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Resumo: Este artigo discute a gestdo da inovagdo nas empresas a partir de quatro tradigdes da
filosofia da ciéncia — Karl Popper, Thomas Kuhn, Imre Lakatos e Paul Feyerabend —, sem atribuir
primazia a nenhuma delas. O ponto de partida ¢ a propria defini¢do de gestao da inovagao consolidada
na literatura de administra¢do: o processo de criar condi¢des para que a empresa desenvolva e
implemente ideias novas por meio de um funil de oportunidades que vai filtrando, etapa a etapa, o
que vale a pena testar. E justamente nesse filtro, decisdo apds decisdo, que aparece uma pergunta que
gestores enfrentam sem nomea-la assim: como confiar numa ideia ainda ndo comprovada? Gestores
testam hipoteses de mercado, defendem modelos de negdcio como se fossem paradigmas, protegem
um nucleo estratégico enquanto ajustam taticas periféricas e, com frequéncia, misturam métodos de
forma que nenhum manual de gestdo descreve com honestidade. O texto examina como cada uma
das quatro leituras epistemoldgicas ilumina uma faceta distinta dessa pratica — o teste e o erro, a
mudanga de paradigma organizacional, a defesa de um compromisso estratégico de longo prazo e
o pluralismo metodoldgico — e recorre a evidéncias empiricas recentes sobre gestdo da inovacao

em empresas de base tecnoldgica, micro e pequenas empresas e clusters de inovacdo para mostrar
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que essas quatro logicas coexistem na pratica, ainda que os gestores raramente as nomeiem assim.
Conclui-se que nenhuma dessas correntes filosoficas basta sozinha para explicar como a inovagao

acontece dentro das organizagdes; cada uma cobre um ponto cego que as outras deixam escapar.

Palavras-chave: Gestdo da inovacao; Filosofia da ciéncia; Epistemologia organizacional; Popper;

Kuhn.

Abstract: This paper discusses innovation management in companies through the lens of four
traditions in the philosophy of science — Karl Popper, Thomas Kuhn, Imre Lakatos and Paul
Feyerabend — without granting priority to any of them. It starts from the definition of innovation
management found in the management literature itself: the process of creating conditions for a
company to develop and implement new ideas through an opportunity funnel that progressively filters
what is worth testing. Inside that filter, at every stage, managers face a question they never name as
such: how much trust should an untested idea earn? Managers test market hypotheses, defend business
models as if they were paradigms, protect a strategic core while adjusting peripheral tactics, and
frequently mix methods in ways no management textbook honestly describes. The paper examines
how each of these four epistemological readings illuminates a different facet of this practice — trial
and error, organizational paradigm change, the defense of a long-term strategic commitment, and
methodological pluralism — and draws on recent empirical evidence about innovation management
in technology-based companies, micro and small enterprises, and innovation clusters to show that
these four logics coexist in practice, even when managers never name them that way. The conclusion
is that none of these philosophical currents is sufficient on its own to explain how innovation happens

inside organizations; each one covers a blind spot the others leave uncovered.

Keywords: Innovation management; Philosophy of science; Organizational epistemology; Popper;

Kuhn.
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INTRODUCAO

Um gestor de inovagdo raramente abre um livro de Popper antes de aprovar um teste piloto
de produto ou servigo. Mesmo assim, toda vez que ele decide testar uma hipotese de mercado numa
escala pequena antes de comprometer o orgamento inteiro do ano, esta fazendo, sem qualquer intengao
filosdfica, algo muito parecido com o que Popper chamava de falseamento: expor uma ideia ao risco
de dar errado, em vez de proteger essa ideia de qualquer contato com a realidade. O mesmo gestor,
quando defende um modelo de negocio consolidado mesmo diante de sinais de que o mercado mudou,
esta agindo como a comunidade cientifica que Thomas Kuhn descreveu resistindo a abandonar um
paradigma até que as anomalias se acumulem a ponto de se tornarem insustentaveis. E quando essa
mesma empresa mistura, sem nenhum pudor tedrico, metodologias dgeis — equipes que avangam
em ciclos curtos de poucas semanas, testando uma versao simples do produto e ajustando o rumo
aos poucos, em vez de planejar tudo de uma vez até o fim — com processos de stage-gate mais
tradicionais, aqueles em que um projeto s avanga para a etapa seguinte depois de passar por uma
espécie de portdo de aprovacao formal, esta fazendo na pratica o que Paul Feyerabend defendia em
teoria: que o método precisa se ajustar ao problema, € ndo o contrario.

