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Objetivos 

A sessão se articula ao redor de inovações caracterizadas por incerteza: inovações 

estratégicas / radicais em empresas (instituições) estabelecidas, e ação empreendedora 

em startups intensivas em conhecimento. Abaixo, conjunto de questões (a até k) que 

concretizam a temática e as contribuições esperadas. 

Aspectos teórico-metodológicos 

São aceitos textos de base empírica e/ou teórico-conceituais de fôlego. Especial atenção 

será dada a contribuições com abordagens indutivas contemporâneas (Gehman et al., 

2018), como os métodos configuracionais comparativos (CNA – coincidence analysis; 

QCA – qualitative comparative analysis), processuais estilo Langley (1999 - process 

tracing, ESA – event structure analysis), configuracional-comparativa (estudos de caso 

estilo Eisenhardt ( 1989)), grounded theory e fenomenológico-cognitiva (cuja fonte são 

os trabalhos de Dennis Gioia (Gioia, Corley, & Hamilton, 2013). 

Descrição e resultados esperados 

O conhecimento sobre organização e gestão da inovação evoluiu muito nas últimas 

décadas, impulsionado em grande parte por fenômenos como o desenvolvimento e 

acesso a tecnologias digitais, novos impulsos das hardsciences aplicadas, expansão do 

escopo do empreendedorismo e reconhecimento do papel e potencial dos ecossistemas 

de inovação. Ao menos desde os trabalhos de Utterback (1971), aprimorados por 

Cooper (1990 e posteriores), Clark & Wheelwright (1992), Wheelwright & Clark (1992), 

Hansen & Birkinshaw (2007), Goffin & Mitchell (2010), Rozenfeld et al. (2006) e muitos 

outros, houve sistematização, análise e propostas de melhorias  no processo de 

desenvolvimento de novos produtos. Até o início dos anos 2000 ficou bastante 

estabelecido que a inovação deveria se organizar como processo, como processo 

operacional, qual seja, através de uma sequência predefinida de atividades da ideia ao 

lançamento. Posteriormente, incorporou-se o conceito de PLM - product life 

management. 

O enfoque de processo, simbolizado pelo modelo de stage-gates difundido por Cooper 

(1990) e posteriores, começou a sofrer várias críticas, como as de Leifer et al. (2000), 

Shenhar (2001), O’Connor (2008; 2012), Eggers (2012), Silva et al. (2014), Salerno et al 

(2015), Bagno et al. (2017) e muitos outros. Fundamentalmente, processo racionaliza as 

atividades, mas requer um volume razoável de projetos semelhantes - de inovação 
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incremental - para valer a pena. A literatura é clara ao colocar os limites do enfoque de 

processo para inovações estratégicas ou radicais, que são caracterizadas por incertezas 

e não por risco, seguindo aqui o conceito clássico de incerteza/risco de Knight (1921). A 

literatura mais recente mostra que, no caso de inovações estratégicas ou radicais, aqui 

tomadas como sinônimos, deve haver uma organização por função, ou seja, a criação de 

uma função organizacional [no sentido de Galbraith (1977), Lawrence & Lorsch (1967), 

Thompson (1967) e outros] responsável por formar e nutrir um portfólio de projetos de 

inovação estratégica / radical, baseadas em tecnologias novas ou em associação inédita 

de tecnologias, criando novas plataformas de negócios para a empresa, conforme a 

definição de O’Connor (2012) e  O’Connor et al. (2018).  

Surge, então a discussão sobre organização e gestão da Função Inovação Radical (FIR) 

na empresa, discussão ainda em curso. Por um lado, tal função está bem caracterizada 

pelos trabalhos de Bagno et al. (2015, 2017), Salerno & Gomes (2018) e sobretudo 

O’Connor et al. (2018; 2008), que mostra as competências associadas à função: i. 

descoberta de novos negócios, via elaboração de um conceito (é muito mais amplo do 

que geraçao de idéias, é conceito de negócio, envolvendo tecnologia e mercado); ii. 

incubação, qual seja, desenvolvimento, via redução de incertezas por experimentação,  

dos projetos oriundos da descoberta, até que se possa elaborar um plano de negócios 

tradicional, pois com o equacionamento das incertezas possibilita fazer análises 

econômico-financeiras e sua mediação por risco; iii. aceleração, ou seja, escalonamento 

do negócio de forma a que possa ser assumido por uma unidade de negócios ou por 

uma unidade produtiva. 

Contudo, o conhecimento atual sobre inovação radical mostra algumas limitações, para 

as quais exortamos a comunidade a contribuirem na sua superação: 

 Quais as possíveis localizações da função inovaçao radical no organograma da 

empresa? Qual a relação com a função P&D e com a função Engenharia (ou similar)? 

  Uma vez que a FIR não possui muitos recursos físicos e humanos, pois se aproveita 

dos recursos que já existem na empresa, não faz sentido imobilizar recursos em 

laboratórios e competências que podem vir a ser utilizados uma só vez (dado que os 

projetos radicais são poucos - tipicamente, da ordem de uma dezena contra centenas 

de projetos incrementais - e têm curso de ação não conhecido no seu início), até que 

ponto o projeto deve ficar sob responsabnilidade direta da função e quando sua 

execuçao deve ser transferida para "fora" da função. Parece haver indícios de que a 

função inovação radical se responsabiliza diretamente pela Descoberta e ao menos 

parte da Incubação. Assim, coloca-se a questão: que partes do projeto são 

executadas na FIR, que partes são executadas "fora" da funçao, ainda que esta tenha 

a responsabilidade final? 

