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Resumo

Estudo exploratorio com o objetivo de identificar os autores basilares na construcdo do
conhecimento do autor Ikujiro Nonaka. Utiliza reviséo de literatura das principais teorias
promovidas e desenvolvidas pelo o autor. Verifica por meio de analise de referéncias dos
artigos publicados entre 1998 a 2009 os autores base para a criagéo das teorias de criagcdo e
compartilhamento do conhecimento. Apresenta os resultados por meio da quantificacdo de
pesquisadores parceiros de Nonaka e os autores mais utilizados em suas publica¢des. Conclui
que titulo mais utilizado por Nonaka no recorte estudado foi “The Knowledge-Creating
Company: How Japanese Companies Create the Dynamic of Innovation” escrito pelo proprio
Nonaka e Hitotaka Tacheuchi. Os outros autores mais citados podem ser agrupados em
categorias como conhecimento, gestdo do conhecimento, competéncias, sociedade do
conhecimento. Nestas categorias incluem-se: Grant, Teece, von Krogh, Leonard-Barton,
Hayek, Spender, Tsoukas e Stehr. Os estudos sobre teorias econémicas e organizacionais
como administracdo estratégica do conhecimento englobam os autores Barney, Nelson,
Winter, Porter, Collins, Williamson e Simon. Finalmente, na categoria de fil6sofos estdo
Nishida e Polanyi.
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1 INTRODUCAO

A percepcdo do valor do conhecimento como ativo econémico e organizacional recebe cada
vez mais importancia na medida em que a sociedade do conhecimento se fundamenta em
estudos teoricos e empiricos. A confirmacdo desde valor pode ser configurada pelo aumento
da atencéo das teorias econdmicas e organizacionais nos ativos intangiveis das organizacoes,
especialmente o conhecimento e as habilidades de seus colaboradores (SPENDER, GRANT,
1996).

Inimeras sdo as disciplinas e estudiosos empenhados em desvendar como o conhecimento
pode ser criado, aplicado, difundido e até mesmo gerenciado. Dentre os tedricos dedicados ao
estudo do conhecimento Ikujiro Nonaka se destaca pela teoria da criacdo do conhecimento
organizacional, na qual o autor desenvolve o modelo de conversdo do conhecimento. Para
ilustrar a importancia do autor, ao realizar uma busca na base cientifica SciVerse Scopus, base
de resumos e citagcOes de abrangéncia internacional, baseado no critério de nome do autor,
foram recuperados vinte e cinco (25) artigos cientificos de Nonaka, publicados em dezesseis
(16) periodicos diferentes e ao todo estes artigos receberam mais de mil e quinhentas citagdes
por outros trabalhos indexados na base. Os artigos foram publicados no periodo de 1989 a
2011.

A ascensdo de Nonaka se deu a partir da publicagdo do livro Criagdo do conhecimento na
empresa: como as empresas Japonesas geram a dinamica da inovacdo (1995), escrito em
parceria com Hirotaka Takeuchi. Entretanto, antes mesmo da publicagéo do livro citado,



Nonaka ja havia desenvolvido a teoria de criacdo do conhecimento, por este motivo optou-se
por estudar apenas o primeiro autor citado.

Nonaka iniciou a publicacdo de seus trabalhos de pesquisa na década de 70, porém seu foco
inicial era o processo de criacdo da informagdo (HITOTSUBASHI). S0 na década de 90
passou a se dedicar ao processo de criacdo do conhecimento focando na inovagdo. Entretanto,
apesar da grandeza e importancia do autor em si, como um nato pesquisador, Nonaka
fundamenta seus trabalhos em diversos autores e estudos preliminares a sua obra. Sendo
assim, identificar os autores basilares para a obra recente no autor € o objetivo principal desta
pesquisa.

Este estudo justifica-se pela necessidade descobrir as origens da teoria, bem como a indicacéo
de fontes originais para que outros pesquisadores possam avaliar tais fontes com outras lentes,
questionar e até mesmo incrementar as discussdes sobre o processo de criacdo do
conhecimento.

Busca-se, a partir de um recorte dos artigos publicados entre os anos de 1998 a 2009, por
meio da analise de referéncias utilizadas nos mesmos, identificar os autores basilares para as
principais abordagens da teoria da criacdo do conhecimento, como por exemplo, definigéo de
conhecimento tacito e explicito, modelo dos quatro modos de conversdao do conhecimento,
construcdo do contexto adequado — ba, entre outras.