Antes de seguir adiante, vale esclarecer do que se estd falando quando este texto usa a
expressao “gestdo da inovacao”. Na literatura de administracgao, o termo costuma descrever o processo
de criar um ambiente propicio para que a empresa desenvolva e implemente ideias novas — produtos,
servigos, processos, tecnologias ou modelos de negdcio — conduzido por um funil de oportunidades,
cujas etapas vao do levantamento da ideia a sele¢do, a definicdo de recursos, a implementagao e,
por fim, a aprendizagem obtida com o resultado (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 56
apud JUNIOR; PEREIRA, 2025). Chama-se funil porque o desenho do processo lembra mesmo um
funil de cozinha: entra um volume grande de ideias pela boca larga — qualquer pessoa da empresa
pode sugerir alguma coisa —, € a cada etapa esse volume vai sendo reduzido por critérios técnicos,

financeiros e de mercado, até sobrar, na saida estreita, um punhado pequeno de projetos que de fato
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vira produto, servigo ou processo novo. E justamente dentro desse funil, em cada ponto de filtragem,
que aparecem com mais for¢a as quatro tradi¢des filosoficas discutidas neste artigo — porque decidir
0 que passa e o que nao passa de uma etapa para outra ¢, no fundo, decidir o que vale a pena acreditar
antes de existir certeza.

Esse tipo de aproximagdo pode parecer um exercicio de erudi¢do sem consequéncia pratica, do
tipo que enche seminario de pds-graduagao mas ndo muda decisdo nenhuma dentro de uma empresa.
Nao ¢ o caso aqui, e vale explicar por qué. Todo gestor de inovagdo enfrenta, na pratica, uma pergunta
bem concreta: vale a pena apostar nessa ideia, mesmo sem nenhuma prova de que ela vai funcionar?
A filosofia da ciéncia passou boa parte do século XX discutindo uma versdo mais abstrata exatamente
dessa mesma pergunta: como saber se uma teoria cientifica, ainda ndo comprovada, merece ser levada
a sério, e em que momento ela deveria ser abandonada. Os dois problemas tém a mesma estrutura por
baixo de vocabularios diferentes — julgar algo incerto com informacao incompleta, tentando evitar
dois erros opostos: descartar cedo demais uma ideia que daria certo, ou insistir tempo demais numa
ideia que ja deveria ter sido abandonada. E por isso, e ndo por acaso de linguagem, que faz sentido
perguntar o que os grandes debates sobre o método cientifico tém a dizer sobre o método de inovar
dentro de uma organizagao.

Este artigo nao pretende decidir qual desses quatro filosofos “esta certo”. Essa disputa ja
rendeu décadas de literatura e ndo ¢ o objetivo aqui reabri-la nem encerra-la. O proposito ¢ mais
modesto e, a0 mesmo tempo, mais util: mostrar que Popper, Kuhn, Lakatos e Feyerabend, lidos lado
a lado, oferecem quatro lentes complementares para entender como as empresas de fato gerenciam
a inovagdo, € que a literatura empirica recente sobre o tema — estudos de caso em empresas de
base tecnologica, pesquisas em micro € pequenas empresas, revisdes sistematicas sobre tecnologias
emergentes em projetos — confirma essa convivéncia das quatro logicas, mesmo quando os autores
desses estudos nunca mencionam filosofia da ciéncia.

O artigo também nao ignora uma questao anterior: existe motivo para tratar a administragao

como uma disciplina capaz de dialogar com esse debate epistemoldgico, ou essa aproximagao ¢ apenas
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uma analogia de conveniéncia? Essa ¢ uma discussao com historico proprio na literatura mundial de
administracgdo, e por isso o texto comega por ela, antes de entrar em cada um dos quatro filosofos.
Depois, percorre Popper, Kuhn, Lakatos e Feyerabend em se¢des especificas, e na sequéncia reune
evidéncias empiricas sobre gestao da inovagdo que ilustram, uma a uma, essas quatro posturas. O
artigo termina com uma reflexao final que retoma, ao invés de repetir, o que foi construido ao longo

do texto.

A CIENTIFICIDADE DA GESTAO: UM DEBATE ANTIGO QUE A INOVACAO REACEN-
DE

Antes de perguntar o que Popper ou Kuhn tém a dizer sobre a gestdo da inovagdo, vale a pena
parar num ponto que costuma ser tratado como resolvido e ndo é: a administragdo ¢ uma ciéncia, no
sentido que a filosofia da ciéncia d4 a essa palavra, ou ¢ um conjunto de praticas com verniz cientifico?
Senff et al. (2015) enfrentaram essa pergunta de frente, num ensaio que retine justamente os critérios
de demarcagdo de Popper, Kuhn e Lakatos para testar se a administragdo se qualifica. A conclusao
dos autores ¢ favoravel: a administracao apresenta areas de dominio delimitéveis, suas proposi¢des
sdo passiveis de falseamento empirico, ela atende aos pressupostos de uma ciéncia paradigmatica e se
ajusta ao modelo dos programas de pesquisa lakatosianos (SENFF et al., 2015). Nao ¢ uma conclusao
unanime — Taffarel e Silva (2015), no mesmo ano, retomam esse debate em outro periddico justamente
porque ele continua em aberto — mas ja basta para justificar que se leve a sério a comparacao entre
epistemologia e pratica gerencial, em vez de tratad-la como brincadeira de linguagem.

