
Please be assured that everything you say will remain confidential and I will be sending a transcription of the 
interview for you to review.  
 

Step 2: General Information Review 

 

Interviewer:    

Interviewee:  

Date:      

Job title:  

Management:     

Company:  

Main Activity:  
Size:  
First considered KM – Year (Questionnaire results – check) 

Timeframe: 7‐12 months (Questionnaire result – check) 
  
 
Notes: 
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Section 1: Background to the introduction of the Knowledge Management Practices  

In this section we will need to gather an overview from the participant about:  

1. Their role and their responsibilities within the knowledge management practices 

2. When did the company first consider introducing the knowledge management practices? 

3. Review  which  internal  source(s)  introduced  the  idea  of  knowledge  management  to  employees. 

(Consider response from survey) 

4. Consider  possible  external  source(s)  which  may  have  triggered  the  introduction  of  knowledge 

management.  

5. Main  reasons  for  company adopting  the knowledge management practices  (See below  ‐  list provided 

from survey response: Review Main Reason) 

 To help integrate knowledge within the company 

 To improve the capture and use of knowledge from sources outside the company  

 To train staff to meet strategic objectives of the company  

 To protect from loss of knowledge due to staff departures 

 To identify and / or protect strategic knowledge present in the company 

 To ease collaborative work of projects or  teams that are physically separated (i.e. different 

work sites)  

 To promote the sharing and transferring of knowledge within a department in the company. 

6. What processes have  taken place within  the company to achieve  the current status of  the knowledge 

management practices?  

7. When does the company intend to start to formalise the knowledge management practices?  

8. The company’s overall objectives and goals in terms of the knowledge management practices. 

Section 2: Implementation of the Knowledge Management Practices  

9. The purpose of this section is to gather an overview of the types of knowledge management practices 

which are  to be  implemented,  to  consider  the role of employees  and  technology within each practice 

plus  to  review  the  organisational  origins  of  each practice. To being with we will  focus  on  listing  the 
types of practices the company is planning to implement (as listed from the questionnaire results). 

 For example:  

 Collecting and sharing information about best practice,  

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact with 

customers and company managers,  

 Setting up networks for transferring knowledge between employees who interact with 

customers and engineers who create the product(s) produced by the company,  

 Creating formal procedures to ensure that lessons learnt in the course of a project are 

passed along to others doing similar tasks,  

 Developing expert systems to capture and circulate special skills and knowledge.  

10. Within the context of each activity described, what will be the main role of employees? 
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11. Within the context of each activity described, what will be the main role of information technology (IT)? 

12. On what organisational basis have each of these activities originated? (Prompts: Current knowledge 

based activities, models of best practice from another company who has already adopted knowledge 

management, employee knowledge gained through education and training, networking and exchanging 

best practice between your company and another who has already adopted knowledge management)  

Section 3: Education / Training 

13. This section will focus on gathering information from the participant about the educational and training 

strategies in relation to the knowledge management practices. In particular:  

 How suitable education and training provision is being identified and developed, 

 How information and awareness is being developed and implemented;  

 How the employees who will be involved in the knowledge management practices have been 

identified, and 

 If there has been any collaboration between departments with regards to the development and 

implementation of the knowledge management activities.  

14. It would be helpful to gather some information about the contribution that the University Course has 

made to the development of the knowledge management practices within your company. 

 Did you find the topics covered in the course helpful to your understanding of the subject of 

managing knowledge? 

 Did you feel that your understanding of the subject developed during the course? 

 In what ways has the Open University Course B823 Managing Knowledge contributed to the 

formalisation of the practices within your company? 

Section 4: Administrative Mechanisms  

In this section we will need to gather information about the development of a knowledge management policy 

/ strategy.  

15. Does your company intend to have a knowledge management policy / strategy?  

(Prompts: yes, no, don’t know, too early to say) 

If no, please explain how the practices will become embedded within the organisational structure.  

If yes, when the company introduces the policy / strategy, which key element(s) will it include?  

(Prompts:  information  management,  information  technology,  human  resources  management  (incentives, 

recruitment, training, mentoring etc.), organisational aspects (communities of practice, decentralising authority, 

networks, etc.)  

16. Through which mechanisms will the knowledge management policy or strategy be defined?  

(Prompts: Written practices / policy / strategy (ex: white paper, draft paper, guidelines)  

 Public commitments (made by CEO, director general) Commitments made by HR team /  IT team / 

Knowledge networks  

 Others (please specify)) 

17. In  terms  of  general  management  documents  or  communication  with  employees,  in  relation  to  the 

knowledge management practices which of the following phrases will be used: 
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 Knowledge management 

 Information management 

 Knowledge sharing 

 Learning organisation  

 Other 

 No explicit phrase will be used. 

Section 5: Measuring Progress  

18. Does  your  company  intend  to  measure  progress  /  performance  once  the  knowledge  management 

practices are formalised?  

(Prompts: yes, no – please explain, don’t know, too early to say)  

If yes, what methods have you considered?  

(Prompts:  The  use  of  indicators  to  assess  the  implementation  of  knowledge  management  practices. 

Written / oral feedback from staff on achievement in knowledge management 

Comparisons made between your organisation and other organisations in your country 

Other (please describe)) 

Section 6: Cultural Integration  

19. In  this  section  we  will  need  to  gather  information  and  the  opinion  from  the  participant  on  the 

implications arising from the introduction of the knowledge management practices in terms of:  

 The development of a knowledge sharing culture 

 The  development  of  a  sharing  language  and  common  understanding  regarding  knowledge 

management  

 The  development  of  an  understanding  amongst  employees  about  the  benefits  of  knowledge 

management 

 Concerns amongst employees about sharing knowledge due to potential misuse 

 Employees finding it hard to allocate time for knowledge management  

Section 7: Role of Leadership and Management  

20. Please  indicate which  of  the  following  groups will  have  the  overall  responsibility  for  knowledge  and 

information management within the practices: 

 Human resources management team 

 Information technology team  

 Special knowledge and information management unit (Knowledge Officer) 

 Executive Management Team 

 Library / Documentation Centre 

 Other (please specify) 
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21. What department(s) or functional budget(s) will contribute to knowledge management costs?  

(Prompts:  IT, Marketing,  Customer  Service  Sales,  Human  Resources  (HR),  Operations,  Finance,  R&D, 

Training and Development, Spread overall departments, don’t know, too early to say)  

22. In terms of the successful implementation of knowledge management practices, which of the following 

are important to senior management?  

 That high priority is given to the knowledge management practices by senior levels of management 

 That there will be well‐developed and co‐ordinated communication plans for the practices  

 That there will be strong involvement of staff in the reform 

 That there will be established incentives to share knowledge 

 That sufficient financial resources will be allocated 

 Other (please specify) 

Section 8: The Future of Knowledge Management  

23. Please comment on the future of the knowledge management practices in the company.  

(Review comment from survey) 

Comment from Survey –  

24. Any other comments about the knowledge management practices within your company.  
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