A organizacdo do estudo se da pela apresentacdo do referencial tedrico — com o objetivo de
elucidar de forma concisa os principais pontos da teoria da criagdo do conhecimento; pela
descricdo dos procedimentos metodoldgicos — descricdo do processo de selecdo de trabalhos,
andlise das referéncias e consolidacdo dos resultados; pela analise dos resultados obtidos —
demonstracdo dos autores basilares para a teoria de criacdo do conhecimento; e pelas
considerac0es finais — resgata-se 0 objetivo original e propde-se estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

Desde os tempos dos filésofos gregos, por volta do século IV a.c, ja se tentava definir
conhecimento. A dialética grega fundamentou a epistemologia ocidental sobre a questdo
dando origem a duas grandes linhas tedricas, o racionalismo e empirismo. De forma
simplificada, para o racionalismo o verdadeiro conhecimento ndo é produto da experiéncia
sensorial, mas sim de um processo mental ideal — deducdo. Para o empirismo a Unica fonte de
conhecimento é a experiéncia — inducdo. Em geral, os filésofos ocidentais concordam que
conhecimento ¢ a “crenc¢a verdadeira justificada”, um conceito introduzido inicialmente por
Platdo (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.24).

Por outro lado, o pensamento oriental sobre o conhecimento, que se diferencia principalmente
do pensamento ocidental, por ndo separar o homem da sua natureza e da sua mente, tem o
foco na criagdo do conhecimento de forma ndo dissociada do contexto e da experiéncia
vivenciada pelo individuo. Assim, a reflexdo e a experiéncia trabalham em conjunto para criar
novos conhecimentos.

Sendo assim, o conceito de conhecimento que permeia a teoria da criagdo do conhecimento de
Nonaka se fundamenta em trés: 1) conhecimento ¢ uma “crenga verdadeira justificada”,
entretanto o foco desta definicdo ndo é a verdade, mas sim a capacidade do individuo
justificar a sua crenca; 2) conhecimento é a realidade da habilidade de acdo e/ou a
potencialidade de definir uma situacdo e o0 modo de agir perante a mesma; 3) O conhecimento
existe ao longo de um ciclo continuo de transformacéo entre conhecimento tacito e explicito
(NONAKA, KROGH, 2009).

A distincdo entre conhecimento tacito e explicito € um dos pilares para a compreensdo da
teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka, na sequéncia apresentam-se 0s principais
aspectos sobre o topico.



Conhecimento Tacito e Explicito

Na teoria da criacdo do conhecimento sdo tratados dois tipos de conhecimento: explicito e
tacito (NONAKA, 1994). Essas duas categorias sdo apresentadas originalmente por Polanyi
(1966) que constroi uma argumentacdo baseada na ideia que “nds conhecemos mais do que
nos podemos contar” (POLANYI, 1966, p. 4) e a partir dessa afirmacao o autor apresenta o
conhecimento explicito e a importancia do conhecimento tacito na real construgdo do
conhecimento.

Nonaka (1994) sintetiza a argumentacdo de Polanyi (1966) e qualifica 0 conhecimento
explicito como conhecimento codificado que é transmissivel por meio formal e linguagem
sistematica, pode ser expresso em numeros e palavras e compartilhado em forma de dados,
formulas cientifica, especificacdes, manuais, etc. O conhecimento tcito é profundamente
enraizado na agdo, comprometimento e envolvimento em um contexto especifico, representa
ideais, valores ou emocdes, é pessoal a dificil de formalizar.

Ao utilizar os conceitos desenvolvidos por Polanyi sob uma perspectiva filoséfica, Nonaka
(1994) buscou adaptar a definicdo a uma abordagem mais prética. Para tanto, reclassificou o
conhecimento tacito em mais duas dimensdes: 1) técnica - engloba o tipo de habilidades
pessoais ou informais, muitas vezes referido como "know-how”; 2) cognitiva — consiste nas
crencas, ideais, valores, modelos mentais, que modelam a forma que os individuos enxergam
0 mundo.

O conceito de conhecimento, difundido por Polanyi, esta intrinsecamente ligado as interacdes
humanas, tanto em relacdo a constru¢do do conhecimento individual quanto coletivo.