Chalmers (1993), que ndo ¢ citado aqui como arbitro definitivo, mas como guia didatico
desse territorio, ajuda a entender por que essa discussdo ¢ mais complicada do que parece a primeira
vista. O indutivismo ingénuo — a ideia de que a ciéncia simplesmente observa fatos e generaliza —
jé& havia sido posto em xeque muito antes de Popper, e o proprio Popper reconhecia que nenhuma

quantidade de observagdes confirma uma teoria, por mais vasto que seja o numero de casos. Se isso
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vale para a fisica, vale ainda mais para a administragdo, um campo em que 0s “experimentos” sao
decisdes de negdcio tomadas sob pressdo de prazo, concorréncia e recursos escassos, € raramente sob
condigdes controladas.

E por isso que Mattos (2003) escreveu um artigo com um titulo que funciona quase como
uma provocacdo: o que diria Popper a literatura administrativa de mercado? A pergunta nido ¢
retorica a toa. Boa parte do discurso de gestdo — sobretudo aquele voltado a venda de metodologias,
consultorias e “melhores praticas” — ¢ formulada de um jeito que dificilmente pode ser refutado
por qualquer evidéncia contraria. Quando uma pratica de gestdo ¢ anunciada como universalmente
eficaz, sem condicdes claras sob as quais ela falharia, essa afirmagdo se aproxima perigosamente
daquilo que Popper classificava como pseudociéncia: ndo porque seja necessariamente falsa, mas
porque foi blindada contra a possibilidade de ser desmentida. Essa ¢ uma adverténcia que vale tanto
para consultores quanto para gestores de inovagao que compram pacotes prontos de “transformacao
digital” sem perguntar em que circunstancias esse pacote deixaria de funcionar.

Tukiran (2024) chega a um diagnostico parecido por outro caminho, ao revisar como a ciéncia
da administragdo busca obter verdade empirica. Para ele, o racionalismo critico de Popper — a ideia
de que uma teoria s6 ¢ cientifica se puder ser falsificada — tem limitagdes claras quando aplicado a
pesquisa em gestao, justamente porque os fendmenos organizacionais envolvem pessoas, culturas e
contextos que resistem ao tipo de teste controlado que as ci€éncias naturais conseguem realizar. Isso
ndo desqualifica a administragdo como disciplina cientifica; apenas exige um ajuste na régua com que
se mede sua cientificidade, e ¢ exatamente esse ajuste que as se¢des seguintes tentam fazer, filosofo

por filésofo.

POPPER NA GESTAO DA INOVACAO: A CORAGEM DE EXPOR A IDEIA AO ERRO

A contribui¢do mais conhecida de Popper ¢ também a mais simples de explicar: uma teoria

cientifica ndo se prova mostrando que ela funciona um niimero enorme de vezes, mas sim sobrevivendo
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a tentativas sérias de mostrar que ela ndo funciona. Nao importa quantos cisnes brancos alguém
j& observou; basta um cisne negro para derrubar a afirmagdo de que todos os cisnes sdo brancos.
A ciéncia avan¢a eliminando explicacdes erradas, ndo acumulando confirmag¢des (POPPER apud
ANTUNES JUNIOR, 1988, p. 45-47).

Transportar essa ldgica para dentro de uma empresa que esta tentando inovar nao exige um
grande salto de imaginagdo. Um prot6tipo, um piloto, um teste A/B, um produto minimo viavel —
todos esses instrumentos que a pratica de inovacao consolidou nas ultimas duas décadas cumprem
exatamente a funcdo que Popper atribuia ao experimento: colocar uma hipdtese em risco de morrer.
A diferenca entre uma empresa que inova de verdade e uma que apenas finge inovar costuma estar
bem aqui: a primeira desenha seus testes para que possam falhar de um jeito informativo; a segunda
desenha pesquisas de mercado e relatorios internos que, de tdo bem-intencionados, praticamente
garantem a resposta que a diretoria ja queria ouvir. Isso ¢ o oposto do espirito popperiano — € buscar
confirmagdo, ndo refutagao.