 Retomando a característica de que a função inovação radical não possui os recursos 

para o desenvolvimento dos projetos, de onde vem esses recursos, e o que facilita ou 

dificulta a sua obtenção? Govindarajan & Trimble (2005) consideram que uma 

empresa enfrenta três desafios para desenvolver inovações estratégicas: i) desafio 

do "esquecimento" (forgetting"), qua seja, "esquecer" os procedimentos, as amarras 
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e a cultura da empresa "mãe", agindo como se fosse uma empresa à parte, no que 

outros autores chamariam de ambidestria estrutural (O’Reilly & Tushman, 2004; 

2013; Raisch & Birkinshaw, 2008); ii) o desafio de tomar emprestado ("the borrowing 

challenge"), pois a empresa mãe possui inúmeros recursos que podem e devem ser 

usados em benefíco dos projetos estratégicos; iii) o desafio do aprendizado.  

 Parte importante da literatura em gestão da inovação tem apontado as abordagens 

de inovação aberta, tal como proposto por Chesbrough (2003) e refinamentos 

posteriores, como potencial solução para: (i) expansão do portfólio de inovações 

radicais; (ii) compartilhamento de riscos e incertezas típicos dos projetos de 

inovação; e (iii) supressão de gaps de competência e estrutura para condução de 

projetos de inovação. No entanto, o ponto de preocupação é: em que medida as 

empresas não estariam se utilizando do conceito para terceirizar a inovação radical, 

atrofiando ao invés de estarem expandindo suas capacitações internas de inovação 

e/ou se esquivando das transformações internas necessárias para se consolidar uma 

FIR? 

 

Assim, há várias questões a serem aprofundadas: 

a) O que facilita e o que dificulta que a FIR consiga recursos emprestados de outras 

funções? Que sistemas, que competências a empresa precisa construir em gestão de 

projetos, avaliação de gestores, orçamentação, mobilidade de pessoal, objetivos e 

metas de cada função, e outros, para viabilizar o empréstimo sem grandes percalços? 

b) Seria possível definir uma tipologia de empréstimos? Por exemplo, funções como 

jurídico, compras, RH são dimensionadas para prestação de serviços internos 

("empréstimos"), enquanto outras não (como área de engenharia e P&D de unidades 

de negócios, que são voltadas para aquela unidade). 

c) O que distingue os empréstimos de recursos obtidos pela FIR dos obtidos poo 

projetyos de inovação incremental em estruturas matriciais? Há características 

distintivas entre tais empréstimos? 

d) Toda essa configuração sugere uma nova modalidade organizacional, qual seja, a 

função-rede (Salerno, 2019). Quais seriam as características de uma função-rede?   

Abordando o lado das startups intensivas em conhecimento, que possuem muito menos 

recursos financeiros e humanos do que empresas estabelecidas, e nas quais a ação 

empreendedora se dá no meio a inúmeras incertezas, inclusive incertezas coletivas que 

se propagam no ecossistema (Gomes et al, 2017, 2018, 2020) colocam-se as seguintes 

questões para o avanço do conhecimento: 

e) Como emprendedores percebem incertezas relativas ao negócio (sensemaking)? Que 

tipos de heurísticas podem ser categorizadas nessa percepção? 

f) Quais os efeitos da percepção de incertezas para pivotamento? 

g) Que estratégias e que ações empreededores utilizam para lidar com incertezas, 

principalmente com incertezas coletivas - aquelas que afetam mais de um ator no 

ecossistema relativo àquela inovação (Gomes et al., 2017)? 

h) Como definir e tratar o fracasso nas startups?  
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Com o aumento das preocupações acadêmicas e empresariais com inovação, emergiram 

inúmeros estudos e casos sobre inovação aberta e ECS - envolvimento corporativo com 

startups (Bagno et al, 2019; Maruyama & Salerno, 2017), e lacunas ficaram claras: 

i) Como tomar decisão sobre o "make or buy" subjacente à inovação aberta? Em que 

medida a FIR deve assumir a condução das iniciativas de inovação na empresa e que 

medida ela deve gerenciar a inovação externa feita por outros agentes do 

ecossistema? 

j) Se muita proximidade com a estrutura operacional da empresa pode impor amarras 

à autonomia de operação da FIR, muita distância pode a alienar das necessidades 

estratégias da empresa e comprometer sua legitimidade. Assim, onde localizar a FIR 

em termos dos limites organizacionais? 

Finalizando, como a sessão está proposta ao redor do conceito de incerteza, coloca-se a 

questão de tornar mais preciso o construto incerteza. Há duas vertentes que 

relativamente divergentes: i) a abordagem knightiana (Knight, 1921), pela qual incerteza 

não é passível de ser medida ou estimada, não se consegue atribuir função de 

distribuição de probabilidade, não há dados (seria a incerteza "objetiva"; ii) a abordagem 

de percepção, simbolizada por Milliken (1987), pela qual a incerteza é um atributo de 

percepção - atores a percebem ou não (seria a incerteza subjetiva). Assim: 

k) Que contribuições poderiam ser feitas para tornar o construto "incerteza" menos 

ambíguo, se possível com definição única? É um esforço teorico-conceitual 

importante. 

 

Lista de pesquisadores de outras IES que contribuiriam com a sessão (ordem 

alfabética): 

André Ribeiro de Oliveira (UERJ) 

Adriano Proença (UFRJ) 

Débora Oliveira da Silva (Unisinos) 

José Carlos de Toledo (UFSCar) 

Maicon G. de Oliveira (Unifal) 

Sergio Silva (UFSCar) 

e, em outras unidades da USP e da UFMG 

Jonathan Simões de Freitas (FACE-UFMG) 

Leonardo Augusto de Vasconcelos Gomes (FEA-USP) 

Simone Vasconcelos Galina (FEARP-USP) 
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