No modelo de Nonaka o conhecimento técito e explicito ndo séo entidades separadas, mas sim
complementares, que interagem entre possibilitando a criacdo e expansado de conhecimento.
Essa interagdo € chamada de conversdo do conhecimento, descrita no processo SECI.

Processo SECI

O pressuposto de que a criagdo do conhecimento se da por meio da interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, permite “postular quatro modos diferentes de
conversdo do conhecimento”, também chamado de processo SECI. Sio eles: Socializagéo, na
gual o conhecimento tacito se relaciona com outro conhecimento tacito; Externalizacéo,
onde o conhecimento tacito é explicitado; Combinacéo, fase que o conhecimento explicito é
combinado com outros conhecimentos explicitos; Internalizacdo, onde o conhecimento
explicito torna ao conhecimento tacito. (NONAKA, 1994)

Trés dos quatro modos de conversdo do conhecimento podem ser relacionados a teorias
organizacionais, socializacdo € conectada a teorias de cultura organizacional, combinacgdo &
arraigado no processamento de informacdo e a internalizacdo tem associacdo com o
aprendizado organizacional. Por outro lado, o conceito de externalizacdo ndo €& bem
desenvolvido. (NONAKA, 1994)

O contetdo do conhecimento criado por cada uma das fases da conversdo do conhecimento,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.80) é diferente. Os contetdos sao relacionados a cada
uma das etapas e possuem as respectivas caracteristicas:

e Socializagdo — Conhecimento compartilhado — modelos mentais, habilidades
técnicas compartilhadas. Envolve a captacdo de conhecimento por meio da
proximidade fisica dos individuos.

e Externalizacdo — Conhecimento conceitual — criado por meio de metéaforas e
analogias. Exige a expressdo do conhecimento tacito e a traducdo em termos
compreensiveis que pode ser entendidos por outros.



e Combinagdo — Conhecimento sisttmico — como a geracdo de prototipos e
tecnologias. O ponto principal é a comunicacdo e o processo de difusdo e
sistematizacdo do conhecimento.

e Internalizacdo - Conhecimento operacional — gerenciamento de projeto,
processo de producdo, uso de novos produtos. Exige que o individuo
identifique conhecimento relevante por si mesmo.

Em resumo, o modelo SECI ocorre de forma ciclica e pode ser representado por uma espiral,
na qual tacito e explicito interagem ao longo de um continuum. Entretanto, para que este
processo aconteca € necessario que o contexto adequado seja criado. Este conceito de
contexto adequado é esclarecido a seguir.

BA — contexto adequado para criacdo de conhecimento

Para tratar as condi¢Oes fundamentais para criacdo do conhecimento Nonaka e Konno (1998)
introduziram em o conceito japonés do “ba”, que segundo o autor pode ser traduzido como
“lugar”.

O ba foi proposto originalmente por Kitaro Nishida, filésofo japonés, e posteriormente
adaptado por Nonaka com o propdsito de elaborar 0 modelo de criacdo do conhecimento.
Neste sentido, o ba pode ser compreendido como um espago compartilhado para
relacionamentos emergirem. Este espaco pode ser tanto fisico como mental e também prové
uma plataforma que favorece o conhecimento individual ou coletivo.

Existem quatro tipos de ba que correspondem aos quatro estagios do processo SECI, sendo
que cada tipo de suporta em particular um processo de conversdo. Os tipos sdao (NONAKA,
KONNO, 1998):

e Originando ba — é o primeiro ba no qual o processo de criacdo o
conhecimento se inicia e representa a fase de socializacdo. Interacdo fisica,
experiéncias face-a-face sdo a chave para conversdo e transferéncia do
conhecimento tacito. E o espaco onde os individuos compartilham sentimentos,
emogdes, experiéncias e modelos mentais. Neste ba emergem o cuidado, 0
amor, a confianca e 0 comprometimento.

e Interagindo ba — é o local onde conhecimento ticito é convertido em
explicito, correspondendo a fase de externalizacdo. Dialogo é a chave para
conversdo de modelos individuais em termos e conceitos comuns.

e Cyber ba — é o local de interacdo no mundo virtual e representa a fase de
combinacdo. A combinacgdo de conhecimento explicito € melhor suportada por
ambientes colaborativo usando tecnologia da informagéo.

e Exercendo ba — suporta a fase de internalizagcdo. Exercendo ba facilita a
conversao de conhecimento explicito em tacito. Focado no treinamento para
testes de padrdes e o trabalho com esses modelos.