Ha, porém, uma complicagdo que a leitura apressada de Popper costuma esconder, e que
Carvalho (2018) trouxe a tona com cuidado numa dissertacdo dedicada justamente a esse ponto.
Popper nao manteve a falseabilidade como critério de demarcagdo da mesma forma ao longo de toda
sua obra. Conforme sua reflexdo avancou em dire¢do a filosofia politica e as ciéncias sociais, ele
passou a defender métodos especificos — a engenharia social de agdo gradual e a analise situacional
— que, segundo a reconstru¢do de Carvalho, j4 ndo se sustentam apenas sobre a possibilidade de
falseamento empirico direto, mas sobre a submissdo das teorias a uma discussdo critica publica e
intersubjetiva. Em outras palavras, o proprio Popper reconheceu, tacitamente, que fendmenos sociais
complexos — e uma organizagao certamente ¢ um deles — nao se testam do mesmo jeito que se testa
a temperatura de ebulicao da agua. O que resta de Popper nesse territorio ndo ¢é o teste de laboratdrio,
mas a exigéncia de que toda decis@o de inovacao fique aberta a critica de quem discorda dela, em vez
de ser blindada por autoridade hierarquica ou por jargdo técnico.

Essa distingdo importa porque a gestdo da inovagdo tem um vicio recorrente: tratar dados
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de pesquisa de satisfacdo, projegdes financeiras otimistas e depoimentos de clientes “early adopters”
como se fossem prova definitiva de que um produto vai dar certo. Um raciocinio popperiano rigoroso
pergunta outra coisa: em que condi¢des esse produto fracassaria, e a empresa ja testou essas condigoes,
ou so6 testou as condi¢des em que ele tinha chance de vencer? Um piloto que s6 roda em mercados
favoraveis ndo falseia coisa nenhuma — apenas confirma o que ja se queria acreditar. A contribui¢ao
de Popper para quem gerencia inovagao, portanto, ndo ¢ uma receita de metodologia 4gil disfarcada
de filosofia; ¢ uma disposi¢ao de espirito, a disposi¢ao de desenhar o teste que poderia comprovar que

a ideia estd errada, e ndo apenas aquele que a deixaria bem na foto.

KUHN E OS PARADIGMAS ORGANIZACIONAIS: QUANDO A EMPRESA PRECISA
TROCAR DE LENTE

Se Popper explica o dia a dia do teste de hipdteses, Kuhn explica algo mais incomodo: por
que empresas inteiras insistem num modelo de negdcio ultrapassado mesmo depois que os sinais
de esgotamento ja sdo Obvios para qualquer observador de fora. Em “A estrutura das revolugdes
cientificas”, Kuhn descreve a ciéncia normal como um periodo em que uma comunidade compartilha
um paradigma — um conjunto de crencgas, técnicas e exemplos aceitos — e passa a maior parte
do tempo resolvendo “quebra-cabecas” dentro dos limites que esse paradigma estabelece (KUHN,
2013). O paradigma ndo ¢ discutido a cada problema resolvido; ele ¢ o pano de fundo que torna esses
problemas reconheciveis como problemas.

Uma organizag¢do funciona de um jeito parecido. O modelo de negocio dominante, a logica
de precificacdo, o publico-alvo consagrado, o processo de desenvolvimento de produto que “sempre
funcionou aqui” — tudo isso compde um paradigma organizacional no sentido kuhniano: raramente ¢
questionado, e a maior parte da energia da empresa vai para resolver problemas dentro dele, ndo para
questionar se ele ainda faz sentido. Isso ndo ¢ disfungdo; ¢ 0 modo normal de operagdo de qualquer

organiza¢do madura, do mesmo jeito que a ciéncia normal ndo ¢ um defeito da ciéncia, mas sua
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condigdo de possibilidade.

O problema aparece quando as anomalias se acumulam. Um concorrente menor, sem tradi¢ao
nenhuma no setor, comega a crescer usando uma légica de distribui¢ao que o paradigma vigente nao
sabe nem explicar nem combater. No inicio, a reagao tipica ¢ tentar assimilar essa anomalia dentro do
paradigma antigo — chamar o concorrente de “nicho”, de “modismo”, de algo que “ndo escala”. Kuhn
descreveria essa fase como a tentativa da ciéncia normal de absorver a anomalia sem abandonar o
paradigma. Quando isso deixa de funcionar, a empresa entra numa crise — nao no sentido coloquial
de dificuldade financeira, mas no sentido kuhniano de perda de confianca no paradigma que até entao
orientava as decisdes. E nesse momento que a inovagio deixa de ser incremental e passa a exigir, de
fato, uma revolug@o: um novo conjunto de premissas sobre quem ¢ o cliente, o que ele valoriza e como
a empresa deveria competir.

A inovacdo disruptiva, tdo discutida, principalmente, na literatura de economia e gestao
(CAMPOS et al., 2023) ¢ essencialmente uma revolu¢do kuhniana em miniatura: ela ndo melhora o
paradigma existente, ela o substitui, e por isso mesmo ¢ tao dificil de reconhecer a partir de dentro do
paradigma antigo — assim como um fisico newtoniano tinha dificuldade genuina, ndo mé vontade,
para enxergar o mundo da forma como a relatividade propunha enxerga-lo. Um dos méritos de trazer
Kuhn para essa discussdo ¢ justamente esse: ele tira a inovagdo disruptiva do terreno do “gestor
visionario contra gestor covarde” e a coloca no terreno mais realista da incomensurabilidade entre
paradigmas — dois times dentro da mesma empresa podem estar olhando para o mesmo mercado
e literalmente ndo enxergando a mesma coisa, porque operam sob paradigmas diferentes, com
vocabularios e critérios de relevancia diferentes. Isso explica por que tantas iniciativas de inovacao
corporativa fracassam ndo por falta de recursos, mas por incapacidade de comunicagdo entre quem ja

mudou de paradigma e quem ainda ndo percebeu que precisava mudar.
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LAKATOS E OS PROGRAMAS DE PESQUISA APLICADOS A ESTRATEGIA DE INOVA-
CAO

Lakatos escreveu, em boa medida, para resolver uma tensdo entre Popper e Kuhn: se
toda teoria pudesse ser derrubada por qualquer evidéncia contraria, como Popper sugeria em sua
formulacao mais estrita, nenhuma teoria sobreviveria tempo suficiente para amadurecer; mas se 0s
paradigmas s6 mudassem em revolucdes raras e quase religiosas, como uma leitura apressada de
Kuhn poderia sugerir, a ciéncia perderia o rigor critico que a distingue da mera moda intelectual.
A saida de Lakatos foi propor os programas de pesquisa cientifica, estruturados em torno de um
nucleo duro — o conjunto de pressupostos que o programa se recusa a abandonar, protegido por
convenc¢ao metodologica — e um cinturao protetor de hipdteses auxiliares, que podem ser ajustadas,
revistas e até descartadas sem que isso implique abandonar o programa inteiro (LAKATOS, 1989).
Um programa de pesquisa € progressivo quando esses ajustes no cinturdo protetor geram previsoes
novas e bem-sucedidas; ¢ degenerativo quando as mudangas s servem para remendar o programa e
escapar de anomalias, sem produzir nada de novo.

Essa estrutura descreve com uma precisdo quase desconfortavel o que acontece dentro da
estratégia de inovagao de uma empresa séria. O ntcleo duro € aquele compromisso que a organizagao
decidiu nao negociar — pode ser a tecnologia central em que ela apostou, pode ser um valor de
marca, pode ser um compromisso com determinado segmento de cliente. Em torno desse nucleo,
existe um cinturao protetor de taticas, canais, parcerias e modelos de precificacdo que podem e devem
ser revistos sempre que o mercado sinalizar problema, exatamente para proteger o nucleo duro de
ser atingido diretamente por cada contratempo. Uma empresa que muda de fornecedor, de canal de
vendas ou de embalagem porque um teste deu errado esta fazendo ajuste no cinturdo protetor. Uma
empresa que abandona a tecnologia em que apostou desde a fundagdo esta abandonando o nucleo
duro — e isso s6 deveria acontecer quando o programa inteiro se revela degenerativo, ndo a cada
percalgo trimestral.

Tukiran (2024) chega a uma conclusdo direta sobre esse ponto: para ele, entre as trés
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correntes — Popper, Kuhn e Lakatos —, o modelo lakatosiano de programas de pesquisa ¢ o que
melhor se ajusta ao estado atual da ciéncia da administragdo, porque combina o rigor critico de
Popper com a sensibilidade histérica de Kuhn sem cair no relativismo. Essa ndo ¢ uma conclusao
que este artigo endossa como veredito final — o proprio proposito aqui € evitar hierarquizar essas
quatro tradi¢cdes —, mas ela merece registro porque mostra que a proposta lakatosiana tem defensores
sérios justamente no territério da gestdo, e ndo apenas na filosofia pura. Senff et al. (2015) chegam a
um resultado parecido quando afirmam que a administragdo “se ajusta ao modelo dos programas de
pesquisa”, o que refor¢a a ideia de que a distingdo entre nicleo duro e cinturdo protetor ndo ¢ uma
analogia for¢ada, mas uma estrutura que descreve algo real sobre como as estratégias de inovacao
sobrevivem — ou ndo — ao atrito do mercado.