A gestdo do ba é um dos pontos mais importantes para o de processo de criacdo do
conhecimento (NONAKA, KONNO, 1998). Pois, como o conhecimento &€ um recurso
intangivel, gerenciar o recurso em si é uma tarefa dificil, se ndo impossivel. Sendo assim, o
que € possivel ser gerenciado € o0 contexto que adequado garante a criacdo e o
compartilhamento do conhecimento do @mbito individual para o coletivo. O papel de gestdo
do ba fica a cargo da lideranca, responsavel por promover condi¢Ges capacitadoras da criacao
do conhecimento como intencdo, autonomia, caos criativo e redundancia.

Na sequéncia apresenta-se o papel da lideranca para fechar o modelo de criacdo do
conhecimento.



Liderando o processo de cria¢do do conhecimento

Apbs esclarecer o papel do conhecimento tacito e explicito, os modos de conversdao do
conhecimento, e o ba, faz-se necessario explorar como o processo de criacdo do
conhecimento pode ser gerenciado. Para tanto, gestores devem prover condicdes para a
criagdo do conhecimento.

Nonaka (1994) defende um modelo chamado de middle-up-down, que exige da média
geréncia o posicionamento na intersecdo dos fluxos vertical e horizontal de informacéo de
uma organizacdo. Neste sentido, a alta geréncia cria uma visdo, enquanto a média geréncia
desenvolve conceitos concretos que os colaboradores da linha de frente compreendem e
implementam.

Os lideres devem prover uma visdo do conhecimento, desenvolver e promover os ativos do
conhecimento, criar e energizar o ba, e promover e capacitar a espiral continua de criacdo do
conhecimento. Em suma, a lideranca deve tratar o processo de criagdo do conhecimento com
disciplina e para que os membros da organizacdo criem uma cultura de como pensar e agir
frente a identificacdo, definicdo e resolucdo de problemas. (NONAKA, TOYAMA, KONNO,
2000).

A apresentacdo do modelo SECI, do ba, e da expectativa em relagéo a lideranca demonstra a
unificacdo do modelo de criacdo do conhecimento dinamico. Ou seja, 0 modelo possui
elementos complementares para demonstrar como as organizagdes podem gerenciar 0s seus
contextos e assim criar e compartilhar conhecimentos.

O modelo de Nonaka possui uma representatividade forte nos estudos de gestdo do
conhecimento, e existe uma fundamentacao por traz desse modelo. A seguir estdo descritos 0s
procedimentos metodol6gicos para demonstrar esta fundamentacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo como objetivo identificar os autores basilares para a obra recente do autor Ikujiro
Nonaka realizou-se uma pesquisa de carater exploratério por meio de uma andlise das
referéncias dos artigos recentes do autor. Partiu-se de uma abordagem quantitativa, foram
selecionados treze artigos publicados entre os anos de 1998 a 2009 (QUADRO 1). O recorte
foi estabelecido em funcdo da acessibilidade das fontes, do padrdo das referéncias e
principalmente porque os artigos representam uma das formas mais ageis e criteriosas para
difusdo do conhecimento cientifico.

Quadro 1 — Artigos selecionados

Autores Titulo Periddico Ano
Tacit Knowledge and Knowledge
Nonaka, ., Conversion: Controversy and Organization 2009
Krogh, G. V., Advancement in Organizational Science
Knowledge Creation Theory
Nonaka, I., Strategic
Erden, Z. Krogh, | The quality of group tacit knowledge | Information 2008
G.V, System
Nonaka, I., Strategic Management as Distributed | Industrial and 2007
Toyama, R. Practical Wisdom (Phonesis) Corporate Change
Nonaka, I., Visionary Knowledge Management: International 2006