Vale uma ressalva pratica. O risco de qualquer gestor que aprende sobre Lakatos ¢ usar o
conceito de nicleo duro como desculpa para ndo mudar nada — chamar de “esséncia da empresa”
aquilo que, na verdade, ja deveria ter sido abandonado ha muito tempo. Lakatos nunca disse que
o nucleo duro ¢ sagrado; disse que ele ¢ protegido por convengdo, o que significa que a convengao
pode, sim, ser revista, quando o acimulo de anomalias no cintur@o protetor deixa de gerar qualquer
previsdo nova e passa a ser apenas uma sucessao de remendos. Um programa de inovacao que s6
produz justificativas para manter o mesmo produto de sempre, sem nunca antecipar nada de fato novo
no mercado, ¢ um programa degenerativo — e Lakatos seria o primeiro a dizer que, nesse ponto, ¢

hora de trocar de nucleo duro.

FEYERABEND E O PLURALISMO METODOLOGICO: O “VALE-TUDO” NA PRATICA
DA INOVACAO

Feyerabend ¢, dos quatro, o mais desconfortavel de citar numa reunido de diretoria — e
talvez por isso mesmo seja o mais util. Sua obra “Contra o método” ataca a ideia de que existe

um conjunto fixo de regras metodoldgicas capaz de garantir o progresso cientifico em qualquer
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circunstancia. Ao revisar a historia real da ciéncia, e ndo a versdao idealizada que os manuais
costumam contar, Feyerabend mostra episédios em que cientistas avangaram justamente por violar
regras metodologicas tidas como inegociaveis (FEYERABEND, 1977). Dai vem seu slogan mais
citado e mais mal compreendido: “vale-tudo”. A leitura que Antunes Jinior (1988, p. 52-54) faz desse
conceito, apoiado também na interpretacao de Chalmers sobre o mesmo autor, ¢ mais precisa do que o
cliché sugere: “vale-tudo” ndo ¢ uma licenga para a bagunga ou para a arbitrariedade, mas uma defesa
do pluralismo, da flexibilidade e da comparacdo honesta entre alternativas metodoldgicas diferentes,
em vez da imposi¢ao cega de um método unico a qualquer problema.

Transposta para a gestdo da inovagao, essa ideia descreve algo que toda empresa que ja tentou
seguir um unico framework a risca — s6 Scrum, s6 Design Thinking, s6 Stage-Gate — descobriu
na pratica: nenhum desses métodos sobrevive intacto ao contato com a realidade organizacional.
As equipes de produto acabam misturando sprints ageis com aprovagdes de comité que vém de
um modelo mais hierarquico; um time de pesquisa de usuario usa etnografia num projeto e survey
quantitativo no seguinte, dependendo do que o problema exige; uma diretoria financeira insiste em
métricas de payback tradicionais para avaliar projetos que nasceram sob logica de opg¢ao real que, em
termos gerais, ¢ uma metodologia que agrega as incertezas e flexibilidades a avaliagdo econdmico-
financeira de projetos (MARTINS; RASOTO, 2025). Um consultor apegado a um tnico framework
classificaria isso como inconsisténcia metodologica, sinal de imaturidade da organizag¢do. Um leitor
de Feyerabend enxergaria outra coisa: uma empresa ajustando o método ao problema, em vez de
forgar o problema a caber no método — o que, para ele, é precisamente o comportamento que gerou
0s avangos mais importantes da historia da ciéncia.

Isso ndo significa que qualquer coisa sirva, nem que rigor deixe de importar — e aqui vale
reforgar a mesma ressalva que a leitura cuidadosa de Feyerabend sempre exige. O pluralismo que
ele defende pressupde que as alternativas metodolégicas sejam de fato comparadas entre si, com
honestidade sobre o que cada uma entrega e o que cada uma esconde. Uma empresa que muda de

metodologia a cada trimestre s6 porque a anterior nao deu resultado imediato ndo esta praticando
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pluralismo feyerabendiano; esta fugindo de qualquer teste sério, o que € quase o oposto do espirito de
Feyerabend, que sempre insistiu na comparagao critica entre teorias rivais, e nao na fuga de qualquer
avaliacdo. A diferenga entre pluralismo produtivo e indisciplina disfarcada de flexibilidade esté
exatamente ai: no compromisso de comparar os métodos usados, entender por que um funcionou num
contexto e outro ndo, € ndo simplesmente trocar de modismo de gestdo sempre que o anterior perde

popularidade em alguma conferéncia.

O QUE AS EMPRESAS FAZEM NA PRATICA, MESMO SEM NOMEAR ASSIM

A literatura empirica recente sobre gestdo da inovacdo, mesmo sem citar nenhum desses
quatro fil6sofos, descreve praticas organizacionais que se encaixam quase perfeitamente nas quatro
l6gicas discutidas até aqui. Vale percorrer alguns desses estudos, ndo para forgar uma correspondéncia
artificial, mas porque eles mostram que essas categorias filos6ficas ndo sdo um exercicio de sala de aula:
descrevem comportamentos que pesquisadores de campo, sem nenhuma intenc¢ao epistemolégica, ja
registraram em empresas reais.

Madeira Sobrinho, Tahim e Lobo (2025) estudaram as praticas de gestdo da inovagao
numa empresa de base tecnologica originada de um spin-off universitario, com quatorze entrevistas
semiestruturadas conduzidas dentro da propria organizacdo. O achado central ¢ a identificacdo de uma
estrutura hibrida no gerenciamento tatico de produtos e processos, combinando gestdo estratégica de
portfolio, ferramentas de identificagdo de risco e monitoramento simultdneo de clientes, ambiente
competitivo e regulatorio. Essa hibridagao ¢ Feyerabend em estado puro: nenhuma metodologia inica
domina a operacdo; varias ferramentas convivem, escolhidas conforme a necessidade do momento.
Ao mesmo tempo, a cooperagao constante com a universidade de origem e a influéncia da alta
administracdo ao longo de toda a trajetéria da empresa (MADEIRA SOBRINHO; TAHIM; LOBO,
2025) descrevem exatamente aquilo que Lakatos chamaria de niicleo duro — o vinculo fundacional

com a universidade e a tecnologia que originou o spin-off —, protegido enquanto o cinturdo de
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praticas taticas se adapta ao mercado.

Pinto (2025), ao desenvolver e validar um framework de capacidade de gestdo da inovagado
a partir de evidéncia empirica no cluster Porto Digital, combinou um levantamento quantitativo com
267 respondentes e entrevistas qualitativas em dez empresas, usando analise fatorial confirmatoria
para validar o modelo de mensuragdo proposto. Essa ¢, quase literalmente, uma aplicagdo do método
popperiano: uma teoria — o framework com dez fatores organizacionais consolidados em quatro
camadas hierarquicas — foi submetida a um teste estatistico rigoroso, desenhado de um jeito que
poderiaté-la derrubado, e sobreviveu ao teste. Na linguagem de Popper, o framework nao foi “provado”;
foi corroborado, o que ¢ uma afirma¢ao bem mais modesta e, por isso mesmo, mais defensavel.

Fernandez et al. (2022) fizeram uma andlise bibliométrica sobre a aplicagdo de técnicas
de inteligéncia artificial a gestdo de projetos de inovagdo, mapeando em que dominios do Project
Management Institute essas técnicas tém gerado mais impacto — construcao civil, desenvolvimento
de software e produto, sistemas de gestdo do conhecimento ¢ de apoio a decisdo, entre outros. O
que esse mapeamento revela, lido a luz de Kuhn, ¢ um paradigma em transigdo: setores inteiros de
gestao de projetos estdo migrando de um modelo de decisdo baseado em julgamento especialista para
um modelo apoiado em dados e aprendizado de maquina, e essa transicdo ndo acontece de modo
uniforme — alguns dominios ja mudaram de paradigma, outros ainda resistem, exatamente como
Kuhn descreveria uma revolucao cientifica em curso, incompleta e desigual entre subcomunidades.

Martinez Terreros et al. (2025), numa revisdo sistematica sobre tecnologias emergentes na
gestdo de projetos empresariais entre 2018 e 2025, seguindo o protocolo PRISMA sobre bases como
Scielo, Scopus e Web of Science, identificaram trés campos tematicos emergentes: metodologias ageis
baseadas em inteligéncia artificial para mineracdo de dados voltada a decisdes criticas, marcos de
desempenho de projetos inovadores sustentaveis em ambientes complexos e incertos, e aprendizado
de maquina aplicado a gestdo de risco e alocagdo de recursos. Essa triade descreve um cinturdo
protetor lakatosiano em franca expansdo — multiplas hipdteses auxiliares novas, geradas para

lidar com anomalias que a gestdo de projetos tradicional ndo conseguia prever nem administrar —,
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sustentado por um nucleo duro que continua sendo a disciplina classica de gestdo de projetos, agora
sob pressao para se atualizar ou ser superada.

Santos, Damacena e Ibiapina (2025) investigaram praticas de inovagdo em empresas
de servigo e tecnologia de diferentes portes, e encontraram algo que confirma, ao mesmo tempo,
dois lados da moeda kuhniana: a maioria das empresas ja adota laboratérios de inovagdo, parcerias
externas e metodologias 4geis, mas ainda enfrenta barreiras culturais, falta de recursos e necessidade
de qualificacdo da forca de trabalho. Essas barreiras culturais sdo exatamente a resisténcia que Kuhn
descreve como natural durante a fase de crise de um paradigma: a comunidade ndo abandona suas
categorias antigas com facilidade, mesmo depois de adotar formalmente as ferramentas do novo
paradigma, porque mudar de ferramenta ¢ mais facil do que mudar de mentalidade.