Peltokorpi, V. The Case of Eisai Transformation Journal of Learning
and Intellectual
Capital
Nonaka, I., Organizational Knowledge Creation Oraanizational
Krogh, G. V., Theory: Evolutionary Paths and Future 94 2006
Studies
Voelpel, S. Advances
The Theory of the Knowledge- .
_Il\_lcc:n:rl;aa, Ili Creating Firm: Subjectivity, g‘grus;:ﬁ;@gan e 2005
yama, i. Obijectivity and Synthesis P g
Nonaka, I., . . International
Peltokorpi, V. Strategic Knowledge Creatlt_)n. The Technology 2005
Case of Hamamatsu Photonics
Tomae, H. Journal
: Knowledge
N The_K_noverdge-CreaUng Theory Management
Revisited: Knowledge Creation as a 2003
Toyama, R. . Research and
Synthesizing Process :
Practice
Nonaka, ., A Firm as a Dialectical Being: Toward Industrial and 2002
Toyama, R. a Dynamic Theory of a Firm Corporate Change
Nonaka, I., A Firm as a Knowledge Creating Industrial and
Toyama, R. Entity: A New Perspective on the Corporate Chanae 2000
Nagata, A. Theory of the Firm P g
Nonaka, I., . _— . Journal of
Corno, F. Knowledge Creation within Industrial Management and 1999
. Systems
Reinmoeller, P. Governance
Nonaka, I., : European
Reinmoeller, P. The_ ART of knowledge; Systems to Management 1998
capitalize on Market knowledge
Senoo, D. Journal
Nonaka. | Organizational Capabilities in Product
L Development of Japanese Firms: A Organization
Kusunoki, K. . ; 1998
Conceptual Framework and Empirical = Science
Nagata, A.
Analyses

Fonte: A autora (2011)

As unidades de analise foram as referéncias contidas nos artigos, posteriormente as mesmas
foram tratadas e analisadas com o apoio do programa MSExcel. A andlise auxiliou na
identificacdo dos autores e obras mais utilizados nos artigos de Nonaka, indicando assim 0s
autores basilares para teoria de criagdo do conhecimento. As variaveis quantificadas foram os
sobrenomes dos autores das referéncias e o titulo das obras.

A seguir apresentam-se 0s resultados quantitativos analisados a luz do referencial tedrico
apresentado na secdo anterior.

4 RESULTADOS OBTIDOS

Ao realizar o levantamento de todas as referéncias utilizadas nos artigos de Nonaka foi
possivel recuperar ao todo setecentos e setenta e quatro (774), ou seja, nos treze artigos
empregados como base para pesquisa foram utilizadas referéncias, em alguns casos essas
referéncias se repetem totalizando o valor informado. Ao realizar um filtro para expurgar as
referéncias repetidas foram levantadas quinhentas e quinze obras distintas (515)



O titulo mais utilizado por Nonaka no recorte estudado foi “The Knowledge-Creating
Company: How Japanese Companies Create the Dynamic of Innovation” escrito pelo proprio
Nonaka e Hitotaka Tacheuchi. Esta obra foi citada em todos os artigos analisados. O Grafico
1 e a Tabela 2 demonstram os outros titulos mais utilizados.

Titulos mais utilizados

The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the. .-
A dynamic theory of organizational knowledge creation |
The knowledge-creating company |
The cancept of ba: Building a foundation for knowledge creation |
SECI, ba and leadership: a unified model of dynamic knowledge creation |
Toward a knowledge-based theory of the firm |
An Inquiry into the Good |
Firmresourcesand sustainable competitive advantage. | B
1 TITULO

Why do firms differ, and how does it matter?
An Evolutionary Theory of Economic Change |
Fundamental Problems of Philosophy: the World of Action and the Dialectical...-
Good to Great: Why Some Companies Make the Leap..and Others Dont. 1
Enabling Knowledge Creation: How to Unlock the Mystery of Tacit Knowledge. ._
Firmas 2 dialectic being: toward the dynamic theory of the firm |

Knowledge and the firm: Overview

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
2 4

GRAFICO 1 — Titulos mais utilizados
FONTE: A autora (2011)

Para preservar a relevancia do estudo sdo apresentadas apenas as referéncias que apareceram
em cinco ou mais artigos.

Apos realizar uma avaliagdo sobre os titulos mais utilizados, o foco seguinte desta analise sdo
0s autores mais utilizados. O intuito de identificar estes autores € demonstrar quem seriam 0s
autores basilares para Nonaka. Entretanto, a primeira constatacdo ao analisar os autores e co-
autores é que Nonaka faz constantemente auto-citacGes.

Auto-citacdo ndo é um problema quando o autor busca ndo ser repetitivo na explicacdo de
teorias anteriores, ainda assim o cuidado para que ndo fique oculto o pensamento de outros
autores deve estar presente ao emprega-la.

Os outros autores mais citados podem ser agrupados em algumas categorias. Por exemplo:
Grant, Teece, von Krogh, Leonard-Barton, Hayek, Spender, Tsoukas e Stehr sdo autores
dedicados a estudos do conhecimento, gestdo do conhecimento, competéncias, sociedade do
conhecimento, entre afins; Barney, Nelson, Winter, Porter, Collins, Williamson e Simon séo
estudiosos de teorias econémicas e organizacionais como administracdo estratégica; e por fim
Nishida e Polanyi podem ser enquadrados no grupo de filosofos. O Grafico 2 apresenta 0s
autores em relacdo aos treze artigos selecionados. Outros autores também séo utilizados por
Nonaka, entretanto foram selecionados apenas 0s que estavam presentes em pelo menos 20%
dos artigos do recorte.



Presenca de referéncias por autor em relacdo ao total de artigos
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GRAFICO 1 — Titulos mais utilizados
FONTE: A autora (2011)

No sentido de dar um carater mais qualitativo a este estudo, por meio da leitura dos artigos
selecionados a pesquisadora fez uma relacdo dos autores basilares citados nos textos com os
principais aspectos da teoria de criagdo do conhecimento postulada por Nonaka. Sendo assim,
foi possivel observar autores recorrentes na definicdo de conhecimento tacito e explicito, no
modelo de quatro modos de conversdo do conhecimento e defini¢éo do ba.

Ao ilustrar o conhecimento tacito e conhecimento explicito Nonaka (1994) deixa claro o
embasamento no filésofo Polanyi (1966) para o desenvolvimento e aplicacdo do conceito,
entretanto o autor busca dar um carater mais pratico ao pensamento filosofico ao explorar,
principalmente, o potencial do conhecimento técito para criagdo do conhecimento das
organizag0es.

A explanacdo do modelo de conversdo do conhecimento o Nonaka elucida que a ideia de
conversdao pode estar de acordo com o modelo ACT de Anderson (1983) e Singley e
Anderson (1989) desenvolvido na psicologia cognitiva. Entretanto a critica de Nonaka em
relacdo a este modelo é que o mesmo acontece de forma unidirecional, enquanto ele defende
um modelo de transformagdo em uma espiral interativa. (NONAKA, TAKEUCHI, 1997,
p.68)

Por fim, os conceitos que dao origem a criacdo do ba partem da filosofia oriental proposta
inicialmente por Kitaro Nishida e posteriormente desenvolvida por Shimizu (NONAKA,
KONNO, 1998). Nonaka resgatou o conceito do contexto filosofico e transformou o ba em
um dos principios fundamentais para a criagdo do conhecimento organizacional sob uma
perspectiva pratica.

Os resultados da pesquisa se limitam aos aspectos relatados acima. No entanto, podem ser
estudados outros pontos da teoria em estudos futuros..



5 CONSIDERACOES FINAIS

Apobs realizar um breve levantamento tedrico e a analise das referéncias utilizadas por Nonaka
em seus artigos recentes foi possivel observar que a teoria da criacdo do conhecimento
desenvolvida pelo autor ndo tem apenas uma base empirica, mas também uma base tedrica.
Nonaka busca em estudiosos do conhecimento, economia, administracdo estratégica e até
mesmo fildsofos a teoria necessaria para fundamentar os seus estudos.

Neste sentido, foi possivel observar autores basilares para sua obra dentre 0s quais se
destacam: Polanyi — conhecimento tacito e explicito; Anderson e Singley — modos de
conversdo do conhecimento; e Nishida - desenvolvimento do ba. Percebeu-se também que
Nonaka, além de trabalhar os assuntos relacionados a tais autores, sempre procura
desenvolver este pensamento para deixa-lo adequado a sua linha tedrica.

Este estudo preliminar ndo esgota o assunto proposto. Para obter um grau de precisdo maior
em relacdo aos autores basilares propdem-se como estudos futuros a ampliagdo do recorte
temporal e estudar todos os artigos ja publicados pelo autor; aplicacdo do método utilizado
para analise de referéncias a outros formatos de publicacdo do autor como, por exemplo,
livros e capitulos de livros; realizacdo estudos em relacdo as obras de co-autores parceiros de
Nonaka, como Takeuchi, Toyama, Konno, e Von Krogh.; acompanhamento daspublicagdes
futuras do autor para verificar a evolucdo da sua obra.
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