Schneider et al. (2025), numa pesquisa bibliografica sobre inteligéncia artificial e gestdo do
conhecimento como caminho para a inovagao sustentdvel, concluem que a A favoreceu ambientes
mais colaborativos e eficientes ao reorganizar fluxos de informacgdo, mas que sua adogdo exige
posturas éticas, formagdo continua e planejamento — ndo ¢ uma ferramenta que se aplica sem
critério. Essa exigéncia de critério ¢ o proprio antidoto contra a leitura caricata de Feyerabend: o
pluralismo metodologico que a inteligéncia artificial parece favorecer s6 funciona se acompanhado
de avaliacdo critica constante, exatamente o que Feyerabend exigia ao defender a comparagao séria
entre alternativas, ndo a adogao acritica de qualquer novidade tecnologica.

J& Jinior e Pereira (2025), ao estudarem a gestio da inovagdo e do conhecimento em micro e
pequenas empresas, encontraram um padrao que ilustra bem os limites do cinturao protetor lakatosiano
quando os recursos sao escassos: empresas que implementam essas estratégias de fato melhoram seu
desempenho e sua capacidade de adaptacdo ao mercado, mas enfrentam dificuldades por falta de
recursos e resisténcia interna, precisando de apoio externo — politicas publicas, capacitacdo — para
sustentar os ajustes que fazem no cinturdo protetor sem comprometer sua propria sobrevivéncia, que

¢, ali, o nucleo duro mais basico de todos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nao ¢ preciso escolher entre Popper, Kuhn, Lakatos e Feyerabend para gerenciar inovagao
de um jeito mais consciente. E preciso, isso sim, reconhecer que cada um deles enxerga uma
parte do problema que os outros trés deixam na sombra. Popper lembra que uma ideia s6 merece
confianga depois de ter sido exposta ao risco real de fracassar, e ndo apenas ao risco maquiado de
um teste desenhado para confirmar o que a diretoria ja queria ouvir. Kuhn explica por que boas
empresas resistem a abandonar modelos de negocio ultrapassados até que as anomalias se tornem
incontornaveis, € por que uma revolucdo de mercado ¢, quase sempre, incompreensivel para quem
ainda esta de dentro do paradigma anterior. Lakatos oferece uma linguagem precisa para distinguir
aquilo que uma empresa deveria proteger a qualquer custo daquilo que deveria estar sempre em
revisdo, € adverte contra o erro de transformar essa prote¢ao em desculpa para nunca mudar de fato.
Feyerabend, por fim, da permissao filosofica para algo que toda organizagdao que ja passou por uma
crise de inovagdo sabe por experiéncia. E aqui vale marcar bem a diferenca: ndo se trata de uma
crise de gestdo no sentido genérico, daquelas de caixa apertado, lideranca fraca ou processo interno
emperrado. Uma crise de inovagdo ¢ mais especifica— € o momento em que o proprio jeito de gerar,
testar e aprovar novidades, que a empresa vinha usando havia anos, simplesmente para de produzir
resultado, e precisa ser reinventado antes que a concorréncia o reinvente primeiro. E desse tipo de
aperto que se aprende, na pratica, o que Feyerabend defendia em teoria: método nenhum ¢ sagrado o
bastante para nao ser combinado com outro, desde que essa combinacao seja feita com honestidade
critica, e ndo como fuga de qualquer avaliacdo séria.

Durante a pesquisa para este artigo, o autor se deparou com as seguintes reflexdes em um
importante portal de noticias nacional: Bertrand Russell dizia que o problema do mundo € que os tolos
tém certeza de tudo, enquanto os inteligentes vivem cheios de duvidas — e Aristoteles, muito antes
dele, ja havia dito que a dvida é o principio da sabedoria (UAI NOTICIAS, 2026). Talvez essa seja,

no fim das contas, a licdo mais simples que a filosofia da ciéncia tem a oferecer para quem gerencia
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inovagdo dentro de uma empresa: ndo ¢ a certeza sobre o produto, o mercado ou a estratégia que
garante o sucesso de uma iniciativa inovadora, mas a disposi¢ao de manter essa certeza sob suspeita
permanente, testando-a, comparando-a com alternativas e aceitando revisa-la quando a evidéncia
empirica — vinda de um piloto, de uma anomalia de mercado ou de um cinturdo protetor que ja nao

protege nada — indicar que chegou a hora de mudar.
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